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RESUMEN

En la actualidad las empresas que se dedican a la distribucion de
productos farmaceéuticos han sufrido un gran impacto debido a las nuevas
legislaciones que impuso el gobierno para el manejo de sus productos;
desde las restricciones a la importacion, hasta el pago de impuestos. Esta
situacion ha hecho méas dura la competencia en este tipo de empresas.
Esto implica que varios procesos de las compafiias necesitan un control

para lograr cumplir con los objetivos planteados.

Lo que se mide, es lo que se logra. Si las empresas Unicamente desean
medir el desempenio financiero, obtendran una mejora en el mismo. Por el
contrario, si canaliza la visibn e incluye mediciones en base a
perspectivas lograra alcanzar los objetivos de las mismas. La vision y la
estrategia son los caminos que debe seguir la empresa para cumplir con
sus metas, pero la definicién de estrategia en esencia es complicada, mas
aun si se la desea implementar, el reto consiste en identificar lo que
quiere controlarse y el Balanced scorecard es la herramienta indicada
para traducir las estrategias en medidas de actuacion, la misma que
maneja las siguientes perspectivas: financiera, clientes, procesos y
aprendizaje; que por medio de indicadores permitiran medir los objetivos

planteados por la empresa en cada una de las areas antes mencionadas.

El objetivo de este trabajo es proponer un modelo de balanced scorecard
aplicable en cualquier empresa distribuidora de productos farmacéuticos,
con el fin de erradicar la falta de control en areas especificas de dichas
empresas. Para ello, se utilizara a la distribuidora “Verdezoto” como caso
de aplicacion para mostrar la funcionalidad de esta herramienta. Con el
estudio de las distribuidoras del Austro, se realizd un modelo que
posteriormente sirvi6 como guia para el caso de aplicacion. A través de
datos proporcionados por las empresas, herramientas estadisticas web y
encuestas realizadas, se adquirié informacion valiosa para la elaboracion

de los elementos que conforman el balanced scorecard. El resultado final
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de esta investigacion es asegurar un control integral y estratégico del
progreso de la empresa, en cuanto al cumplimiento de sus objetivos y a
su vez suministrar la direccion correcta en el caso de que se presenten

errores.

ABSTRACT

Nowadays companies dedicated to the distribution of pharmaceutical
products have suffered a big impact because the new laws imposed by the
Government for the management of their products; from the import
restrictions, until to the payment of taxes. This situation has become
tougher competition in this kind of companies. This means that several
processes of the companies need a control for achieving compliance with
the objectives set.

What is measured, is achieved. If the companies only want to measure
financial performance, they will get an improvement in it. On the contrary,
if channeled the vision and includes measurements based on perspectives
you will achieve the objectives there of. The vision and strategy are the
roads that you must follow by the company to meet its goals, but the
definition of strategy in essence is complicated, even more if you want to
deploy, the challenge is to identify what you want to be controlled and the
Balanced scorecard is the prescribed tool to translate strategies into action
measures, which handles the following perspectives: financial, customer,
process and learning; that you allow through indicators measure the
objectives set by the company in each of the above areas.

The objective of this work is to propose a model of balanced scorecard
applicable in any company distributor of pharmaceutical products, in order
to eradicate the lack of control in specific areas of these companies. To do
this, you will use to the Distributor "Verdezoto" as a case of application to
show the functionality of this tool. With the study of the distribution
companies of the Austro was a model that later served as a guide in the
case on application. Through data provided by companies, web statistics
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tools and surveys, is acquired information valuable in the development of
the elements that make up the balanced scorecard. The end result of this
research is to ensure a comprehensive control integrated and strategic
progress of the company, in the fulfilment of its objectives and in turn

supply the correct address where errors occur.
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“No hay secretos para el éxito.
Este se alcanza preparandose,
trabajando arduamente y
aprendiendo del fracaso”. Colin

Powell.

CAPITULO I: ANTECEDENTES

1.1  ANTECEDENTES DEL SECTOR FARMACEUTICO

En el presente capitulo se dara a conocer todo lo referente al sector
farmacéutico en el pais, mediante ambitos esenciales como son:
econdmico, politico, tecnoldgico y social para su respectivo analisis en los
préximos capitulos, informacion que sirva como base para la elaboracion
de la propuesta de Balanced Scorecard aplicable en cualquier empresa de
dicho sector.

Para ello es necesario conocer los pormenores que abarcan este sector
de estudio y que dicha informacion sirva para visualizar cual es la

situacién actual de las empresas distribuidoras farmacéuticas.

En el afio 2011 se publicé el reglamento para la fijacion de precios de los
medicamentos de uso y consumo humano en todo el pais, el cual
clasificaba a los mismos en dos grupos: los denominados estratégicos y
los no estratégicos. Los primeros eran todos aquellos medicamentos que
no hayan sido declarados como no estratégicos por la autoridad

Sanitaria.

El pasado 14 de julio de 2014, se emiti6 el decreto 400, que posee la
misma esencia que la publicacion del reglamento del 2011, solamente con
algunas modificaciones. El mismo que se dio a conocer a las empresas

distribuidoras por medio de una publicacion.
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En dicho decreto se sefiala que la fijacién de precios estara a cargo del
Consejo Nacional de Fijacion y Revisién de Precios de Medicamentos de
Uso y Consumo Humano. Ademas se presentaron cambios en los plazos
tales como los de la resolucion de las solicitudes de fijacion y revision de
precios que antes tenian un plazo de 15 dias para los medicamentos,
ahora solo considera los medicamentos nuevos, para los que el plazo de

atencion pasa a 60 dias.

A diferencia del decreto del 2011, en esta nueva resolucién se consideran
estratégicos a aquellos medicamentos que estén bajo el régimen

Regulado, con un precio techo para su segmento de mercado.

Renato Carlo, presidente de la Asociacion de Laboratorios Farmacéuticos
Ecuatorianos (ALFE), dijo que este reglamento es contrario a lo que se
esperaba y se ha solicitado a las autoridades de Gobierno. Asegurd que
se genera una “discrecionalidad” cuando se habla de los medicamentos
estratégicos, ya que éstos son los de dificil acceso, necesarios y caros,
como por ejemplo los que sirven para tratar el cancer o el VIH.

Con esta resolucion se ve afectada la industria farmacéutica porque llevan
muchos afios con el congelamiento de precios y resulta mas facil
introducir un producto nuevo, que una reestructuracion de precios, esto
genera complicaciones al momento de competir con la actualizacién de

precios en el mercado.

Esta medida implementada ha hecho que las empresas objetos de
estudio, tomen medidas para salvaguardar la funcionalidad de sus
negocios; usando nuevas estrategias de mercadeo e implementando
nuevas politicas que permitan recompensar las complicaciones que

conlleva el uso de esta nueva disposicion.

A continuacion se detallara lo mas relevante en cuanto a los distintos

ambitos ya mencionados anteriormente:

o VA ‘mm ssoons
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1.1.1 AMBITO ECONOMICO:

La economia ecuatoriana sigue en post de la recuperacion al menor ritmo
esperado ya que los indicadores macroecondémicos han alcanzado
crecimientos lentos que contrastan las proyecciones hechas al inicio del
afio 2013. No obstante es importante destacar que puede haber una
aceleracion del crecimiento como resultado de la disminucion de las

tensiones financieras.

Segun los datos estimados por el Banco Central del Ecuador y el
Ministerio de coordinacion de politica econémica para el afio 2013 el
crecimiento real esperado estaba en el rango entre 3,7% y 4%. Se
observa que persiste una estimulacion econémica como resultado de las
inversiones y el gasto para sustentar el cambio de la matriz productiva

que el Gobierno Nacional tiene planeado.

Para el andlisis de las fuerzas econdmicas que afectan al sector de
industria de distribucion farmacéutica es necesario conocer aquellos
indicadores econémicos que pueden originar cambios al giro del negocio

tales como:

1.1.1.1 PIB (PRODUCTO INTERNO BRUTO)

Este indicador macroeconémico esta compuesto por cuatro elementos:
Consumo, Inversion, compras del Estado, Exportaciones Netas. En lo que
respecta al consumo estan inmersos todos los gastos que realizan los
hogares en bienes y servicios exceptuando las compras de viviendas.
Para la inversién incluye los gastos en el equipo de capital, existencias y
estructuras, inclusive las compras de nuevas viviendas por parte de

los hogares. Las compras del Estado estan conformadas por los gastos

EVOLUCION DE LOS PRINCIPALES COMPONENTES DEL PIB
Millones de USD de 2007, 1965-2013
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realizados tanto por la administracion central como la administracion
regional y local tanto en bienes como en servicios. Por Ultimo las
exportaciones netas conforman en gasto que realizan los extranjeros en
bienes que produce el Ecuador menos el gasto de los residentes del

Ecuador en bienes extranjeros.

De las cifras presentadas en la imagen anterior, es importante destacar
gue el elemento que dinamiza el crecimiento del PIB es el consumo de los
hogares, el mismo que ha mantenido un ritmo de crecimiento sostenible
en los Ultimos 5 afos. Por su parte la inversion (formacion bruta de
capital) tiene una gran relacién con el cambio de las importaciones de

bienes y capital y a su vez impulsa el crecimiento de la economia.

FUENTE 2 BANCO CENTRAL DEL ECUADOR, ESTRUCTURA MACROECONOMICA
ILUSTRACION 2 PRODUCTO INTERNO BRUTO

PRODUCTO INTERNO BRUTO
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Del grafico anterior se puede destacar que la tasa de variacion promedio
del PIB para el periodo 2000-2013 fue de 4,3 que después de pasar la
etapa de pre dolarizacion sufrié un gran cambio y un notable crecimiento.

La tasa del PIB anual para el afio 2013 llego a 4,5 y se espera que para el
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afio 2014 tenga un pequefio incremento porcentual con respecto a este

valor.

Para el caso del sector distribuidor farmacéutico este indicador tiene
trascendencia en primera instancia en el consumo de los hogares ya que
si se presenta una disminucion en el porcentaje de consumo ya sea
porque el nivel de ingresos ha disminuido o porque las familias han dejado
de consumir ciertos productos. Cabe recalcar que el Gobierno Nacional a
través del ministerio de produccion y conjuntamente con las farmacias
tom6é la resolucion de que se deben consumir mas productos
farmacéuticos genéricos con el fin de abaratar costos para el Estado, esto
tiene dos partes importantes de andlisis por un lado no se vera afectado el
consumo de las familias en cuanto a medicinas y es probable que
aumente el consumo de las mismas por el abaratamiento causado.

(Inmediato, 2011)

En segunda instancia la balanza comercial o exportaciones netas que
permiten conocer cémo han evolucionado las compras y ventas en todos
los sectores del pais. Es importante recalcar que estos cambios afectan
también a las farmacias pequefias, por lo que se ven en la obligacion de
unirse con otras para formar una alianza y romper el mercado como una
nueva organizacion competitiva que como resultado causa conflictos a las

distribuidoras por la pérdida de clientes.
En base a las cifras proporcionadas por el Banco central se destaca:

TABLA 1 BALANZA COMERCIAL

INDICADORES MILLONES DE DOLARES

MACROECONOMIC

0 2009 2010 2011 2012 2013

1. BALANZA (1.978,7 (1.193,77
(233,85) (829,50) | (440,61)

COMERCIAL 3) )

Petrolera 4.626,33 | 5.630,40 | 7.858,33 | 8.350,68 | 8.027,55
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(4.860,1 | (7.609,1 (9.221,32
No petrolera (8.687,83) | (8.791,29)

8) 3) )

14.107,7
6.964,64 0.673.23 | 12.944,87 13.791,96
1.2
14.096,9 | 19.468,6 26.041,6
IMPORTACIONES . : 23.151,86 | 24.205,37 1
FOB
11.758,6 | 15.425,8 19.961,4
No petrolera 7 . 18.065,32 | 18.764,09 ”

+

FUENTE: DATOS OBTENIDOS POR EL BANCO CENTRAL DEL
ECUADOR.
ELABORADO POR: AUTORES

Las exportaciones afio a afio presentan un incremento en términos
monetarios llegando al 2013 a 25 mil millones aproximadamente. Por su
parte las importaciones sufren el mismo proceso de crecimiento llegando
a 26 mil millones aproximadamente para el aflo 2013. Este incremento

resulta ser compensatorio porque a medida que incrementa el valor de las

'FoB (Free on board): significa que el vendedor entrega cuando las mercancias sobrepasan la
borda del buque en el puerto de embarque convenido. Esto quiere decir que el comprador debe
soportar todos los costes y riesgos de la pérdida y el dafio de las mercancias desde aquel punto.
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importaciones a la misma vez lo hacen las exportaciones es por eso que
la balanza comercial para el periodo 2009-2013 presente saldos negativos
eso se debe a que el saldo de las importaciones es mayor a las
exportaciones, por lo que como medida para buscar la mejora del saldo
de la balanza comercial el gobierno nacional procede a establecer

politicas restrictivas para la importacién de productos terminados.

Con esta medida de restriccion para el afio 2014 el gobierno espera que
el saldo de la balanza comercial sea menor que el presentado para el
2013. Pero afecta considerablemente a la distribuidora por la reposicion
de inventarios, por los costos que representa la perdida de importaciones

y paulatinamente a las ventas y utilidad de la empresa.

La tasa de crecimiento anual de las importaciones y exportaciones de
bienes y servicios, se expresa en moneda local a precios constantes. Los

agregados estan expresados en dolares de los Estados Unidos.

Es importante conocer el PIB por sector de industria y para todas las

distribuidoras farmacéuticas se obtienes estas cifras:

TABLA 2 PRODUCTO INTERNO BRUTO

PIB POR INDUSTRIA 6.523.5 7.241.1 8.399.8 9.030.7 9.802.0
(COMERCIO) 43 04 16 58 95
FUENTE: BANCO CENTRAL DEL ECUADOR

ELABORADO POR: AUTORES

El PIB para el sector de comercio aumento desde el periodo 2009-2013
este crecimiento es positivo ya que hay una buena interaccion de los
elementos que forman la parte del PIB en post de mejora del sector de

Industria.
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1.1.1.2 IPC (INDICE DE PRECIOS AL CONSUMIDOR)

Es un indicador mensual, que mide los cambios en el tiempo del nivel de
los precios del consumo final de bienes y servicios, de los hogares de
estratos de ingreso: alto, medio y bajo, residentes en el area urbana del

pais.

TABLA 3 INDICE DE PRECIOS AL CONSUMIDOR

Afio base: enero - Familias de ingresos altos, medios y

diciembre de 2004 =100 bajos - Salud 6,0% ponderacién

INDICE DE PRECIOS AL

CONSUMIDOR 2009 [2010 (2011 |2012 |2013
indice 112,19(116,37 120,04 |125,42 |130,94
Variacion porcentual anual

(inflacion) 3,29 (3,72 3,16 4,48 4,4

FUENTE: BANCO CENTRAL DEL ECUADOR

ELABORADO POR: AUTORES

La medicion del IPC parte de un valor base (100), por lo que los valores
superiores o inferiores a este determinan la variacion de precios y dicha

variacion representa a su vez la inflacion.

Como se observa en la tabla el indice de precios crece conjuntamente con
la inflacion, esto se debe a que: el gobierno recurrié a un endeudamiento
y tuvo un déficit, también por la creciente demanda de bienes y servicios y
una menor oferta de los mismos, a su vez por el aumento de los precios
de los productos finales por los costos incurridos en la produccion de los

mismos.

Este indicador a nivel de variacién porcentual permite ver el cambio que
se produce en el precio del dinero que esta condicionado directamente
con el volumen de compras y con los bienes que utilizan la financiacion

como una forma habitual de comercio, asi como también la inversion y el
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ahorro. Una subida de precio disminuye el volumen de ventas mediante la
financiacion; una caida en los precios aumenta el volumen de compras y

un aumento en la inversion.

La inflacion para el afio 2013 resulta ser de 4,4 que a comparacion del
afio 2012 ha disminuido en apenas 0,08 puntos porcentuales.

ILUSTRACION 3 INFLACION URBANA

INFLACION URBANA
Porcentajes, 1990-2013
100 - .
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FUENTE: BANCO CENTRAL DEL ECUADOR, ESTRUCTURA MACROECONOMICA 2014

Como se puede apreciar en el grafico en el periodo de introduccién de la
dolarizacion la inflacion llega a un nivel muy alto con el 91%, a partir de
ahi con las medidas para solventar esta inflacién de ha logrado mantener
en los estandares mas bajos es asi que en los ultimos 5 afios la inflacion
no ha superado el 6% que es un buen indicador para la mejora de la

economia del pais.

Estos multiples cambios afectan al sector de industria farmacéutica por las
constantes variaciones de precios de los productos finales y eso implica

un mayor costo de adquisicion de las medicinas para redistribuirlas.

1.1.1.3 DESEMPLEQO, INDICE DE CONFIANZA EMPRESARIAL
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2E| desempleo es un indicador que permite conocer a la industria cuanta
desocupacion existe y segun ello analizar por una parte el hecho de que
las personas no tienen ingresos para comprar y por otra parte las medidas
para contrarrestar esta situacion. El desempleo durante el segundo
trimestre de 2013, en el sector urbano, se ubicd en 4.65%, lo cual implica
una reduccion de 0.53 puntos porcentuales en relacion al segundo
semestre de 2012. La ocupacion plena llega a 48.5%, respecto al mismo

periodo analizado. Para el segundo semestre de 2013 el subempleo

ILUSTRACION 4 ESTRUCTURA DE LA POBLACION ECONOMICAMENTE ACTIVA

EVOLUCION DEL MERCADO LABORAL

ESTRUCTURA DE LA POBLACION ECONOMICAMENTE ACTIVA NACIONAL — URBANA .1, -'I:'-J-";'-,'w' E
Porcentajes, 2008-2013 #21‘1 MAFAEA ¢
Al
PEAen
| aa| |aa| [a3]| |as| |as]| |a7] A en
100
80 Ocupados plenos
43.6 38.8 456 29.9 - padosp
' 51.5
60
a0 Subocupados
48.8 50.5
471 - . 132
20
7 7.3 7.9 61 | e 5.0 4.0 i Desocupados

dic-1
dic-11
dic-12
dic-13

dic-09

FUENTE: BANCO CENTRAL DEL ECUADOR, ESTRUCTURA MACROECONOMICA 2014 (PEA)
alcanz6 el 46.43%, lo cual refleja un incremento de 1.5 puntos

porcentuales aproximadamente en comparacion con el afio de 2012.

En base a los datos del grafico anterior se puede deducir que para el afio
2009 el Ecuador presenta la cifra mas alta de desocupados, y a partir de
alli disminuye porcentualmente llegando a 4,9% en el afio 2013 que

respecto a afos anteriores es la cifra mas baja que se registra.

> POBLACION ECONOMICAMENTE ACTIVA (PEA).- esta conformada por las personas de 10 afios y
mas que trabajaron al menos 1 hora en la semana de referencia, o que no laboraron, pero
tuvieron empleo (ocupados), o aquellas personas que no tenian empleo, pero estaban
disponibles para trabajar y buscaban empleo (desocupados).
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El indice de confianza empresarial permite medir la percepcion del sector
empresarial frente al entorno del pais a través de encuestas que evaltuan
el comportamiento de las ventas y la inversion, la evolucién de la inflacién,
el andlisis de la fuerza laboral y la oferta y temas politicos, sociales y
econdmicos del pais. Esto permite conocer como se encuentran las
empresas frente a dichos elementos mencionados. Existe un crecimiento
del indice de confianza empresarial (ICE) que para el primer trimestre de
2013 aumento en 121.2 puntos con respecto al afio anterior. Para el caso
del indice de confianza del consumidor, existe una variacion anual positiva
de 8.13%. Para el indice de actividad econémica nacional (IDEAC) hay
una tendencia creciente, llegando a 498 puntos para el mismo periodo

analizado del afno 2013.

1.1.2 AMBITO SOCIAL, CULTURAL, DEMOGRAFICO Y AMBIENTAL:
Los diversos cambios sociales, culturales, demograficos y ambientales
existentes en el entorno afectan de manera directa a los productos,
mercados, servicios Yy clientes. Todas estas variables definen
caracteristicas esenciales como forma de vida, de trabajo y de consumo
de las personas ecuatorianas. Al haber cambios en las variables ya
mencionadas, los consumidores exigen mejores productos, servicios y

estrategias.

1.1.2.1 TASA DE NATALIDAD

Datos obtenidos del INEC® dan a conocer que la poblacién del Ecuador
alcanz6 los 14,483,499 habitantes en el 2010, y se calcula que la
densidad demografica es de 55.80 habitantes por kilbmetro cuadrado. El
Ecuador bordea una tasa de crecimiento intercensal anual de 1.95% de

acuerdo a lo estimado por el INEC.

La natalidad depende tanto del nivel de fertilidad y de la estructura por
edades de la poblacién. Durante la dltima década se observa un
descenso de aproximadamente 6 puntos porcentuales. Segun el ultimo

censo realizado por el INEC el promedio de hijos por familia decrece con

3 INSTITUTO NACIONAL DE ESTADISTICAS Y CENSOS
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los afios. En década de los 90 era de 2,3 hijos por familia, en el 2001 cay6
a 1,8, yen el 2010 el promedio es de 1,6 hijos por hogar.

La disminucién del nimero de miembros en la familia segun el director del
INEC cree que se debe a 2 factores importantes: “Mientras mas urbanos
son los hogares prefieren ser mas pequefios y prefieren tener menos
nifios, en segundo lugar, hay un cambio de un rol de la mujer socialmente
hablando, la mujer esta cada vez mas educada, tiene un rol mas

importante en la economia”. 4

Estos datos realzan que el crecimiento de la poblacién cada vez esta
disminuyendo, factor esencial de analisis por lo que la atencién a mujeres
embarazadas en los centros médicos, hospitales, clinicas también
disminuye de manera paulatina, causando una baja en la venta de
productos farmacéuticos a los consumidores finales afectando

directamente a las distribuidoras de dichos productos.

1.1.2.2 TASA DE MORTALIDAD
Uno de los factores que afectan de manera general a todas las empresas

es la tasa de mortalidad, la cual sera analizada a continuacion:

Ademas se puede demostrar mediante el grafico obtenido de la base de
datos del INEC que la tasa de mortalidad mas alta se generd en el afio
2006 alcanzando una tasa de 4,15. Mientras tanto, el aflo 2013 muestra
un ligero decrecimiento, en relacion al afio 2012, y asimismo es la tasa

mas baja del periodo (4,00).

4

Tomado de:
http://www.ecuadorinmediato.com/index.php?module=Noticias&func=news_user_view&id=157367&umt=promedio_hij
os_por_familia_decrece_en_ecuador
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ILUSTRACION 5 TASA DE MORTALIDAD

Tasa de mortalidad general
415 415

2005 2006 2007 2008 2008 2010 2011 X012

FUENTE: INSTITUTO NACIONAL DE ESTADISTICAS Y CENSOS,
ECUADOR EN CIFRAS
ELABORADO POR: AUTORES

Las principales causas de mortalidad en el afio 2013 se debe a
enfermedades cardiovasculares, hipertensivas, diabetes, y ademas un

rubro importante a detallar son los accidentes de transporte ocurridos.

1.1.2.3 NIVEL DE POBREZA
Segun el Instituto Nacional de Estadisticas y Censos en Diciembre de
2013 a nivel nacional existe un 25.55% de pobres y 8.61% de pobres

extremos.

TABLA 4 RESULTADO POBREZA POR INGRESOS
RESULTADOS POBREZA POR
INGRESOS
DATOS 2012| 2013
Pobres 27,30% | 25,55%
Pobres Extremos |11,20%| 8,61%

FUENTE: INEC
ELABORADO POR: AUTORES

La ciudad con menor indice de pobreza es Cuenca con 4.99%, mientras

gue Guayaquil es la ciudad que registra mayor indice con 16.66%. En

PESANTEZ PAREDES KEVIN ALEXANDER |
RODAS JARAMILLO MARIA CONCEPCION



UNIVERSIDAD DE CUENCA

términos de extrema pobreza, Machala es la ciudad que presenta una

mayor incidencia con 2.50%

TABLA 5% POBREZA - CUENCA
CUENCA
2012 2013
10,08% 4,99%
FUENTE: INEC
ELABORADO POR: AUTORES

Para la medicion de la pobreza el INEC utliza recomendaciones
internacionales para lo que compara el ingreso per capita con la linea de
pobreza que en diciembre 2013 se ubicé en US$ 78,10 mensuales por
persona. Los individuos cuyo ingreso per capita es menor a la linea de

pobreza son considerados pobres. (INEC, 2013)

Considerando los datos obtenidos tanto del afio 2012 como 2013 se da a
conocer que las personas de la ciudad de Cuenca estan aptas para la
adquisicién de productos farmacéuticos, sean estos genéricos o de marca
seleccionada, debido al bajo indice de pobreza registrado en el Ultimo

afno.

1.1.2.4 ESTILOS DE VIDA

En cuanto se refiere a estilos de vida los ecuatorianos no se preocupan
por su salud, prefieren la comida chatarra, el café y el tabaco
especialmente por la ansiedad, estrés, las largas jornadas de trabajo y la
presion, de acuerdo con un estudio realizado por OCCMundial. (CNN,
2013) Segun estudios las personas que padecen de enfermedades no son
atendidas directamente por doctores en hospitales o clinicas, si no estos a
su vez buscan la solucibn mas facil de auto-medicarse, comprando
analgésicos o pastillas de facil acceso en las distintas farmacias de la

ciudad.

Algunas personas ecuatorianas dieron a conocer que prefieren productos

farmacéuticos mas caros, pues los vinculan con la calidad. Aunque otros,

s VA ‘mm ssoons
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como Milton Gémez, un consumidor y padre de familia quien recurre a los
genéricos porque considera que tienen los mismos componentes que
aguellos extranjeros o importados, pagando un menor precio. (Expresso,
2013)

Se recalca que la preferencia de los productos farmacéuticos depende
mucho del criterio de las personas, tanto genéricos como de marca son

adquiridos en los diferentes puntos de venta.

1.1.2.5 UBICACION ESTRATEGICA

Los consumidores por lo general buscan la calidad en atencion y
sobretodo el servicio que las mismas les brinden ya sea por descuentos,
promociones, bonificaciones, etc. es preciso recalcar que esto es a nivel
de consumidor-farmacias; mientras que para una distribuidora
farmacéutica es indispensable encontrarse ubicada en un sector
estratégico, el mismo que le permita despachar productos y brindar
servicios de calidad en tiempos establecidos por la empresa. Las
distribuidoras en la ciudad de cuenca por lo general tienen sus matrices
ubicadas en otras ciudades por lo que hace muy favorable a las empresas

gue se encuentran ubicadas en este territorio.

1.1.2.6 ACTITUDES HACIA EL GOBIERNO

Las personas buscan la mejor manera de acatar las leyes del gobierno,
afectando de cierta manera a los mismos y sobre todo al mercado
empresarial, por las distintas restricciones, impuestos que impone el
estado; logrando de tal manera haber un gran cambio en las politicas de
cada empresa, en las decisiones empresariales, en el cambio de

presupuestos, en los costos, precios, demanda, oferta.

1.1.3 AMBITO POLITICO, GUBERNAMENTAL Y LEGAL

Los gobiernos forman una parte importante del analisis del entorno, en
primera instancia por el poder de compra, en un segundo nivel por el
poder legislativo y la manera en como apoya a sectores con la creacion
de politicas de subvenciones y a la vez la incidencia de nuevas politicas

en inversiones. Por ello radica la importancia evaluar estas tendencias y
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las posibles consecuencias que se genere en la empresa tanto en el corto

como en el largo plazo.

1.1.3.1 LEGISLACION

La tendencia legislativa tiene dos puntos de vista: el primero hace
referencia al establecimiento de leyes, regulaciones y normativas que a
través de la asamblea nacional fueron aprobadas y que como
consecuencia de su aplicacion afectan al sector de industria de
distribucion farmacéutica. El segundo visto desde el punto de vista del
analista el hecho de que la tendencia legislativa afecte al consumidor en
la decision de compra de diversos productos por diferentes factores

restrictivos.

Como se ha mencionado en anteriores ocasiones los elementos que
marcan el cambio en el entorno externo para una empresa distribuidora

farmacéutica son:

* La nueva determinacion de precios a través del decreto 400.

* Las restricciones a la importacion de productos terminados.

* Los entes de control y sus regulaciones para las farmacias.

* Nueva formula de célculo para el anticipo al Impuesto a la Renta.

Estos elementos antes mencionados son los principales determinantes
que afectan al giro del negocio. Por una parte la nueva determinacién de
precios que obligan a tomar medidas para no afectar a la utilidad
esperada por la empresa y a su vez se genere una competencia rigida
con el resto de distribuidoras. Por otro lado las restricciones a la
importacion que bien ha sido una piedra de tropiezo por las
complicaciones que ha causado a nivel interno de la empresa. Los entes
de control por su parte estan llevando un estricto control en cuanto a las
regulaciones que posee, han hecho que las farmacias tengan mas
restricciones a ciertos medicamentos y a la colocacion de inyecciones;
esto repercute en el clima organizacional de la empresa por el malestar
gue causa estas medidas y por ende los propietarios de las farmacias y

sus franquicias han pensado como solucién la venta del negocio. Por
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altimo, en referencia al célculo del anticipo ha tenido su impacto en el
pago de impuestos por la subida exuberante de los mismos, ahora por
esta nueva reforma se esta pagando aproximadamente el 110% sumados

todos los porcentajes que aplica esta nueva normativa.

1.1.3.2 FACTORES POLITICOS

Se pueden destacar.

Organismos de control: Para el caso de las distribuidoras farmacéuticas,
como es de conocimiento el manejo de los medicamentos implica un uso
delicado y exclusivo por sus composiciones quimicas, esta sujeta a
organismos de control. En afios anteriores las distribuidoras estaban
sujetas al control del CONSEP (Consejo Nacional de Control de
Sustancias Estupefacientes y Psicotrépicas) y la Autoridad Sanitaria.

En la actualidad para la ejecucion del reglamento sanitario existe la
Agencia Nacional de Regulacion, Control y Vigilancia Sanitaria (ARCSA).
También esta sujeta al control del Servicio de Rentas Internas que se

encarga del control de las declaraciones y recaudaciones de impuestos.

Control Sanitario: Abarca el minucioso control del producto, de tal
manera que sea apto para el consumo y estén presentados con los
mejores estandares de calidad. Este control se extiende también al
almacenamiento de dichos medicamentos con la temperatura y las
condiciones ideales, asi como también la revision del periodo de

expiracion.

Este control antes mencionado para el caso de la distribuidora
farmaceéutica, lo realiza el Ministerio de Salud y el ARCSA (Agencia
Nacional de Regulacién, Control y Vigilancia Sanitaria). Este ultimo ente
regulador se encarga de otorgar los premisos de funcionamiento y a su

vez el control del etiquetado de los productos procesados.

ARCSA como entidad anexada al Ministerio de Salud Publica tiene sus

responsabilidades y atribuciones, como lo es la emisién de permisos de
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funcionamiento de los establecimientos de los productos que estén

sujetos al registro sanitario.

El registro se lo realiza a través de la pagina web del ministerio de salud
quienes a través de la ARCSA otorgaran los permisos via correo

electrénico con ello se suprime los largos procesos de tramitacion.

1.1.3.3 ESTABILIDAD POLITICA

Ecuador desde mediados de los afios noventa ingresé en un estado de
conmocion. Muchos han sido los Gobiernos que han defraudado la
confianza de los habitantes del pais y su poder se concentraba en pocas

manos.

14 afios de crisis se vivio en el pais, que tuvieron como protagonistas las
destituciones de tres ex mandatarios (Abdala Bucaram, Jamil Mahuad y
Lucio Gutiérrez) que abandonaron su poder en medio de revueltas

populares.

Estar en un periodo de estabilidad es lo mas beneficioso para un pais
porque de esa manera se garantiza la continuidad del periodo
constitucional y la culminacion de los proyectos en post de la mejora del

pais.

Desde la llegada del Presidente Rafael Correa a la Primera Magistratura
se ha mantenido una estabilidad politica y juridica, a pesar de los intentos
de golpe de estado se sostiene su proyecto politico y la legitimidad

democréatica del mismo hasta la actualidad.
La politica se subcategoriza en:

Politica econdmica.- Esta politica puede suponer en los gobiernos una
retraccion o un incentivo en las inversiones y esto puede afectar a la

politica econdmica de la empresa.

Politica fiscal.- tiene su incidencia en la rentabilidad de la empresa y la
capacidad de compra de los habitantes de un pais.
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Politica exterior.- Las relaciones internacionales tienen incidencia en la
politica exterior, si existe una buena relacion en las negociaciones

extranjeras se dara una buena politica exterior.

1.1.4 AMBITO TECNOLOGICO:
Nos permite analizar la posible evolucién y ciertas tendencias que puedan
afectar de cierta manera al futuro de la empresa u organizacion. Las

mismas que pueden mencionarse a continuacion:

1.1.4.1 PERSONAL ESPECIALIZADO

Debido a los diferentes cambios existentes en el mercado laboral es
indispensable tener personal especializado en una empresa, los mismos
gue cumplan con las funciones establecidas para su puesto de trabajo,
abaratando costos y disminuyendo lapsos de tiempo; al tener personal
altamente capacitado permite que la empresa esté a la delantera de la
competencia, cumpliendo a cabalidad con las diferentes funciones en los
distintos departamentos de la empresa o institucion. En esta época es
muy dificil encontrar personal idéneo, por lo que genera una gran
controversia en las empresas, buscando soluciones rapidas para la

obtencion del personal deseado.

1.1.4.2 MODERNAS INFRAESTRUCTURAS

Ecuador es un pais en vias de desarrollo porque tiene una serie de obras
de infraestructura, por ejemplo los accesos de viabilidad a las distintas
ciudades han evolucionado de manera drastica, permitiendo que las
empresas se puedan trasladar de mejor manera para la venta y entrega
de productos. Las infraestructuras con el paso de los afios han ido
evolucionando rapidamente, haciendo de esto un gran atractivo para los
consumidores, es decir que mientras la empresa mantenga una buena

infraestructura hace que sus clientes sean fieles a la misma.

1.1.4.3 SERVICIOS TECNOLOGICOS Y LOGISTICOS NECESARIOS
Hay paises que han logrado posicionarse de manera competitiva en el
mercado internacional debido a "que han tenido procesos de innovacion y

la capacidad de aplicarlos en nuevos productos”, o que les ha permitido
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"mejorar, por lo tanto, su capacidad competitiva y niveles de ingreso".
Ahora las empresas ecuatorianas cuentan con tecnologia de punta para
una atencion de calidad a los distintos consumidores, como es en el caso
de las distribuidoras farmacéuticas han optado por las Tablet para cada
agente de ventas permitiendo que los pedidos sean mas factibles y
precisos en el momento de despacho de los mismos. El internet, factor
clave que cambia la naturaleza misma de las oportunidades y amenazas,
la misma que altera las economias de escala, modifica las barreras de
ingreso y redefine la relacion entre las industrias y los diversos
proveedores, acreedores, clientes y competidores. Las fuerzas
tecnoldgicas representan oportunidades y amenazas importantes que se
deben tomar en cuenta al formular las estrategias. Los adelantos
tecnoldgicos afectan en forma drastica los productos, servicios, mercados,
proveedores, distribuidores, competidores, clientes, procesos de
manufactura, practicas de mercadotecnia y la posicidbn competitiva de las

empresas.

1.1.4.4 CREACION O ADQUISICION DE CONOCIMIENTOS TECNICOS.
La creaciébn o adquisicibn de conocimientos técnicos deberia ser muy
practico en todas las empresas, que ante cualquier situacion puedan
resolverlos utilizando todo lo necesario como es la tecnologia y los
previos conocimientos que se han adquirido con la experiencia. El
conocimiento técnico es la medula de los procesos tecnoldgicos gracias a
los cuales el hombre puede satisfacer sus necesidades e intereses. Las
empresas que tienen bien definido esto, poseen mejor desempefo y

mayor ventaja ante la competencia existente en el mercado laboral.

En base a informacion obtenida por el IMS Health se destacan las
distribuidoras farmacéuticas con mejor participacion en el mercado del
Austro, las mismas que son: Grupo Difare, Abad Hermanos, Ecuaquimica,

Quifatex, y Leterago.
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La distribuidora Verdezoto es la empresa objeto de estudio para la
aplicacion de la propuesta de balanced scorecard, por lo que se hara un

analisis mas detallado de la empresa, como se presenta a continuacion:

1.2 DISTRIBUIDORA JOSE VERDEZOTO
Se describira a continuacion los antecedentes de la Distribuidora:

1.2.1 RESENA HISTORICA

Distribuidor José Verdezoto Cia. Ltda. es una empresa familiar cuyos
inicios se remontan al afio de 1991, que por iniciativa del Dr. José
Verdezoto se crea la distribuidora con la finalidad de crear una compaiiia
que brinde un servicio de distribucion de productos farmacéuticos mas
personalizado. Conjuntamente con su hermana CPA. Maria de Lourdes
Verdezoto conformaba la pareja de socios que lideraban la empresa.

En el ailo de 1994 se incorpora como socio el Sr. Luis Verdezoto para
encargarse de la supervision, el manejo y la capacitacién de la fuerza de
ventas. En el afio 2001 comenzo a liderar en el austro llegando a ser la
distribuidora nimero 1 segun el IMS. Desde la medicibn hasta la

actualidad la empresa se esfuerza por mantener dicha posicion. °

1.2.2 VISION

Liderar la distribucion a las farmacias y cadenas independientes en el pais
con un trato justo y equilibrado, teniendo como meta el crecimiento de los
puntos de ventas para tener un mercado homogéneo que permita el

desarrollo sostenido de todos los actores. °

1.2.3 MISION
Dar un servicio de logistica de primera para mantener un abastecimiento
de los productos farmacéuticos en todos los puntos de salud con un

personal capacitado para satisfacer las necesidades.’

1.2.4 PRINCIPIOS CORPORATIVOS:

RESPETO: Tratamos a las personas como queremos ser tratados

> Datos obtenidos de la Distribuidora Verdezoto
® Datos obtenidos de la Distribuidora Verdezoto
’ Datos obtenidos de la Distribuidora Verdezoto
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RESPONSABILIDAD: Nuestro compromiso es orientar a nuestro personal
hacia el desarrollo permanente, a la lealtad hacia nuestra organizaciéon y

al trabajo en equipo.

INTEGRIDAD: Las relaciones personales con los proveedores y nuestros
clientes, las llevamos a cabo con transparencia, honradez vy

responsabilidad

LEMA: La empresa tendra éxito solamente si cada uno de los integrantes

tiene éxito.®

1.2.5 OBJETIVO GENERAL.:

Brindar un servicio de calidad con entregas oportunas y productos
confiables de manera que la empresa se mantenga en los primeros
lugares del ranking de distribuidoras farmacéuticas en el Austro

Ecuatoriano.

1.2.6 OBJETIVOS ESPECIFICOS:

e Generar un clima laboral que motive a la fuerza de ventas a
mejorar sus competencias de manera que logren acoplarse a la
expectativa del cliente asegurando la venta de los productos.

e Crear nuevas estrategias de marketing para dar un agregado que
permita ser mas competitivo en el mercado tanto a la distribuidora
como a los clientes.

e Buscar la mayor rentabilidad acaparando sectores farmacéuticos
estratégicos y a su vez motivandolos a elegir a la distribuidora

como su mejor opcién de compra.

A partir de los antecedentes se dara a conocer el entorno general de la

distribuidora Verdezoto:

1.2.7 ENTORNO GENERAL
1.2.7.1 ANALISIS DE COMPETENCIA:

Para el presente analisis se ha tomado como base los datos

proporcionados por el IMS del Gltimo trimestre del afio 2013°.

® Datos obtenidos de la Distribuidora Verdezoto
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Hasta el afio 2012 la distribuidora Verdezoto lideraba el Austro
Ecuatoriano ubicdndose en primer lugar. Su repentina caida a segundo
lugar fue provocada por la regulacion a las importaciones que impuso el
Gobierno Nacional ante el ingreso de materias primas del exterior, que no
solo afect6 a la distribuidora Verdezoto sino a todo el mercado
farmacéutico haciendo que los mismos pierdan poderio en el mercado,
permitiendo que otras distribuidoras se aprovechen de eso para
arrebatarles a potenciales clientes y ubicarse en los primeros lugares en

la distribucidon de medicinas.

° Recopilacién de datos del IMS del dltimo trimestre del afio 2013
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RANKING DE DISTRIBUIDORES
IISEMESTRE 2013 - TOTAL AUSTRO
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Ranking Sem. | JUL - SEP 2013 | OCT - DIC 2013 Il SEM. 2013 o%VAL/
val. Unid.| Distribuidor  |%Val.|% USD) % UNID.|% (USD) % UNID.|% (USD) % UNID.| %UNID
LETERAGO
1 oo 30,69 2885 3244 3468 3157 31,76] 0,99
2 2|VERDEZOTO 28,94 30,04 2625 279 2750 2897 0,95
3 4|QUIFATEXAUSTRO 11,21 6,05 1485 6218 1303 612 213
4  5/ABAD HERMANOS 714 639 657 54711 68 59| 1,16
APROMED (VEGA
5 3oaLacios) v 497 666 632 711 565 68 082
84,6
6  6|LOJAFAR 418 578 41 542|414 56| 074
7 g|PISA  (Sr Silo 247 25711 287 32l 267 289 093
Abad)
DIST.CADENA
8  9|EsPINOSA 423 42711 o074 o076 249 252 0,99
CIA.LTDA.
ECUAQUIMICA
9 10 CUENSA 1,83 154 168 1,39 175 147 1,19
10  7|CASAJOANA M. 1,83 546 156 5,7 1,7 558 03
97,4
11 13|DIST.FAR.PEMALU 080 0728 102 038 o095 033 291
12 12|BIONCOMEDICA 0,84 071 o8 o052 o8 o061 138
13 11|PROFARCO 077 13| 073 1271 o075 1,33 o056
14  14|RECORCIDIF 001 o001 o001 o001 o001 o001 1,53
15  15|DIFARE CUENCA 0 0 0 0 0 0 0
100
16 16|DIFARE LOJA 0 0 0 0 0 0 0
17 17|ACTIVENTAS 0 0 0 0 0 0 0
18 18|AUSTRO FARMA 0 0 0 0 0 0 0
19  19|DENSILOIA 0 0 0 0 0 0 0
20  20|DIST.PRODUDERM 0 0 0 0 0 0 0
21 216l 0 0 0 0 0 0 0
22 22|KERACONT 0 0 0 0 0 0 0
23 23|MEDIFARM 0 0 0 0 0 0 0
24 24|SOGUMED 0 0 0 0 0 0 0
TOTAL
DISTRIBUIDORES 100 100 100 100 100 100

ILUSTRACION 6 RANKING DE DISTRIBUIDORES
FUENTE: DISTRIBUIDORA VERDEZOTO
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1.2.7.2 FACTORES DEMOGRAFICOS:

Debido a la alta competitividad en el mercado farmacéutico, algunas
farmacias han realizado alianzas con la finalidad de cubrir la mayor parte
de mercado y tratar de abastecerse de medicinas a través de ellas,
creando competencia a nivel de distribuidoras. Por lo que la poblacion de
distribucion de medicinas ha incrementado y consecuentemente ha
generado pérdidas estratégicas de mercado a aquellas empresas lideres

en distribucion ya que sus ventas han disminuido de manera considerable.

1.2.7.3 FACTORES ECONOMICOS:

En el &mbito econémico ha surgido un gran inconveniente para muchas
distribuidoras ya que existen dos clases de medicamentos que circulan en
el mercado, el uno es conocido como de “marca registrada” y el otro es
una fiel copia que se lo llama “genérico”. Las farmacias y clientes en
general que compran medicamentos han optado por comprar el producto
genérico ya que su costo es relativamente menor que comprar uno de
marca registrada, factor que ha ido agravando el negocio de aquellas

distribuidoras que comercializan con productos registrados.

Un segundo factor determinante también es los plazos de pago, las
promociones, los descuentos y regalias por la compra de medicinas que
origina una potencial lucha de las distribuidoras para ofrecer productos
gue cumplan con la expectativa de vender sus productos a un precio muy

competitivo en el mercado.

1.2.7.4 FACTORES POLITICOS Y JURIDICOS:

De acuerdo a la resolucion 116 del Comité de Comercio Exterior la
restriccién en la importacion de varios productos ha afectado sin duda
alguna a muchos sectores de la economia ecuatoriana. En el caso de las
medicinas, los laboratorios carecen de productos de importacion y como
no se ha logrado impulsar la produccion a base de materias primas se han
visto perjudicados y por ende las distribuidoras también se han quedado

sin productos para comercializar ya que los principales proveedores son
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los laboratorios, esto ha generado una restriccion en el mercado
provocando que no se logren los objetivos de ventas establecidos en cada

empresa distribuidora.

Cabe recalcar que toma tiempo reemplazar el producto que los
laboratorios no proveen y hasta lograr aquello se va perdiendo de a poco
la imagen de la empresa gracias a que las importaciones de los productos

disminuyen en sobremanera la actividad de la empresa.

1.2.7.5 FACTORES SOCIO CULTURALES:

Ecuador esta dolarizado desde el afio 2000; pasé traumaticamente a la
dolarizacion luego de un feriado bancario que congelé por un afio todos
los depdsitos de los ecuatorianos, la mayoria de los cuales nunca se
restituyeron, y los que se devolvieron se “licuaron” al pasar la cotizacion
de 5.000 sucres por dolar a 25.000. Las pérdidas fueron enormes e
incalculables. Las consecuencias funestas. Cerraron 17 bancos;
quebraron mas de 3.000 empresas; se perdieron miles de puestos de
trabajo; y comenz6 un violento proceso de emigracién de compatriotas
gue sin horizonte ni perspectivas de vida digna en el pais, en estampida
salieron rumbo a Espafia y EE.UU. Actualmente se calcula que en seis
afos al menos tres millones de ecuatorianos han emigrado; y las remesas
provenientes de las familias constituyen el segundo rubro de ingreso de
divisas, después del petroleo. (ARROBO RODAS, 2006)

Segun el estudio de Nidia Arrobo Rodas en su articulo “realidad nacional
del Ecuador”, el 20% de poblacién de mas altos ingresos concentra el
63.4% de los ingresos nacionales y el 20% mas pobre de la poblacién
percibe en total solo 2.16% de ellos. Los ingresos del 5% mas rico
superan en no menos 60 veces a los del 5% mas pobre. Adjunto ademas
que, el modelo neoliberal vigente en nuestro Ecuador es el que ocasiona
las inequidades, exclusiéon e injusticias que soportan los pueblos porque
es un modelo que tiene como motor de accién la plusvalia y que consiente
la acumulacion y la concentracion de capitales en pocas manos.
(ARROBO RODAS, 2006)
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Con el accionar del presidente de la Republica Rafael Correa se ha
logrado suprimir el pago de la educacion universitaria, se ha dado paso a
la creacion de hospitales de alta tecnologia y se ha logrado disminuir el
indice de analfabetismo. Las grandes empresas han calmado sus animos
de querer ser los dominantes capitalistas y se ha favorecido al sector
trabajador con un codigo de trabajo acorde al sacrificio diario en el trabajo.

En cuanto al sector de industrias y especificamente el productivo que es
el sector aliado de esta investigacion para analizar a las distribuidoras
farmacéuticas, visto desde el punto de vista de estas empresas, la
disposicion legal para la prohibicion de la importacién de productos es
algo que hay que destacar por las consecuencias que ha provocado. Para
que crezca un sector econdmico no siempre es necesario hacer

desaparecer a otro.

El mercado cuencano es un mercado apatico debido a que la mayor parte
de los integrantes de las empresas son familias que han decidido crear un
negocio, sus ideas y decisiones son netamente tomadas por ellos por lo
que es dificil penetrar en un mercado hostil. Sin duda alguna lo que
siempre prevalecera sera la competencia y mas adn en esta realidad en
donde existen muchas restricciones que afectan enormemente el curso

normal de las actividades de la empresa.

1.2.7.6 FACTORES TECNOLOGICOS:

Por el cambio tecnol6gico que se ha venido dando en los Gltimos afios, se
ha logrado ver que el consumidor final requiere una atencién rapida y de
primera por lo que un sistema computarizado es una herramienta basica

para logar este objetivo.

El mundo globalizado exige que las empresas se encuentren en un
constante cambio tecnoldgico y a simple vista se ha logrado ver que muy
pocas distribuidoras siguen con métodos obsoletos de cobro y facturacion
y es una ventaja para Distribuidora Verdezoto que cuenta con tecnologia

agil que permite tener la factura en cuestion de minutos.
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En este tema se analizara todo acerca de la descripcion del negocio:

1.2.8 DESCRIPCION DEL NEGOCIO

1.2.4.1 CASAS FARMACEUTICAS CON LAS QUE TRABAJA
DISTRIBUIDORA VERDEZOTO:

Actualmente la empresa trabaja con 36 empresas de marcas
farmacéuticas reconocidas tanto nacional como internacionalmente, las

cuales proveen de productos para la venta. Entre ellas podemos destacatr:

MERCK SHARP
GLAXO DOME
MERCK
SANOFI ECUADOR
BAYER OTC FARMAYALA
MEDIHEALTH CHALVER
POEN GENTAR
PFIZER LA SANTE
GUTIS LAMOSAN
GRUNENTHAL LIFE

ILUSTRACION 7 CASAS FARMACEUTICAS
REALIZADO POR: AUTORES

1.2.4.2 MERCADO-CLIENTES ACTUALES DE LA EMPRESA:
En lo que respecta a los clientes que la distribuidora posee en su actividad
comercial, se puede dividir en categorias que muestran en esencia el area

de cobertura de la empresa, asi:

e Farmacias Privadas de la Provincia del Azuay.

s VA ‘mm ssoons
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e Cadenas Farmacéuticas de la Provincia del Azuay.
e Puntos médicos de la Provincia del Azuay.

e Hospitales y Clinicas de la Provincia del Azuay.

e Opticas.

e Meédicos.

1.2.4.3 COBERTURA DE LA EMPRESA:

v SECTOR PRIVADO:
Las siguientes provincias forman parte del grupo de clientes del sector
privado que posee la distribuidora: Azuay, Loja, El oro, Cafar, Morona

Santiago, Zamora Chinchipe, parte del Chimborazo y parte del Guayas.

v SECTOR PUBLICO:

En este sector la empresa posee una gran cobertura a nivel nacional.

1.29 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

1.2.9.1 TALENTO HUMANO:

Distribuidora José Verdezoto Cia. Ltda. cuenta con personas gustosas de
trabajar, el horario de atencion de la empresa es de 7:30 am. - 19:30 pm.
En lo que respecta al clima laboral de la empresa, existe un buen
ambiente de trabajo, no hay rivalidad por pertenecer a uno u otro
departamento, y cada empleado cuenta con los insumos necesarios para

ejercer su trabajo.

Cada persona esta capacitada para desempefiar su funciéon en su puesto
de trabajo. La interaccién a nivel empresarial de los 48 integrantes de la
empresa es informal. Cuando surgen problemas internos la comunicacion
es formal, realizando la entrega de un oficio a los implicados que en

reunion se tomard la resolucion final a través de gerencia general.

Se maneja de manera efectiva el correo electronico mediante el cual se

comunican los resultados, inconvenientes o cambios de roles que la
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empresa vea conveniente y es el medio de transporte de informacion de

departamento en departamento. *°

1.2.9.2DIVISION DEPARTAMENTAL:

La division departamental de Distribuidora José Verdezoto es la siguiente:

Gerente General: Se encarga de dirigir los procesos operativos, técnicos,
administrativos y financieros de la Distribuidora, a fin de cumplir con los

objetivos de crecimiento de la empresa y ampliacion del giro del negocio.

Gerente de Operaciones: Apoya en el control de procesos operativos y
administrativos de la distribuidora, a fin de cumplir con los objetivos de

crecimiento empresarial.

Asistente Administrativa: Colabora en la gestién, desarrollo,
planificacion, organizacion y ejecucion de las actividades administrativas y
asistir directamente en todas sus necesidades a la Gerencia General

Coordinador de Compras: Garantiza el buen control y manejo del stock
de producto. Velar porque la mercaderia llegue al precio y con las
promociones o bonificaciones acordadas con los Laboratorios.

Gerente Financiero Administrativo: Provee a la Empresa de
informacion financiera, contable y presupuestaria para la toma de
decisiones, asegurando el cumplimiento de la normativa contable y de
control interno vigente. Planificar las actividades econ6micas vy
financieras mediante una administracién eficiente y eficaz que permita
maximizar el valor de la entidad. Garantizar la disponibilidad de recursos

financieros para asegurar la operatividad de la organizacion.

Auxiliar Contable: Apoya a la Gerencia Administrativa Financiera

asegurando el cumplimiento de la normativa contable y de control vigente.

Asistente Financiero: Apoya a la Gerencia Administrativa Financiera

asegurando el cumplimiento de la normativa contable y de control vigente.

1% batos obtenidos de la Distribuidora Verdezoto
! Datos obtenidos de la Distribuidora Verdezoto
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Auxiliar Contable Archivo: Apoya en la consecucion de objetivos al

departamento Administrativo Financiero.

Asistente de Cobranzas: Gestiona los procesos de recuperacion de
crédito de acuerdo a las normas, reglamentos y procedimientos
establecidos.

Gerente de Sistemas: Administra las tecnologias de informacion y
comunicacion de la empresa; dirigir y monitorear el cumplimiento de
politicas, normas y procedimientos operativos para alcanzar las metas

propuestas.

Jefe de Bodega: Garantiza una adecuada custodia del inventario de
mercaderias y limpieza; asi como cerciorarse de que exista una adecuada

gestion de recepcidon y despacho de mercaderia

Facturador: Garantiza una adecuada facturacion de ventas mediante una

gestion oportuna y diaria

Auxiliar General Bodega: Garantiza una adecuada custodia del
inventario de mercaderias y limpieza; asi como cerciorarse de que exista

una adecuada gestion de recepcidon y despacho de mercaderia

Coordinador de Despachos: Garantiza una adecuada y oportuna
entrega de la mercaderia para conseguir la satisfaccion del cliente.

Chofer: Garantiza una adecuada y oportuna entrega de la mercaderia
para conseguir la satisfaccion del cliente.

Gerente de Ventas: Optimiza la rentabilidad de la empresa en base a una
adecuada planificacion, ejecucion y control de los procesos comerciales;

en trabajo conjunto con la fuerza de ventas.

Supervisor de Ventas: Promueve un crecimiento constante en la
empresa logrando asi un nivel representativo en ventas con nuestros

clientes.
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Coordinador de Ventas: Optimiza la rentabilidad de la empresa en base
a una adecuada planificacion, ejecucion y control de los procesos

comerciales; en trabajo conjunto con la fuerza de ventas.

Ejecutivo Comercial: Brinda un servicio de excelencia a nuestros
clientes, informando todas nuestras promociones y beneficios de nuestra
empresa, logrando asi, la satisfaccion del cliente y cumpliendo las ventas

propuestas.
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1.29.3 ORGANIGRAMA GENERAL DE LA EMPRESA

Gerencia ]

General
I
| | | I | |
Gerente de Gerente Gerente de Gerente de
Operaciones dm. Financier Wentas Sistemas
Asistente Auxiliar Asistente
Administrativa Contable 1 Call Center
I 1 I 1
Jefe de Coordinador de Asistente Asistente Supervisor de
Bodega Compras Financiero Cobranzas Ventas
Aux.Contable Coordinador deﬂ
Facturador Archivo “Ventas
| Auxiliares | Ejecutivos
Bodega Comerciales
| Coord.
Despachos

[ Choferes ]

ILUSTRACION 8 ORGANIGRAMA GENERAL DE LA DISTRIBUIDORA VERDEZOTO

ELABORADO POR: AUTORES
FUENTE: DATOS PROPORCIONADOS POR EL AREA FINANCIERA DE LA DISTRIBUIDORA JOSE VERDEZOTO
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1.2.10 INSTALACIONES:

El grupo administrativo del negocio se remite a buscar la comodidad de sus
integrantes, por lo que en sus 22 afios de funcionamiento han innovado la
construccion de una edificacion cuyas oficinas son adecuadas para trabajar.
Cuentan con un generador de energia el cual evita la paralizacion del trabajo si es
que surgiera algun problema de corte de luz, ademas posee un sistema

informatico que permite estar al dia con las actividades de la empresa.

.I..
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ILUSTRACION 9 INSTALACIONES DISTRIBUIDORA VERDEZOTO

FUENTE PORTAL WEB: HTTP://ZETAELECTRONIC.COM/BLOG/DISTRIBUIDORA-VERDEZOTO/

1.2.11 ANALISIS ECONOMICO Y FINANCIERO:
El siguiente analisis tiene como fuente de datos, los balances presentados por la
distribuidora Verdezoto para el periodo fiscal 2011, 2012 y 2013. Se presenta a

continuacion las cuentas mas relevantes de la empresa y su transicion afo a afo.
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CUENTA 2011 2012 2013
VENTAS 17610312,00 | 17255296,00 | 16638301,00
COMPRAS 15415624,00 | 14500971,00 | 15100069,00
UTILIDAD/PERDIDA [-13522,00 [-27044,00 [49698,00
INVENT. INICIAL  {1201428,00 |1436584,00 |1289713,00
INVENT. FINAL 1436584,00 |[1287123,00 |1401358,00
TOTAL GASTOS  [{1195743,00 [1220748,00 [1223741,00

S . T

£

TABLA 6 DATOS PARA ANALISIS
FUENTE: DISTRIBUIDORA VERDEZOTO

Del cuadro presentado se deduce que la consecuente pérdida que se refleja en los
afos 2011 y 2012 surge del calculo del anticipo al impuesto a la renta, que se ha
convertido en un agravante problema para la empresa en el tema de pago de
impuestos. También ha influido la transicion por la adopcién de las N.LI.F. en el
Ecuador y por las consecuentes revalorizaciones realizadas en las cuentas
contables que ha originado un incremento del patrimonio y activos fijos haciendo
que el porcentaje de anticipo de impuesto a la renta se eleve de manera
considerable. Hay que afadir que el factor de restriccion de las importaciones
también ha logrado que las ventas disminuyan por efectos de falta de productos y
a pesar de que la empresa ha tratado de mantenerse en los mismos estandares
de inventarios y de gastos, no se ha logrado incrementar el volumen de ventas,

situacion que amenaza a la economia de la empresa en general.

Al finalizar el afio fiscal 2013 la empresa quedoé de la siguiente manera:
CUENTA VALOR
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TOTAL ACTIVOS 4378097,00
TOTAL PASIVOS 3664829,00
TOTAL PATRIMONIO 713268,00
UTILIDAD NETA 49698,00

TABLA 7 DATOS CUENTAS CONTABLES
FUENTE: DISTRIBUIDORA VERDEZOTO

Con estos valores la empresa se encuentra trabajando para el nuevo periodo fiscal
2014 para asegurar la permanencia en los primeros lugares de las distribuidoras
farmacéuticas a nivel del Austro Ecuatoriano actuando con la misma firmeza para

obtener los resultados esperados.

Cabe recalcar que la empresa maneja una politica que conlleva un margen de
utiidad de un 8% que es un margen minimo tratAndose de una empresa
comercializadora pero este mismo margen es el que le permite competir en el

mercado.

1.2.12 F.O.D.A:
Luego de realizar un analisis de la situacién de la empresa podemos determinar

sus fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas
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ILUSTRACION 10 ANALISIS INTERNO

ANALISIS INTERNO

REALIZADO POR: AUTORES
FUENTE: DISTRIBUIDORA VERDEZOTO

PESANTEZ PAREDES KEVIN ALEXANDER |
RODAS JARAMILLO MARIA CONCEPCION



UNIVERSIDAD DE CUENCA

ILUSTRACION 11 ANALISIS EXTERNO

ANALISIS EXTERNO

OPORTUNIDADES

1. Fidelidad del cliente hacia la
empresa.

2. Agilidad de los proveedores con los
productos requeridos.

3. Aceptacion del cliente.

4. Vinculacion estratégica con
cadenas y farmacias independientes.

5. Aplicacién de negocios inclusivos
en el sector farmacéutico.

6. Estar en los primeros lugares
segun el estudio del IMS, lo cual
demuestra que la empresa tiene buen
posicionamiento de mercado.

REALIZADO POR: AUTORES
FUENTE: DISTRIBUIDORA VERDEZOTO
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CAPITULO II: FUNDAMENTACION TEORICA

2.1 ANTECEDENTES DEL BALANCED SCORECARD

Las empresas se encuentran en medio de una transformacion revolucionaria. La
competencia de la era industrial se esta transformando en la competencia de la
era de la informacion. (A.D. Chandler, 1990)

La actualidad financiera en el que trabajan las empresas hace necesario un
cambio constante tanto en el control de gestibn como en los sistemas de control, y
para esto es necesario que se tenga confianza para lograr una “responsabilidad
descentralizada de beneficios” que permita medir los resultados en términos

monetarios. (Olve, 2004)

El Balanced Scorecard tiene su origen en 1990, cuando el instituto Nolan Norton
perteneciente a la division de investigacién de KPMG, patrociné un estudio sobre
multiples empresas denominado: “La medicion de los resultados en la empresa del
futuro”. Este estudio se origind por la creencia de que los enfogues existentes
sobre la mediciébn de la actuacién, que se vinculan directamente con las
valoraciones de la contabilidad financiera se estaban tornando obsoletas. Los
participantes del estudio pensaban que la dependencia de unas mediciones
concisas de actuacion financiera obstaculizaban la capacidad y la habilidad de las

organizaciones para crear valor econémico.

En el mencionado estudio participaron los creadores del BSC; por una parte David
Norton, en calidad de Director General de Nolan Norton, quien asumio el rol de
lider del proyecto y Robert Kaplan como asesor académico que conjuntamente

con representantes de una docena de empresas fabriles y de servicios, de la
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industria pesada y de alta tecnologia se reunieron bimestralmente a lo largo de

1990, para desarrollar un nuevo modelo de medicién de la actuacién.

A partir de sus estudios lograron centrarse en un modelo de Cuadro de mando
multidimensional pero por la introduccion de ideas como: valor del accionista,
mediciones de productividad y calidad, nuevos planes de compensacion, el cuadro
de mando integral tomé otra iniciativa convirtiéndose en lo que ahora se conoce

como Balanced Scorecard.

Finalmente fueron los académicos Kaplan y Norton que después de varios
estudios del modelo lograron perfeccionar la operatividad del mismo en funcion de
las cuatro perspectivas conocidas, utilizando indicadores aplicados en las
empresas objetos de estudio. Es asi que en septiembre del afio 1993 publicaron
un articulo cuyo nombre era: “Cémo poner a trabajar el Cuadro de Mando Integral’
gue tuvo gran éxito al igual que la publicacion de sus libros. A raiz de ello el BSC
habia evolucionado de un sistema de indicadores mejorado, para convertirse en

un sistema de gestion central.

Actualmente; los ejecutivos de multiples empresas, a nivel mundial, emplean el
Cuadro de Mando Integral como la estructura organizativa central de los procesos
de gestion importantes, en donde se destaca el establecimiento individual y por
equipo de los objetivos, la compensacion, la formacién y retroalimentacion, la
distribucion de recursos, los presupuestos y planificacion, asi como también la

estrategia.

2.2 ¢POR QUE NECESITAN LAS EMPRESAS UN CUADRO DE MANDO
INTEGRAL?

Debido a que el sistema de medicion en cualquier organizacion es pieza clave

para determinar el comportamiento de las personas que forman parte de la misma,

se debe utilizar sistemas derivados de sus propias estrategias y capacidades. Por

defecto muchas organizaciones adoptan estrategias en relacién a los vinculos con

los clientes, capacidades organizativas y competencias centralizadas, por lo que

requieren una medicion en base a indicadores financieros.
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Por ello, el cuadro de mando integral conserva la medicion financiera como un
resumen critico de la actuacion gerencial, y 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.
(KAPLAN & NORTON, 1997)

Es importante este tablero, ya que en una empresa se requiere un control integral
de todas las funciones que se realizan y no solamente enfocarse en el ambito
financiero. Todo proceso de control va de la mano con asegurar que lo que se
intenta hacer se cumpla, esto incluye la definicibn de una meta, la medicion del
desempefio, la comparacion de la meta con el resultado actual y las acciones

correctivas.

Segun la revista Fortune en una de sus publicaciones estiman que, menos del
10% de las estrategias formuladas logran ser ejecutadas eficazmente, esto ocurre
porque el 95% de las personas no comprenden la estrategia, el 70% de las
organizaciones no vinculan mecanismos de recompensa de los ejecutivos a la
estrategia, el 60% de las organizaciones no alinean las acciones, recursos y
presupuestos con la estrategia, el 85% de los ejecutivos gastan menos de 1 hora
por mes discutiendo la estrategia, y el 90% de las empresas fallan al comunicar la

estrategia a sus empleados.

Estos problemas se resuelven alineando a los empleados con la Estrategia a
través de tres procesos: 1) Programas de Comunicaciéon y Capacitacion. 2) Union
de los objetivos individuales y grupales con los estratégicos. 3) Sistemas de
Incentivos y Recompensas. Algo que se logra realizar con la implementacion de

un Balanced scorecard.

2.3 ¢POR QUE DEBERIAN LAS EMPRESAS IMPLEMENTAR UN BALANCED
SCORECARD?

Todas las necesidades que cada una de las empresas presenta requieren un

control integral de todas las funciones tanto por niveles como de manera conjunta,

algo que solamente el BSC ofrece con sus cuatro perspectivas.
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Los empresarios se preguntan por qué necesitan mas indicadores a mas de los
financieros si solamente con ellos es suficiente realizar los andlisis, pues con ello
estan dejando de lado muchos aspectos importantes fuera. Si las empresas
quieren mantenerse en el mercado y ser muy competitivas tendran que optar por
la utilizacion de sistemas de medicion y gestion los cuales incluyen todas las

derivaciones de sus estrategias y capacidades.

Por historia los sistemas de medicion solamente han sido financieros, pero por los
multiples cambios tanto en informacion, en el mercado, en los clientes y la
situacién econdmica; las personas buscan el mayor beneficio al menor costo
posible, por lo que en ocasiones las decisiones empresariales pueden tornarse
erréneas invirtiendo excesivamente en el corto plazo y muy poco en el largo plazo
situandose en problemas financieros para poder cubrir sus deudas. A mas de ello
la toma de decisiones a nivel financiero no siempre es la solucién a todos los
problemas, a veces son cuestiones internas del negocio o simplemente pequefios

cambios en los procesos.

Por ello el BSC tiene todos esos indicadores que hacen falta, para que se refleje el
valor que ha sido creado o destruido por el accionar de los encargados de cada
empresa ya que es aplicable no solo a empresas grandes sino en cualquier
organizaciéon pequefia sin animos de lucro con problemas de rentabilidad y
entornos regulados. La necesidad no depende del tipo de organizacién sino de los
problemas que poseen y el requerimiento de mejorar el modelo de planificacion y

gestion de la empresa.

El BSC es un instrumento q simplifica, mejora la planificacion y a su vez la gestion,
clarificando el modelo de negocio, priorizando la parte mas importante y dando

consistencia a los elementos antes presentados.

2.4 CONCEPTO DE BALANCED SCORECARD
“Un instrumento de gestion que va desde los principios mas generales a los mas
especificos y que usa para hacer operativa la vision estratégica de una empresa

en todos los ambitos de la misma. Se basa en los factores criticos de éxito, los
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objetivos, las medidas de actuacion, las metas y las acciones de mejora ya
comentadas. (RAMPERSAD, 2004)

“El cuadro de mando integral proporciona a los ejecutivos un amplio marco que
traduce la vision y estrategia de una empresa, en un conjunto coherente de
indicadores de actuacion. Muchas empresas han adoptado declaraciones de
mision, para comunicar valores y creencias fundamentales a todos los
empleados.” (KAPLAN & NORTON, 1997)

La aplicacion del BSC permite que los empleados puedan mostrar como su trabajo
contribuye a la consecucién del cumplimiento de los objetivos y metas de la
organizacién. Contribuye a que la ejecucion de la estrategia no sea llevada a cabo
a nivel de directivos sino de todos los empleados de la organizacion, facilitando la
coordinacion entre los objetivos y la estrategia corporativa.

Los elementos del BSC se dividen en base a perspectivas que son categorias
cruciales de los resultados de la empresa. Dependiendo de las caracteristicas de
la empresa, se pueden identificar diferentes areas esenciales, de las que se tienen
gue obtener resultados, tales como finanzas, clientes, procesos internos,

conocimiento y aprendizaje, calidad del servicio, cuota de mercado.

2.5 OBJETIVO DEL BALANCED SCORECARD

Encontrar un balance entre los indicadores financieros y no financieros utilizando
los objetivos estratégicos como el vehiculo principal para articular el mapa
estratégico y de esta manera convertir dichos objetivos en planes de accién que

permita medir el cumplimiento de las metas establecidas por la empresa.

2.6 IMPORTANCIA DE LA UTILIZACION DEL BALANCED SCORECARD

El Balanced Scorecard es una herramienta de gestion muy necesaria en la era
actual, por la utilizaciéon de indicadores financieros para medir las unidades de
negocios y crear valor manteniendo sus resultados, sin descuidar la competitividad
a largo y corto plazo. No informa solamente de resultados pasados, hace las

veces de un presupuesto como elemento central de gestion de procesos.
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Con este modelo de gestion se han logrado grandes cambios en las
organizaciones con excelentes resultados. Se ha logrado centrar la organizacion
con la estrategia, se ha conseguido mejores relaciones con los clientes, nuevas
habilidades en el personal, una infraestructura tecnologica que ofrece calidad en

sus productos, y paulatinamente un aumento en la cuota de mercado.

Sin embargo cabe destacar que no basta con tener un BSC, si no es necesario
también tener un proceso de gestidn, siendo el Balanced Scorecard el marco

principal.

2.7 ELEMENTOS DE UN BALANCED SCORECARD

v" Misién, vision y valores
La aplicacion del Balanced Scorecard empieza con la definicion de la mision,
vision y valores de la organizacion. La estrategia de la organizacion sera
consistente si se han conceptualizado esos elementos. A partir de la definicién de
la misién, visién y valores se desarrolla la estrategia, que puede ser representada

directamente en forma de mapas estratégicos.

Lo importante es la existencia de una estrategia definida y adecuada, para tener
un punto de partida para el desarrollo de los elementos del modelo; caso contrario,
se tendria que definir la estrategia como primer paso. En varias ocasiones, la
estrategia suele ya estar definida, y solamente se requiere plasmar en un mapa

estratégico.

v' Perspectivas, mapas estratégicos y objetivos
Conjunto de objetivos estratégicos que se conectan a través de relaciones
causales. Son el aporte conceptual mas importante del Balanced Scorecard.
Ayudan a entender la coherencia entre los objetivos estratégicos y permiten
visualizar de manera sencilla y dinamica la estrategia de la empresa. No se debe
tener demasiados objetivos estratégicos porque limita los resultados de la

aplicaciéon del modelo.
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El mapa estratégico ayuda a diferenciar la importancia de cada objetivo
estratégico, mediante la agrupacién en perspectivas, las cuales son las

dimensiones criticas clave en la organizacion.

v' Propuesta de valor al cliente
Es clave seleccionar aquellos objetivos estratégicos que son prioritarios. Para ello,
es de gran utilidad definir la propuesta de valor al cliente, que consiste en dar un

valor agregado que haga diferente a nuestra organizacion ante los clientes.

“Diferentes gurus de la estrategia han distinguido formas de competir”. (KAPLAN &
NORTON, 1997)

* Liderazgo de producto: se centra en la excelencia de sus productos y servicios,
que ofrecen la maxima calidad y funcionalidad.

* Relacién con el cliente: se centra en la capacidad para generar vinculos con
clientes, para conocerlos y proporcionarles productos y servicios adecuados a sus
necesidades.

* Excelencia operativa: se centra en proporcionar productos y servicios a un
precio competitivo para la calidad y funcionalidad que ofrecen. Las organizaciones
intentan ser excelentes en una de esas estrategias, manteniendo unos estandares

minimos en las otras dos.”

Cabe recalcar que las perspectivas de cliente, procesos, aprendizaje Yy
crecimiento, se centran en objetivos estratégicos relacionados con la estrategia de

diferenciacion de la organizacion.

v" Indicadores y sus metas
Son el medio para visualizar si se estd cumpliendo los objetivos estratégicos. Un
objetivo estratégico puede medirse a través de indicadores. Debido a que muchos
indicadores no son exactos para la medicion de algunos objetivos estratégicos, se

puede utilizar mas de uno.

Se pueden establecer dos tipos de indicadores:
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consecucion del objetivo estratégico.

* Indicadores de causa: llamados también indicadores inductores, miden el
resultado de las acciones que permiten su consecucion. Un ejemplo de indicador
de causa es el niumero de horas de formacion por empleado. Mide el esfuerzo que
se realiza para conseguir mejorar las capacidades. Pero, puede suceder que ese
esfuerzo no se vea recompensado con resultados, y por ello se puede trabajar

también con otros indicadores.

v Iniciativas estratégicas
Son las acciones en las que la organizacion se va a centrar para la consecucion
de los objetivos estratégicos. Es importante priorizar las iniciativas en funcion de
los objetivos estratégicos. Al realizar un andlisis del impacto de las iniciativas en
cada uno de los objetivos estratégicos, podremos visualizar: iniciativas que
aportan poco valor al cumplimiento de esos objetivos y objetivos estratégicos sin

soporte de las iniciativas.

Las iniciativas también deben contar con indicadores para realizar su seguimiento.
Existen organizaciones que incluyen las acciones estratégicas como una de las

perspectivas del modelo.

v' Responsables y recursos
Cada obijetivo, indicador e iniciativa debe tener su responsable. El primer paso
para el cumplimiento de la estrategia es asignar los recursos necesarios para el
buen desarrollo de las mismas. Por ello es necesario establecer los equipos a

cargo de cada iniciativa, asi como el rol que las personas van a jugar en ellos.

Los objetivos son el fin; los indicadores son el medio que tenemos para medirlos.
En un Balanced Scorecard habra mas indicadores que objetivos, por lo es mas

facil elaborar los mapas estratégicos con objetivos.
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v' Evaluacion subjetiva
Es importante establecer los procedimientos para una evaluacion subjetiva de los
diferentes elementos, complementaria al cumplimiento de los indicadores

especificos que se utilicen para la medicion.

Los beneficios que proporciona un Balanced Scorecard no derivan Unicamente de
la existencia de un conjunto de elementos coherentes para el mejor entendimiento
y comunicacion de la estrategia. El proceso de disefio de esos elementos, y su

posterior evaluacion, son también de gran provecho. (Fernandez, 2001)

2.8 PERSPECTIVAS

Kaplan y Norton en su libro Cuadro de Mando Integral, edicion 2000, exponen la
frase “Si no puedes medirlo, no puedes gestionarlo”. Expresan que el BSC
ayuda a que los gerentes puedan medir el desemperio integral del negocio de una
forma rapida y comprensiva, para ello se requiere como base cuatro perspectivas
claves del desempefio: Financiera, Clientes, de los Procesos Internos y del
Aprendizaje y la Innovacion, estas perspectivas proveen de respuestas a las

interrogantes que la gerencia tiene acerca del éxito en el mercado competitivo.

Diagrama Balanced Scorecard
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A continuacion se analizan cada una de estas perspectivas:

2.8.1 PERSPECTIVA FINANCIERA:

El disefio del Balanced Scorecard se sustenta en varios ambitos de la Direccion
Estratégica. Esta relacionada directamente con el incremento de valor de la
empresa con el fin de responder a las expectativas que tienen los socios o
accionistas de los beneficios que se obtengan de las inversiones realizadas en el
negocio. Trata de medir la creacion de valor en la organizacién, y de incorporar la

vision de los propios accionistas.

Los objetivos financieros pueden diferir de forma considerable en cada fase del
ciclo de vida de un negocio. La teoria de la estrategia de negocios sugiere varias
estrategias diferentes, que las unidades de negocio pueden seguir, y que van
desde un crecimiento agresivo de la cuota de mercado hasta la consolidacion,
salida y liquidacién. (KAPLAN & NORTON, 1997)

Entre las principales Estrategias financieras que puede seguir una empresa en

esta perspectiva y de alguna forma, en relacién con el ciclo de vida del negocio,
ILUSTRACION 12 BALANCED SCORECARD

FUENTE: PAGINA WEB: HTTP://WWW.PLAN-ESTRATEGICO.COM/BALANCED-SCORECARD.HTML

podemos sefialar: (CATALINA & JAVIER, 2012)

v’ Estrategias de Crecimiento o de Expansion.

v’ Estrategias de Mantenimiento o Sostenibilidad.
v Estrategias de Madurez o Recoleccion.
v

Fase de Crecimiento o Expansion

En esta fase se pretende abordar nuevos mercados, para ello se requiere el
lanzamiento de nuevos productos, también la ampliacion de la capacidad instalada
y entre muchas otras mas alternativas de crecimiento; lo trascendental es lograr

incrementar las ventas generando valor al accionista.
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El principal objetivo en esta fase es el aumento de la clientela. La vision es
totalmente prospectiva y los objetivos generales se centran en indicadores de

crecimiento como cuotas de mercado e ingresos.

v' Fase de Mantenimiento o Sostenibilidad
El principal objetivo es conseguir la mayor rentabilidad con la menor inversion; los
objetivos se definen en base a indicadores de productividad y rentabilidad tales

como, ROI, Retorno de capital circulante, valor afiadido, margenes brutos, etc.

En esta fase se encuentran la mayoria de las organizaciones. La priorizacion de
objetivos en esta etapa serd fundamental asi como también la determinacion de
objetivos de crecimiento o de rentabilidad, formando la base esencial de los

elementos que configuran el mapa estratégico.

v' Fase de Madurez o Recoleccién
En esta fase se recolecta los resultados de lo realizado en las otras dos fases. Las
inversiones realizadas son de mantenimiento o reposicion del activo. Un objetivo
relevante en esta etapa es maximizar el ROl minimizando los costes, a la vez que

se minimizan los requerimientos de circulante.

Los objetivos financieros son una orientacion para la construccion tanto de los
objetivos como los indicadores en el resto de perspectivas que conforman el

Cuadro de Mando Integral.

2.8.2 PERSPECTIVA CLIENTES:

“La perspectiva del cliente permite a los directivos de unidades de negocio
articular la estrategia de cliente basada en el mercado, que proporcionara unos
rendimientos financieros futuros de categoria superior.” (KAPLAN & NORTON,
1997)

En esta perspectiva se da a conocer que, las empresas identifican ciertos
segmentos de cliente y mercado en los cuales se ha elegido competir, estos
segmentos constituyen las fuentes que proporcionaran el componente de ingresos
de los objetivos financieros de la empresa. Permite reflejar tanto a los clientes de

la cadena de abastecimiento como al consumidor final. Para todos ellos, los
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beneficios deberian incluir una mejor calidad de productos y servicios brindados,
sus plazos sean breves en cuanto se refiere al pedido y a la entrega del producto,
mayor disponibilidad para el cliente en la entrega oportuna y productos en stock,

una mayor flexibilidad y un valor mas alto.

"Ademés permite identificar y medir de forma explicita las propuestas de valor
agregado que entregaran a los segmentos de clientes y mercado seleccionados’.
(Lépez, 2013)

En cuanto a la proposicion de valor que se dirige hacia los clientes podemos

manifestar las siguientes:

v LIDERAZGO EN EL PRODUCTO:
Cualquier organizacion que quiera alcanzar el liderazgo de producto, debe
demostrarlo de la siguiente manera: ir mas alla de lo que haya llegado, mas alla de
lo que ya ha intentado y mas alla de lo que es deseable. El punto clave es ofrecer
EL MEJOR PRODUCTO.

Se debe superar aguellos productos existentes en el mercado y buscar nuevas
oportunidades para los productos que ya se tienen en la empresa. Todo esto se
logra con la mejora de calidad, tecnologia y personal de élite, llegando asi a la
Excelencia de producto.

Hay puntos esenciales por los que las empresas en el mercado se caracterizan

lideres:

* Invencion especializada, productos desarrollados y la explotacion de
mercado.

+ Empresas creativas y eficientes al momento de vender sus ideas.

* Trabajan mediante etapas, que les permite definir los objetivos de cada
etapa y ademas los plazos en los cuales se deben cumplir las mismas.

+ Toma de decisiones rapidas.

v' CERCANIA CON EL CLIENTE:
El punto esencial para que las empresas mantengan las relaciones con sus

clientes es ofrecer el producto que ellos necesitan, no lo que el mercado en
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general desea. Se debe tener como objetivo el llegar al cliente y conocerlo, saber
gue productos Yy servicios hay que brindarlos para que se sientan satisfechos con

lo que la empresa brinda.
Hay caracteristicas que identifican a las empresas con cercania al cliente que son:

» Las relaciones con sus clientes son de Largo Plazo.

« Conocimiento profundo y perspicacia acerca de los procesos de sus
clientes.

* Se ofrece mas de lo que el cliente espera.

» Los productos y servicios que se ofrecen estan hechos a la medida de los

clientes.

v EXCELENCIA OPERACIONAL:
Las empresas con excelencia operacional ofrecen productos y servicios de
calidad, precio, facilidades de pago, hacen lo que ninguna otra empresa ofrece,
por lo que la competencia no es un problema para estas empresas. Estas
empresas garantizan a sus clientes con precios comodos, servicio rapido y

eficiente.
Las caracteristicas para posicionarse en este lugar son:

» Priorizan la eficiencia y coordinacién de sus esfuerzos.

» Optimizacion de los procesos de negocios

« Dan a conocer sus normas a todos sus clientes para mayor confianza de
los mismos en lo que la empresa brinda.

* Relaciones francas con proveedores.

v" INDICADORES CENTRALES DEL CLIENTE
Este grupo de indicadores son genéricos en toda clase de organizaciones.
(KAPLAN & NORTON, 1997)
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ILUSTRACION 13 INDICADORES CENTRALES DEL CLIENTE
ELABORADO POR: AUTORES

* Cuota de mercado: Refleja la proporcion de ventas, en un mercado dado
(en términos de namero de clientes, dinero gastado o volumen de unidades
vendidas) que realiza una unidad de negocio.

* Incremento de clientes: Mide, en términos absolutos o relativos, la tasa en
gue la unidad de negocio atrae o gana nuevos clientes 0 negocios.

+ Retencidn de clientes: Sigue la pista, en términos relativos o absolutos, a
la tasa a la que la unidad de negocio retiene o mantiene las relaciones
existentes con sus clientes.

+ Satisfaccion del cliente: Evalta el nivel de satisfaccion de los clientes
segun unos criterios de actuacion especificos dentro de la propuesta de
valor afladido; sin embargo la satisfaccion del cliente no es suficiente para
conseguir un alto grado de fidelidad, retencién y rentabilidad.

* Rentabilidad del cliente: Mide el beneficio neto de un cliente o de
segmento, después de descontar los Unicos gastos necesarios para

mantener ese cliente.

PESANTEZ PAREDES KEVIN ALEXANDER |
RODAS JARAMILLO MARIA CONCEPCION



ows (T8 REBTI poccpnums

UNIVERSIDAD DE CUENCA é _ ;
""'w-“i

v" INDICADORES DE LAS PROPUESTAS DE VALOR A LOS CLIENTES:
Las propuestas de valor afiadido a los clientes representan los atributos que las
empresas proveedoras suministran a través de sus productos y servicios, para
crear fidelidad y satisfaccion en los segmentos de clientes seleccionados. Este
grupo de indicadores organiza la propuesta de valor en todos los sectores en los
cuales se han construido cuadros de mando. (KAPLAN & NORTON, 1997)

« Atributos de los productos y servicios: Abarcan la funcionabilidad del
producto o servicio, su precio y su calidad.

+ Larelacién con los clientes: Incluye la entrega del producto o servicio al
cliente, incluyendo la dimension de la respuesta y plazo de entrega y qué
sensacion tiene el cliente con respecto a comprar a esa empresa.

* Imagen y prestigio: Refleja los factores intangibles que atraen a un cliente
a la empresa. Muchas empresas mediante una excelente publicidad y
calidad de los productos o servicios que brindan generan la lealtad de los
clientes. La dimension de su prestigio o imagen hace que la empresa tenga

sus clientes permanentes.

v’ ESTUDIO DE MERCADO
Un estudio de mercado sirve para descubrir que es lo que la gente quiere, es un
conjunto de acciones realizables para que el producto o servicio producido por la
empresa llegue al cliente y se realiza mediante un andlisis minucioso y
sistemético de los factores que intervienen en el mercado y que ejercen influencia
sobre el producto. Estos factores estan relacionados con las fuerzas que
determinan el comportamiento de los consumidores y productores y se expresan
en variables; tales como la oferta y demanda, cuya interaccion permite fijar el
precio del producto y/o servicio. En este estudio se efectia un analisis historico,
actual y proyectado de las variables que intervienen en el mercado. A su vez se
debe observar el mercado competidor directo, para conocer la existencia de otras
empresas que ofertan productos similares. Sera necesario conocer la forma como

se vende el producto, los precios con que trabajan, la estrategia comercial que
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implementan (comisiones, condiciones de venta, plazos, costos de los créditos,

promociones, publicidad, comercializacion, etc.)

v' SEGMENTACION DE MERCADO:
La segmentacion de mercado es dividir al mercado en sub-grupos con
motivaciones similares. Es decir, es la divisién del mercado en grupos diversos de
consumidores con diferentes necesidades, caracteristicas o comportamientos, que
podrian requerir productos diferentes. La definicion de la estrategia competitiva

dentro del BSC requiere necesariamente de un analisis FODA realista y objetivo.

v LIDERAZGO GENERAL EN COSTOS.
Se logra el liderazgo general en costos mediante un conjunto de politicas
orientadas a un objetivo especifico. Requiere grandes volimenes en forma
eficiente, de vigoroso empefio en la reducciébn de costos basados en la
experiencia, de rigidos controles de costo y de los gastos indirectos, evitar las
cuantias marginales y la minimizacion de los costos tales como investigacion y
desarrollo, servicio, fuerzas de ventas, publicidad, etc. Esto requiere de una fuerte
atencién administrativa al control de costos para alcanzar esos fines. El bajo costo
con calidad, el servicio y otras areas no pueden ser ignorados. Teniendo una
posicion de costos bajos, se logra que la empresa obtenga rendimientos mayores

al promedio en su sector, a pesar de la presencia de una intensa competencia.

v DIFERENCIACION:
La empresa debe crear algo que sea Unico para el mercado. Hay formas que toma
la diferenciacion que son: disefio de imagen o marca; en servicio al cliente. La
diferenciacion debe tomar como punto esencial a los costos ya que son el objetivo
estratégico principal. La diferenciacién proporciona un aislamiento contra la

rivalidad competitiva.

v' ENFOQUE O ALTA SEGMENTACION:
Consiste en enfocarse sobre un grupo de compradores en particular, en un
segmento de la linea del producto o en un mercado geografico, igual que la

diferenciacion, el enfoque puede tomar varias formas. Esta constituida para servir
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muy bien a un objetivo en particular y cada politica esta formulada teniendo esto

en mente.

2.8.3 PERSPECTIVA DE LOS PROCESOS INTERNOS

Los directivos identifican los procesos mas criticos a la hora de conseguir los
objetivos de accionistas y clientes. Las empresas deben desarrollar los objetivos e
indicadores a partir de esta perspectiva, después de haber ya formulado las
perspectivas anteriores. Entre los elementos que conforman esta perspectiva

tenemos:

v' Lacadena de valor del proceso interno:
Las empresas tienen procesos Unicos para crear valor para sus clientes y producir

resultados financieros.
Hay tres procesos principales que permite generar una cadena de valor:

* Innovacion
* Operaciones

» Servicio posventa

Innovacion: La unidad de negocio investiga necesidades emergentes de los
clientes, para asi crear productos que satisfagan sus necesidades. Se producen y
entregan los productos y servicios existentes a los clientes. Los objetivos
importantes son la excelencia en las operaciones y la reduccion de costes en los

procesos de fabricacion.

Las empresas tienen sus propios métodos para atenciéon al cliente en cuanto se

refiere a la posventa o al momento de vender los productos u ofrecer servicios.

La importancia relativa del ciclo de innovacion es notable en especial para las
empresas farmacéuticas, debido a que una vez que sus productos alcanzan la
fase de fabricacion, los margenes brutos de explotacién pueden ser muy altos. La

reduccion de costos para estas empresas es muy limitada.

El proceso operativo: representa la onda corta de la creacion de valor en las

organizaciones. Inicia con la recepcion de un pedido del cliente y culmina con la

PESANTEZ PAREDES KEVIN ALEXANDER |
RODAS JARAMILLO MARIA CONCEPCION



ows (T8 REBTI poccpnums

UNIVERSIDAD DE CUENCA é _ ;
""'w-“i

entrega del producto o servicio al mismo. Entrega eficiente y oportuna de los
productos y servicios existentes son los puntos clave en este proceso. Los
procesos operativos se pueden controlar mediante indicadores financieros como

los costes estandar, presupuestos y desviaciones.

El servicio posventa: este punto incluye las actividades de garantia,

reparaciones, tratamiento de los defectos y devoluciones, y los medios de pagos.

2.8.4 PERSPECTIVA APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

Esta perspectiva se debe poner mas énfasis para obtener los resultados
esperados a largo plazo. Sirve como motor del desempefio futuro de una
organizacién. Se debe tener en claro la infraestructura necesaria que muestre la
capacidad de la empresa para acoplarse a nuevas realidades creando valor a

través del cambio y la mejora continua.

Segun el libro de Kaplan y Norton se considera 3 aspectos medulares para lograr

el aprendizaje y crecimiento:

Capital Humano: indicadores de Satisfaccion, Retencién y Productividad del

personal.

Capital de la Informacion (Sistemas): Evalta la disponibilidad de informacion en

relacion con las necesidades previstas.

Capital Organizacional: se centra en el clima de la organizacion para la
motivacion e iniciativa de los empleados, arraiga aspectos como la cultura,

liderazgo, trabajo en equipo.

Existen también categorias variables dentro de la perspectiva de aprendizaje

organizacional como son:

* Las capacidades de los empleados
» Las capacidades de los sistemas de informacion

* Motivacion, delegacion de poder y coherencia de objetivos
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LAS CAPACIDADES DE LOS EMPLEADOS: Las ideas de mejora a los procesos

deben provenir de los empleados que estdn mas cerca de los mismos. Los
indicadores clave sobre la gestion de los empleados se puede ver a través de:

a.- La satisfaccion del empleado: La medicion de la satisfaccion general del

empleado respecto al trabajo es de gran importancia para las organizaciones.

Los empleados satisfechos son la via que conduce a aumentar la productividad, la

rapidez de la reaccion, la calidad y el servicio al cliente.

b.- La retencién del empleado: Representa el hecho de mantener a aquellos

empleados en los que la organizacion tiene interés y aporta valor a la empresa.

c.- La productividad del empleado: Es el resultado de haber incrementado la
capacidad intelectual y moral de los empleados asi como la mejora e innovacion
de los procesos internos y consecuentemente la satisfaccion de los clientes.
(KAPLAN & NORTON, 1997)

LAS CAPACIDADES DE LOS SISTEMAS DE INFORMACION: Contar con
sistemas de informacién excelentes obliga a que los empleados mejoren los
procesos, de forma continua a través de una buena Gestion de Calidad, o de
forma discontinua por medio de proyectos y reestructuracion de procesos.
(KAPLAN & NORTON, 1997)

MOTIVACION, DELEGACION DE PODER Y COHERENCIA DE OBJETIVOS:
Toma como eje el clima de la organizacién para la motivacion e iniciativa de los
empleados. El resultado de poseer empleados motivados se puede medir a través
de indicadores de la actuacion. Los inductores del aprendizaje organizacional
provienen de tres fuentes: los sistemas, los empleados y la equiparacién de la
organizacion. Los objetivos y las medidas de estos inductores deberan ser parte
integrante del BSC de cualquier organizacion. (KAPLAN & NORTON, 1997)

2.9 VENTAJAS DEL BSC. (KAPLAN & NORTON, 1997)
+ Comunica la visiobn, mision y estrategia a todos los niveles de la

organizacion.
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* Es aplicable en cualquier estructura organizacional.

* Ayuda a vincular los objetivos e indicadores estratégicos de la organizacion.

» Identifica aspectos criticos de los procesos internos que conducirdn al éxito
de la estrategia.

* Permite obtener informacién interna y externa relevante, sin restar
importancia a las opiniones de los niveles inferiores de la estructura
organizacional.

« Contribuye a la generacion de valor de la empresa y la maximizacion de la
rentabilidad.

* Genera indicadores no financieros efectivos para controlar la gestion de la
organizacion

* Permite que los empleados contribuyan al cumplimiento de los objetivos.

« Permite una toma de decisiones oportuna para los directivos de la
organizacion.

+ Consigue mejorar los niveles de servicio al cliente, aumentado la

satisfaccion de los mismos.

2.10 DESVENTAJAS EN LA IMPLEMENTACION DEL BALANCED
SCORECARD. (KAPLAN & NORTON, 1997)
» Considerar que el disefio y la implementacion es una tarea de los Mandos
Intermedios, no liderada por el Director General o Equipo Directivo.
» Largo proceso de implantacion.
+ EIBSC es solo para los “directivos” y no para todos los empleados.
* Retrasar la implantacion por falta de definicién de los indicadores.
» Considerar el proceso como estatico y no dinamico.
» Considerar el BSC como un sistema de informacion para la alta direccion.

* Medir para controlar y no para comunicar.

CAPITULO IlIl: DIAGNOSTICO DE LAS EMPRESAS DISTRIBUIDORAS
FARMACEUTICAS
Se realizard un diagndstico de las empresas distribuidoras en el Austro y

posteriormente se elaborara la encuesta sondeo en base al mismo, y a partir de
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ello, se creara la encuesta definitiva que servira para la recopilacion de

informacion para la elaboracion de la propuesta modelo de balanced scorecard.

3.1 DIAGNOSTICO DE LAS DISTRIBUIDORAS FARMACEUTICAS PREVIO
AL SONDEO
Previo al sondeo para la determinacién de los elementos que formen parte de las

perspectivas del BSC se presenta el analisis detallado de cada empresa:

3.1.1 GRUPO DIFARE
3.1.1.1 ANTECEDENTES Y GENERALIDADES

Es una empresa nacional que se formé en el afio de 1984, tiene 3 divisiones de
negocio como son: Distribucion, Desarrollo de Farmacias y Representaciones de
Productos. En lo que se respecta a distribucion, es la parte en donde se
comercializa productos farmacéuticos y de consumo, sus principales bodegas se
encuentran en Quito y Guayaquil, poseen puntos de venta en varias ciudades del
pais, uno de ellos es en la Ciudad de Cuenca en la Av. Paseo de los Cafiaris y
Lizardo Garcia. En la division de desarrollo de farmacias hace referencia a la
creacion de las mismas que se detallara posteriormente. Por ultimo, en la division
de representaciones de productos la empresa mantiene alianzas con laboratorios

internacionales quienes proveen de productos para la venta.

En el 2000 y 2006 respectivamente crea, Farmacias Cruz Azul y Farmacias
Comunitarias, las mismas que con el paso de los afios se han posicionado como
las mas importantes del pais. Actualmente entre ambas cadenas de farmacias
cuentan con mas de 950 locales en 145 poblaciones del pais, convirtiendo a Cruz

Azul en la franquicia mas grande del Ecuador.

3.1.1.2 CLIENTES
DIFARE dentro de su segmento de mercado sus principales clientes son:
farmacias, pequefios distribuidores, mayoristas farmacéuticos y de consumo, que

en su totalidad llegan a ser 3400 puntos de venta en todo el pais.
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3.1.1.3 DATOS FINANCIEROS
Segun datos proporcionados por la Superintendencia de Compafias para el afio
2013 se tienen los siguientes resultados para las cuentas contables con mayor

relevancia:

TABLA 8 DATOS FINANCIEROS GRUPO DIFARE

2ANO 2013 DIFARE

ELABORADO POR: AUTORES

3.1.1.4 ANALISIS FINANCIERO

El costo de ventas de la empresa es alrededor de 445 millones de ddlares que
comparado con el monto de ventas supera la mitad, esto se debe a que casi todo
el costo de ventas incluye mayoritariamente productos comprados nacionalmente
y una pequefia parte de productos son importados, ademas debido a las
regulaciones legislativas del gobierno en cuanto a la importacion y a la
determinaciéon de precios, el costo de ventas incrementara a medida que estas

regulaciones afecten al mercado en su totalidad.

Debido al gran namero de ciudades y pueblos que tiene que cubrir DIFARE se
requiere un buen nimero de personas que conformen la fuerza de ventas, por lo
gue el monto total de gastos llega a 97 millones de ddélares aproximadamente. Es
por ello que la utilidad que se refleja después de impuestos y gastos es el 1,21%

del total de ventas.

'2 Datos obtenidos del Balance de Situacién y Resultados Anexo N° 3-4 mediante la Superintendencia de
Compafiias. www.supercias.gob.ec
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Cabe recalcar que los resultados presentados son a nivel nacional por lo que para
objetos de estudio nos enfocaremos en la participacion que tienen aquellos datos

exclusivamente para la ciudad de Cuenca.

Segun las estadisticas presentadas por la IMSHEALTH del total de ventas para
todo el Austro Ecuatoriano para el segundo semestre del 2013, DIFARE tuvo
escasa participacion por lo que se encuentra situada en el puesto numero 15 del
total de empresas que se dedican a la comercializacion de productos
farmacéuticos y de consumo en todo el Austro. Pero a nivel nacional es la primera
empresa con un 24,26% de participacion. La importancia de la empresa radica en
la distribuciéon directa a las farmacias que ellos crearon, a mas de ello que se

encuentran en 145 poblaciones de todo el pais.

3.1.2 ABAD HERMANOS

3.1.2.1 ANTECEDENTES Y GENERALIDADES

Abad Hermanos es una empresa familiar que surge de la ideologia de una
distribucion oportuna de medicamentos. Se constituye como empresa de
responsabilidad limitada en el afio 2012. Su objeto social es la importacion,
distribucion, compra, venta y comercializacion de productos farmacéuticos,

equipos médicos e insumos médicos.

Es una empresa cuencana que esta ubicada en la Av. Pichincha diagonal a
Covac. Debido a su corta formacion empresarial no posee datos de sus estados

financieros en la superintendencia de compainiias.

3.1.2.2 CLIENTES
ABAD HERMANOS tiene como principales clientes a: farmacias y pequefos

distribuidores.

3.1.2.3 DATOS FINANCIEROS
Esta empresa distribuidora por ser recientemente constituida no posee datos
estadisticos ni financieros en la pagina correspondiente a la Superintendencia de

Compaiiias.
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3.1.2.4 ANALISIS FINANCIERO

Segun el IMSHealth la participacion de esta empresa del total de ventas de
distribuidoras farmacéuticas es del 6,86% en el ultimo semestre del afio 2013,
ubicandose en el cuarto lugar en el ranking de empresas del Austro. Esto
demuestra que en apenas dos afios ha podido posicionarse rapidamente en el
mercado por su buen uso de publicidad, sus promociones y descuentos; a mas de

ello también las pequefias alianzas que tiene con farmacias.

La fortaleza que tiene la empresa radica en su rapida entrega, a diferencia de las
distribuidoras nacionales e internacionales especificamente en el sector del
Austro. Poco a poco su accionar se va expandiendo por diversas poblaciones del
pais, por lo que a nivel nacional la participacion para el segundo semestre del
2013 fue de un 0,30% del total de ventas ubicandole en la posicion 16 del ranking

de empresas nacionales.

Debido a que la competencia en el mercado cuencano es rigida, las empresas
cuya iniciacion es reciente obligatoriamente tienen que disminuir su porcentaje de
ganancias para mantenerse en el mismo, hasta que obtengan una linea de
clientes seguros para la venta. Es por ello que su utilidad no sera la esperada y

requerira un control para no dejar que esto afecte a los resultados proximos.

3.1.3 ECUAQUIMICA

3.1.3.1 ANTECEDENTES Y GENERALIDADES

Tiene su origen en el afio de 1865 en la ciudad de Guayaquil cuando un
empresario Suizo inici6 un negocio de importacion y venta de productos de
ferreteria, construccion, lubricantes, productos farmacéuticos, agroquimicos y
derivados. En el afilo de 1970 debido a la complicidad en el manejo de toda esta
gama de productos por decision gerencial resuelven liquidar la empresa y dividirse
en diferentes compafiias especializadas en segmentos de mercado que manejen

las actividades por separado.

Desde aquella segmentacion se forma la empresa conocida como Ecuaquimica

que se dedica a la comercializacion y distribucion de productos organicos,

PESANTEZ PAREDES KEVIN ALEXANDER |
RODAS JARAMILLO MARIA CONCEPCION



ows (T8 REBTI poccpnums

UNIVERSIDAD DE CUENCA é ;
""'w-“i

quimicos, biolégicos, medicinales, alimenticios, equipos, maquinarias y servicios

para la salud agricola, humana y animal.

Su division de negocio esta conformada por: sector agricola, veterinario y
farmacéutico. El sector de interés para este estudio, es el farmacéutico el cual en
esta empresa esta dividido por tres lineas de negocio: lineas exclusivas,
representaciones y propias, co-distribucion farma consumo. En lo que respecta a
lineas exclusivas, Ecuaquimica proporciona servicios de importacion, actividades
administrativas y regulatorias, ademas distribucién comercial a nivel nacional en
todos los canales del mercado farmacéutico. Para la linea de representaciones y
propias, posee mercadeo integral partiendo desde la investigacion de mercado,
planes de negocios, hasta el desarrollo total del negocio. Por ultimo en la co-
distribucion farma consumo se encuentran todas las lineas con las cuales la
empresa trabaja, las mismas que le proveen de productos para posteriormente
redistribuirlos a todas las poblaciones del pais en donde tengan cobertura.

La matriz principal se encuentra en Guayaquil, la sucursal mayor esta en Quito y
posee una sucursal mas en la ciudad de Cuenca, las mismas que se encargan de

distribuir al resto del pais.

3.1.3.2 CLIENTES

Dentro de los clientes de Ecuaquimica abarca en su totalidad al sector agricola,
veterinario y farmacéutico. Al hablar del sector farmacéutico como principales
clientes abarca farmacias, pequefios distribuidores, mayoristas farmacéuticos y de

consumo.

3.1.3.3 DATOS FINANCIEROS
Segun los datos proporcionados por la Superintendencia de Compariias se

presenta el siguiente resumen:

TABLA 9 DATOS FINANCIEROS ECUAQUIMICA

BANO 2013 ECUAQUIMICA

BDatos obtenidos del Balance de Situacion y Resultados Anexo N° 5-6 mediante la Superintendencia de
Compafiias. www.supercias.gob.ec
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Cuenta Valor en délares

ELABORADO POR: AUTORES

3.1.3.4 ANALISIS FINANCIERO

En base a los datos anteriores se deduce que la utilidad corresponde al 3,08% del
total de ventas netas, esto se debe a que el costo de ventas de la empresa
asciende a 129 millones de ddlares, este alto monto corresponde en su mayoria a
importaciones de los productos ya que como posee varias divisiones de negocio
requiere invertir el efectivo para abastecer dichas divisiones. A méas de ello
también es alto el monto de gastos por las remuneraciones al personal que labora
en la empresa, y a su vez para mantenerse en una buena posicion dentro del
mercado invierten alrededor de 8 millones en publicidad; por todo lo antes
mencionado el margen de utilidad es bajo en porcentaje considerando que la

empresa no solamente se dedica a la venta de productos farmaceéuticos.

Segun los datos proporcionados por la IMS tanto a nivel del Austro como a nivel
nacional, Ecuaquimica ocupa el noveno puesto del ranking con el 1,75% de
participacion del total ventas a nivel del Austro, y el 1,49% de participacién a nivel

nacional.

En los 44 afios de existencia de la empresa, ha tenido una evolucién exitosa
logrando estar entre las 100 primeras empresas en ventas en el pais siendo
reconocida por los principales portales de negocios, entre ellos Ekos-Negocios

quien ubica a Ecuaquimica en la posicion numero 91 en ventas del pais.
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3.1.4 QUIFATEX

3.1.4.1 ANTECEDENTES Y GENERALIDADES

Empresa internacional fundada el 26 de mayo de 1978 lider en representacion,
importacion, fabricacion, distribucion, mercadeo y asistencia técnica de productos
farmacéuticos, consumo e insumos. En el 2012 se funda Quimica Suiza Industrial

en los siguientes paises Peru, Ecuador, Bolivia, Colombia, Venezuela y Republica

Dominicana.

En Ecuador cuenta con oficinas y centros de distribucién en Quito y Guayaquil,
ademas con oficinas de venta en Ambato, Cuenca, Manta y Machala. Es una de
las mejores empresas farmacéuticas para trabajar en el Austro ecuatoriano; tiene
una excelente reputacion gracias a sus buenas practicas laborales y fomentacion

de valores.

El objeto de estudio es en la ciudad de Cuenca, por lo que se encuentra ubicado a

Quifatex en la Av. Remigio Crespo 1318 y Av. Unidad Nacional.

3.1.4.2 CLIENTES
QUIFATEX como empresa distribuidora abarca los siguientes segmentos de
mercado: farmacias, pequefios distribuidores, mayoristas farmacéuticos y de

consumao.

3.1.4.3 DATOS FINANCIEROS
A continuacién, mediante la Superintendencia de Compafias se presenta cuentas

contables mas relevantes para un respectivo analisis de los mismos:
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TABLA 10 DATOS FINANCIEROS QUIFATEX
“QUIFATEX (2013)

Valor en

Cuentas dolares
Total Pasivos 149.221.539,02
Total Patrimonio 27.279.818,36
Ventas 434.941.911,45
Utilidad 1.517.415,02

ELABORADO POR: AUTORES
3.1.4.4 ANALISIS FINANCIERO

Mediante los datos obtenidos se da a conocer que las ventas realizadas durante el
afio 2013 llegan a un monto de 435 millones aproximadamente, mientras que su
utilidad neta total en el mismo afio corresponde a 1.5 millones. ** Cifras
significativas dan a conocer el posicionamiento de la misma en el Ecuador
ocupando de esta manera el puesto numero 28 en el nivel de ventas de todas las

empresas ecuatorianas.

Por medio del balance integral y el estado de situacion financiera proporcionado
por la Superintendencia de Compafias se va a analizar las cuentas mas
esenciales para el diagnéstico previo al BSC. Por ello a continuacién se detalla lo

mencionado:

Se posee un nivel bajo de utilidad en relacion a las ventas obtenidas en ese afio,
esto se debe al alto valor monetario que tiene el costo de ventas y ademas a los
altos gastos administrativos y de ventas que ha tenido la empresa. Se observa
ademas que el valor de ventas disminuye debido a los altos descuentos y
bonificaciones que da la empresa a sus clientes para mantenerse en el mercado

competitivo y asi permanecer en el puesto que se encuentra ubicado actualmente

' Datos obtenidos del Balance de Situacién y Resultados Anexo N° 9-10 mediante la Superintendencia de
Compafiias. www.supercias.gob.ec
!> Datos obtenidos del Balance de Situacién y Resultados Anexo N° 9-10 mediante la Superintendencia de
Compafiias. www.supercias.gob.ec
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a nivel del Austro ecuatoriano. A través de los datos obtenidos y analizados se
destaca que a la empresa le hace falta una herramienta la cual le permita cumplir

Sus objetivos y pueda obtener de esta manera mayor rentabilidad.

Datos estadisticos proporcionados por IMSHEALTH posiciona a Quifatex en tercer
lugar en ventas a nivel farmacéutico en el Austro, por lo que en el segundo

semestre del afio 2013 el 13.03% pertenece a esta empresa.

3.1.5 LETERAGO
3.1.5.1 ANTECEDENTES Y GENERALIDADES

Leterago inicid sus actividades como Importadora y Distribuidora de Productos
Farmaceéuticos en Republica Dominicana en el afio 1961, siendo en la actualidad
la Distribuidora Farmacéutica nUmero uno en participacion de mercado, cobertura
territorial y calidad de servicio en ese pais. (SOLUTECSA & LETERAGO, 2014)

Distribuidora farmacéutica con amplia trayectoria en el mundo. Tienen laboratorios
reconocidos exclusivos nacionales e internacionales. Debido a su experiencia
adquirida y con ganas de seguir creciendo forman operaciones en los siguientes
paises: Panama (2002), Ecuador (2003), Guatemala (2007), Costa Rica (2009),
Honduras (2011), Nicaragua (2013).

A inicios del afio 2003 se abren las puertas de LETERAGO en Ecuador,
companiia dedicada a la Importacion y Distribucion de Productos Farmacéuticos en
todo el territorio ecuatoriano, su matriz se encuentra ubicada en la ciudad de
Quito, una de sus sucursales esta en Cuenca en las calles Castellana y Sevilla 41-

06, el cual permite realizar dicha investigacion para los analisis respectivos.

3.1.5.2 CLIENTES
Al ser una empresa altamente rentable y con renombre esta tiene como clientes
esenciales a distintas farmacias a nivel nacional, pequefos distribuidores

farmacéuticos, cadenas de farmacias.
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3.1.5.3 DATOS FINANCIEROS
El analisis que se puede realizar a través de datos obtenidos por la
superintendencia de compafiias se dara a conocer a continuacion mediante esta

pequefia tabla que sintetiza los datos mas esenciales de la empresa:

TABLA 11 DATOS FINANCIEROS LETERAGO
SLETERAGO (2013)

Valor en
Cuentas ddlares
Total Pasivos 109.437.552,54

Total

Patrimonio 30.418.824,05
Ventas 346.310.316,52
Utilidad 2.508.130,68

ELABORADO POR: AUTORES
3.1.5.4 ANALISIS FINANCIERO
Las ventas obtenidas durante el periodo 2013 llegaron a un monto de 346 millones
aproximadamente y su utilidad asciende a los 2.5 millones. Debido a su gran
cobertura en el mercado farmacéutico esta empresa tiene una utilidad aceptable
que le permite seguir surgiendo afio tras aflo y es por eso que se la ubica en

primer puesto en el austro ecuatoriano.

Como es de gran conocimiento LETERAGO empresa que abarca el mayor numero
de ventas, esto se debe a los descuentos y bonificaciones que ofrecen a sus

clientes para que la misma se permanezca siempre en la delantera, y afecta

'® Datos obtenidos del Balance de Situacion y Resultados Anexo N° 7-8 mediante la Superintendencia de
Compafiias. www.supercias.gob.ec
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notablemente a las demas empresas en el mercado farmacéutico. El problema
grande que tiene la empresa es la devolucion de los productos para lo cual
deberia haber un mayor control mediante una herramienta que le permita controlar
y a la vez disminuir este punto que es clave para tener mayor rentabilidad en la

empresa.

El IMSHEALTH en el dltimo semestre del afio 2013 posiciona a esta empresa en
primer lugar en ventas a nivel del austro en competencia con las demas empresas

distribuidoras, alcanzando el 31,57% en valor monetario en productos vendidos.

3.1.6 DISTRIBUIDORA VERDEZOTO

Esta empresa corresponde a nuestro analisis para el caso aplicativo del BSC, por
lo que en el capitulo 1 se describe en su totalidad tanto la estructura interna como
externa asi como la situacion de la empresa en la actualidad. A continuacion se

detallar4 de manera sintetizada los puntos referidos en las otras empresas:

3.1.6.1 ANTECEDENTES Y GENERALIDADES

Es una empresa familiar cuyos inicios se remontan al afio de 1991, que por
iniciativa del Dr. José Verdezoto se crea la distribuidora con la finalidad de crear
una compaiiia que brinde un servicio de distribucién de productos farmacéuticos
mas personalizado. Conjuntamente con su hermana CPA. Maria de Lourdes
Verdezoto conformaba la pareja de socios que lideraban la empresa.

En el afio de 1994 se incorpora como socio el Sr. Luis Verdezoto para encargarse
de la supervision, el manejo y la capacitacion de la fuerza de ventas. En el afio
2001 comenzo a liderar en el austro llegando a ser la distribuidora niamero 1 segun
el IMS. Desde la medicion hasta la actualidad la empresa se esfuerza por

mantener dicha posicién.*’

3.1.6.2 CLIENTES
Distribuidora Verdezoto por tener sus bodegas en la ciudad de Cuenca abarca de
manera mas amplia en el austro siendo su segmento de mercado en clientes: las

farmacias, pequefias farmacias, distribuidores minoristas y consumidores finales.

Y Informacién recopilada de la Distribuidora Verdezoto
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3.1.6.3 DATOS FINANCIEROS

Presentamos a continuacion las cuentas mas relevantes de la empresa y su
transicion afio a afio. Mediante datos obtenidos directamente de la representante
financiera de la distribuidora a continuaciéon se sefiala lo siguiente para el

respectivo analisis:

TABLA 12 DATOS FINANCIEROS DISTRIBUIDORA VERDEZOTO

CUENTA 2011 2012 2013
VENTAS 17255296,00
COMPRAS 15415624,00 | 14500971,00 | 15100069,00
UTILIDAD/PERDIDA| -13522,00| -27044,00| 49698,00
INVENT. INICIAL 1201428,00| 1436584,00| 1289713,00
INVENT. FINAL 1436584,00| 1287123,00| 1401358,00
TOTAL GASTOS 1195743,00| 1220748,00| 1223741,00

ELABORADO POR: AUTORES

3.1.6.4 ANALISIS FINANCIERO
El siguiente analisis tiene como fuente de datos, los balances presentados por la

distribuidora Verdezoto para el periodo fiscal 2011, 2012 y 2013.

Del cuadro presentado se deduce que la consecuente pérdida que se refleja en los
afios 2011 y 2012 surge del calculo del anticipo al impuesto a la renta, que se ha
convertido en un agravante problema para la empresa en el tema de pago de
impuestos. También ha influido la transicion por la adopcion de las N.I.I.F. en el
Ecuador y por las consecuentes revalorizaciones realizadas en las cuentas
contables que ha originado un incremento del patrimonio y activos fijos haciendo
que el porcentaje de anticipo de impuesto a la renta se eleve de manera
considerable. Hay que afadir que el factor de restriccion de las importaciones
también ha logrado que las ventas disminuyan por efectos de falta de productos y
a pesar de que la empresa ha tratado de mantenerse en los mismos estandares
de inventarios y de gastos, no se ha logrado incrementar el volumen de ventas,

situacion que amenaza a la economia de la empresa en general.
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Al finalizar el afio fiscal 2013 la empresa quedo de la siguiente manera:

TABLA 13 DATOS CUENTAS CONTABLES

CUENTA VALOR

TOTAL
ACTIVOS 4378097,00
TOTAL
PASIVOS 3664829,00
TOTAL

PATRIMONIO 713268,00
UTILIDAD NETA 49698,00
FUENTE: DISTRIBUIDORA VERDEZOTO

Con estos valores la empresa se encuentra trabajando para el nuevo periodo fiscal
2014 para asegurar la permanencia en los primeros lugares de las distribuidoras
farmacéuticas a nivel del Austro Ecuatoriano actuando con la misma firmeza para

obtener los resultados esperados.

Cabe recalcar que la empresa maneja una politica que conlleva un margen de
utiidad de un 8% que es un margen minimo tratdndose de una empresa
comercializadora pero este mismo margen es el que le permite competir en el

mercado.'®

3.2 F.O.D.A. GENERAL DE LAS EMPRESAS DISTRIBUIDORAS
FARMACEUTICAS:
Para reforzar el analisis detallado de cada distribuidora se presenta a continuacion

el FODA correspondiente al sector distribuidor farmacéutico:

ILUSTRACION 14 ANALISIS INTERNO DISTRIBUIDORAS
FARMACEUTICAS

ANALISIS INTERNO

'® Datos obtenidos del Balance de Situacion y Resultados Anexo N° 11-12 mediante la Superintendencia de
Compafiias. www.supercias.gob.ec
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FORTALEZAS DEBILIDADES
1. Rapida entrega de productos. |1. Escasa logistica.
2. Descuentos y bonificaciones. 2. Falta de estrategias de mercadeo.
3. Cobertura de mercado. 3. Tecnologia obsoleta.
4. Plazos de pago mas largos. 4. Poca capacidad econdmica.
5. Posicionamiento en el mercado. | 5. Falta de capacitacion del personal.
6. Conocimiento de clientes. 6. Deficientes habilidades gerenciales.
7. Poseer laboratorios exclusivos.

ELABORADO POR: AUTORES

ILUSTRACION 15 ANALISIS EXTERNO DISTRIBUIDORAS
FARMACEUTICAS

ANALISIS EXTERNO

OPORTUNIDADES AMENAZAS
1. Conocimiento de nuevos clientes. 1. Competencia muy agresiva.
2. Recuperacion de clientes. 2. Restricciones del Estado.

3. Apertura de nuevas lineas de|3. Politica econémica del Gobierno.
producto. 4. Tendencias desfavorables en el
4. Importacion directa de productos. mercado.

5. Expansion de mercado a nivel|5. Competencia consolidada en el
nacional. mercado.

6. Desarrollo de nuevas tecnologias. 6. Regulacién desfavorable.

7. Nuevos canales de distribucion.
ELABORADO POR: AUTORES

El presente FODA se expone a manera general y es aplicable para cualquier
empresa distribuidora farmacéutica, los elementos que forman parte del analisis
interno y externo son tomados en base al analisis del sector y son inclusivos a
cada una de las caracteristicas que integran cada empresa descrita anteriormente,

los cuales permiten reconocer aquellos elementos que afectan de manera positiva
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y negativa a los grupos como un todo y a su vez definir los elementos que retrasan

o aceleran el cumplimiento de metas.

Lo que para una empresa puede representar una debilidad para otra puede
representar una fortaleza, eso depende directamente del criterio del cuerpo
logistico de cada empresa en el direccionamiento que cada uno de ellos pretende

aportar para la mejora de la organizacion.

3.3 DIAGNOSTICO GENERAL DEL ENTORNO:

Para el estudio del entorno se realizaron los siguientes pasos:

3.3.1 INVESTIGACION DEL TOTAL DE EMPRESAS DISTRIBUIDORAS DE
PRODUCTOS FARMACEUTICOS

Segun los datos proporcionados en el segundo semestre del afio 2013, por la

empresa Datandina Ecuador S.A, cuyo nombre comercial es IMSHEALTH, se

determinaron 6 empresas existentes dentro de la Ciudad de Cuenca que laboran

en el sector distribuidor empresas que tienen como actividad la comercializacion

de productos farmacéuticos.

3.3.2 SONDEO PREVIO AL ESTUDIO DEL ENTORNO ORGANIZACIONAL DE
LAS DISTRIBUIDORAS

Después de determinar el nimero de empresas, se procedera a realizar un

sondeo previo para tener una idea acerca de los problemas que ocurren en cada

una de ellas. De los numerosos métodos de obtencion de datos como lo son: las

encuestas, las entrevistas, los grupos focales, entre otros; se ha creido

conveniente utilizar las encuestas, pero previamente a ello, el sondeo mediante

entrevistas es la base para la elaboracion de las mismas.

Las entrevistas fueron realizadas a todas las distribuidoras farmacéuticas
existentes en la ciudad de Cuenca, las mismas que fueron contestadas

verbalmente por cada uno de los representantes administrativos de las empresas.
Las empresas distribuidoras que fueron investigadas son:

LETERAGO AUSTRO, DISTRIBUIDORA VERDEZOTO, QUIFATEX AUSTRO,
ABAD HERMANOS, DIFARE AUSTRO y ECUAQUIMICA.
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Las preguntas realizadas en la entrevista se encuentran en el Anexo N° 13.

La razén por la cual se estructuraron las preguntas, radica en el enfoque que
requiere la elaboracion de las perspectivas del BSC, que como se ha visto en
capitulos anteriores se necesita conocer: el ambito financiero, el de clientes, el de
crecimiento de la empresa y el de aprendizaje, por lo que cada pregunta tiene

relacion directa con cada una de las perspectivas antes mencionadas.

a. En referencia a la pregunta 1: ¢ Tiene definida su empresa la vision, mision
y valores?; se puede conocer si los integrantes de la empresa conocen la
visién, mision y valores, es decir, conocer hacia donde quieren llegar y cual
es el objetivo por el cual se labora en cada empresa.

b. En relacion a la segunda pregunta: ¢Cudl cree que sea la ventaja y el
riesgo frente a la competencia?; permite saber cual o cuéles son las
fortalezas y debilidades con respecto a la competencia y a partir de ello
conocer cuales son las deficiencias que requieren un control minucioso.

c. En cuanto se refiere a la pregunta numero 3: ¢Cudles son las amenazas
gue enfrenta su empresa en el entorno?; ayuda a saber cuales son las
amenazas que tienen las empresas y estar al tanto de los cambios que
estos pueden ocasionar en el entorno.

d. Refiriéndose a la cuarta pregunta: ¢ Cuales considera usted son las mejores
oportunidades que tiene su distribuidora?; son las oportunidades que tiene
la empresa para crear una apertura de crecimiento por diferentes vias.

e. Mediante la pregunta 5: ¢Cudles son los problemas administrativos mas
comunes que ocurren dentro de su distribuidora?; se conoce las
deficiencias que ocurren en el entorno de cada empresa, los elementos que
no permiten mejorar la operatividad de la empresa y que obstaculizan el
correcto manejo de la distribuidora.

f. En referencia a la sexta pregunta: ¢Cudles son los problemas financieros
MAas comunes que tiene su empresa?; se obtendra los objetivos financieros
gue no se estan cumpliendo en cada empresa y priorizar aquellos que

necesitan control.

=
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g. Por ultimo la pregunta 7: ¢ Como cree que se encuentra su distribuidora en
el ambito cliente-empresa?; se conocera los elementos que cada empresa
considera necesarios para tener una buena relacion con los clientes y a la
vez saber cual es la satisfaccion que tiene el cliente por el servicio obtenido.

3.3.3 ANALISIS DE LOS RESULTADOS DEL SONDEO
De las entrevistas anteriormente mencionadas, se da a conocer mediante una

matriz los resultados que arrojo cada una de las empresas:

ows (T8 REBTI poccpnums
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ILUSTRACION 16 MATRIZ 1 RESULTADOS SONDEO

RELACION
DISTRIBUIDORAS FILOSOFIA VENTAIJAS DESVENTAJAS AMENAZAS OPORTUNIDADES DEFICIENCIAS PROBLEMAS CON EL
CORPORATIVA ADMINISTRATIVAS [(FINANCIEROS
CLIENTE
No éptima,
-Excesivos debidoala
) Posibilidad de | -Falta de stock gastos de demoraen
Cuenta con . Tiempo de . .
L, L, Conocimiento Distribuidoras incrementar los transporte entrega de
DIFARE misidn-vision . entrega del . .
del cliente > nacionales canales de pedidosy el
y valores pedido o L, ,
distribucién numero de
productos
-Falta de
o - Cartera defectuosos.
comunicacion entre .
vencida
el personal.
Optima, por
. N tenerlos
L, -Bajo desempefio .
. -Recuperacion pedidos a
L Promocionesy . de lafuerzade . .
Cuenta con Mayor crédito de clientela -Niveles de tiempo
ABAD L, descuentos Cadenas ventas. . . .
misién-vision con sus L. precios de |satisfaciendo
HERMANOS menores a los de farmacéuticas o,
y valores proveedores. . distribucién todas las
la competencia. )
necesidades
— de los
-Expansion en - ;
, -Incumplimiento clientes.
lineas de o
de actividades
productos
-Altos precios de -Personal no Optima al
o P ) -Productos o . P
Cuenta con . i distribucién. o . idéneo -Se mantiene saber
., .., |Posicionamient Distribuidoras importados de .
ECUAQUIMICA | misidn-visidn . . el nivel de | responder al
o en el mercado nacionales laboratorios K
y valores ] ventas cliente conlo
exclusivos. - Faltade
. B o, que desea.
-Baja tecnologia. comunicacion entre
el personal.
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ILUSTRACION 17 MATRIZ 2 RESULTADOS SONDEO

-Disminucién | o ..
Optima, pues
de ventas por .
. ., L. se mantienen
Distribuidoras -Rotacidn altade |pérdidade
. . R descuentos
Promocionesy |nacionales. - personal. participacién .
Cuenta con . -Expansion en atractivos
... .., |Exclusividad de descuentos ) enel
QUIFATEX mision-vision . lineas de para los
laboratorios [menoresalos de mercado. .
y valores . productos clientes.
la competencia.
Enfoque
L laboral satisfaccion al
- -Mal clima labora -
Restricciones -Menor cliente.
gubernamentales -Deficiente control | rentabilidad
por procesos
Promocionesy Aceptable,
Cuenta con . . L. , -Falta de stock por
LETERAGO . Posicionamient |descuentos Restricciones del  |Tecnologia . -Cartera enfoque ala
misidn-vision no disponer de una . . .,
(AUSTRO) o de laempresa [menores a los de |Estado avanzada vencida satisfaccion
y valores ) bodega en Cuenca. .
la competencia. del cliente.
] Optimaya
Promocionesy . o .
. -Bajo desempefio que brinda
descuentos Conocimiento de
. de lafuerzade productos de
. menores a los de los clientes. .
Cuentacon Tiempo de ] . ventas. . . calidad y su
DISTRIBUIDORA | . o | entrega de los |12 COMPetencia. Distribuidoras -Mismonivel | . o ests
ision-visi u
VERDEZOTO g‘ nacionales de ventas d
y valores pedidos enla
satisfaccidn
-Falta de de los
. B Posicionamiento |capacitacion. clientes.
Baja tecnologia —
en el mercado. [-Incumplimiento de
presupuesto.
ELABORADO POR: AUTORES
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3.3.4 ELABORACION DE ENCUESTAS SELECTIVAS EN BASE AL SONDEO
PREVIAMENTE REALIZADO

Con el analisis del sondeo se procedidé a elaborar las preguntas para la encuesta

modelo de perspectivas, las mismas que se detallan en el Anexo N° 14. Estas

encuestas permiten saber en qué situacion interna y externa se encuentra cada

una de las empresas en torno a las necesidades, objetivos planteados en base a

elementos que permiten mejorar la operatividad y aspectos que pueden truncar el

logro de objetivos y de esta manera ver la factibilidad del BSC.

La encuesta que se realizd contiene preguntas que pretenden medir tanto las
fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas que una empresa, en este caso
las distribuidoras pueden afrontar tanto a nivel micro como macro, es decir tanto

con sus competidores como con el sector econémico al que pertenece.

3.4 ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS DE LAS ENCUESTAS
Las respuestas detalladas en el anexo anteriormente mencionado seran

analizadas a continuacion:

3.4.1 ANALISIS DE LOS DATOS OBTENIDOS POR LAS ENCUESTAS

Debido a que la poblacién estadistica es pequefia, se toma en consideracion todas
las empresas para efectos de estudio. La interpretacion de los resultados
obtenidos de cada pregunta se encuentran en anexos, a continuacion se dara a

conocer en forma sintetizada lo recopilado:

En relacion a la pregunta 1, anexo N°15, el principal objetivo financiero que
desean cumplir las distribuidoras farmacéuticas es el incremento de las ventas
correspondiente a 50 puntos porcentuales. En el anexo N° 16 se da a conocer el
analisis de la pregunta numero 2, sintetizando que tan solo el 33,33% de las
empresas respondieron que el elemento esencial para mantener una buena
relacion con los clientes es la calidad del producto que ofrecen. El analisis a la
pregunta 3 da a conocer que lo que permite mejorar la operatividad de la empresa
son la capacitacion al personal y el tiempo de entrega del producto hacia sus
clientes, ver el anexo N°17. Refiriendose a la pregunta 4 un 50%

aproximadamente respondieron que para un buen manejo de la distribuidora se
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necesita un buen desempefio en la fuerza de ventas, visualizar anexo N°18.
Siendo una de las mayores amenazas la competencia con las distribuidoras
nacionales, se dio a conocer en la pregunta 5 que un 50% de las empresas tienen

el mismo problema en su entorno farmaceéutico, anexo N°19.

Las distribuidoras farmacéuticas se enfrentan diariamente a su competencia, con
un porcentaje altamente elevado de 66,67% su principal amenaza corresponde a
las promociones y descuentos que ofrecen sus competidores, respuesta

correspondiente a la pregunta sexta, datos exactos en anexo N°20.

Para poder ser efectivo en el mercado las empresas necesitan de muchas
variables, por lo que en esta pregunta 7 cada una de las distribuidoras respondio
de manera indistinta siendo las mismas: conocimiento de clientes, recuperacién de
clientela, apertura de nueva linea de productos, importacién directa de productos,
desarrollo de nuevas tecnologias y para finalizar canales de distribucion. Grafica

en el anexo N°21.

En referencia a la pregunta 8, con un porcentaje del 33,33% las empresas
mencionaron que el aspecto mas relevante que su competencia tiene sobre su
empresa distribuidora es el tiempo de entrega de los productos a sus clientes.

Visualizar anexo N°22.

Problemas administrativos mas comunes en las distribuidoras farmacéuticas, con
un porcentaje del 50% corresponde a la falta de stock, esto se debe a las
regulaciones de leyes y restricciones existentes en los productos farmacéuticos.
Pregunta 9, anexo N°23.

En la pregunta 10, al haber un empate entre 2 empresas representando el 33,33%
la principal ventaja que sefialaron fue el posicionamiento que poseen, debido a los
afos de experiencia y fidelidad que tienen sus clientes hacia las mismas Anexo
N°24

Para el 66,67% ha sido muy complicado cumplir con los objetivos que se han

planteado en el ultimo periodo, mientras que tan solo un 33,33% si ha cumplido a
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cabalidad los objetivos que se han planteado. Respuesta corresponde a la

pregunta 11 y ver el anexo N°25 para mayor comprension.

En la penudltima pregunta todas las empresas creen conveniente el tener una
herramienta que les permita medir y controlar el cumplimiento de sus objetivos.

Para visualizar la respuesta positiva ver anexo N°26.

Finalizando con la encuesta, anexo N°27, las empresas dan a conocer sus
distintas necesidades que tienen al demostrar que necesitan mayor control tanto

en el ambito financiero como en el &mbito de crecimiento y aprendizaje.

3.5 CONCLUSIONES DEL DIAGNOSTICO

En base al andlisis detallado de cada empresa podemos extraer la situacion de
cada una de ellas y relacionarlas con cada una de las perspectivas del BSC con el
objetivo de tener una idea clara de cuales son los objetivos que cada empresa
quiere que se cumplan y con ello tener la base para la determinacion del modelo
de BSC.

A continuacién el autor da a conocer mediante una matriz los problemas clave
ocurrentes en cada empresa sefialando cada una de las perspectivas existentes

en el Balanced Scorecard:
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ILUSTRACION 18 RESULTADOS MATRIZ GENERAL DE LAS DISTRIBUIDORAS

PERSPECTIVA PERSPECTIVA DE
DISTRIBUIDORAS PERSPECTIVA PERSPECTIVA PROCESOS APRENDIZAJE Y
FINANCIERA CLIENTES
INTERNOS CRECIMIENTO
DIFARE (AUSTRO) -Reduccion de costos | -Mejorar satisfaccion | -Mejorar  satisfaccion | -Mejorar la
del cliente del cliente interno comunicacion entre
-Garantizar -Optimizacién de | el personal.
disponibilidad del | tiempos de entrega
servicio.
ABAD HERMANOS -Incremento de | -Incremento  en el | -Optimizacién de | -Mejorar el
rentabilidad portafolio de | procesos de compra | desempefio del
-Reduccién de costos | productos -Optimizacion del | personal
-Mantener tiempo de entrega.
promociones y
descuentos frente a la
competencia.
ECUAQUIMICA -Incrementar la | -Garantizar la | -Optimizacion del | -Mejorar la
rentabilidad disponibilidad del | tiempo de entrega. comunicacién entre

-Reduccién de costos

servicio.

el personal
-Incrementar

capacitaciones  al
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personal

QUIFATEX (AUSTRO) | -Incremento de ventas | -Mejorar  satisfaccion | -Disminucion de | -Desarrollo de un
del cliente. rotacion de personal | equipo de control de
-Mantener de FV. gestion
promociones y
descuentos frente a la
competencia.
LETERAGO -Incrementar la | -Reduccion del | -Optimizacién del | -Mejorar la
(AUSTRO) rentabilidad periodo de cobro tiempo de entrega. comunicacién entre

-Incremento de ventas

-Optimizacion de los

procesos de venta

el personal
-Reestructuracion

de funciones

DISTRIBUIDORA
VERDEZOTO

-Incremento de ventas

-Mejorar satisfaccion
del cliente.
-Mantener la calidad

del producto.

-Mejorar satisfaccion

del cliente interno

-Mejorar el
desempefio del
personal
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3.6 DIAGNOSTICO EXTERNO E INTERNO DE LA DISTRIBUIDORA
VERDEZOTO

3.6.1 ANALISIS EXTERNO DISTRIBUIDORA VERDEZOTO

Este analisis permite detectar y valorar los acontecimientos que no pueden ser
controlados directamente por la empresa y que afectan al giro del negocio. Revela
las oportunidades y amenazas esenciales que tiene una empresa para formular
estrategias a nivel gerencial que aprovechen las oportunidades y reduzcan

amenazas. °

Para realizar esta auditoria externa, los integrantes de la parte logistica de la
distribuidora Verdezoto se encargardn de recolectar la informacion pertinente
sobre las tendencias economicas, sociales, culturales, demograficas, ambientales,
politicas, gubernamentales, legales y tecnoldgicas, con el fin de analizar la

competitividad actual.

Estas fuentes de informacion se examinaran a través de fuentes directas como lo
son: proveedores, vendedores, clientes y competidores y sumado a ello toda la
informacion que se presente en revistas de negocios, periédicos, paginas de

internet, de tal manera que presenten informes de deteccidn a gerencia.

Este estudio proporciona un flujo de informacion continuo, para recabar
informacion estratégica que permita determinar en forma conjunta las

oportunidades y amenazas mas importantes para la empresa.

19 FRED, R. DAVID. Conceptos de Administracion estratégica., Quinta edicidn, Prentice-Hall, México 1997
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ILUSTRACION 19 RELACIONES ENTRE LAS FUERZAS EXTERNAS CLAVE Y UNA EMPRESA.

Competidores
Fuerzas Econdmicas Proveedores OPORTUNIDADES

Distribuidores Y AMENAZAS DE

Acreedores UNA EMPRESA
Clientes

Fuerzas sociales, culturales,

demograficas y ambientales.

Fuerzas politicas, legales y Empleados

gubernamentales. Comunidades

Gerentes
Fuerzas tecnoldgicas. Accionistas

Sindicatos

Fuerzas competitivas.

Gobiernos
Asociaciones comerciales

Grupos de interés especiales

FUENTE: FRED, R. DAVID. CONCEPTOS DE ADMINISTRACION
ESTRATEGICA., QUINTA EDICION, PRENTICE-HALL, MEXICO 1997
ELABORADO POR: AUTORES

Para determinar la informacion externa existen factores conocidos como: macro
ambientales y micro ambientales. Los macro ambientales incluyen conceptos tales
como la economia, los factores sociales y culturales, los factores politicos y
juridicos, la tecnologia y la competitividad. Las fuerzas micro ambientales son
individuales, tales como clientes, productores, intermediarios de mercadotecnia,
entidades publicas y la propia empresa; es decir se componen en las llamadas 5

fuerzas de Porter.
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3.6.1.1 MACROAMBIENTE:
Segun el texto de Fred, R. David, las fuerzas externas que afectan al giro del

negocio se dividen en cinco categorias principales:

Fuerzas econdmicas:
Fuerzas sociales, culturales, demograficas y ambientales;

Fuerzas politicas, gubernamentales y legales;

A

Fuerzas tecnoldgicas

Estas fuerzas son parte de los antecedentes del sector de industria presentado en
el capitulo 1, por lo que para efectos de sintetizacion se utilizaran tablas que

describan dichas fuerzas.

v FUERZAS ECONOMICAS:
ILUSTRACION 20 VARIABLES CLAVES EN LAS FUERZAS ECONOMICAS

VARIABLES CLAVES EN
LAS FUERZAS
ECONOMICAS - ANO SITUACION ACTUAL FUENTE
2013

Crecimiento real esperado Rango 3,7% - 4% Banco Central del
Ecuador

Producto Interno Bruto Tasa de variacion promedio del | Banco Central del
(PIB) PIB (4,5) Ecuador

: Saldo negativo (1193,77) Banco Central del

Balanza comercial : .

millones de délares Ecuador

PIB por Industria 9.802.095,00 Banco Central del
cuador

indice de precios al 130 94 Banco Central del
consumidor (IPC) ’ Ecuador

., Banco Central del

Inflacion 4,4

Ecuador

Desempleo 47 Banco Central del
Ecuador
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FUENTE: FRED, R. DAVID, CONCEPTOS DE ADMINISTRACION
ESTRATEGICA

ELABORADO POR: AUTORES

El crecimiento real tiene su influencia en el ambito econémico del pais, es positivo
cuando el incremento tiene valores mayores a cero y representa que la economia
esta en buen ritmo y es favorable para que las empresas sigan invirtiendo en sus
negocios. Por su parte el producto interno bruto representa la produccion de
bienes y servicios en un periodo determinado, es importante conocer cual es la
tendencia de las familias en el consumo ya que de esto dependen las empresas

gue comercializan productos.

La balanza comercial permite saber cual es el nivel de importaciones frente a las
exportaciones, asi las empresas sabran como enfrentar las restricciones que
imponga el gobierno si es que existe un elevado nivel de importaciones en el pais.
Si el indice de precios al consumidor es menor o igual a 100 indica que el pais
tiene estabilidad econdmica y no existe inflacion en los precios lo cual es un buen
indicador para las empresas que comercializan productos. Por dltimo el porcentaje
de desempleo tiene relacion directa con el consumo de las familias, si existe gran
desempleo y bajo consumo las empresas no podran cumplir con sus ventas

esperadas.

v FUERZAS SOCIALES, CULTURALES, DEMOGRAFICAS Y
AMBIENTALES:
ILUSTRACION 21 VARIABLES SOCIALES, CULTURALES,
DEMOGRAFICAS Y AMBIENTALES

VARIABLES CLAVES EN
LAS FUERZAS SOCIALES,
CULTURALES, SITUACION ACTUAL FUENTE
DEMOGRAFICAS Y
AMBIENTALES

Poblacién del Ecuador ano

2010 14,483,499 habitantes INEC
Tasa de mortalidad afio 2013 4% INEC
Pobreza ano 2013 25,55% INEC
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Pobreza Cuenca afio 2013 4,99% INEC
Estilo de vida Los ecuatorianos no se preocupan por INEC

su salud
Actitud de los consumidores Prefieren calidad en medicamentos INEC

FUENTE 3 FRED R. DAVID; CONCEPTOS DE ADMINISTRACION
ESTRATEGICA; NOVENA EDICION.

Estas variables tienen trascendencia en el sector farmacéutico en el que se
encuentra distribuidora Verdezoto ya que es importante conocer la poblacién del
pais y la tasa de mortalidad, asi se conocera cuéles son las principales causas de
muerte y prevenir a través de medicinas especificas para dichas enfermedades
logrando generar mas ventas y creando responsabilidad social. La pobreza por su
parte permite saber que parte de la poblacion no estaria en capacidad de comprar
medicinas en caso de alguna enfermedad. Por ultimo el estilo de vida y la actitud
de los consumidores marcan los objetivos por los cuales debe apuntar la empresa

para satisfacer las necesidades de las personas que reciben la medicina.

v' FUERZAS POLITICAS, GUBERNAMENTALES Y LEGALES
ILUSTRACION 22 VARIABLES CLAVE EN LAS FUERZAS POLITICAS

Nueva determinacion de precios.
LEGALES Y
GUBERNAMENTALE Restricciones a la importacion.
S Entes de control.
Célculo del Impuesto a la Renta.
CONSEP (Consejo Nacional de Control de Sustancias
Estupefacientes y Psicotropicas) y la Autoridad Sanitaria.
POLITICAS . : — — :
Agencia Nacional de Regulacion, Control y Vigilancia
Sanitaria (ARCSA).

FUENTE 4 FRED R. DAVID; CONCEPTOS DE ADMINISTRACION
ESTRATEGICA; NOVENA EDICION.
ELABORADO POR: AUTORES

Las fuerzas legales y gubernamentales en el sector de industria farmaceéutico
tienen gran incidencia en el giro del negocio, ya que estas afectan directamente a

la rentabilidad de la misma.
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Las fuerzas politicas en cambio pertenecen los entes que regulan y controlan que
la empresa desempefie sus actividades en base a lo que el gobierno dispone en

sus ordenanzas.

v FUERZAS TECNOLOGICAS:

ILUSTRACION 23 FUERZAS TECNOLOGICAS

VARIABLES CLAVES EN LAS
FUERZAS TECNOLOGICAS DESCRIPCION
Personal especializado Contar con personal altamente calificado
. Evolucion en la infraestructura de las
Modernas infraestructuras
empresas
Servicios tecnoldgicos necesarios Contar con tecnologia de punta

Creacion o adquisicion de Adquisicion de conocimientos en procesos

conocimientos técnicos tecnologicos

La importancia de estas fuerzas radica en el hecho de que si una empresa posee
personal altamente calificado, una estructura adecuada, una tecnologia de punta y
conocimientos tecnoldgicos de gran nivel, puede desempefarse en el mercado
como una empresa con alto grado de competitividad. A su vez el contar con una
buena coordinacion en el flujo de informacion y tecnologia, hace que los procesos
de la empresa se vuelvan cada vez mas sencillos y de esta manera se puede

controlar los errores que se produzcan en los mismos.

3.6.1.2 MICROAMBIENTE:
FUERZAS COMPETITIVAS: ANALISIS DE LAS 5 FUERZAS DE PORTER

Rivalidad entre empresas competidoras
Entrada potencial de nuevos competidores
Desarrollo potencial de productos sustitutos

Poder de negociacion de los proveedores

o bk~ 0N PE

Poder de negociacion de los consumidores
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1. RIVALIDAD ENTRE EMPRESAS COMPETIDORAS:

Por lo general ésta es considerada la mas poderosa de las fuerzas competitivas;
por lo que se puede mencionar que la Distribuidora José Verdezoto tiene un nivel
de competencia muy alto por lo que es conveniente y necesario mantener la
ventaja competitiva mediante la entrega rapida de los pedidos siempre y cuando
ésta sea hecha con eficiencia. El realizar todas las actividades para la satisfaccion
del cliente implica que los empleados deban tener un profundo conocimiento de
todos los procesos existentes dentro de la empresa, logrando de esta manera
surgir en el mercado y que la competencia no robe sus oportunidades.

2. ENTRADA POTENCIAL DE NUEVOS COMPETIDORES:

El ingreso a la industria farmacéutica no es de facil acceso debido a que la
distribucion de medicamentos farmacéuticos actualmente esta en un proceso de
madurez, la misma que permite el crecimiento drastico de la competencia en este
sector. Mantener la fidelidad con sus clientes, servirles satisfactoriamente y de una
manera productiva y a tiempo, hacen que la Distribuidora se mantenga en la
posicidbn nimero 1 en cuanto se refiere a distribucién; sin embargo, para que el
cliente tenga su producto existen conflictos que mas tarde toman tiempo
solucionarlos y es ahi cuando el cliente se ve afectado y reduce sus ventas y

aprovechandose de esta situacion la competencia gana mercado.
3. DESARROLLO POTENCIAL DE PRODUCTOS SUSTITUTOS:

Por lo general en esta area el desarrollo de productos sustitutos esta definido por
la cantidad de laboratorios farmacéuticos que cada una de las diversas
distribuidoras posean. Los clientes, al no encontrarse al dia con aquellos
pendientes con su proveedor cambian facilmente de proveedor, lo cual para

Verdezoto no es satisfactorio en cuanto se refiere a ventas y captacion de clientes.
4. PODER DE NEGOCIACION DE LOS PROVEEDORES:

Como bien se sabe cada proveedor para las distintas farmacias existentes tienen
bien definidas sus politicas y es ahi el momento donde la competencia se

expande, y se deberia trabajar a la par con los mismos para evitar que los clientes
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acudan a otros distribuidores. Aquellos encargados de brindar un servicio a las
farmacias y no realizan sus actividades con el 100% de productividad es
complicado que reduzcan problemas a futuro, y de los cuales la gerencia tendra

gue hacerse responsable.

5. PODER DE NEGOCIACION DE LOS CONSUMIDORES:

Los clientes son aquellos que tienen el poder de negociacion, por lo que gracias a
ellos se debe el crecimiento de la empresa, como es en el caso de la industria
farmacéutica. Para ello las empresas ofrecen servicios especiales, descuentos,
bonificaciones y promociones, tratando de ganar la lealtad y fidelidad de los
clientes, pero teniendo en cuenta siempre que influye mucho el poder de

negociacion de los consumidores para la industria.

Al tener el consumidor este poder, implica que la Distribuidora realice un trabajo

de calidad y asi evitar incumplimientos y lograr una satisfaccion total del cliente.

3.6.2 ANALISIS INTERNO DISTRIBUIDORA VERDEZOTO

Este analisis comprende las fuerzas actuantes dentro de la organizacion, para
conocer y evaluar que recursos representan fuerzas positivas y ventajas
(Fortalezas), y que recursos representan fuerzas negativas y desventajas
(debilidades).

Fred David en su libro de administracion estratégica propone que para la

consecucion de la auditoria interna se deben valorar los siguientes elementos:

» Capacidad directiva o gerencia: incluye aspectos como la planeacion,
organizacién, y factores humanos.

* Mercadotecnia: dentro de los cuales se valoraran: productos, precios y
distribucion.

+ Capacidad Financiera: se utilizara ratios financieros para su analisis

Se detalla a continuacion el analisis de cada uno de los elementos antes

mencionados:
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3.6.2.1 CAPACIDAD DIRECTIVA'Y TALENTO HUMANO:

El éxito de una empresa u organizacion se debe a la toma de decisiones por parte

de la gerencia, por lo que mediante un analisis se demuestra que es el mas
afectado en los ultimos afios. Dentro de la Distribuidora Verdezoto la gerencia

debe cumplir 5 actividades esenciales, las mismas que son: planeacion,

organizacion, motivacion, factor humano y control.

Mediante un exhaustivo analisis de lo que esta ocurriendo en la empresa se
determiné que el Gerente General Dr. José Verdezoto asume otros roles a mas de
su cargo en la Distribuidora, por lo que tan solo dedica poco de su tiempo a tomar
decisiones gerenciales. Ademas existe la anomalia de que no existe un
departamento que se encargue del Talento Humano, es por ello que no hay una
delegacion clara de funciones para cada uno de los empleados dentro de la
misma, por lo que sus cargos no estan bien definidos. La asignacion de muchas
responsabilidades a los trabajadores eficientes da como resultado una baja en su

rendimiento con el transcurso del tiempo.

Al tratarse de una empresa familiar los problemas son mas concurrentes,
pensando de esta forma que en la empresa todas las actividades se realizan
correctamente sin ningun problema, sin saber que hay dificultad en el momento de

la toma de decisiones.

En la empresa se realiza reuniones mediante disposicion del Gerente General,
promedio una vez por semana, pero estas no se encuentran bien organizadas y

estructuradas.

El Gerente General cumple aproximadamente un 10% en cuanto se refiere a
organizacion, planificacion, motivacion y control, mientras que un 35% en

delegacion.

3.6.2.2 CAPACIDAD COMPETITIVA O DE MERCADEQO:
v PRODUCTO:

En un mercado tan competitivo como es de la distribucion de productos

farmacéuticos lo importante no solamente es la calidad de los productos sino
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también la cantidad que se pueda ofrecer y que esto se refleje en las ventas
esperadas. En este andlisis es importante destacar el total de ventas, la
distribucion de productos de los principales laboratorios y los productos que mas

se comercializan.

Para el afo 2013 el total de ventas fue de 21.116.068 USD. En la siguiente tabla

se presenta el desglose de las ventas en los meses correspondientes:

TABLA 14 DATOS RELEVANTES 2013

VENTAS ANO
MESES
2013

ENERO 2.567.271
FEBRERO 1.403.135
MARZO 2.405.850

MAYO

JUNIO

JULIO
AGOSTO

2.550.408
1.424.274
1.531.342
1.518.427

ABRIL ‘ 2.443.519
|
|
|
\

PESANTEZ PAREDES KEVIN ALEXANDER |
RODAS JARAMILLO MARIA CONCEPCION 112



+

UNIVERSIDAD DE CUENCA

INVERSIDAD

SEPTIEMBRE‘ 1.446.967
OCTUBRE ‘ 1.425.156

NOVIEMBRE ‘ 1.310.446
DICIEMBRE 1.089.273

FUENTE: DISTRIBUIDORA VERDEZOTO
ELABORADO POR: AUTORES

Se destaca las ventas de los principales meses: Enero, Marzo, Abril, Mayo; los

cuales serviran como analisis de los elementos antes mencionados.

TABLA 15 VENTAS POR LABORATORIO ENERO 2013

VENTAS EN
RANKING DE LABORATORIOS

DOLARES

LABORATORIO: 74 GLAXO SMITHKLINE

256.068,00
ECUADOR S.A.
LABORATORIO: 01 LIFE 217.819,00
LABORATORIO: 35 PFIZER 141.945,00
LABORATORIO: 26 SANOFI-AVENTIS 140.274,00
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FARMA
LABORATORIO: 49 MEDIHEALTH 138.772,00
LABORATORIO: 57 MSD 135.286,00
LABORATORIO: 32 MEAD JHONSON 129.294,00
LABORATORIO: 108 ABBOTT
NUTRICIONALES 109.652,00
LABORATORIO: 28 RECALCINE (WEST 93.013,00
LABORATORIO: 37 BAYER HEALTH C. 87.888,00
LABORATORIO: 24 GUTIS 62.773,00
LABORATORIO: 50 POEN 55.287,00
LABORATORIO: 47 MERCK C.A. 50.701,00
LABORATORIO: 07 GENFAR 45.226,00
LABORATORIO: 30 LA SANTE 44.319,00
LABORATORIO: 97 GLAXO SMITHKLINE

ore 42.993,00
LABORATORIO: 06 MERCK CONSUMO 41.622,00
LABORATORIO: 62 CHALVER 40.680,00
LABORATORIO: 63 ROEMMERS 34.869,00
TOTAL TOP 1.868.681,00
PORCENTAJE PRINCIPALES
LABORATORIOS 3%
OTROS LABORATORIOS 698.590,00

PORCENTAJE OTROS LABORATORIOS

27%

FUENTE: DISTRIBUIDORA VERDEZOTO
ELABORADO POR: AUTORES

Como se puede observar en el cuadro anterior se destaca los principales
laboratorios con los que trabaja Verdezoto, los cuales representan el 73% de las
ventas del mes de Enero del 2013. Sobresalen los laboratorios: Glaxo, Life, Pfizer

y Sanofi, que son tendencia de compra en la distribuidora.

s VT RQERIOTE o,

g@
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PRINCIPALES PRODUCTOS VENDIDOS ENERO 2013:

Los 10 principales productos que mas se comercializan en los mercados de

consumo y de destino para el mes de Enero del afio 2013, son:

TABLA 16 PRINCIPALES PRODUCTOS VENDIDOS ENERO 2013

PRINCIPALES PRODUCTOS VENTA EN DOLARES

UMBRELLA PLUS 50 X 120 GR SPRAY 17.609,00
ENFAGROW PREMIUM VAINI 800 GR

(DUOPACK) 15.606,00
AEROFLUX SOLUCION 120 ML. 15.422,58
APRONAX 550 MG X 20 COMP 13.244,00
AUGMENTIN BD 1 GR X 14 TABS 12.822,50
ARCOXIA 120 MG X 14 TABS. 12.199,68
BUPREX FORTE 200 MG X 120 ML SUSP 10.667,00
ENFAMIL 1 PREMIUM 400 GR 10.454,50
NEURAL 3 10.000 X 1 AMP 9.962,00
ARCOXIA 90 MG X 14 TABS. 9.165,00

FUENTE: DISTRIBUIDORA VERDEZOTO
ELABORADO POR: AUTORES
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TABLA 17 VENTAS POR LABORATORIO MARZO 2013

RANKING DE LABORATORIOS VENTAS EN DOLARES

LABORATORIO: 26 SANOFI-AVENTIS

281.817,00
FARMA
LABORATORIO: 01 LIFE 202.225,00
LABORATORIO: 74 GLAXO SMITHKLINE

158.622,00
ECUADOR S.A.
LABORATORIO: 57 MSD 145.459,00
LABORATORIO: 49 MEDIHEALTH 121.545,00
LABORATORIO: 108 ABBOTT

119.682,00
NUTRICIONALES
LABORATORIO: 32 MEAD JHONSON 116.817,00
LABORATORIO: 35 PFIZER 114.733,00
LABORATORIO: 24 GUTIS 97.369,00
LABORATORIO: 37 BAYER HEALTH C. 71.125,00
LABORATORIO: 28 RECALCINE (WEST 69.133,00
LABORATORIO: 112 GRUNENTHAL 47.802,00
LABORATORIO: 47 MERCK C.A. 46.774,00
LABORATORIO: 97 GLAXO SMITHKLINE

36.040,00
OoTC
LABORATORIO: 30 LA SANTE 35.910,00
LABORATORIO: 07 GENFAR 35.683,00
LABORATORIO: 105 MEDICAMENTA

34.720,00
ECUATORIANA
LABORATORIO: 50 POEN 34.342,00
LABORATORIO: 06 MERCK CONSUMO 33.699,00
LABORATORIO: 62 CHALVER 33.436,00
LABORATORIO: 63 ROEMMERS 30.186,00
TOTAL TOP 1.867.119,00
PORCENTAJE PRINCIPALES 78%
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LABORATORIOS
OTROS LABORATORIOS 538.731,00
PORCENTAJE OTROS LABORATORIOS 22%

FUENTE: DISTRIBUIDORA VERDEZOTO
ELABORADO POR: AUTORES

Se mantiene la tendencia de los laboratorios: Life, Glaxo y Sanofi con respecto a
Enero de 2013, se suma un nuevo laboratorio MSD. Los laboratorios de la tabla

anterior representan el 78% de las ventas del mes de marzo de 2013.

PRINCIPALES PRODUCTOS VENDIDOS MARZO 2013:

Los 10 principales productos que mas se comercializan en los mercados de

consumo y de destino para el mes de Marzo del afio 2013, son:

TABLA 18 PRINCIPALES PRODUCTOS VENDIDOS MARZO 2013

PRINCIPALES PRODUCTOS VENTA EN DOLARES‘
ENTEROGERMINA 5 ML X 10 VIALES 34.978,00
AMPIBEX 500 MG X 240 CAPS 17.792,18
UMBRELLA PLUS 50 X 120 GR SPRAY 12.194,60
VALERPAN 2 ML X 50 AMP 11.400,00
BUPREX FORTE 200 MG X 120 ML SUSP 10.350,45
APRONAX 550 MG X 20 COMP 10.276,95
ENFAMIL 1 PREMIUM 400 GR 9.860,00
ULTIVA 5 MG X 5 AMP 9.562,80
PLAVIX 75 MG X 14 CAPS 9.496,20
PLAQUINOL 200 MG X 20 TABS 9.291,77

FUENTE: DISTRIBUIDORA VERDEZOTO
ELABORADO POR: AUTORES
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TABLA 19 VENTAS POR LABORATORIO ABRIL 2013

VENTAS EN
RANKING DE LABORATORIOS

DOLARES

LABORATORIO: 97  GLAXO SMITHKLINE

229.257,00
oTC
LABORATORIO: 01 LIFE 216.784,00
LABORATORIO: 26 SANOFI-AVENTIS

150.171,00
FARMA
LABORATORIO: 35 PFIZER 148.726,00
LABORATORIO: 57 MSD 148.477,00
LABORATORIO: 49 MEDIHEALTH 126.394,00
LABORATORIO: 24 GUTIS 102.180,00
LABORATORIO: 37 BAYER HEALTH C. 85.246,00

vos YA RERITO 00

-
g;@s
~f
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LABORATORIO: 32 MEAD JHONSON 84.408,00
LABORATORIO: 108 ABBOTT

73.507,00
NUTRICIONALES
LABORATORIO: 28 RECALCINE (WEST 69.499,00
LABORATORIO: 47 MERCK C.A. 63.793,00
LABORATORIO: 97  GLAXO SMITHKLINE

59.795,00
OoTC
LABORATORIO: 06 MERCK CONSUMO 50.938,00
LABORATORIO: 50 POEN 48.108,00
LABORATORIO: 07 GENFAR 44.104,00
LABORATORIO: 30 LA SANTE 43.408,00
LABORATORIO: 62 CHALVER 32.893,00
LABORATORIO: 63 ROEMMERS 29.914,00
TOTAL TOP 1.578.345,00
PORCENTAJE PRINCIPALES

65%

LABORATORIOS
OTROS LABORATORIOS 865.174,00

PORCENTAJE OTROS LABORATORIOS

35%

FUENTE: DISTRIBUIDORA VERDEZOTO
ELABORADO POR: AUTORES

Para este mes no hubo variacion de los principales laboratorios: Glaxo, Life,
Sanofi y Pfizer. Los laboratorios presentados representan el 65% de las ventas

totales del mes de Abril del afio 2013.

PRINCIPALES PRODUCTOS VENDIDOS ABRIL 2013:

Los 10 principales productos que mas se comercializan en los mercados de

consumo Yy de destino para el mes de Abril del afio 2013, son:

A & -

£
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TABLA 20 PRINCIPALES PRODUCTOS VENDIDOS ABRIL 2013

VENTA EN
PRINCIPALES PRODUCTOS

DOLARES
AMPIBEX 500 MG X 240 CAPS 27.487,00
AEROFLUX SOLUCION 120 ML. 19.398,78
NEURAL 3 10.000 X 1 AMP 14.737,92
UMBRELLA PLUS 50 X 120 GR

14.155,35
SPRAY
APRONAX 550 MG X 20 COMP 10.853,35
VENTOLIN INHALADOR 100 MCG X

10.729,17
200 DOSIS
MEGACILINA ORAL X 12 COMP

10.326,52
RECB
ZINNAT 500 MG X 10 TABS. 9.226,32
CONRELAX 4 MG X 10 TABS 8.423,34
SCOTT NARANJA X 400ML 8.077,98

FUENTE: DISTRIBUIDORA VERDEZOTO
ELABORADO POR: AUTORES

TABLA 21 VENTAS POR LABORATORIO MAYO 2013
VENTAS EN

RANKING DE LABORATORIOS

DOLARES
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LABORATORIO: 74 GLAXO SMITHKLINE

292.729,00
ECUADOR S.A.
LABORATORIO: 01 LIFE 193.816,00
LABORATORIO: 26 SANOFI-AVENTIS

146.922,00
FARMA
LABORATORIO: 57 MSD 125.511,00
LABORATORIO: 35 PFIZER 121.144,00
LABORATORIO: 49 MEDIHEALTH 112.012,00
LABORATORIO: 32 MEAD JHONSON 102.594,00
LABORATORIO: 24 GUTIS 86.119,00
LABORATORIO: 28 RECALCINE (WEST 73.135,00
LABORATORIO: 37 BAYER HEALTH C. 64.545,00
LABORATORIO: 47 MERCK C.A. 58.096,00
LABORATORIO: 112 GRUNENTHAL 53.736,00
LABORATORIO: 30 LA SANTE 51.616,00
LABORATORIO: 07 GENFAR 45.628,00
LABORATORIO: 06 MERCK CONSUMO 45.453,00
LABORATORIO: 50 POEN 45.508,00
LABORATORIO: 97 GLAXO SMITHKLINE

41.160,00
OTC
LABORATORIO: 108 ABBOTT

40.840,00
NUTRICIONALES
LABORATORIO: 62 CHALVER 40.675,00
LABORATORIO: 63 ROEMMERS 26.010,00
TOTAL TOP 1.474.520,00
PORCENTAJE PRINCIPALES

58%

LABORATORIOS
OTROS LABORATORIOS 1.075.888,00
PORCENTAJE OTROS LABORATORIOS 42%

o VI @m ssoons

£
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INVERSIDAD

FUENTE: DISTRIBUIDORA VERDEZOTO
ELABORADO POR: AUTORES

Por ultimo para el mes de Mayo de 2013 se mantienen los mismos laboratorios en
los primeros lugares y el porcentaje total de todos los presentados en el cuadro es
del 58% de las ventas totales.

PRINCIPALES PRODUCTOS VENDIDOS MAYO 2013:

Los 10 principales productos que mas se comercializan en los mercados de
consumo y de destino para el mes de Mayo del afio 2013, son:

TABLA 22 PRINCIPALES PRODUCTOS VENDIDOS MAYO 2013

PRINCIPALES PRODUCTOS VERTA BN

DOLARES

ZINNAT 500 MG X 10 TABS. 20.166,99
ENTEROGERMINA 5 ML X 10 VIALES 19.539,80
NEURAL 3 10.000 X 1 AMP 14.075,20
UMBRELLA PLUS 50 X 120 GR SPRAY 13.307,80
AEROFLUX SOLUCION 120 ML. 9.432,90
BENUTREX B12 10 ML X 1 AMP 7.692,75
UMBRELLA CREMA 50 X 60 GR 7.209,36
LOTESOFT OFT X 5 ML SOLUCION 7.163,64
ENFAMIL 1 PREMIUM 400 GR 7.134,00
RIFOCINA SPRAY X 20 ML. 7.006,56

FUENTE: DISTRIBUIDORA VERDEZOTO
ELABORADO POR: AUTORES
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En resumen, los laboratorios a los cuales Verdezoto se encarga de distribuir sus
productos y al final del afio representan la mayor cantidad de compra son: Glaxo,

Life, Sanofi, Pfizer. Los 10 productos mas vendidos para el afio 2013 fueron:

TABLA 23 PRODUCTOS MAS VENDIDOS ANO 2013
PRODUCTOS MAS VENDIDOS VENTA EN

DEL 2013 DOLARES

PESANTEZ PAREDES KEVIN ALEXANDER |
RODAS JARAMILLO MARIA CONCEPCION 123



UNIVERSIDAD DE CUENCA

FUENTE: DISTRIBUIDORA VERDEZOTO
ELABORADO POR: AUTORES

Este analisis nos permite conocer cuéles son las preferencias de compra de los
clientes en cuanto a la marca del producto, el laboratorio que lo fabrica y el
estandar del producto. Sumado a ello los descuentos y bonificaciones que haya
por cada uno de ellos. Es asi que la distribuidora conocera cuales son los
laboratorios y los productos con los cuales debe seguir trabajando y cuales no

ofrecen el margen de ganancia esperado.

v PRECIO:
En el registro oficial del reglamento 777, publicado el 1 de Junio del afio 2011,
mediante decreto del Presidente de la Republica se estipula: que la revision y
fijacion de precios estara a cargo del consejo nacional de fijacion y revision de
precios de medicamentos de uso humano en todo el territorio nacional; el mismo
que se dedicard a resolver las solicitudes, determinar el régimen de fijacion y
revision, emitir actos, hechos y resoluciones para la ejecucion de politicas de

fijacion y llevar a cabo las demas normas implicitas en el instructivo.

En este reglamento, todos los medicamentos se consideran estratégicos excepto
aguellos que hayan sido declarados por la Autoridad Sanitaria. Cuando un
medicamento es estratégico el consejo aplicard un régimen regulado que consiste
en fijar precios por producto y por presentacion conforme a lo establecido en la
ley, de igual manera para el caso de los productos no estratégicos, pero adicional

a ello un control para no restringir ni limitar la competencia.

La secretaria técnica del consejo nacional de fijacion y revision de precios se
encargara de publicar cada fin de mes los precios de los medicamentos
aprobados, a mas de ello da a conocer a las empresas del sector farmacéutico los
cambios en la normativa y los reglamentos que posteriormente entraran en
vigencia. Toda esta informacién es abierta al publico y esta disponible en la pagina

web del ministerio de salud.

A & -

£
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v" DISTRIBUCION:

Conocida la distribucion como el disefio de todos los requerimientos para la

transferencia de la propiedad de un producto y su transporte desde su elaboracion

hasta su consumo. Es necesario conocer el canal de distribucion que por su parte

es el conducto por el cual los productos se trasladan desde el punto de produccion

y después de varias etapas llega hasta los consumidores finales.

Es importante conocer como se desarrolla las actividades en el sector de industria
farmacéutica en donde se desempefia Verdezoto, para ello se requiere conocer el
tipo de canal, el nivel del canal, los intermediarios y el tipo de flujo.

Tipo de canal: el canal de distribucion para el caso de estudio corresponde a
bienes de consumo. En base a datos de la empresa para el afio 2013, se estima
que el 87% de los productos son comprados directamente a los laboratorios en
todo el pais para su posterior redistribucion, el 13% restante son importaciones de

productos en diferentes paises.

Nivel de canal: La cadena logistica de distribucion para la empresa Verdezoto, en
un primer nivel inicia con los productores que son los laboratorios y las
importaciones de productos, en el segundo nivel las empresas distribuidoras de
productos farmacéuticos quienes a su vez distribuyen al tercer nivel que son los
mayoristas de destino y consumo como lo son las farmacias los pequefios
distribuidores, los minoristas y las instituciones publicas; para que finalmente en

un cuarto nivel lleguen a los consumidores finales.

Intermediarios: Por la naturaleza de estos productos requieren un manejo
especial por parte del canal de distribucién con el objeto de que los productos
lleguen en buen estado a su destino final. EI canal que resulte elegido es el factor

determinante de todos aquellos elementos que forman parte del mercadeo.

Para el caso de distribuidora Verdezoto, una vez realizada la compra de productos
los agentes de ventas son los intermediarios que deben llegar a los mayoristas de
destino y consumo para asegurar la venta y la llegada del producto a cada uno de

los clientes de la empresa, y estos ultimos a los consumidores finales.
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A nivel de porcentajes Verdezoto realiza el 92% de entregas de sus productos a

través de sus vehiculos de entrega, el 8% restante lo realiza una empresa de

transportes que se encarga de los sectores fuera del Austro. La caracteristica

principal es que la entrega esta disponible 12 horas al dia.

Los agentes de venta poseen rutas establecidas segun el nivel de relaciéon con los
clientes, esto garantiza la creacién de una “intimidad” que conduce a una ventaja
competitiva en la medida en la que se identifiquen los requerimientos logisticos

pertinentes para cada segmento de cliente.

Distribuidora Verdezoto al ser considerada como una empresa distribuidora por los
laboratorios farmacéuticos, pasa a ser un intermediario entre los productores, los

importadores y los establecimientos de expendio al publico.

v' Tipo de flujo:
Flujo de propiedad: Los fabricantes de los productos son los laboratorios pero
estos no se dedican a la distribucién de los mismos, los intermediarios como se
menciond anteriormente son las distribuidoras farmacéuticas y las cadenas de
farmacias que tienen alianzas estratégicas con los laboratorios para venta directa

de sus productos a través de dichas cadenas.

La evaluacién de las decisiones del canal de distribucion se realiza en funcion de
dos criterios: eficacia y eficiencia. ¢ Es eficaz el canal?, ¢ Es eficiente el grado de

utilidad que ofrece el canal en términos de lugar, tiempo y posesion?

Lo negocios al igual que los consumidores deben ajustarse a la normativa 24, 7,
365; esto quiere decir que tanto los consumidores como productores desean tener
las posibilidades de comprar productos y tener acceso a la informacion las 24
horas del dia, los 7 dias de la semana vy los 365 dias del afio.

La utilidad de posesién hace relacién a la facilidad del proceso de compra real.
Los clientes desean comprar bienes y servicios en cantidades que requieren y con
descuentos significativos. Para ello se debe romper la cadena tradicional en donde

los integrantes se limitan solamente las ganancias que ellos pueden conseguir,
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para pasar a una cadena de suministro cuya preocupacion principal es la

asociacion de valor agregado y conducto para captar el canal en su conjunto.

v" PROMOCION:
Verdezoto maneja buenas politicas de promocion, a pesar que ha dedicado sus
esfuerzos a la blusqueda de maximizacién en ventas, se ha mantenido la misma

estrategia de bonificaciones y descuentos.

Los laboratorios ofrecen descuentos especiales en ciertos productos. La estrategia
de venta de Verdezoto es tomar parte de aquellos descuentos y bonificaciones
gue generalmente esta entre el rango del 5% al 10% lo cual representa la
ganancia y el margen de utilidad por producto, de tal manera que el porcentaje
restante represente los descuentos para los clientes.

Se maneja escalas de descuentos y bonificaciones como elemento estratégico en
la psicologia de compra del cliente. El 3 + 1, el 5 + 2 son unas de las tantas
bonificaciones que los agentes vendedores ofrecen dependiendo del producto y

del descuento con el que se haya comprado a los laboratorios.

El descuento unitario por producto se realiza por decision Unicamente del gerente
de la empresa y depende directamente del producto, de igual manera el maximo

descuento que ofrece por unidad es el 10%.

Dentro de la politica de promocion existen las llamadas “salidas especiales” las
mismas que consisten en que un laboratorio ofrece un determinado porcentaje de
descuento pero acuerda con la distribuidora salir al mercado con el mismo
porcentaje de descuento, puesto que al final del mes, por medio de un reporte de
ventas, Verdezoto pueda recuperar el porcentaje que se margina para su beneficio

reflejado en la utilidad por medio de notas de crédito.

3.6.2.3 CAPACIDAD ECONOMICA - FINANCIERA

En esta etapa se da a conocer los aspectos que se relacionan con las fortalezas o
debilidades financieras de la distribuidora tales como: capacidad de
endeudamiento, margen financiero, rentabilidad liquidez y otros indices financieros

para analisis.
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v" RAZON DE ENDEUDAMIENTO:

TABLA 24 RAZON DE ENDEUDAMIENTO
DATOS - RATIOS RAZON DE ENDEUDAMIENTO

2009 2010 2011 2012

Pasivos 3.285.135,0 |3.786.457,6 |4.084.517,9 |3.939.171,8 |3.664.829,0
totales 3 3 3 9 0
Activos 3.630.176,4 |4.306.399,3 |4.456.831,5 |4.599.237,8 [4.378.097,1
totales 2 8 5 3 8
ELABORADO POR: AUTORES FUENTE:
DISTRIB. VERDEZOTO
Pasivos totales, gy 3.285.135,03

- = = 090 =90%
Activos totales, oo 3.630.176,42
Pasivos totales,yqg 3.786.457,63

- = = 0,88 = 88%
Activos totales,yqg 4.306.399,38
Pasivos totales,y1 4.084.517,93

- = =0,92 =92%
Activos totales,gq1 4.456.831,55
Pasivos totales;12 3.939.171,89

- = = 0,86 =86%
Activos totales,y12 4.599.237,83
Pasivos totales;yq3 3.664.829,00

- = = 0,84 =84%
Activos totales,yq3 4.378.097,18
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ILUSTRACION 24 RAZON DE ENDEUDAMIENTO

RAZON DE ENDEUDAMIENTO

92

01
00—

(18:2:]

0,86
'\ 0,84

ELABORADO POR: AUTORES FUENTE:
DISTRIB. VERDEZOTO

Interpretacion:

ﬁste indicador refleja el porcentaje de financiamiento proporcionado porm

acreedores. Para el aflo 2009, del 100% de los activos, el 90% es ajeno,

esto se debid al proceso de transicion y adopcién de las NIIF, a partir de ahi,
para el afio 2011 hubo un incremento llegando a una razon de
endeudamiento del 92%, esto se debid al nuevo célculo para el anticipo del
impuesto a la renta. Finalmente para los siguientes afios se regula el
endeudamiento después de todas las transiciones presentadas por lo que
para el afio 2013 se reflejo6 una baja al 84%. Debido a la naturaleza del

negocio es necesario considerar que la empresa debe tener cierto nivel de

compras a crédito, para contrarrestar la conversion en dinero efectivo de la

v" RAZON DE LIQUIDEZ CORRIENTE:
TABLA 25 RAZON DE LIQUIDEZ CORRIENTE

DATOS - RAZON DE LIQUIDEZ CORRIENTE

2009 2010 2011 2012
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Activos 3.008.760,7 [3.619.743,1 |3.760.937,6 |3.494.730,1 |3.282.070,2
circulantes |8 8 3 5 9

Pasivos 3.251.050,2 |3.546.714,9 |3.254.612,8 |2.957.152,9
circulantes | 2.730.388,3 |1 6 1 6
ELABORADO POR: AUTORES FUENTE:
DISTRIB. VERDEZOTO

Activos circulantes 5009  3.008.760,78 110

Pasivos circulantes 5509  2.730.388,30 '

Activos circulantes 3010 3.619.743,18 111

Pasivos circulantes 59,0  3.251.050,21 '

Activos circulantes 501,  3.760.937,63 106

Pasivos circulantes 55,;  3.546.714,96 '

Activos circulantes 591,  3.494.730,15 107

Pasivos circulantes 55;,  3.254.612,81

Activos circulantes 5913 3.282.070,29 111

Pasivos circulantes 55,3  2.957.152,96 '

ILUSTRACION 25 RAZON DE LIQUIDEZ CORRIENTE

RAZON DE LIQUIDEZ CORRIENTE

1,11

ﬁste indicador permite medir el grado en el que la empresa cumple sus
obligaciones a corto plazo. Para el afio 2009 por cada ddlar de deuda,

Verdezoto obtuvo 1,10 USD para pagar pero no exclusivamente en efectivo
porque los activos corrientes estan compuestos por las cuentas de exigible,
disponible y realizable. Para el afio 2010 la razon de solvencia lleg6 a ser de

1,11 USD y para los siguientes afios se mantiene la misma tendencia con

neaiienace baiace en niintoe norcentiialee EFinalmente nara el ano 2012 al
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Ventas

DATOS - RAZON DE ROTACION DE ACTIVOS TOTALES

2009

13.861.811,6
1

2010

16.536.768,5
6

2011

17.610.701,0
2

2012

17.255.296,9
3

16.638.301,5
0

Activo
S
Totale

3.630.176,42

4.306.399,38

4.456.831,55

4.599.237,83

4.378.097,18

v" RAZON DE ROTACION DE ACTIVOS TOTALES
TABLA 26 RAZON DE ROTACION DE ACTIVOS TOTALES
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[ = |

ELABORADO POR: AUTORES

FUENTE:

DISTRIB. VERDEZOTO

Ventas ,q99

Activos totales ,p99

Ventas ;919

Activos totales 5410 B

Ventas ;911

Activos totales 5911 B

Ventas ;912

Activos totales 5p12 B

Ventas ;013

_ 13.861.811,61 _ 287
©3.630.176,42
16.536.768,56 284
4306.399,38
17.610.701,02 205
4.456.831,55
17.255.296,93 275
459923783
16.638.301,50
= 3,80

Activos totales 5p13 B

4.378.097,18

ILUSTRACION 26 RAZON DE ROTACION ACTIVOS TOTALES

RAZON DE ROTACION ACTIVOS
TOTALES

Interpretacion:

la empresa ha rotado sus activos aproximadamente cada 3 meses. Esto
quiere decir que la empresa se encuentra en constante movimiento en el giro

del negocio, ya sea por la venta de maquinaria obsoleta o por las
negociaciones con los vehiculos que posee.

/Con este indicador se puede medir el volumen de negocios que la empresa\

genera con su inversion de activos. Para los afios especificados en el gréfico,

J
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v" RAZON DE CUENTAS POR COBRAR:

TABLA 27 RAZON DE CUENTAS POR COBRAR
DATOS - RAZON ROTACION DE CUENTAS POR COBRAR
2009 2010 2011

DATOS

2012 2013 ‘

13.850.153,6 |16.501.716,3 | 17.578.345,3 | 17.231.321,9 | 16.625.374,8
5 4 9 9 9
1.708.649,82 | 1.985.922,54 | 2.005.864,50 | 2.046.395,22 | 1.695.808,76
ELABORADO POR: AUTORES FUENTE:
DISTRIB. VERDEZOTO
Ventas a crédito ;909 ~ 13.850.153,65 811
Cuentas por cobrar 5009  1.708.649,82
Ventas a crédito ;910 16.501.716,34 831
Cuentas por cobrar 9,  1.985.922,54
Ventas a crédito 59011  17.578.345,39 876
Cuentas por cobrar ,5;;  2.005.864,50
Ventas a crédito 591, 17.231.32199 842
Cuentas por cobrar 5p1, ©2.046.39522
Ventas a crédito ;913 16.625.374,89 9.80
Cuentas por cobrar 5913 1.695.808,76
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ILUSTRACION 27 ROTACION DE CXC

ROTACION DE CUENTAS POR COBRAR

8,11 SRR 8,31 —_— ] 8,76 — 8,42 / 9,80

INTERPRETACION:

@ste indicador permite medir la duracién del tiempo promedio que urh
empresa aplica para cobrar sus ventas a crédito. Para el afio 2009 el
promedio de recuperacion de cartera fue de 45 dias y durante ese
tiempo rotaron sus cuentas por cobrar aproximadamente 8 veces. Estos
resultados se mantienen en afios posteriores, y gracias a una politica
gue implant6 la empresa para el afio 2013, se refleja que el promedio de
recuperacion fue de 37 dias y la rotacion de las cuentas de cobrar fue de

Qveces aproximadamente. /

v" RAZON PERIODO DE COBRO PROMEDIO:
ILUSTRACION 28 RAZON PERIODO DE COBRO PROMEDIO
DATOS - RAZON PERIODO DE COBRO PROMEDIO ‘

2009 2010 2011 2012 2013‘

Cuentas 1.708.649,8 |1.985.922,5 |2.005.864,5 |2.046.395,2 |1.695.808,7
por cobrar |2 4 0 2 6

Ventas a
crédito
anual/365 37.945,63 45.210,18 48.159,85 47.209,10 45.548,97
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dias

ELABORADO POR: AUTORES
DISTRIB. VERDEZOTO

Cuentas por cobrar 5¢g9

FUENTE:

Ventas a credito anual /365
2009

Cuentas por cobrar 591

Ventas a credito anual /365
2010

Cuentas por cobrar 5911

Ventas a credito anual /365
2011

Cuentas por cobrar 51,

Ventas a credito anual /365
2012

Cuentas por cobrar 53

Ventas a credito anual /365
2013

170864982  _
1385015365, _ ~
365
198592254  _ ...
1650171634, _ ~ "~
365
200586450 .
1757834539~ "
365
204639522 ..
1723132199 ;= *
365
1.695.808,76 _ a9s

16.625.374,89 /365

ILUSTRACION 29 RAZON PERIODO PROMEDIO DE COBRO

RAZON PERIODO DE COBRO
PROMEDIO

INTERPRETACION:

Con este indicador se puede medir la duracion del tiempo promedio que

135

una empresa requiere para cobrar sus ventas a crédito. Para el afio 2009
la recuperacioén de cartera fue de aproximadamente 1 mes y medio es

AAnrmir o~ ~AalrA A lace AllAantAac A~AadAa AE Afac DAarra lac ARAE it iArYEAC oA



UNIVERSIDAD DE CUENCA

v" RAZON MARGEN NETO DE UTILIDADES:
TABLA 28 RAZON MARGEN NETO DE UTILIDADES

DATOS - RAZON MARGEN NETO DE UTILIDADES

2010 2011

Neta 214.958,36 |264.468,00 |145.907,11 |113.074,64 |186.173,81

13.810.153,6 |16.501.716,3 |17.578.345,3 |17.231.321,9 | 16.625.374,8
Ventas |5 4 9 9 9
ELABORADO POR: AUTORES FUENTE:
DISTRIB. VERDEZOTO

Utilidad Neta 5909 ~ 214.958,36

= = 0,02
Ventas ;409 13.810.153,65
Utilidad Neta 5019 264.468,00 002
Ventas .o,  16.501.716,3¢
Utilidad Neta 501, _ 145.907,11 001
Ventas 5911 ~ 17.578.34539 =
Utilidad Neta 113.074,64
2012 — — 0,01

Ventas 2012 17.231.321,99
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Utilidad Neta 50,3 _ 186.173,81
Ventas 5913 ~ 16.625.374,89

= 0,01

ILUSTRACION 30 RAZON MARGEN NETO DE UTILIDADES

RAZON DE MARGEN NETO DE
UTILIDADES

INTERPRETACION:

Este indicador permite medir la utilidad después de impuestos por cada
dolar de ventas. Para los afios 2009 y 2010 la utilidad neta sobre las
ventas fue del 2% que es un margen pequefio con respecto a la industria
pero necesario para competir con el resto de distribuidoras. El volumen
de ventas es el que determina la utilidad final de la empresa. Para los
afios 2011, 2012 y 2013 debido a la rigida competencia obligaron a la
distribuidora a disminuir su margen de utilidad siendo este tan solo del

3.7 ELEMENTOS CLAVE PARA MATRIZ F.O.D.A
En base al andlisis interno y externo se pueden destacar los siguientes elementos

clave para elaborar la matriz F.O.D.A:
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TABLA 29 ELEMENTOS CLAVE MATRIZ FODA

| ) .

PUNTOS CLAVE

AMENAZAS

FORTALEZAS
DEBILIDADES

FUERZAS ECONOMICAS

Acceso a mercados internacionales para la compra de X

nuevos productos.

FUERZAS SOCIALES, CULTURALES, DEMOGRAFICAS Y
GUBERNAMENTALES

Incremento de ventas por el aumento de enfermedades

y morbilidad hospitalaria en pais por lo que los clientes X

solicitan mayor volumen de mercaderia.

Tendencia de los consumidores a comprar en las

cadenas farmacéuticas
FUERZAS POLITICAS, LEGALES Y GUBERNAMENTALES

Oferta de productos sustitutos por restricciones legales

X
en la importacion.

Nueva legislacion que obliga la circulacion de productos

genéricos en el mercado.

En el mercado existen empresas que comercializan
productos importados pese a la restriccion en las X
importaciones.

Restricciones impuestas por el ARCSA en torno a los
controles rigidos de las pequefias farmacias obligando a X
las mismas a desaparecer del mercado.

Incremento de restricciones a la importacion de
productos farmacéuticos
FUERZAS TECNOLOGICAS
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Oferta de nuevos productos por el avance cientifico y
tecnoldgico.

FUERZAS COMPETITIVAS

Apertura de nuevos mercados en zonas estratégicas del
pais

Apertura de nuevos canales de distribucion para llegar a

todos los sectores del pais

Posibilidad de acceso a las areas de salud, por lo que

representa un nuevo segmento de mercado.

Cambios en el sistema de calidad de las empresas para

mejorar la toma de sus decisiones.

Elevados descuentos y bonificaciones que brinda la
competencia por volumen de unidades o por productos

de mayor rotacion en el mercado farmacéutico

Creacion de cadenas farmacéuticas por parte de la

competencia y del Estado

Alta participacion en el mercado por parte de la

competencia

Alianzas estratégicas de los laboratorios con un cierto
grupo de distribuidoras farmacéuticas.

CAPACIDAD DIRECTIVA'Y TALENTO HU

MAN

Buena atencion y servicio que brinda al cliente

Innovacion tecnolégica para la toma de pedidos.

Sinergia entre los empleados de cada departamento

Buen ambiente laboral dentro de la empresa con todos

los miembros.

Entrenamiento y capacitacion permanente al personal

de bodega y despachos

Ineficiencia en la planificacion estratégica a corto y largo

o VI @m ssoons

£
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plazo

El personal a cargo de las labores relacionadas con la
gestion de talento humano y marketing no tiene

capacitacion en dichas areas.

No cuentan con departamento de talento humano y

marketing en la empresa.

La gerencia general asume roles en otra institucion lo

gue dificulta su trabajo en la distribuidora.

Centralizaciéon en la toma de decisiones

Conflictos de interés entre los directivos de la empresa

MERCADOTECNIA

Amplia cobertura de mercado en el Austro

La empresa es reconocida en el mercado por surtir de
manera rapida y eficiente los productos solicitados por

los clientes

La empresa es reconocida por mayor disponibilidad de

servicio de entrega de productos

Exclusividad en la distribucibn de productos de

determinados laboratorios farmacéuticos

Limitacion de alianzas estratégicas con los proveedores

para coordinar plazos de pago.

Sub utilizacién de la informacién en los departamentos

de la Distribuidora José Verdezoto

CAPACIDAD FINANCIERA

Alto nivel de financiamiento gracias a su buen indice de

liquidez corriente.

Los clientes no estan satisfechos con el plazo de cobro
de obligaciones de la distribuidora frente a la

competencia.

o VI @m ssoons

£
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INVERSIDAD

No se reporta incremento en el porcentaje del nivel de
utilidad por volumen de ventas con respecto a los dos X

ultimos arios

ELABORADO POR: AUTORES
FUENTE: DISTRIB. VERDEZOTO

3.8 PERFIL DE OPORTUNIDADES Y AMENAZAS

Posterior al analisis externo tanto del micro ambiente como del macro ambiente y
de la determinacion de los puntos clave, se procede a elaborar el perfil de
amenazas y oportunidades, en donde se identifican los elementos potenciales de
la distribuidora Verdezoto previo a la elaboracion de la matriz FODA.

Del andlisis se obtuvieron 8 oportunidades y 9 amenazas, las cuales se presentan

a continuacion:

ILUSTRACION 31 PERFIL DE OPORTUNIDADES Y AMENAZAS

AMENAZAS
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Elevados descuentos y

bonificaciones que brinda la
competencia  por volumen de
unidades o por productos de mayor

rotacion en el mercado farmacéutico

Apertura de nuevos mercados en

zonas estratégicas del pais

Nueva legislacion que obliga la
circulacion de productos genéricos en

el mercado.

Apertura de nuevos canales de
distribucion para llegar a todos los

sectores del pais

Creacion de cadenas farmacéuticas
por parte de la competencia y del
Estado

Incremento de ventas por el aumento
de enfermedades y morbilidad
hospitalaria en pais por lo que los
clientes solicitan mayor volumen de

mercaderia.

En el mercado existen empresas que
comercializan productos importados
pese a la restriccion en las

importaciones.

Acceso a mercados internacionales

para la compra de nuevos productos.

Restricciones  impuestas
ARCSA en torno a

rigidos de las pequefias farmacias

por el
los controles
obligando a las mismas a

desaparecer del mercado.

Oferta de nuevos productos por el

avance cientifico y tecnolégico.

Incremento de restricciones a la

importacion de productos

farmacéuticos

Oferta de productos sustitutos por
restricciones legales en la

importacion.

Alta participacién en el mercado por

parte de la competencia

Posibilidad de acceso al sector de la

salud, por lo que representa un

nuevo segmento de mercado.

Alianzas  estratégicas de los
laboratorios nacionales con un cierto

grupo de distribuidoras

Cambios en el sistema de calidad de
las empresas para mejorar la toma

de sus decisiones.
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farmacéuticas.

Tendencia de los consumidores a

comprar en las cadenas

farmacéuticas

ELABORADO POR: AUTORES FUENTE:
DISTRIB. VERDEZOTO

3.9 PERFIL DE FORTALEZAS Y DEBILIDADES

Con las mismas bases con las que se elabor6 el perfii de amenazas y
oportunidades, se procede a crear el perfil de fortalezas y debilidades tomando los
elementos mas trascendentales de la distribuidora que servirdn para la

elaboracion de la matriz FODA.

En base al analisis se determinaron 9 fortalezas y 10 debilidades las cuales se

presentan a continuacion:

PESANTEZ PAREDES KEVIN ALEXANDER |
RODAS JARAMILLO MARIA CONCEPCION 143



o VT RO

+
UNIVERSIDAD DE CUENCA

INVERSIDAD DE :uem:i

ILUSTRACION 32 PERFIL DE FORTALEZAS Y DEBILIDADES
DEBILIDADES

_ Los cllentes no estan satisfechos con el
Amplia cobertura de mercado en
plazo de cobro de obligaciones de la
el Austro
distribuidora frente a la competencia.

La empresa es reconocida en el
mercado por surtir de manera Ineficiencia en la planificacion

rapida y eficiente los productos estratégica a corto y largo plazo

solicitados por los clientes

El personal a cargo de las labores
Buena atencion y servicio que relacionadas con la gestion de talento

brinda al cliente humano y marketing no tiene

capacitacion en dichas areas.
La empresa cuenta con una
disponibilidad tiempo extra de No cuentan con departamento de talento
servicio para  entrega de humano y marketing en la empresa.
productos.

» . Limitacion de alianzas estratégicas con

Innovacion tecnoldgica para Ia

los proveedores para coordinar plazos

toma de pedidos.
de pago.
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Alto nivel de financiamiento

gracias a su buen indice de

liquidez corriente.

Exclusividad en la distribuciéon de

productos  de determinados

laboratorios farmacéuticos

Buen ambiente laboral dentro de

la empresa con todos los

miembros.
Entrenamiento 'y capacitacion
permanente al personal de

bodega y despachos

ELABORADO POR: AUTORES
DISTRIB. VERDEZOTO

se reporta incremento en el

porcentaje del nivel de utilidad por
volumen de ventas con respecto a los
dos ultimos afios

La gerencia general asume roles en otra
institucién lo que dificulta su trabajo en la

distribuidora.

Centralizaciéon en la toma de decisiones

o TIA (wm ssoons
+

2

(]

Conflictos de interés entre los directivos
de la empresa

Sub utilizacion de la informacién en los

10 |departamentos de la Distribuidora José

Verdezoto

FUENTE:

3.10 CLASIFICACION DE OBJETIVOS ESTRATEGICOS DE ACUERDO A LAS

PERSPECTIVAS DEL BSC.

ILUSTRACION 33 HOJA DE DETERMINACION DE TEMAS ESTRATEGICOS

comercial.

B e, HOJA DE DETERMINACION DE TEMAS ESTRATEGICOS

EMPRESA:
FECHA:
RESPONSABLE:
TEMA / OBJETIVO ESTRATEGICO PERSPECTIVA
FICL|[I]A
Liderar el mercado farmacéutico en el Austro en un plazo de 5 afios. | X
Incrementar la satisfaccion del cliente externo en un 6% en el plazo X
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£

de 2 afios.

Reestructurar la recuperacion de cartera para disminuir en un 10%

los dias de cobro de los clientes Ay B en el plazo de 1 afio

Cumplir con el lead time al menos en un 95% en cuanto al servicio

de distribucion en un plazo de 1 afio.

Mejorar el porcentaje de utilidad en un 2% anual con respecto al afio

2013 en un plazo de 2 afios.

Disminuir el costo en fletes y entregas en un 10% en un plazo de 3

meses.

Mejorar la percepcion de la imagen de la distribuidora respecto al

servicio que ofrece en el Austro en un 9% en un plazo de 2 afios.

Mejorar el canal de comunicacion existente entre los niveles de la

empresa en un plazo de 2 afios.

Mejorar mensualmente la tabla de bonificaciones de producto hacia

el cliente brindando al menos el 5% de descuento en unidades.

Disefiar herramientas de desarrollo organizacional en un plazo de 2

afnos.

Disminuir 4 minutos para pedidos pequeios, medianos y grandes en
el tiempo de ciclo en el proceso de empaque para lograr agilidad en

la entrega en un plazo de 1 afio.

Brindar formacion constante en logistica y ventas 6 veces al afio

dentro de la empresa.

Definir rutas especificas para minimizar el tiempo de entrega en un

25% en un plazo de 1 afo.

ELABORADO POR: AUTORES FUENTE:

DISTRIB. VERDEZOTO
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3.11 MAPA ESTRATEGICO
A partir de la investigacion realizada y del F.O.D.A estructurado para todas las distribuidoras farmacéuticas se

presenta el mapa estratégico general aplicable a dicho sector ya mencionado anteriormente:
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ILUSTRACION 34 MAPA ESTRATEGICO GENERAL

MAPA ESTRATEGICO

1.1 INCREMENTAR LAS

VENTAS 1.2 MEJORAR LA RENTABILIDAD 1.3 REDUCCION DE LOS COSTOS

PERSPECTIVA
FINANCIERA

2.5 GARANTIZAR 2.4 INCREMENTAR 2.6 MANTENER PROMOCIONES
DISPONIBILIDAD DE PORTAFOLIO DE Y DESCUENTOS FRENTE A LA
SERVICIO PRODUCTOS COMPETENCIA

2.1 MANTENER LA 2.2 SATISFACCION CLIENTE 2.3 REDUCCION DEL
CALIDAD DELPRODUCTO EXTERNO PERIODO DE COBRO

PERSPECTIVA
DE CLIENTES

3.1 OPTIMIZAR TIEMPO DE 3.2 DISMINUCION DE LA ROTACION 3.3 MEJORA DE LA SATISFACCION DEL 3.4 OPTIMIZACION DE LOS 3.5 OPTIMIZACION PROCESO
ENTREGA DE LA FUERZA DE VENTAS CLIENTE INTERNO PROCESOS DE VENTA DE COMPRA

PERSPECTIVADE
PROCESOS INTERNOS

1 ﬁ
I 4.1 AUMENTAR LA CAPACITACION 4.2 MEJORA DE LA COMUNICACION 4.3 DESARROLLO DE UN EQUIPO DE 4.4 MEJORA DEL DESEMPERNO DEL

DEL PERSONAL DEL PERSONAL GESTION PERSONAL
B

ELABORADO POR AUTORES

PERSP. DE APRENDIZAJE
Y CRECIMIENTO
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CAPITULO IV: PROPUESTA DE UN BALANCED SCORECARD PARA LAS
EMPRESAS DISTRIBUIDORAS FARMACEUTICAS DE LA CIUDAD DE
CUENCA. CASO DE APLICACION: DISTRIBUIDORA VERDEZOTO.

4.1 PRESENTACION DE LA PROPUESTA:
Este capitulo se centrara en la elaboracion de la propuesta de Balanced Scorecard
a partir el analisis interno y externo de la distribuidora Verdezoto presentado en el

capitulo 3.

El proceso de aprendizaje comienza desde las mas altas instancias directivas y
paulatinamente va descendiendo por niveles en toda la empresa. La formulacion
del BSC inicia en un nivel corporativo alto, es decir por la Gerencia,
posteriormente su accionar se traslada a unidades de negocio y equipo, para

finalmente conjugarse con planes de actuacion del personal.

A partir del analisis externo e interno realizado en el capitulo anterior se procedera

a la construccién de la propuesta de Balanced Scorecard.

4.2 CONSTRUCCION DE LA PROPUESTA DE BSC

Para la elaboracién del Balanced Scorecard se realizaran los siguientes pasos:

Formulacién de la misién y vision.

Hoja de declaracion de la mision

Hoja de declaracion de la vision y principios.
Estructuracion del FODA estratégico.

Hoja de determinacién de temas estratégicos
Elaboracion del mapa estratégico.

Creacién del mapa de Vectores.

Ficha de Vectores.

Hoja de indicadores.

SR N N N R N N N NN

Base de datos.
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v Perspectivas BSC.
v" Hoja de perspectivas.

4.2.1 FORMULACION DE LA MISION Y VISION:
El primer paso es la definicibn de la mision y visidn de la empresa los cuales
sirven como la guia para saber hacia donde se quiere llegar y cual es la razon de
ser de la organizacion. Una mision y vision muy bien definida proporciona el
cimiento para la toma de decisiones y a su vez proporciona la ayuda necesaria
para que el cuerpo directivo determine como utilizar los recursos existentes para la

consecucién de los objetivos.

Es necesario establecer una misién y vision a manera general para todas las
distribuidoras. EI mismo surgié del diagnostico previamente hecho y de la

participacion activa de las empresas en dicho estudio.

La misién abarca la identidad de una empresa e indica su razon de ser, para qué y
por qué existe. La mision de una distribuidora farmacéutica se presenta a

continuacion mediante esta matriz de relacion:
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TABLA 30 MATRIZ DE RELACION PARA MISION

Matriz de relaciones para establecer la mision.

CLAVE DE
CALIFICACION

TEMAS ESTRATEGICOS

Igualmente importante
= 1; Significativamente
importante = S;
Excesivamente mas
importante= 10;
Significativamente

menos importante =1/5;
Excesivamente menos

importante = 1/10.

CUALES SON LOS
ELEMENTOS MAS
ESENCIALES PARA
LA FORMULACION
DE LA MISION

1. Servicio de calidad
2. Logistica

3. Productos de calidad

4. Cobertura de mercado

5. Equipo humano competente

6. Satisfaccién del cliente externo

7. Generacioén de valor

9. Gestionar recursos

SUMA

1. Servicio de calidad

1|1/5

10

1/5

1/1

10

10

31,50

19,00
%

2. Logistica

1/5

1/1

13,30

8,02%

3. Productos de calidad

19,00

11,46
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4. Cobertura de| 1/1 1/1

mercado 0| 1/5] 1 1/5 o 1| 1| 3,60| 2,17%

ELABORADO POR: AUTORES FUENTE:

DISTRIB. VERDEZOTO

% 80-
CAUSA F |ACUM 20
Satisfaccion del cliente
externo 51| 31%| 51|80%
Equipo humano competente (41| 56%| 92| 80%
Servicio de calidad 32| 75%| 124| 80%
Productos de calidad 19| 86%| 143| 80%
Logistica 13| 94%| 156| 80%
Cobertura de mercado 4| 96%| 160 | 80%
Gestionar recursos 4| 98%| 163| 80%
Generacion de valor 3| 100% | 166 | 80%

A partir de la matriz de relacion se establece el siguiente diagrama de Pareto:

El diagrama de Paretto da a conocer que el 20% de las variables que
son: Satisfaccion del cliente externo, Equipo humano competente y

servicio de calidad dan el 80% de peso al elaborar la mision de la
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ILUSTRACION 35 DIAGRAMA DE PARETO MISION

DIAGRAMA DE PARETO MISION

-

P &

w -

Satisfaccion  Equipo  Servicio de Productos Logistica Cobertura Gestionar Generacion
del cliente  humano calidad  de calidad de mercado recursos  de valor
externo competente

% ACUM  e=g==80-20

4.2.2 HOJA DE DECLARACION DE LA MISION:
Se concluye lo siguiente mediante andlisis previo y aprobacién por parte del

Gerente de Ventas:
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ILUSTRACION 36 HOJA DE DECLARACION MISION

375 Ili;lrill Ili:n:l \I’erllez_mn

A " ‘Comereial. " HOJA DE DECLARACION DE LA MISION
EMPRESA DISTRIBUIDORA VERDEZOTO
FECHA DE ELABORACION

RESPONSABLE LUIS VERDEZOTO

ACTIVIDADES A DETALLARSE:
A. INTERROGANTES BASICAS PARA UNA MEJOR MISION:

1. Tipo de organizacion: ¢,Qué clase de empresa Somos?

2. Motivo: ¢ Para qué nos constituimos?

3. Productos o servicios. ¢ Qué ofrecemos?

4. Clientes: ¢ Para quién?

5. Factor diferenciador: ¢Qué nos hara diferentes del

resto?

6. Mercados: ¢ Donde desempefiaremos nuestras funciones?

7. Recursos: ¢, Con qué recursos se desempefiaran las funciones?
8. Gestibn: ¢COmo se gestionaran los

recursos?

B. FORMULACION DE LA MISION:

Mediante las respuestas dadas a las preguntas anteriormente mencionadas
se puede dar a conocer una nueva mision para la empresa.

MISION ANTERIOR:

Dar un servicio de logistica de primera para mantener un abastecimiento de
los productos farmacéuticos en todos los puntos de salud con un personal

capacitado para satisfacer las necesidades.

NUEVA MISION:

Somos una empresa de distribucion farmacéutica comprometida a dar un

servicio de logistica de primera mediante el abastecimiento de productos de

PESANTEZ PAREDES KEVIN ALEXANDER |
RODAS JARAMILLO MARIA CONCEPCION

154



UNIVERSIDAD DE CUENCA é s ;

calidad en todos los puntos de salud con un equipo humano competente y

motivado, para satisfacer las necesidades de nuestros clientes.

ELABORADO POR: AUTORES FUENTE:
DISTRIB. VERDEZOTO

La visidn ayuda a la empresa a determinar qué actividades deben permanecer y
cuales deben ser direccionadas. La vision por lo general debe incluir un objetivo a
largo plazo. La vision de una empresa distribuidora farmacéutica se obtuvo

mediante un analisis previo y se presenta a continuacioén en la matriz de relacion:

TABLA 31 MATRIZ DE RELACIONES VISION

Matriz de relaciones para establecer la vision.
CLAVE DE b
CALIFICACION TEMAS ESTRATEGICOS
Igualmente importante =
1; Significativamente
importante = 5;
g c
Excesivamente mas s |2 |5 |$ S
i - |l |5 |8 |3 |8 |2
importante 10; = o ° = 2 5 "
Significativamente < | © w |8 |2 & |5
_ pus o | .8 © |© |2 |5 SUMA
menos importante =1/5;| & | 2 | € | o |C | & | o
c s T o c o
. ) S o © | O I >
Excesivamente menos| J | 2 | @ N |E |o |5
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ELEMENTOS MAS 8 |2 <¢ |F B
. ©
ESENCIALES PARA LA ™ 10
FORMULACION DE LA
VISION
1. Liderazgo en el pais 1 5/1/20| 5| 10| 5 26,10 15,74%
2. Mayores puntos de
venta 1 1 5/ 5| 10| 10 32,00| 19,30%
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3. Productos y servicios
de calidad 1/5 1 /5 1| 10| 5 17,40| 10,49%
4. Estar enlazado a la
mision 10| 1/5 5 1| 10| 10 36,20 21,83%
5. Tiempo definido de
proyeccion 1/5] 1/5 1 1 5 1 8,40| 5,07%
6. Detalle de ganancias
futuras 1/10 0|1/10|1/10| 1/5 1/5 0,80| 0,48%
7. Objetivos claros 1/5(1/10| 1/5|1/10 1 5 6,60| 3,98%
TOTAL 127,50 1
ELABORADO POR: AUTORES FUENTE:
DISTRIB. VERDEZOTO
% 80-
CAUSA F ACUM 20
Estar enlazado a la mision | 36| 28% | 36| 80%
Mayores puntos de venta 32| 53%| 68|80%
Liderazgo en el pais 26| 74%| 94|80%
Productos y servicios de
calidad 17| 88%| 112| 80%
Tiempo definido de
proyeccién 8| 94%| 120| 80%
Objetivos claros 7! 99%| 127 | 80%
Detalle de ganancias
futuras 1| 100%| 128| 80%

Para mejor representacion a continuacion se detalla en la gréafica de diagrama de

Pareto:
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ILUSTRACION 37 DIAGRAMA DE PARETO VISION

Diagrama de Pareto Vision

Estar enlazado Mayores  Liderazgo en el Productosy Tiempo Objetivos Detalle de
a la mision puntos de pais servicios de definido de claros ganancias
venta calidad proyeccion futuras

m== Scries] e=@==Series2 #==80-20

4.2.3 HOJA DE DECLARACION DE LA VISION Y PRINCIPIOS:
Se concluye lo siguiente mediante andlisis previo y aprobacion por parte del

Gerente de Ventas:
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ILUSTRACION 38 HOJA DE DECLARACION VISION Y PRINCIPIOS

Su verdadera socio
comercial....

’f—% Distribuidora Verdezoto HOJA DE DECLARACION DE LA VISION Y PRINCIPIOS

EMPRESA DISTRIBUIDORA VERDEZOTO
FECHA DE ELABORACION
RESPONSABLE LUIS VERDEZOTO

ACTIVIDADES A DETALLARSE:

A. DEBE INCLUIR LO SIGUIENTE:
Principios:
¢ Qué principios deben formar parte de la cultura organizacional?

Vision:

1. Debe enmarcarse en la misién empresarial.
2. Procurar ser integradora

3. Debe proyectarse a suefios y esperanzas, a su vez que sea lo mas realista posible
4. Permitir que se cree sinergia

5. Debe ser positiva y alentadora

6. Debe establecer una dimension de tiempo

7. Incorporacion de valores e intereses comunes.

B. FORMULACION INDIVIDUAL O GRUPAL DE VISION Y PRINCIPIOS:
1. Principios:
a. Respeto

b. Responsabilidad

c. Integridad

d. Innovacion

e. Trabajo en equipo

2. Vision:

VISION ANTERIOR:

CIOerar 1a aiSUTUCIon aias rarmacias y cadenas Naependientes en er pars comn un
trato justo y equilibrado, teniendo como meta el crecimiento de los puntos de ventas
para tener un mercado homogéneo que permita el desarrollo sostenido de todos los
actores.

NUEVA VISION:

Para el afio 2017 consolidar el liderazgo de Verdezoto en el pais, expandiendo su
penetracion de distribucion farmacéutica en todos los puntos de venta posibles,
ofreciendo productos y un servicio de calidad que permita el desarrollo sostenido de
todos los actores.

ELABORADO POR: AUTORES FUENTE:
DISTRIB. VERDEZOTO
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4.2.4 ESTRUCTURACION DEL F.0.D.A ESTRATEGICO
A partir del perfil de oportunidades y amenazas y del perfil de capacidad interna de
la distribuidora se procede a estructurar el foda estratégico, cuyos elementos se

presentan a continuacion:

4.2.4.1 F.O.D.A. ESTRATEGICO:
FORTALEZAS — OPORTUNIDADES (FO)

Estas estrategias FO utlizan las fortalezas internas de una empresa para

aprovechar las oportunidades externas. 2°
* Incrementar el portafolio de productos (F6, O4, O7)

Aprovechando el buen grado de liquidez que tiene la distribuidora, sirva para la
expansion de mercado en el area de salud y ademas el acceso a mercados

internacionales para la adquisicion de nuevos productos.

* Desarrollar un plan de comunicacion virtual para mantener el contacto con

los clientes, y manejar el stock e inventario de productos (F5 , O5)

Gracias a la innovacién constante de la tecnologia, la distribuidora opte por seguir
adquiriendo productos tecnol6gicos nuevos que permitan una mejor comunicacion

tanto interna como externamente.

* Realizar un estudio de pre-factibilidad y factibilidad de la apertura de una
sub distribuidora. (F1, F2, O1, O2)

Mediante la amplia cobertura de mercado que tiene la distribuidora Verdezoto y
por ser reconocida por su servicio rapido y eficiente, se puede aprovechar esto
para expandir el mercado a zonas estratégicas y abriendo nuevos canales de

distribucion.

» Generar planes de promociones vinculados a la fidelizacién de la compra
de los productos que ofrece la distribuidora (plan de politicas en épocas de
morbilidad hospitalaria). (F3, F4, F7, O3)

2 FredR. DAVID; Conceptos de Administracién Estratégica; Novena Edicidn.
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Aprovechar la buena atencién y el tiempo extra que se brinda a los clientes en

cuanto a servicio, y ademas de la exclusividad que se tiene de ciertos laboratorios

farmacéuticos, de esta manera incrementar las ventas mediante la generacion de

planes de politica en épocas de morbilidad hospitalaria.

« Disefar indicadores que permitan demostrar la situacion actual de la

empresa con respecto al mercado en el que esta situado.

Objetivo mediante el cual se sintetiza lo que se quiere llegar a obtener en esta

estrategia.
DEBILIDADES - OPORTUNIDADES (DO)

Las estrategias DO tienen como objetivo mejorar las debilidades internas al

aprovechar las oportunidades externas. 2!

» Disefiar la gestidén por procesos previo a la creacion de circulos de calidad y
equipos de trabajo (D2, D7, D8, D10, O8)

Mediante un adecuado sistema de calidad permitirdA una mejora en cuanto a la
planificacion estratégica y a todo lo referente en las decisiones empresariales y

conflictos que existan entre el personal de la empresa.

» Fortalecer la gestion de Talento Humano a través de politicas de perfiles,
obligaciones y responsabilidades para cada empleado de la empresa. (D3,
D4, D9, 0O3)

A través de la obtencion de politicas de perfiles, obligaciones y responsabilidades
lograr disminuir las falencias existentes entre el personal y de esta manera lograr

un incremento de ventas en épocas de morbilidad hospitalaria.

» Disefar indicadores que permitan detectar falencias a tiempo y tomar

acciones correctivas para evitar fraudes.

Se sintetiza lo que se quiere alcanzar en esta estrategia mediante la utilizacién de

indicadores que permitan tomar acciones correctivas a tiempo.

2! Fred R. DAVID; Conceptos de Administracidon Estratégica; Novena Edicidn.
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FORTALEZAS — AMENAZAS (FA)

Las estrategias FA usan las fortalezas de una empresa para evitar o reducir el

impacto de las amenazas externas.??

» Desarrollar alianzas estratégicas con laboratorios nacionales para la
adquisicion de una nueva linea de productos farmacéuticos y a su vez

obtener productos a menor precio por volumen. (F1, F2, F7, Al, A8)

Aprovechando una nueva apertura de negocio y los cambios en el sistema de
calidad de la competencia, realizar alianzas estratégicas con los proveedores para

la obtencion de productos nuevos a mejores precios.

» Fortalecer el posicionamiento de la imagen de los productos con los cuales
se maneja la distribuidora a través de campafas de branding empresarial.
(F2, A2, A4, AB)

Al ser una empresa con servicio rapido y eficiente realizar campafas de branding
empresarial con el fin de fortalecer el posicionamiento de la distribuidora, evitando

que afecte drasticamente las nuevas disposiciones existentes para este sector.

+ Disefiar indicadores que permitan mostrar el nivel de evolucion de la

relacion con proveedores de la empresa.

A través de este objetivo se logra comprender facilmente lo que se quiere cumplir

en esta estrategia.
DEBILIDADES - AMENAZAS (DA)

Las estrategias DA son tacticas defensivas que tienen como proposito reducir las

debilidades internas y evitar las amenazas externas.?

* Desarrollar politicas para la mejora del manejo de costos y rutas que

permita generar rentabilidad. (D6, Al)

> Fred R. DAVID; Conceptos de Administracién Estratégica; Novena Edicidn.
2 Fred R. DAVID; Conceptos de Administracidon Estratégica; Novena Edicidn.
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Lograr un mejor manejo de los descuentos y promociones que se brinda al cliente
mediante el desarrollo de politicas adecuadas que permitan el incremento de

rentabilidad de la empresa.

+ Diseflar planes operativos anuales de métrica trimestral donde se
establezca acciones de mejora y apoyo a los departamentos de la empresa.
(D3, A7)

Obtener una mejor participacion de mercado mediante el disefio de planes que
establezcan acciones de mejora y apoyo para la empresa, con el fin de tener un
personal altamente capacitado y lograr una mejor participacion en el sector

farmacéutico.

« Disefiar indicadores que permitan controlar las nuevas politicas de la
empresa creadas para minimizar problemas en los procesos internos,

buscando la mejora de la rentabilidad.

Mediante la elaboracion de ciertos indicadores permitira cumplir el objetivo

determinado en esta estrategia.

A partir de la explicacién de cada una de las estrategias se demuestra el F.O.D.A

estratégico mediante una matriz para la Distribuidora Verdezoto:
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ILUSTRACION 39 FODA ESTRATEGICO
ESTRATEGIAS - FO ESTRATEGIAS - DO

Incrementar el portafolio de productos|Disefiar la gestidn por procesos previo a
(F6, 04, O7) la creacion de circulos de calidad vy

Desarrollar un plan de comunicacion |equipos de trabajo. (D2, D7, D8, D10, O8)

virtual para mantener el contacto con los _
_ ) ) _ | Fortalecer la gestion de Talento Humano
clientes, y manejar el stock e inventario ] i _
a travées de politicas de perfiles,
de productos (F5 , O5) . N
: : _ obligaciones y responsabilidades para
Realizar un estudio de pre-factibilidad y
o cada empleado de la empresa. (D3, D4,
factibilidad de la apertura de una sub
T D9, O3)
distribuidora. (F1, F2, O1, O2)
Generar planes de  promociones
vinculados a la fidelizacién de la compra
de los productos que ofrece Ila
distribuidora (plan de politicas en épocas
de morbilidad hospitalaria). (F3, F4, F7,
(OK))

Diseflar  indicadores que permitan

Disefar indicadores que permitan detectar
falencias a tiempo y tomar acciones

correctivas para evitar fraudes.

demostrar la situacion actual de la
empresa con respecto al mercado en el

gue esta situado.
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ESTRATEGIAS - FA

Desarrollar alianzas estratégicas con

laboratorios nacionales para la

adquisicibon de una nueva linea de
productos farmacéuticos y a su vez
obtener productos a menor precio por

volumen. (F1, F2, F7, Al, A8)

Fortalecer el posicionamiento de Ia

imagen de los productos con los cuales

se maneja la distribuidora a través de

campafias de branding empresarial. (F2,
A2, A4, AB)

Disefar indicadores que permitan mostrar
el nivel de evolucién de la relacién con

proveedores de la empresa.

ELABORADO POR: AUTORES
PLANEACION ESTRATEGICA

ESTRATEGIAS - DA
Desarrollar politicas para la mejora del
manejo de costos y rutas que permita
generar rentabilidad. (D6, Al)

Diseflar planes operativos anuales de
métrica trimestral donde se establezca
acciones de mejora y apoyo a los

departamentos de la empresa. (D3, A7)

Disefiar indicadores que  permitan

controlar las nuevas politicas de la

empresa creadas para  minimizar

problemas en los procesos internos,

buscando la mejora de la rentabilidad.

FUENTE:

o
~h

SRLLL GIrLe—

RSIDAD OE CUENCAL
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4.2.5 HOJA DE DETERMINACION DE TEMAS ESTRATEGICOS
Permite identificar los objetivos de acuerdo a cada perspectiva a partir del F.O.D.A

estratégico elaborado anteriormente:

ILUSTRACION 40 HOJA DE DETERMINACION DE TEMAS ESTRATEGICOS

(] Su verdadero socio
@ comercial =

_ & Distribuidora Verdezoto

EMPRESA:
FECHA:
RESPONSIBLE:
TEMA / OBJETIVO ESTRATEGICO PERSPECTIVA
F CL | A
Liderar el mercado farmacéutico del Austro en un plazo de 5 afios. X
Incrementar la satisfaccion del cliente externo en un 6% en el plazo de X
2 afos.
Reestructurar la recuperacién de cartera para disminuir en un 10% los X

dias de cobro de los clientes Ay B en el plazo de 1 afio

Cumplir con el lead time al menos en un 95% en cuanto al servicio de X
distribucién en un plazo de 1 afio

Mejorar el porcentaje de utilidad en un 2% anual con respecto al afio X

2013 en un plazo de 2 afios.

Disminuir el costo en fletes y entregas en un 10% en un plazo de 3 X
meses.

Mejorar la percepcion de la imagen de la distribuidora respecto al X

servicio que ofrece en el Austro en un 9% en un plazo de 2 afos.

Mejorar el canal de comunicacion existente entre los niveles de la X
empresa en un plazo de 2 afos

Mejorar mensualmente la tabla de bonificaciones de producto hacia al X
cliente brindando al menos el 5% de descuento en unidades.

Disefiar 4 herramientas de desarrollo organizacional en un plazo de 2 X
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anos.

Disminuir 4 minutos para pedidos pequefios medianos y grandes en el X
tiempo de ciclo en el proceso de empaque para lograr agilidad en la

entrega en un plazo de 1 afio.

Brindar formacion constante en logistica y ventas 6 veces al afio X
dentro de la empresa.

Definir rutas especificas para minimizar el tiempo de entrega en un X

25% en un plazo de 1 afio.

ELABORADO POR: AUTORES FUENTE:
PLANEACION ESTRATEGICO
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4.2.6 ELABORACION DEL MAPA ESTRATEGICO

Representacion grafica de la estrategia que ayudard a saber hacia donde conducirse en el futuro.

ILUSTRACION 41 MAPA ESTRATEGICO DISTRIBUIDORA VERDEZOTO

PERSPECTIVA
FINANCIERA

PERSPECTIVA
DE CLIENTES

PERSPECTIWADE

PR

PERSP. DE APRENDIZAIE

oS

JCES OS INTERNC

¥ CRECIMIENTO

MAPA ESTRATEGICO

MEJORAR EL PORCENTAJE DE UTILIDAD EN UN
2% ANUAL CON RESPECTO AL 2013 EN UN
PLAZO DE 2 ANOS.

LIDERAR EL MERCADO FAR I\."IACEl:I]'[‘O DEL AUSTRO
EN LN PLAZO DE 5 ANOS.

MEIORAR LA PERCEPCION CE LA IMAGEM DE LA

O AL SERVICKO QUEOQFRECE ENEL
% EN UN PLAZO DE 2 ANOS.

MEJORARMENSUALMENTE LA TABLA DE BONIRCACIONES
DE PRODUCTO HAC 1A EL CLIENTE BRINDANDO AL MENOS
EL 5% DE DESCUENTO EN UNIDADES .

INCREMENT AR LA SATISFACCION DEL CLIENTE
EXTERNO EN LN 6% EN EL PLAZD DE 2 ANOS.

REESTRUCTURAR LA RECUPERACION DE
CARTERA PARA DISMINUIREN LN 10% LOS
DIAS DE COBRO OE LOS CLIENTESA Y BENEL
PLAZO DE 1 ARIO.

DISMINUR 4 MIN
RUTASES AS PARA] *BQ) Dl
 ELTIEMPO CE ENTR
s EN ELPLAZODE]

APLR QOM EL LEAD TIME EN UN
A ENCUANTO AL SERVICIODE
DETRIBLCIONEN UN PLAZO DE 1
ANO.

DEMINUR EL ( OEN RLETESY
ENTREGAS ENUN 10% EN LN PLAZO
DE 3 MESES.

BRINDAR FORMACION CONSTANTEEN
LOGISTICAY VENTAS 6 VECES AL ANO DENTRO
DELAEMPRESA.

DEERAR 4 HERRAMENTAS DE DESARROLLO

ORGANZACIONAL ENUN PLAZO DE 2 AROS.

MEI ORAR EL CANAL DE COMUNICACION EXBTENTE
ENTRE LOS MIVELES DE LA EMPRESA EN UIN PLAZO DE
2 ANCS.
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4.2.7 MAPA DE VECTORES

A partir del mapa estratégico se obtuvieron 2 vectores, es decir, 2 caminos que nos llevan a la mejora de la empresa.

ILUSTRACION 42 VECTOR A

VECTOR A

ME/ORAR EL PORCENTAJE DE UTILIDAD EN UN
2% ANUAL CON RESPECTO AL 2012 EN UM
PLAZO DE 2.

LIDERAR EL MERCADD FARM, CO DEL AUSTRO
EN UN PLAZODE S A

REESTRUCTURAR LA RECUPERACION DE
CARTERA PARA DISMINUIR EN UN 10% LOS
DIAS DE COBRO DE LOS CLIENTES A 'Y BENEL
FLAZO DE 1 ANO.

MEJ/ORAR MENSUALMENTE LA TABLA DE BONIRCACIONES
DE PRODUCTO HACIA EL CUENTE BRINDANDO AL MENOS
EL 5% DE DESCUENT O EN UNIDADES

2k}
=]
@
= o
=
T C
@ @
B0
L.
@
O

MEIQ E CON OMN EXISTENTE
ENTRE LOS VPR E

aprendizaje y credm.
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ILUSTRACION 43 VECTOR B

VECTORB

MEIORAR LA PERCEPCION DE L& IMAGEN DE LA

Perspectiva
Finandera

INCREMENT AR LA SATISFACCION DEL CU ENTE
EXTERNO EN UN &% EN EL PLAZO DE 2 ANOS.

Clientes

m
=
=
v}
@
o
(5]
e
[
o

B e 1| MIM AR EL TIEN

ctivade

spec

Pe:

BRINDAR FORM: N STANTEEN ME/ORAR EL CANAL DE COMUN EXISTENTE
LOGISTICA ¥ VENTAS & VECES AL ARD DENTRO ENTRE LOS MIVELES DE LA EMPRESA EN UN PLAZO DE

DISERAR 4 HERRAMIENTAS DE DESARROLLD

ORGANEACIONAL EN U AZ0 DE 2 ANOS. -
DRGANEACIONAL EN UN PLAZO DE 2 ANOS ey 5 ARIDS.

Perspectiva
aprendizaje
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4.2.8 FICHA DE VECTORES

ILUSTRACION 44 FICHA DE VECTOR A

FICHA DE VECTOR A

OBJETIVO PRINCIPAL: VECTORA

Mejorar el porcentaje de utilidad en un 2% anual con respecto al afio
2013 enun plazo de 2 afios
MEJORAR EL PORCENTAJE DE UTILIDAD EN UN

2% ANUAL CON RESPECTO AL 2013 EN UN
PLAZO DE 2 AOS.

LIDERAR EL MERCADO FARMACEUTICO DEL AUSTRO
EN UN PLAZO DE 5 ANOS.

DETALLE:

PERSPECTIVA FINANCIERA

REESTRUCTURAR LA RECUPERACION DE
CARTERA PARA DISMINUIR EN UN 10% LOS
DIAS DE COBRO DE LOS CLIENTES A Y BENEL
PLAZO DE 1ANO.

El Vector A permite crear estrategias cuyo enfogque serd la bisqueda
de rentabilidad, para ello se aprovechara de la reestructuracion de las
politicas de cobro de la empresa y del crecimiento de la misma en
cuanto a cobertura de mercado que permita obtener nuevos clientes
logrando la satisfaccién tanto de los clientes nuevos como de los
existentes, por medio de polticas de descuento que no afectan la
rentabilidad esperada.

MEJORAR MENSUALMENTE LA TABLA DE BONIFICACIONES
DE PRODUCTO HACIA EL CLIENTE BRINDANDO AL MENOS
EL 5% DE DESCUENTO EN UNIDADES .
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€
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DISERAR 4 HERRAMIENTAS DE DESARROLLO LOG‘B::gAvR\;&Rr%g\?ENCESO ELHA‘:“«NOTEDEV’:TNO
ORGANIZACIONAL EN UN PLAZODE 2 ANOS. DELAEMPRESA

Perspectiva
aprendizaje y crecim.

Objetivos Indicadores Interpretacion
Crecimiento: Liderar el mercado  |Nivel de posicionamiento en el
farmacéutico en el Austro enun  [mercado (IMShealth) y
plazo de 5 afios. crecimiento anual

El "x"%, obtenido mediante el andlisis de encuestas del IMShealth representa la cobertura de mercado que posee la|
distribuidora

Rentabilidad: Mejorar el
porcentaje de utilidad enun2%  |Margen de utilidad = Utilidad neta
anual con respecto al afio 2013 en|/ Ventas

un plazo de 2 afios

El"X"% representa un aumento o disminucion de la rentabilidad respecto al afio anterior.

Precio: Mejorar mensualmente la
tabla de bonificaciones de
producto hacia al cliente Porcentaje de descuento efectivo |El X% representa a las bonificaciones entregadas al cliente conforme a su compra.
brindando al menos el 5% de
descuento en unidades .

Plazos: Reestructurar la
recuperacion de cartera para
disminuir en un 10% los dias de
cobro de los clientes AyB enel
plazo de 1 afio

PLANES DE ACCION:

Razén de periodo de cobro

) ! El"X'% representa un aumento o disminucién del periodo promedio de cobro a los clientes.
promedio para cada nivel

* Para incrementar la cobertura de mercado de la distribuidora se requiere fidelizar los clientes existentes y captar nuevos clientes, estos ltimos a traves del enfoque en nuevas areas
greogréficas y sectores con el fin de conseguir innovacion y mejora los cuales permitan incrementar ventas y a su vez rentabilidad.

* Para lograr que la reestructuracion de la cartera se cumpla de manera efectiva se desarrollaran estrategias vinculadas a la fidelizacion de pago del cliente tales como: descuento
pronto pago, bonificaciones, promociones, mejora de la rentabilidad de los clientes con planes de compra que disminuya el stock excesivo de productos ya su vez generen ventas
repetitivas, y con ello utilizar el dinero disponible para buscar inversiones de crecimiento para la empresa.

* Parte de la busqueda de fidelizacién del cliente, es el lograr que los mismos paguen a tiempo con las estrategias propuestas; esto implica buscar alternativas que mantengan dicha
fidelizaciény generen un vinculo con la empresa para lograr que la distribuidora recupere su cartera de clientes de mejor manera.

* Se buscaran alianzas estrategicas con los laboratorios proveedores o en su caso nuevos proveedores gue brinden méas descuento por productos para poder trasladar dicho descuento
a los clientes.
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ILUSTRACION 45 FICHA DE VECTOR B

HOJA DE VECTOR B

OBJETIVO PRINCIPAL:

Ser la primera opcion de compra para el cliente.

VECTOR B

DETALLE:

El Vector B permitira a la empresa mejorar la percepcién del servicio que|
ofrece, brindando satisfaccion al cliente, para ello se utilizaran politicas de|
mejora en el manejo de tiempos y procesos que conlleva la distribucién,
como es: el lead time, el tiempo de entrega y el tiempo de ciclo;|
conjuntamente con politicas de mejora en los costos por flete.

MEJORAR LA PERCEPCION DE LA IMAGEN DE LA
DISTRIBUDORA RESPECTO AL SERVICIO QUE OFRECE ENEL
AUSTROEN UN 9% EN UN PLAZO DE 2 AROS.

Perspectiva
Financiera

INCREMENTAR LA SATISFACCION DEL CLENTE
EXTERNO EN UN 6% EN EL PLAZODE 2 ANOS.

Clientes

o
=
s
o
@
-3
2
[
a

EMPAQUE PARA LOGRAR AGILIDAD EN LA
ENTREGA EN UN PLAZO DE 1RO

5 BRINDAR FORMACION CONSTANTE EN MEJORAR EL CANAL DE COMUNICACION EXISTENTE
gs;m;:g;m’!ﬁm%gfgmﬁ LOGISTICA Y VENTAS 6 VECES AL AFIO DENTRO ENTRE LOS NIVELES DE LA EMPRESA EN UN PLAZO DE
DELAEMPRESA. 24N,

Procesos

Pespectiva de

Perspectiva
aprendizaje

Objetivos Indicadores

Interpretacion

Imagen: Mejorar la percepcion de la
imagen de la distribuidora respecto al

Estar en el primer lugar de los resultados de la encuesta de top of mind indicara que la distribuidora es la primera opcion de

o Top of mind )
servicio que ofrece en el Austro en un P compra del cliente.
9% en un plazo de 2 afios.
ANO CORTE 1:
Servicio: Incrementar la satisfaccion Expectativas/prestaciones de y . . P - « . < . .
) X asip . El"X"% que se obtiene mediante el anélisis de los indicadores en cada afio corte; mientras més se aproxime al 100 por ciento, los
del cliente externo enun 6% en el productos. ANO CORTE 2: nimero | . P
= . . clientes se encontraran satisfechos.
plazo de 2 afios de repeticién de compra/délares de
prestacion de producto

Lead time: Cumplir con el lead time al
menos enun 95% en cuanto al
senvicio de distribucion en un plazo
de 1 afio

Tiempo estimado/tiempo real

Un porcentaje cercano a 100% demostrara que los pedidos son atendidos y entregados a tiempo.

Tiempo de entrega: Definir rutas
especfficas para minimizar el tiempo |  Tiempo logrado en entregas por
de entrega en un 25% en el plazo de dia/Tiempo Meta

1 afio.

Mientras mas se acerque a 1 el tiempo de entrega, se esta reduciendo minutos a dicho proceso.

Tiempo de ciclo: Disminuir 4 minutos
para pedidos pequefios, medianos y
grandes, en el tiempo de ciclo enel
proceso de empaque para lograr
agilidad enla entrega en un plazo de
1afio

Tiempo estimado/tiempo real

Un tiempo de ciclo en empagque cercano a 1, indicara mayor agilidad en la entrega del producto.

Costos: Disminuir el costo en fletes y
entregas en un 10% en un plazo de 3 Costo por flete
meses.

El resultado de costos por flete y entregas sera mejor cuando el precio del mismo disminuya.

PLANES DE ACCION:

El Gerente de Ventas realizara la observacion de cuantos locales son atendidos, a més de la revision de procesos de marca, clientes y facturacion.

Para tomar acciones correctivas en el caso de que el nivel de satisfaccion de los clientes sea bajo, se aprovechara la mejora en el canal de comunicacion para generar una relacién que mantega la

integridad con los clientes.

Si el porcentaje de cumplimiento de Lead Time es <90% se encontraria en un nivel critico por lo que la empresa debe estudiar como mejorar los tiempos de ciclo en el proceso de distribucién o a suvez

mejorar el proceso de comunicacién entre ventas y logistica.

En el caso de que el indicador de tiempo de entrega se acerque a cero, el coordinador de despacho debera evaluar las rutas de distribucion para evitar excesivos retrasos en la entrega.

El asistente administrativo se encargara de buscar nuevas opciones de cuorier que reduzca el precio de flete de los productos.
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4.2.9 HOJA DE INDICADORES

OBJETIVOS

ILUSTRACION 46 HOJA DE INDICADORES P. FINANCIERA

Crecimiento: Liderar el mercado
farmacéutico en el Austro en un plazo de

SITUACION ACTUAL

Distribuidora Verdezoto
tiene una participacion

de mercado de 24%. Yun

crecimiento anuall

INDICADORES

Nivel de posicionamiento en el
mercado (IMShealth) vs

META

Participacién del mercado
35% vs crecimiento anual

ANO CORTE 1

ARno 2015, 2016:
participacién del
mercado 4%,

ANO CORTE 2

Ano 2017, 2018, 2019:
participacién del
mercado 7%,

5 anos. ) crecimiento anual 6 . .
8 promedio de 5% % crecimiento anual 0,30% | crecimiento anual 0,70%
w aproximadamente.
O - ; - = : = :
Rentabilidad: Mejorar el porcentaje de Ano 2015: incremento Ano 2016: incremento
Z - ] P I El margen de utilidad para|Margen de utilidad = Utilidad neta / L , .
< utilidad en un 2% anual con respecto al N Margen de utilidad = 3% | del margen de utilidad | del margen de utilidad
Z - - el ano 2013 es del 1% Ventas
o ano 2013 en un plazo de 2 anos 1% 1%
Imagen: Mejorar la percepcién de la
A o : L p P La empresa posee un 63% ~ ) - .
limagen de la distribuidora respecto al L . . . . Ano 2015: incremento Ano 2016: incremento
- de posicinamiento de Top of mind Posicionamiento 72% o . o .
servicio que ofrece en el Austro en un 9% imagen posicionamiento 4% posicionamiento 5%
en un plazo de 2 anos. °
FRECUENCIA DE
LIMITES CRITICOS PLAZO RESPONSABLE REVISION
Excelente: >35% Satisfactorio: 30% 5 afios Gerente de Semestral
- 35% Critico: <30% Ventas
Excelente: >3% Satisfactorio: 2% - 2 afios Gerente Cuatrimestral
3% Critico: <2% Financiero
Excelente: >72% Satisfactorio: 70% 2 afios Gerente de Cuatrimesiral
- 72% Critico: <70% Ventas
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CLIENTES

ILUSTRACION 47 HOJA DE INDICADORES P. CLIENTES

OBJETIVOS

Precio: Mejorar mensualmente la tabla de
bonificaciones de producto hacia al
cliente brindando al menos el 5% de
descuento en unidades .

SITUACION ACTUAL

Para productos de alta
rotacion se ofrece el 25%
de descuento, para el
resto de productos el 5%

INDICADORES

Porcentaje de descuento efectivo

META

Entregar el 5% mas de
descuento al cliente por
producto

ANO CORTE 1 ANO CORTE 2

Para el plazo de un mes se realizard la enfrega del
5% adicional por producto

Servicio: Incrementar la satfisfaccion del
cliente externo en un 6% en el plazo de 2
anos

El nivel de satisfaccion se
encuentra en un 92%

ANO CORTE 1:
Expectativas/prestaciones de
productos. ANO CORTE 2: numero
de repeticion de compra/dolares
de prestacion de producto

98% satisfaccion

Ano 2016: incremento
del 3% de satisfaccion

Ano 2015: incremento de
3% de satisfaccion

Plazos: Reestructurar la recuperacion de
cartera para disminuir en un 10% los dias
de cobro de los clientes Ay B en el plazo

Clientes A: pago de 60 a
65 dias. Clientes B: pago
de 54 a 59 dics. Clientes C:

Razon de periodo de cobro
promedio para cada nivel

Disminucién 10% dias de
cobro de los clientes Ay B

Ao 2015: 10% de los clientes de la categoria A
bajen ala categoria B. 10% de los clientes de la
categoria B bajen ala categoria C

de 1 ano pago de 48 a 53 dias
FRECUENCIA DE
LIMITES CRITICOS PLAZO RESPONSABLE REVISION
Excelente: >5% Satisfactorio: 4% - 1 mes Asistente Semandl
5% Critico: <4% Financiero
Excelente: >98% Satisfactorio: 94% 2 afios Gerente de Timestral
- 98% Critico: <94% Ventas
Excelente: >10% Satisfactorio: 7% - 1 affo Gerente Mensual
10% Critico: <7% Financiero

PESANTEZ PAREDES KEVIN ALEXANDER |
RODAS JARAMILLO MARIA CONCEPCION

174




PROCESOS

OBJETIVOS

Lead time: Cumplir con el lead time al
menos en un 95% en cuanto al servicio
de distribucién en un plazo de 1 afo

UNIVERSIDAD DE CUENCA

ILUSTRACION 48 HOJA DE INDICADORES P. PROCESOS

SITUACION ACTUAL

El lead time se encuentra
enun 85% de
cumplimiento

INDICADORES

Tiempo estimado/tiempo real

95% Cumplimiento

ANO CORTE 2

ANO CORTE 1

Ao 2015: incrementar el lead time en un 10% de
cumplimiento

Tiempo de entrega: Definir rutas
especificas para minimizar el tiempo de
entrega en un 25% en el plazo de 1 afio.

El tiempo de entrega
general en promedio es
de 4 horas

Tiempo logrado en entregas por
dia/Tiempo Meta

3 horas (100%)

Afio 2015: Reduccion de una hora al tiempo de
enfrega

Tiempo de ciclo: Disminuir 4 minutos para
pedidos pequenos, medianos y grandes,
en el tiempo de ciclo en el proceso de
empaque para lograr agilidad en la
enfrega en un plazo de 1 ano

En pedidos pequenos el
Tiempo de ciclo es de 10
min, en pedidos medianos
es 16 minutos y pedidos
grandes el tiempo de
ciclo es 22 minutos.

Tiempo estimado/tiempo real

Pedidos grandes 18 minutos
(18=100%), pedidos
medianos 12 minutos
(12=100%) y en pedidos
pequenos é minutos
(6=100%)

Afo 2015: disminucion de 4 minutos en el tiempo
de ciclo distribuido por pedidos.

Costos: Disminuir el costo en fletes y
enfregas en un 10% en un plazo de 3
meses.

El costo por cada carfon
fransportado es de 2,50
usb

Costo por flete

Costo por flete 2,25 USD

ARo 2015: En 3 meses reducir el costo por cartén a
2,25USD

FRECUENCIA DE

LIMITES CRITICOS PLAZO RESPONSABLE REVISION
Excelente: >95% Satisfactorio: 0% 1 afio Gerente de Mensual

- 95% Critico: <90% operaciones

Excelente: <3h (>100%)

;Satisfactorio: 3h - 4h (75%-100%); 1 afo Jefe de bodega Semanal

Critico: >4h (<75%)
Pedidos pequenos: Excelente:
<ém; Satisfactorio: 6m- 10m
Critico: >10m Pedidos
me'dlcnos:'ExceIenTe: <12r‘,n'; i Coordinador de
Satisfactorio: 12m - 16m Critico: 1 ano despachos Semanal
>1é6m Pedidos
grandes: Excelente: <18m;
Satisfactorio: 18m - 22m Critico:
>18m

Excelente: <2,25 USD .
. . Asistente .
Satisfactorio: 2,30 USD - 2,25 USD 3 meses Administrativo Quincenal
Critico: >2,25%
FESANITCLZ FPARCUDEOS ANCEVIIN ALCA

ANDER |
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ILUSTRACION 49 HOJA DE INDICADORES P. APRENDIZAJE

OBJETIVOS SITUACION ACTUAL INDICADORES ANO CORTE 1 ANO CORTE 2

Transformacién de la empresa: Disefar  [Carencia de herramientas NUmero de herramientas

. o . ) . Ano 2015: crear 2
herramientas de desarrollo organizacional|de desarrollo desarrolladas/ numero de Herramientas estimadas: 4

Ano 2016: crear 2

- o ) . herramientas herramientas
en un plazo de 2 anos organizacional herramientas estimadas
Aprendizaje continuo: Brindar formacién  (Se realizan 4 NUmero de capacitaciones N g
L o - ) : umero de . .
constante en logisticay ventas 6 veces al|capacitaciones al ano en realizadas/Numero de ARo 2015: 6 capacitaciones en ventas

= Y . capacitaciones: 6
ano dentro de la empresa . ventas capacitaciones estimadas

El canal de comunicacién , )
) o NUmero de quejas reales
cliente - distribuidor

comunicacién existente entre los niveles presentadas/Numero de quejas

_ presenta un 10% de )
de la empresa en un plazo de 2 anos ) estimadas
quejas al mes

APRENDIZAJE

Comunicacion: Mejorar el canal de ) ) - ) - )
) Reducir el porcentaje de | Ano 2015: porcentaje de |Ano 2016: porcentaje de

quejas: del 10% al 2% quejas 4% quejas 4%
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FRECUENCIA DE
LIMITES CRITICOS PLAZO RESPONSABLE REVISION
Excelente: >4 Satisfactorio: 3 - 4
X L l r 2 anos Gerente general Cuatrimestral
Critico: <3
Excelente: >6 Satisfactorio: 5- 6 _ Gerente de )
. 1 ano Bimensual
Critico: <5 Ventas
Excelente: <2% Satisfactorio: 4% - _ Gerente de )
. 2 anos . Cuatrimestral
2% Critico: >4% operaciones
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
En este capitulo se da a conocer las conclusiones y recomendaciones que se

obtuvieron de la culminacion del trabajo.

CONCLUSIONES:
Al finalizar esta propuesta de balanced scorecard se concluye que:

 El balanced scorecard como modelo de gestion administrativa,
actualmente figura como una buena herramienta cuyo enfoque
canaliza a los integrantes de la empresa en todos sus niveles a ser
participes del control de objetivos que ofrece a través de sus cuatro
perspectivas con la finalidad de proporcionar valor agregado con miras
a mejorar la toma de decisiones en la organizacion.

+ La aplicacion de esta herramienta contempla todo el proceso de
elaboracion de la estrategia, para traducir la misma a metas y
objetivos medibles tanto en el corto como en el largo plazo.

* El modelo de balanced scorecard previamente elaborado, puede ser
aplicado en cualquier empresa distribuidora farmacéutica del Austro,
Gnicamente se tendria que definir los objetivos de cada empresa, asi
como se realizd6 en el caso de aplicacion de la distribuidora
“Verdezoto”.

* Los indicadores financieros y no financieros de la distribuidora
Verdezoto permiten medir en tiempo real, el avance y el cumplimiento
de los objetivos previamente establecidos, traducidos a través de la
mision y vision de la empresa.

* EIl objetivo principal del desarrollo del sistema de indicadores es
orientar a que la empresa tenga efectos positivos en el desarrollo de
sus procesos, sabiendo cuales son los objetivos que no tienen un
cumplimiento satisfactorio, de tal manera que se tomen acciones

preventivas o correctivas, de ser el caso.
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* La estructuracion de la planeacion estratégica para distribuidora
Verdezoto define el direccionamiento, los objetivos y los planes de
accion de cada una de las areas de la empresa, logrando convertirse
en el instrumento clave en primera instancia para la construccion del
FODA estratégico y en segunda instancia para la elaboracion de
objetivos, estrategias e indicadores de cada una de las perspectivas
gue contempla esta herramienta.

* La economia del pais se encuentra en un proceso estable pero las
nuevas legislaciones obligan a que las distribuidoras tomen medidas
drasticas para contrarrestar los efectos que causan la adopcion de
estos reglamentos.

* Los indicadores macroeconomicos dan las pautas para generar
estrategias que permitan a las empresas crecer y consolidarse en el
mercado.

+ En el andlisis interno del sector se descubre que las empresas tienden
a generar demasiados tiempos muertos en varios de sus procesos
haciendo que los mismos se tornen tardios.

* El principal objetivo financiero que las empresas desean cumplir es
incrementar sus ventas y mejorar su rentabilidad.

+ Las cadenas farmacéuticas representan la mayor amenaza en cuanto
a competencia de este sector de industria.

« Abad hermanos es una empresa recientemente consolidada por lo
que requiere hacerse conocer en el mercado y controlar sus objetivos
propuestos.

« Difare, Ecuaquimica y Leterago son empresas internacionales que con
el pasar de los afios han logrado consolidarse en el mercado y ahora
estan en los primeros lugares del ranking de empresas distribuidoras
del Austro, sus ventas se han visto afectadas por la disposicién del
Gobierno de la circulacion de productos de baja calidad y a menor

precio (genéricos).

PESANTEZ PAREDES KEVIN ALEXANDER | 179
RODAS JARAMILLO MARIA CONCEPCION



rous VA Gw@ ressoans

UNIVERSIDAD DE CUENCA @g
==

» Distribuidora Verdezoto por sus grandes logros ha logrado ser la
empresa nUmero uno en varias ocasiones pero por los cambios en las
politicas tanto gubernamentales como internas esta descuidando el
logro de sus objetivos.

» Distribuidora Verdezoto ha perdido gran parte de su mercado porque
la competencia ha ganado a sus antiguos clientes.

» Distribuidora Verdezoto presenta buenos indices financieros, situacion
gue sera aprovechada con la generacion de estrategias acordes a lo
que requieren sus objetivos.

* Las empresas del sector de distribucion de productos farmacéuticos
estan sufriendo cambios en sus procesos internos debido al recorte
necesario de personal por los elevados costos de los productos
importados.

+ Las estrategias de marketing juegan un papel muy importante para
combatir la dura competencia que existe entre las distribuidoras del
Austro.

+ Se determina que las empresas de este sector requieren al Balanced
scorecard como herramienta para solventar sus multiples falencias
presentadas.

« Por medio de esta investigacion se determin6é que el balanced
scorecard es una herramienta necesaria que debe tener este sector
empresarial para el control de sus objetivos, ya que segun las
encuestas realizadas se destaca que varias empresas tienen los
mismos problemas en ciertas areas especificas que necesitan
especial atencion, algo que el balanced scorecard brinda como
herramienta.

+ La alta direccion de la distribuidora Verdezoto mantiene un arraigado
compromiso y apoyo al trabajo que se realiza en la organizacion, por
lo que a raiz de la propuesta de este modelo, permitié que los mismos

integrantes busquen la mejora de los procesos operativos y generen
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valor agregado como elementos conjuntos para el cumplimiento de

objetivos y toma de decisiones.

RECOMENDACIONES

Implementar el balanced scorecard una vez definido el modelo de
negocio y los indicadores bajo los parametros establecidos en el
estudio. Puede realizarse a través de un modelo de control y
seguimiento, en el caso de que la mision, visidn, estrategias e
indicadores estén bien definidos, o como un modelo de aprendizaje
organizativo en donde el estratega constantemente debe analizar los
indicadores y tomar decisiones que generen beneficios maximos.

El éxito del uso de esta herramienta radica en la revision y en la toma
de decisiones en el momento oportuno para evitar falencias. Se
recomienda crear un grupo de trabajo que se involucre en el manejo
de esta herramienta, tanto para la definicion del tiempo y la revision de
los indicadores, como para ejecutar los planes de accién previamente
establecidos.

Se recomienda involucrar a todo el personal para la puesta en marcha
del plan estratégico, con esto se logra una mejor comunicacion
interdepartamental y se crea un compromiso con la empresa en la
busqueda de sus objetivos.

Realizar estudios de mercado en cuanto a tendencias de compra,
necesidades de los clientes y aceptacion en el mercado.

Capacitar a la fuerza de ventas especialmente en temas referentes a
atencion al cliente y satisfaccion de los mismos.

Realizar un estudio que permita ver la factibilidad de comprar un

camion que transporte la mercaderia a zonas especificas fuera del
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Austro y con ello disminuir el costo en fletes, esto en el caso de la
distribuidora Verdezoto.

» Crear redes de equipos o grupos focales con el objeto de que estos
miembros sean participes de las soluciones a los problemas dentro de
las empresas.

+ Crear estrategias de marketing innovadoras con las cuales se logre
incrementar las ventas.

* Desarrollar e implementar planes para mejorar la fidelizacion del
cliente.

* Realizar un estudio del grado de satisfaccion de los empleados de la

empresa
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ANEXOS

ANEXO 1

ESTADO DE SITUACION GENERAL EMPRESA: ABAD HERMANOS

Codigo de la
Cuenta
Contable

101

10101
10102
1010205

10103
10104
10105
102

10201

1020114

10202
10203
10204
10206
10207
2

201
20103
20104

Nombre de la Cuenta Contable Valor
ACTIVO 400'8
ACTIVO CORRIENTE 400'8
EFECTIVO Y EQUIVALENTES AL EFECTIVO 400'8
ACTIVOS FINANCIEROS 0.00
DOCUMENTOS Y CUENTAS POR COBRAR 0.00
CLIENTES NO RELACIONADOS
INVENTARIOS 0.00
SERVICIOS Y OTROS PAGOS ANTICIPADOS 0.00
ACTIVOS POR IMPUESTOS CORRIENTES 0.00
ACTIVO NO CORRIENTE 0.00
PROPIEDADES, PLANTA'Y EQUIPO 0.00
ACTIVOS ) DE EXPLORACION Y 0.00
EXPLOTACION
PROPIEDADES DE INVERSION 0.00
ACTIVOS BIOLOGICOS 0.00
ACTIVO INTANGIBLE 0.00
ACTIVOS FINANCIEROS NO CORRIENTES 0.00
OTROS ACTIVOS NO CORRIENTES 0.00
PASIVO 0.00
PASIVO CORRIENTE 0.00
CUENTAS Y DOCUMENTOS POR PAGAR 0.00

OBLIGACIONES CON INSTITUCIONES  0.00
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FINANCIERAS
20105 PROVISIONES 0.00
20107 OTRAS OBLIGACIONES CORRIENTES 0.00
20112 PORCION CORRIENTE DE PROVISIONES 0.00
POR BENEFICIOS A EMPLEADOS '
202 PASIVO NO CORRIENTE 0.00
20202 CUENTAS Y DOCUMENTOS POR PAGAR 0.00
OBLIGACIONES CON INSTITUCIONES
20203 FINANCIERAS 0.00
20204 CUENTAS POR PAGAR DIVERSAS / 0.00

RELACIONADAS
PROVISIONES POR BENEFICIOS A

AL EMPLEADOS 0.00
20209 PASIVO DIFERIDO 0.00
3 PATRIMONIO NETO 400'8
301 CAPITAL 400'8

400.0
30101 CAPITAL SUSCRITO O ASIGNADO 0
304 RESERVAS 0.00
305 OTROS RESULTADOS INTEGRALES 0.00
306 RESULTADOS ACUMULADOS 0.00

RESULTADOS DEL EJERCICIO

ANEXO 2
ESTADO DE RESULTADOS EMPRESA: ABAD HERMANOS

Codigo de la Nombre de la Cuenta Contable Valor
Cuenta Contable
41 INGRESOS DE ACTIVIDADES ORDINARIAS 0.00
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4101
4106
42
43
51

5101

5102
5103

5104

52
5201
520121
520122
520123

520124

5202

520221
520222
520223

520224

520228
5203
5204

60

VENTA DE BIENES

INTERESES

GANANCIA BRUTA --> SUBTOTAL A (41 - 51)
OTROS INGRESOS

COSTO DE VENTAS Y PRODUCCION

MATERIALES UTILIZADOS O PRODUCTOS
VENDIDOS

(+) MANO DE OBRA DIRECTA
(+) MANO DE OBRA INDIRECTA

(+) OTROS COSTOS INDIRECTOS DE
FABRICACION

GASTOS

GASTOS
DEPRECIACIONES
AMORTIZACIONES
GASTO DETERIORO

GASTOS POR CANTIDADES ANORMALES DE
UTILIZACION EN EL PROCESO DE
PRODUCCION

GASTOS
DEPRECIACIONES
AMORTIZACIONES
GASTO DETERIORO

GASTOS POR CANTIDADES ANORMALES DE
UTILIZACION EN EL PROCESO DE
PRODUCCION

OTROS GASTOS
GASTOS FINANCIEROS
OTROS GASTOS

GANANCIA (PERDIDA) ANTES DE 15% A
TRABAJADORES E IMPUESTO A LA RENTA
DE OPERACIONES CONTINUADAS -->

0.00
0.00
0.00
0.00
0.00

0.00

0.00
0.00

0.00

0.00
0.00
0.00
0.00
0.00

0.00

0.00
0.00
0.00
0.00

0.00

0.00
0.00
0.00

0.00
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SUBTOTAL B (A + 43 - 52)

GANANCIA (PERDIDA) ANTES DE
IMPUESTOS --> SUBTOTAL C (B - 61)

GANANCIA (PERDIDA) DE OPERACIONES
64 CONTINUADAS ANTES DEL IMPUESTO  0.00
DIFERIDO --> SUBTOTAL D (C - 63)

GANANCIA (PERDIDA) ANTES DE 15% A
73 TRABAJADORES E IMPUESTO A LA RENTA 0.00
DE OPERACIONES DISCONTINUADAS --> '

SUBTOTAL E (71 - 72)

GANANCIA  (PERDIDA) ANTES  DE
75 IMPUESTOS DE OPERACIONES  0.00
DISCONTINUADAS --> SUBTOTAL F (E - 74)

GANANCIA (PERDIDA) DE OPERACIONES

62 0.00

iy DISCONTINUADAS --> SUBTOTAL G (F - 76) Y

2 GANANCIA (PERDIDA) NETA DEL PERIODO -~ o
> SUBTOTAL H (D + G) :

o1 COMPONENTES DEL OTRO RESULTADO .o

INTEGRAL

- RESULTADO INTEGRAL TOTAL DEL ARO > o
SUBTOTAL | (H + 81) '

GANANCIA POR ACCION (SOLO EMPRESAS

90 QUE COTIZAN EN BOLSA) 0.00
9001 GANANCIA POR ACCION BASICA 0.00
9002 GANANCIA POR ACCION DILUIDA 0.00
ANEXO 3

ESTADO DE SITUACION GENERAL EMPRESA: DIFARE

Codigo de la
Cuenta Nombre de la Cuenta Contable Valor
Contable
1 ACTIVO 195,394,287.58
101 ACTIVO CORRIENTE 146,132,898.21
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10101

10102

1010202

1010205

101020502

1010206

1010207

1010208

1010209

10103

1010306

1010307

10104

1010401

10105

1010502

102
10201

EFECTIVO Y EQUIVALENTES AL
EFECTIVO

ACTIVOS FINANCIEROS

ACTIVOS FINANCIEROS
DISPONIBLES PARA LA VENTA

DOCUMENTOS Y CUENTAS POR
COBRAR CLIENTES NO
RELACIONADOS

ACTIVIDADES ORDINARIAS QUE NO
GENERAN INTERESES

DOCUMENTOS Y CUENTAS POR
COBRAR CLIENTES
RELACIONADOS

OTRAS CUENTAS POR COBRAR
RELACIONADAS

OTRAS CUENTAS POR COBRAR

) PROVISION CUENTAS
INCOBRABLES Y DETERIORO
INVENTARIOS

INVENTARIOS DE PRODUCTOS

TERMINADOS Y MERCADERIA EN

ALMACEN - COMPRADO DE
TERCEROS

MERCADERIAS EN TRANSITO
SERVICIOS Y OTROS PAGOS
ANTICIPADOS

SEGUROS PAGADOS POR
ANTICIPADO

ACTIVOS POR IMPUESTOS
CORRIENTES

CREDITO TRIBUTARIO A FAVOR DE
LA EMPRESA (I. R.)

ACTIVO NO CORRIENTE
PROPIEDADES, PLANTA'Y EQUIPO

7,198,451.69
64,543,473.84

1,247,833.97

61,160,488.52

61,160,488.52

25,955.33

291,521.59
3,738,056.93
-1,920,382.50

72,756,975.13

69,949,835.81

2,807,139.32

89,625.83

89,625.83

1,544,371.72

1,544,371.72

49,261,389.37
34,485,698.78
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1020101
1020102
1020103
1020104
1020105
1020106
1020108

1020109

1020112

1020113

1020114

10202
1020201
1020202
10203

1020404

1020405

10206

1020603

10207
1020704

TERRENOS

EDIFICIOS

CONTRUCCIONES EN CURSO
INSTALACIONES

MUEBLES Y ENSERES
MAQUINARIA'Y EQUIPO
EQUIPO DE COMPUTACION

VEHICULOS, EQUIPOS DE
TRANSPORTE Y EQUIPO
CAMINERO MOVIL

() DEPRECIACION ACUMULADA
PROPIEDADES, PLANTA'Y EQUIPO

() DETERIORO ACUMULADO DE
PROPIEDADES, PLANTA'Y EQUIPO

ACTIVOS DE EXPLORACION Y
EXPLOTACION

PROPIEDADES DE INVERSION
TERRENOS

EDIFICIOS

ACTIVOS BIOLOGICOS

(-) AMORTIZACION ACUMULADA DE
ACTIVO INTANGIBLE

(-) DETERIORO ACUMULADO DE
ACTIVO INTANGIBLE

ACTIVOS FINANCIEROS NO
CORRIENTES

DOCUMENTOS Y CUENTAS POR
COBRAR

OTROS ACTIVOS NO CORRIENTES
OTRAS INVERSIONES

4,152,266.79
21,286,973.16
357,462.00
3,754,261.64
6,019,717.64
4,672,908.26
3,696,500.54

3,541,896.02

-11,867,052.42

-1,129,234.85

0.00

8,683,187.52
5,563,447.71
3,119,739.81

0.00

-506,412.36

-380,307.60

1,435,869.45

1,435,869.45

716,489.91
13,427.00
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1020706 OTROS ACTIVOS NO CORRIENTES 703,062.91

2 PASIVO 166,047,767.24

201 PASIVO CORRIENTE 146,049,331.24
CUENTAS Y DOCUMENTOS POR

20103 o An 86,992,447.05

2010301 LOCALES 74.162,037.78

2010302 DEL EXTERIOR 12 830.409.27
OBLIGACIONES CON

Z00EA INSTITUCIONES FINANCIERAS 2Bl atiedlt

2010401 LOCALES 24.663,238.09

20105 PROVISIONES 1,186,261.76

2010501 LOCALES 1,186,261.76
PORCION CORRIENTE DE

20106 OBLIGACIONES EMITIDAS 4,182,473.71
OTRAS OBLIGACIONES

20107 oS TS 6.646.459.40
CON LA ADMINISTRACION

2010701 O UTARIA 1,185,791.69

2010703 CON EL IESS 088,887.67
POR BENEFICIOS DE LEY A

2010704 o EAoe 262722331
PARTICIPACION  TRABAJADORES

2010705 POR PAGAR DEL EJERCICIO 1,844,556.73
CUENTAS POR PAGAR DIVERSAS -

20108 A A 1,504,989.92

20109 OTROS PASIVOS FINANCIEROS 19.600.396.23
PORCION CORRIENTE DE

20112 PROVISIONES POR BENEFICIOS A 0.00
EMPLEADOS

20113 OTROS PASIVOS CORRIENTES 1,273,065.08

202 PASIVO NO CORRIENTE 19.998.436.00
CUENTAS Y DOCUMENTOS POR

20202 AN 0.00
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20203 [ e TNV S 1o o1 colon
2020301 LOCALES 7,072,500.00
20204 CUENTAS POR PAGAR DIVERSAS / 0.00
20205 OBLIGACIONES EMITIDAS 4,490,000.00
20207 Eﬁgt’ggggs POR BENEFICIOS A g 435 936.00
2020701 JUBILACION PATRONAL 5,937,668.00
OTROS BENEFICIOS NO
2020702 CORRIENTES PARA LOS  2,498,268.00
EMPLEADOS
20209 PASIVO DIFERIDO 0.00
3 PATRIMONIO NETO 29,346,520.34
301 CAPITAL 11,689,200.00
30101 CAPITAL SUSCRITO O ASIGNADO 11,689,200.00
304 | RESERVAS | 5,844,600.00 |
30401 RESERVA LEGAL 5,844,600.00
305 OTROS RESULTADOS INTEGRALES 3,706,364.95
306 RESULTADOS ACUMULADOS 1,482,665.95
30601 GANACIAS ACUMULADAS 1,400,000.00
30604 RESERVA DE CAPITAL 82,665.95
307 RESULTADOS DEL EJERCICIO 6,623,689.44
30701 GANANCIA NETA DEL PERIODO 6,623,689.44

ANEXO 4
ESTADO DE RESULTADOS EMPRESA: DIFARE

Caodigo de Valo
la Cuenta Nombre de la Cuenta Contable i
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Contable

41

4101
4102
4105
4106
4110
4111

4113

42

43
4301
4305

51

5101

510101

520116

520117

520118

520121
52012101
520122
52012201

INGRESOS DE
ORDINARIAS

VENTA DE BIENES
PRESTACION DE SERVICIOS
REGALIAS

INTERESES

(-) DESCUENTO EN VENTAS

(-) DEVOLUCIONES EN VENTAS

) OTRAS REBAJAS
COMERCIALES

GANANCIA BRUTA --> SUBTOTAL A
(41 - 51)

OTROS INGRESOS
DIVIDENDOS
OTRAS RENTAS

COSTO  DE
PRODUCCION

MATERIALES UTILIZADOS O
PRODUCTOS VENDIDOS

(+) INVENTARIO INICIAL DE
BIENES NO PRODUCIDOS POR LA
COMPANIA

GASTOS DE GESTION (AGASAJOS
A ACCIONISTAS, TRABAJADORES
Y CLIENTES)

GASTOS DE VIAJE

AGUA, ENERGIA,
TELECOMUNICACIONES

DEPRECIACIONES

PROPIEDADES, PLANTA'Y EQUIPO
AMORTIZACIONES

INTANGIBLES

ACTIVIDADES

VENTAS Y

LUZ Y

547,521,879.40

636,634,944.09
9,006,086.12
2,462,417.70
0.00
-82,363,162.88
-11,954,543.28

-6,263,862.35

102,893,895.25

5,399,927.33
2,760.59
5,397,166.74

444,627,984.15

444,627,984.15

61,378,838.84

389,693.52

858,692.37
2,098,001.14

2,598,093.32
2,598,093.32
114,406.10
114,406.10
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520123

520124

520128
5202

520201

520202

520203

520204

520205

520208

520209
520210
520212

520214

520215

520216

520217

520218

520220

520221

GASTO DETERIORO

GASTOS POR CANTIDADES
ANORMALES DE UTILIZACIQN EN
EL PROCESO DE PRODUCCION

OTROS GASTOS
GASTOS

SUELDOS, SALARIOS Y DEMAS
REMUNERACIONES

APORTES A LA SEGURIDAD
SOCIAL (INCLUIDO FONDO DE
RESERVA)

BENEFICIOS SOCIALES E
INDEMNIZACIONES

GASTO PLANES DE BENEFICIOS A
EMPLEADOS

HONORARIOS, COMISIONES Y
DIETAS A PERSONAS NATURALES

MANTENIMIENTO Y
REPARACIONES

ARRENDAMIENTO OPERATIVO
COMISIONES
COMBUSTIBLES

SEGUROS Y REASEGUROS
(PRIMAS Y CESIONES)

TRANSPORTE

GASTOS DE GESTION (AGASAJOS
A ACCIONISTAS, TRABAJADORES
Y CLIENTES)

GASTOS DE VIAJE

AGUA, ENERGIA, LUZ Y
TELECOMUNICACIONES

IMPUESTOS, CONTRIBUCIONES Y
OTROS

DEPRECIACIONES

0.00

0.00

9,031,070.69
18,456,530.26

5,928,201.56

1,223,598.91

1,087,325.23

676,484.90

175,780.79

1,363,705.20

89,075.06
19,822.13
21,005.33

379,221.60

843,025.54

124,759.67

193,451.00

733,037.00

689,847.90

1,190,235.97
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52022101
520222
520223
52022305

520224

520228
5203

520301
520302
520305
5204

520402

60

61

62

63

64

73

PROPIEDADES, PLANTA'Y EQUIPO
AMORTIZACIONES

GASTO DETERIORO

CUENTAS POR COBRAR

GASTOS POR CANTIDADES
ANORMALES DE UTILIZACION EN
EL PROCESO DE PRODUCCION

OTROS GASTOS

GASTOS FINANCIEROS
INTERESES

COMISIONES

OTROS GASTOS FINANCIEROS
OTROS GASTOS

OTROS

GANANCIA (PERDIDA) ANTES DE
15% A TRABAJADORES E
IMPUESTO A LA RENTA DE
OPERACIONES CONTINUADAS -->
SUBTOTAL B (A + 43 - 52)

15% PARTICIPACION
TRABAJADORES

GANANCIA (PERDIDA) ANTES DE
IMPUESTOS --> SUBTOTAL C (B -
61)

IMPUESTO A LA RENTA CAUSADO

GANANCIA (PERDIDA) DE
OPERACIONES  CONTINUADAS
ANTES DEL IMPUESTO DIFERIDO -
-> SUBTOTAL D (C - 63)

GANANCIA (PERDIDA) ANTES DE
15% A TRABAJADORES E
IMPUESTO A LA RENTA DE
OPERACIONES DISCONTINUADAS
--> SUBTOTAL E (71 - 72)

1,190,235.97
0.00
749,029.24
749,029.24

0.00

2,968,923.23
4,320,402.93
3,133,580.43

260,802.86

926,019.64
1,245,993.53
1,245,993.53

11,409,847.93

1,844,556.73

9,565,291.20

2,941,601.76

6,623,689.44

0.00
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GANANCIA (PERDIDA) ANTES DE
IMPUESTOS DE OPERACIONES

& DISCONTINUADAS --> SUBTOTAL F 0.00
(E - 74)
GANANCIA (PERDIDA) DE

77 OPERACIONES DISCONTINUADAS 0.00
--> SUBTOTAL G (F - 76)
GANANCIA (PERDIDA) NETA DEL

9 PERIODO --> SUBTOTAL H (D + G) 6,623,689.44
COMPONENTES DEL OTRO

61 RESULTADO INTEGRAL 629,556.00
GANANCIAS (PERDIDAS)

8104 ACTUARIALES POR PLANES DE 629,556.00
BENEFICIOS DEFINIDOS
RESULTADO INTEGRAL TOTAL

& DEL ARO --> SUBTOTAL | (H + 81) TS,
GANANCIA POR ACCION (SOLO

90 EMPRESAS QUE COTIZAN EN 0.00
BOLSA)

9001 GANANCIA POR ACCION BASICA 0.00

9002 GANANCIA POR ACCION DILUIDA 0.00

ANEXO 5

ESTADO DE SITUACION GENERAL EMPRESA: ECUAQUIMICA

Cdédigo de la
Cuenta Nombre de la Cuenta Contable Valor
Contable
1 ACTIVO 132,888,167.3
101 ACTIVO CORRIENTE 118’658’287?
EFECTIVO Y EQUIVALENTES AL
10101 EFECTIVO 2,390,284.21
10102 ACTIVOS FINANCIEROS 56,055,625.12
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1010205

101020502

1010206

1010207

1010208

1010209

10103

1010301

1010304

1010305

1010306

1010307

1010311

10104

1010401
1010404

10105

1010502

DOCUMENTOS Y CUENTAS POR
COBRAR CLIENTES NO RELACIONADOS

ACTIVIDADES ORDINARIAS QUE NO
GENERAN INTERESES

DOCUMENTOS Y CUENTAS POR
COBRAR CLIENTES RELACIONADOS

OTRAS CUENTAS POR COBRAR
RELACIONADAS

OTRAS CUENTAS POR COBRAR

(-) PROVISION CUENTAS INCOBRABLES
Y DETERIORO

INVENTARIOS
INVENTARIOS DE MATERIA PRIMA

INVENTARIOS DE SUMINISTROS O
MATERIALES A SER CONSUMIDOS EN
LA PRESTACION DE SERVICIO

INVENTARIOS DE PRODUCTOS
TERMINADOS Y MERCADERIA EN
ALMACEN - PRODUCIDO POR LA
COMPANIA

INVENTARIOS DE PRODUCTOS
TERMINADOS Y MERCADERIA EN
ALMACEN - COMPRADO DE TERCEROS

MERCADERIAS EN TRANSITO

INVENTARIOS REPUESTOS,
HERRAMIENTAS Y ACCESORIOS

SERVICIOS Y OTROS PAGOS
ANTICIPADOS

SEGUROS PAGADOS POR ANTICIPADO
OTROS ANTICIPOS ENTREGADQOS

ACTIVOS POR IMPUESTOS
CORRIENTES

CREDITO TRIBUTARIO A FAVOR DE LA
EMPRESA (I. R.)

55,642,434.70

55,642,434.70

496,233.81

1,464,314.17
2,635,102.67
-4,182,460.23
55,328,292.24

159,932.48

1,769.91

1,435,983.18

44,634,544.87

9,093,444.05

2,617.75

230,790.20

224,743.69
6,046.51

3,415,795.54

3,415,795.54
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10106

102
10201
1020101
1020102
1020103
1020104
1020105
1020106
1020108

1020109

1020112

1020114

10202
10203
10204
1020406

10206

1020603

10207
1020704
2

201
20103

ACTIVOS NO CORRIENTES
MANTENIDOS PARA LA VENTA Y 1,237,500.00
OPERACIONES DISCONTINUADAS

ACTIVO NO CORRIENTE 14,229,879.96
PROPIEDADES, PLANTA'Y EQUIPO 11,332,626.75
TERRENOS 1,139,454.37
EDIFICIOS 1,733,717.55
CONTRUCCIONES EN CURSO 143,610.03
INSTALACIONES 816,258.40
MUEBLES Y ENSERES 1,411,050.74
MAQUINARIA'Y EQUIPO 7,273,832.17
EQUIPO DE COMPUTACION 1,909,708.54

VEHICULOS, EQUIPOS DE TRANSPORTE

Y EQUIPO CAMINERO MOVIL 5,550,904.68
Q) o DETRECIACION, | ACUMULADA 015057
ACTIVOS ) DE EXPLORACION Y 0.00
EXPLOTACION

PROPIEDADES DE INVERSION 0.00
ACTIVOS BIOLOGICOS 0.00
ACTIVO INTANGIBLE 844,106.51
OTROS INTANGIBLES 844,106.51
éco:E\R/%?\]TES FINANCIEROS NO 1,046,603.38
gggggﬂgNTOS Y CUENTAS POR 1,046,603.38
OTROS ACTIVOS NO CORRIENTES 1,006,543.32
OTRAS INVERSIONES 1,006,543.32
PASIVO 81,786,365.99
PASIVO CORRIENTE 61,386,330.14

CUENTAS Y DOCUMENTOS POR PAGAR 49,957,116.40
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2010301
2010302

20104

2010401
20105
20107
2010701
2010703

2010704

2010705

20108

20110

20112

20113
202
20202
2020201

20203

2020302

20204

2020402

20207

2020701
2020702

LOCALES
DEL EXTERIOR

OBLIGACIONES CON
FINANCIERAS

LOCALES

PROVISIONES

OTRAS OBLIGACIONES CORRIENTES
CON LA ADMINISTRACION TRIBUTARIA
CON EL IESS

POR BENEFICIOS DE
EMPLEADOS

PARTICIPACION TRABAJADORES POR
PAGAR DEL EJERCICIO

CUENTAS POR PAGAR DIVERSAS -
RELACIONADAS

ANTICIPOS DE CLIENTES

PORCION CORRIENTE DE PROVISIONES
POR BENEFICIOS A EMPLEADOS

OTROS PASIVOS CORRIENTES

PASIVO NO CORRIENTE

CUENTAS Y DOCUMENTOS POR PAGAR
LOCALES

OBLIGACIONES CON
FINANCIERAS

DEL EXTERIOR

CUENTAS POR PAGAR DIVERSAS /
RELACIONADAS

DEL EXTERIOR

PROVISIONES POR BENEFICIOS A
EMPLEADOS

JUBILACION PATRONAL
OTROS BENEFICIOS NO CORRIENTES

INSTITUCIONES

LEY A

INSTITUCIONES

9,770,689.61

40,186,426.79

3,988,502.17

3,988,502.17
0.00
2,983,003.35
380,441.02
79,037.31

1,256,732.77

1,266,792.25

3,803,645.37
101,029.56
0.00

553,033.29

20,400,035.85

51,470.73
51,470.73

14,200,000.00

14,200,000.00

3,000,000.00
3,000,000.00
3,146,786.23

2,459,381.81
687,404.42
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PARA LOS EMPLEADOS

20209 PASIVO DIFERIDO 1,778.89
2020901 INGRESOS DIFERIDOS 1,778.89
3 PATRIMONIO NETO 51,101,801.28
301 CAPITAL 14,100,000.00
30101 CAPITAL SUSCRITO O ASIGNADO 14,100,000.00
304 RESERVAS 1,941,000.00
30401 RESERVA LEGAL 1,941,000.00
305 OTROS RESULTADOS INTEGRALES 0.00
306 RESULTADOS ACUMULADOS 22,899,371.17
30601 GANACIAS ACUMULADAS 17,396,079.37
RESULTADOS ACUMULADOS
30603 PROVENIENTES DE LA ADOPCION POR 1,316,875.28
PRIMERA VEZ DE LAS NIIF
30604 RESERVA DE CAPITAL 4,186,416.52
307 RESULTADOS DEL EJERCICIO 5,467,274.83
30701 GANANCIA NETA DEL PERIODO 5,467,274.83
ANEXO 6
ESTADO DE RESULTADOS EMPRESA: ECUAQUIMICA
Cu%?l?;ggodnetellzle Nombre de la Cuenta Contable Valor
41 gﬁ;ﬁiga\s DE ACTIVIDADES 177,243,788.5
4101 VENTA DE BIENES 180,647,677.7
4102 PRESTACION DE SERVICIOS 2,885,282.37
4106 INTERESES 176,301.05
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INVERSIDAD

INTERESES  GENERADOS  POR

410601 VENTAS A CREDITO 7,897.92

410602 OTROS INTERESES GENERADOS 168,403.13

4110 (-) DESCUENTO EN VENTAS -5,270,232.04

4112 (-) BONIFICACION EN PRODUCTO 11,195,240.57

- %%T)OA BRUTA > SUBTOTAL A 0 101 105 00

43 OTROS INGRESOS 410,926.88

4302 INTERESES FINANCIEROS 52.712.09

4305 OTRAS RENTAS 358,214.79

51 COSTO DE VENTAS Y PRODUCCION 128’772’626"71

c101 MATERIALES UTILIZADOS O 128,049,929.8
PRODUCTOS VENDIDOS 3
(+) INVENTARIO INICIAL DE BIENES

510101 NO PRODUCIDOS POR LA COMPARNiA ~ 44:899,347.92
(+) COMPRAS NETAS LOCALES DE

510102 BIENES NO PRODUCIDOS POR LA 38,389,087.06
COMPARIA
(+) IMPORTACIONES DE BIENES NO

510103 PRODUCIDOS POR LA COMPARIA 88,441,082.95

c 10108 () INVENTARIO FINAL DE BIENES NO i
PRODUCIDOS POR LA COMPARIA 44,634,544.87

c10105 gF)u:\TXENTARlo INICIAL DE MATERIA o< o
(+) COMPRAS NETAS LOCALES DE

510106 e e 1,305,532.48

£10108 (F;)RI:\TXENTARlo FINAL DE MATERIA .o oo o
(+) INVENTARIO INICIAL PRODUCTOS

510111 b ek 1.058,595.36
() INVENTARIO  FINAL  DE

510112 PRODUCTOS TERMINADOS 1,435,983.18

5102 (+) MANO DE OBRA DIRECTA 256.624.49
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510201

510202

5103

5104

510401

510406

510407

510408
52
5201

520101

520102

520103

520105

520108
520109
520111
520112

520114

520115

520116

520117

SUELDOS Y BENEFICIOS SOCIALES 216,719.87
GASTO PLANES DE BENEFICIOS A

EMPLEADOS SR
(+) MANO DE OBRA INDIRECTA 0.00
(+) OTROS COSTOS INDIRECTOS DE

FABRICACION 466,072.15
DEPRECIACION PROPIEDADES,

PLANTA Y EQUIPO 94,938.02
MANTENIMIENTO Y REPARACIONES 42,538.12
SUMINISTROS  MATERIALES Y

REPUESTOS 3.077.72
OTROS COSTOS DE PRODUCCION 325,518.29
GASTOS 40,440,363.89
GASTOS 20,376,036.92
SUELDOS, SALARIOS Y DEMAS
REMUNERACIONES 5,347,142.70
APORTES A LA SEGURIDAD SOCIAL

(INCLUIDO FONDO DE RESERVA) 1,064,909.28
BENEFICIOS SOCIALES E
INDEMNIZACIONES 1,000,175.60
HONORARIOS,  COMISIONES Y

DIETAS A PERSONAS NATURALES 109,477.73
MANTENIMIENTO Y REPARACIONES 118,402.93
ARRENDAMIENTO OPERATIVO 137,883.25
PROMOCION Y PUBLICIDAD 7.932.065.51
COMBUSTIBLES 933.95
SEGUROS Y REASEGUROS (PRIMAS

Y CESIONES) 61,289.92
TRANSPORTE 1.635.976.82
GASTOS DE GESTION (AGASAJOS A
ACCIONISTAS, TRABAJADORES Y 30,484.63
CLIENTES)

GASTOS DE VIAJE 341,648.11
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520118

520119

520121
52012101
520122
520123

520124

520128
5202

520201

520202

520203

520204

520205

520208
520209
520212

520214

520215

520216

520217

AGUA, ENERGIA, LUZ Y
TELECOMUNICACIONES 61,318.64
NOTARIOS Y REGISTRADORES DE LA i
PROPIEDAD O MERCANTILES (/e
DEPRECIACIONES 535.110.83
PROPIEDADES, PLANTA Y EQUIPO 535.110.83
AMORTIZACIONES 0.00
GASTO DETERIORO 0.00
GASTOS POR CANTIDADES

ANORMALES DE UTILIZACION EN EL 0.00
PROCESO DE PRODUCCION

OTROS GASTOS 1,097 445 47
GASTOS 18,152,722.83
SUELDOS, SALARIOS Y DEMAS
REMUNERACIONES el doe
APORTES A LA SEGURIDAD SOCIAL

(INCLUIDO FONDO DE RESERVA) 1,058,059.53
BENEFICIOS SOCIALES E
INDEMNIZACIONES 1,516,564.91
GASTO PLANES DE BENEFICIOS A

EMPLEADOS 328,713.85
HONORARIOS,  COMISIONES Y g0 o

DIETAS A PERSONAS NATURALES
MANTENIMIENTO Y REPARACIONES 1,558,076.18

ARRENDAMIENTO OPERATIVO 1,160,350.37
COMBUSTIBLES 858,683.04
SEGUROS Y REASEGUROS (PRIMAS

Y CESIONES) 558,231.42
TRANSPORTE 63,748.85
GASTOS DE GESTION (AGASAJOS A
ACCIONISTAS, TRABAJADORES Y 47,444.14
CLIENTES)

GASTOS DE VIAJE 651,539.91
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520218

520219

520220

520221
52022101
520222
520223

520224

520228
5203
520301
520302
520304
5204

60

61

62

63

64

73

AGUA, ENERGIA, LUZ Y
TELECOMUNICACIONES

NOTARIOS Y REGISTRADORES DE LA
PROPIEDAD O MERCANTILES

IMPUESTOS, CONTRIBUCIONES Y
OTROS

DEPRECIACIONES

PROPIEDADES, PLANTA'Y EQUIPO
AMORTIZACIONES

GASTO DETERIORO

GASTOS POR CANTIDADES
ANORMALES DE UTILIZAQION EN EL
PROCESO DE PRODUCCION

OTROS GASTOS
GASTOS FINANCIEROS
INTERESES
COMISIONES
DIFERENCIA EN CAMBIO
OTROS GASTOS

GANANCIA (PERDIDA) ANTES DE 15%
A TRABAJADORES E IMPUESTO A LA
RENTA DE OPERACIONES
CONTINUADAS --> SUBTOTAL B (A +
43 - 52)

15% PARTICIPACION TRABAJADORES

GANANCIA (PERDIDA) ANTES DE
IMPUESTOS --> SUBTOTAL C (B - 61)

IMPUESTO A LA RENTA CAUSADO

GANANCIA (PERDIDA) DE
OPERACIONES CONTINUADAS ANTES
DEL IMPUESTO DIFERIDO  -->
SUBTOTAL D (C - 63)

GANANCIA (PERDIDA) ANTES DE 15%
A TRABAJADORES E IMPUESTO A LA

353,693.96

10,375.79

605,655.78

899,639.04
899,639.04
0.00
0.00

0.00

2,182,579.44
1,911,604.14
1,785,583.63
38,842.19
87,178.32
0.00

8,441,725.03

1,266,792.25
7,174,932.78

1,707,657.95

5,467,274.83

0.00
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RENTA DE OPERACIONES
DISCONTINUADAS --> SUBTOTAL E
(71 - 72)

GANANCIA (PERDIDA) ANTES DE
IMPUESTOS DE OPERACIONES

= DISCONTINUADAS --> SUBTOTAL F (E 0.00
-74)
GANANCIA (PERDIDA) DE
77 OPERACIONES DISCONTINUADAS --> 0.00
SUBTOTAL G (F - 76)
GANANCIA (PERDIDA) NETA DEL
& PERIODO --> SUBTOTAL H (D + G) 2,401, 274.63
81 COMPONENTES DEL OTRO 0.00
RESULTADO INTEGRAL '
RESULTADO INTEGRAL TOTAL DEL
82 ANO --> SUBTOTAL | (H + 81) 2:461(.274.63
90 GANANCIA POR ACCION (SOLO 0.00
EMPRESAS QUE COTIZAN EN BOLSA) '
9001 GANANCIA POR ACCION BASICA 0.00
9002 GANANCIA POR ACCION DILUIDA 0.00
ANEXO 7
ESTADO DE SITUACION FINANCIERA EMPRESA: LETERAGO
Cddigo de la
Cuenta Nombre de la Cuenta Contable Valor
Contable
1 ACTIVO 139,856,376.3
101 ACTIVO CORRIENTE 129’975’093'3
EFECTIVO Y EQUIVALENTES AL
10101 EFECTIVO 11,769,613.07
10102 ACTIVOS FINANCIEROS 56,307,929.24
1010205 DOCUMENTOS Y CUENTAS POR 0.00
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1010206

1010207

1010209

10103
1010301

1010302

1010303

1010305

1010306

1010307

10104

1010401

10105

1010501

1010502

102
10201

COBRAR CLIENTES NO RELACIONADOS

DOCUMENTOS Y CUENTAS POR
COBRAR CLIENTES RELACIONADOS

OTRAS CUENTAS POR COBRAR
RELACIONADAS

(-) PROVISION CUENTAS INCOBRABLES
Y DETERIORO

INVENTARIOS
INVENTARIOS DE MATERIA PRIMA

INVENTARIOS DE PRODUCTOS EN
PROCESO

INVENTARIOS DE SUMINISTROS O
MATERIALES A SER CONSUMIDOS EN
EL PROCESO DE PRODUCCION

INVENTARIOS DE PRODUCTOS
TERMINADOS Y MERCADERIA EN
ALMACEN - PRODUCIDO POR LA
COMPANIA

INVENTARIOS DE PRODUCTOS
TERMINADOS Y MERCADERIA EN
ALMACEN - COMPRADO DE TERCEROS

MERCADERIAS EN TRANSITO

SERVICIOS Y OTROS PAGOS
ANTICIPADOS

SEGUROS PAGADOS POR ANTICIPADO

ACTIVOS POR IMPUESTOS
CORRIENTES

CREDITO TRIBUTARIO A FAVOR DE LA
EMPRESA (IVA)

CREDITO TRIBUTARIO A FAVOR DE LA
EMPRESA (I. R.)

ACTIVO NO CORRIENTE
PROPIEDADES, PLANTA'Y EQUIPO

51,097,622.48

5,576,527.51

-366,220.75

58,611,466.72
1,349,779.46

64,665.02

7,344.19

63,420.43

56,022,977.18

1,769,749.52

512,505.06
512,505.06

2,773,579.20

179,576.80

2,594,002.40

9,881,283.30
9,517,252.04
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1020101
1020102
1020105
1020106
1020108

1020109

1020112

1020114

10202
10203
10204

1020404

1020406

201
20103
2010301
2010302

20104

2010401
20105
2010501

TERRENOS 1,933,167.49
EDIFICIOS 3,869,847.90
MUEBLES Y ENSERES 460,596.84
MAQUINARIA'Y EQUIPO 2,500,802.25
EQUIPO DE COMPUTACION 1,070,971.84
VEHICULOS, EQUIPOS DE

TRANSPORTE Y EQUIPO CAMINERO  2,865,588.77
MOVIL

) DEPRECIACION ACUMULADA

PROPIEDADES, PLANTA'Y EQUIPO Sl r2ele
ACTIVOS ) DE EXPLORACION Y 0.00
EXPLOTACION

PROPIEDADES DE INVERSION 0.00
ACTIVOS BIOLOGICOS 0.00
ACTIVO INTANGIBLE 37,761.68
(L (UORTZACON ACUMULADA OF 77 1.
OTROS INTANGIBLES 115,489.51
PASIVO CORRIENTE 89,482,122.86
CUENTAS Y DOCUMENTOS POR PAGAR 80,994,633.98
LOCALES 51,794,393.29
DEL EXTERIOR 29,200,240.69
gi;{ﬁé%g&gs CON INSTITUCIONES 2 421.769.78
LOCALES 2,421,769.78
PROVISIONES 2,483,628.22
LOCALES 2,483,628.22

PESANTEZ PAREDES KEVIN ALEXANDER |
RODAS JARAMILLO MARIA CONCEPCION

o mewm

+

208



UNIVERSIDAD DE CUENCA

20107
2010701

2010702

2010703

2010705

20112

202
20202
2020202

20203

20204

20207

2020701

2020702

20209
2020902
3

301
30101

302

304
30401
305

OTRAS OBLIGACIONES CORRIENTES 3,582,090.88
CON LA ADMINISTRACION TRIBUTARIA 546,692.93

IMPUESTO A LA RENTA POR PAGAR
DEL EJERCICIO

CON EL IESS 643,460.98
PARTICIPACION TRABAJADORES POR

1,678,421.09

PAGAR DEL EJERCICIO 713,515.88
PORCION CORRIENTE DE
PROVISIONES POR BENEFICIOS A 0.00
EMPLEADOS

PASIVO NO CORRIENTE 19,955,429.68
CUENTAS Y DOCUMENTOS POR PAGAR 17,777,110.46
DEL EXTERIOR 17,777,110.46
OBLIGACIONES CON INSTITUCIONES 0.00
FINANCIERAS

CUENTAS POR PAGAR DIVERSAS / 0.00
RELACIONADAS

EII\?Ag\L/IIEiI\gCN)ES POR BENEFICIOS A 2172.038.18
JUBILACION PATRONAL 1,621,450.18
PASIVO DIFERIDO 6,281.04
PASIVOS POR IMPUESTOS DIFERIDOS 6,281.04
PATRIMONIO NETO 30,418,824.05
CAPITAL 18,909,488.00
CAPITAL SUSCRITO O ASIGNADO 18,909,488.00
T
RESERVAS 612,715.51
RESERVA LEGAL 612,715.51
OTROS RESULTADOS INTEGRALES 0.00
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306 RESULTADOS ACUMULADOS 1,532,754.84

30601 GANACIAS ACUMULADAS 1,566,804.47

30602 (-) PERDIDAS ACUMULADAS -66,940.94
RESULTADOS ACUMULADOS

30603 PROVENIENTES DE LA ADOPCION POR 32,891.31
PRIMERA VEZ DE LAS NIIF

307 RESULTADOS DEL EJERCICIO 2,508,130.68

30701 GANANCIA NETA DEL PERIODO 2,508,130.68

ANEXO 8

ESTADO DE RESULTADOS EMPRESA: LETERAGO

Cédigo de la
Cuenta Nombre de la Cuenta Contable Valor
Contable

a1 INGRESOS DE ACTIVIDADES 267,882,784.6
ORDINARIAS 4

4101 VENTA DE BIENES 346’310’316'2

4102 PRESTACION DE SERVICIOS 677,537.78

4106 INTERESES 157,534.08

410602 OTROS INTERESES GENERADOS 157,534.08
OTROS INGRESOS DE ACTIVIDADES

4109 ORDINARIAS 2,479,158.92

4110 (-) DESCUENTO EN VENTAS 23.809,707.37

4111 (-) DEVOLUCIONES EN VENTAS 36,312,106.55

4112 (-) BONIFICACION EN PRODUCTO 21619,885.27

4113 (-) OTRAS REBAJAS COMERCIALES -63.47

42 _Géb\ll\)lANCIA BRUTA --> SUBTOTAL A (41 47.508.446.41
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43

51

5101

510101

510105

510106

510107

510108

510110

510112

5102
5103

5104

52
5201

520101

520102

520103

520105

520108

OTROS INGRESOS 0.00
COSTO DE VENTAS Y PRODUCCION 220’374’338%
MATERIALES UTILIZADOS O 220,374,338.2
PRODUCTOS VENDIDOS 3

(+) INVENTARIO INICIAL DE BIENES NO
PRODUCIDOS POR LA COMPANIA

(+) INVENTARIO INICIAL DE MATERIA

45,626,532.88

PRIMA 46,041.38

(+) COMPRAS NETAS LOCALES DE

MATERIA PRIMA 329.519.21

(+) IMPORTACIONES DE MATERIA

PRIMA 1.650,986.71
() INVENTARIO FINAL DE MATERIA

T 1,349.779.46
(-) INVENTARIO FINAL DE PRODUCTOS

EN PROCESO 64,665.02
(-) INVENTARIO FINAL DE PRODUCTOS
TERMINADOS Sl
(+) MANO DE OBRA DIRECTA 0.00
(+) MANO DE OBRA INDIRECTA 0.00
(+) OTROS COSTOS INDIRECTOS DE 0.00
FABRICACION '
GASTOS 42.751,673.89
GASTOS 20.114,897.99
SUELDOS, SALARIOS Y DEMAS
REMUNERACIONES 2,470,854.49
APORTES A LA SEGURIDAD SOCIAL

(INCLUIDO FONDO DE RESERVA) 1,162,343.20
BENEFICIOS SOCIALES E
INDEMNIZACIONES LSl
HONORARIOS, COMISIONES Y DIETAS

A PERSONAS NATURALES 582,983.72
MANTENIMIENTO Y REPARACIONES 347.798.35

PESANTEZ PAREDES KEVIN ALEXANDER |
RODAS JARAMILLO MARIA CONCEPCION

o mewm

+

211



UNIVERSIDAD DE CUENCA

520109
520110
520111
520112

520114

520115

520116

520117

520118

520119

520121
52012101
520122
520123

520124

520128
5202

520201

520202

520203

520205

520208

ARRENDAMIENTO OPERATIVO 141,396.94
COMISIONES 4,090,412.70
PROMOCION Y PUBLICIDAD 13,260,635.28
COMBUSTIBLES 6,863.62
glé(éllé)F’Q\PESS)Y REASEGUROS (PRIMAS Y 946,495.13
TRANSPORTE 2,435,253.82

GASTOS DE GESTION (AGASAJOS A
ACCIONISTAS, TRABAJADORES Y  125,481.07
CLIENTES)

GASTOS DE VIAJE 1,169,488.75
AGUA, ENERGIA, LUZ Y
TELECOMUNICACIONES 421,081.67
NOTARIOS Y REGISTRADORES DE LA 15.013.09
PROPIEDAD O MERCANTILES e
DEPRECIACIONES 295,388.72
PROPIEDADES, PLANTA Y EQUIPO 295,388.72
AMORTIZACIONES 0.00
GASTO DETERIORO 0.00
GASTOS POR CANTIDADES

ANORMALES DE UTILIZACION EN EL 0.00
PROCESO DE PRODUCCION

OTROS GASTOS 506,117.67
GASTOS 13,328,326.50
SUELDOS, SALARIOS Y DEMAS
REMUNERACIONES 8,279,051.16
APORTES A LA SEGURIDAD SOCIAL

(INCLUIDO FONDO DE RESERVA) 604,480.14
BENEFICIOS SOCIALES E
INDEMNIZACIONES 1,032,788.35
HONORARIOS, COMISIONES Y DIETAS

A PERSONAS NATURALES 149,091.60
MANTENIMIENTO Y REPARACIONES 157,242.02
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520209

520214

520215

520216

520217

520218

520219

520220

520221
52022101
520222
520223
52022302

520224

520228
5203
520301
520305
5204

60

61

ARRENDAMIENTO OPERATIVO

SEGUROS Y REASEGUROS (PRIMAS Y
CESIONES)

TRANSPORTE

GASTOS DE GESTION (AGASAJOS A
ACCIONISTAS, TRABAJADORES Y
CLIENTES)

GASTOS DE VIAJE

AGUA, ENERGIA, LUZ Y
TELECOMUNICACIONES

NOTARIOS Y REGISTRADORES DE LA
PROPIEDAD O MERCANTILES

IMPUESTOS, CONTRIBUCIONES Y
OTROS

DEPRECIACIONES

PROPIEDADES, PLANTA'Y EQUIPO
AMORTIZACIONES

GASTO DETERIORO
INVENTARIOS

GASTOS POR CANTIDADES
ANORMALES DE UTILIZACION EN EL
PROCESO DE PRODUCCION

OTROS GASTOS

GASTOS FINANCIEROS
INTERESES

OTROS GASTOS FINANCIEROS
OTROS GASTOS

GANANCIA (PERDIDA) ANTES DE 15%
A TRABAJADORES E IMPUESTO A LA
RENTA DE OPERACIONES
CONTINUADAS --> SUBTOTAL B (A + 43
- 52)

15% PARTICIPACION TRABAJADORES

373,430.18
406,077.53

71,382.60

176,087.03

61,999.42

117,561.21

39,427.47

1,173,422.68

807,728.27
807,728.27
0.00
3,339,739.40
3,339,739.40

0.00

1,538,817.44
308,449.40
287,458.96
20,990.44
0.00

4,756,772.52

713,515.88
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GANANCIA (PERDIDA) ANTES DE

62 IMPUESTOS --> SUBTOTAL C (B - 61)  »043,256.64
63 IMPUESTO A LA RENTA CAUSADO 1,678,421.09
GANANCIA (PERDIDA) DE
OPERACIONES CONTINUADAS ANTES
o4 DEL  IMPUESTO  DIFERIDO  -> 230483555

SUBTOTAL D (C - 63)
(+) INGRESO POR  IMPUESTO
66 A 143,295.13
GANANCIA (PERDIDA) ANTES DE 15%
A TRABAJADORES E IMPUESTO A LA
73 RENTA DE OPERACIONES 0.00
DISCONTINUADAS --> SUBTOTAL E (71
-72)
GANANCIA (PERDIDA) ANTES DE
e IMPUESTOS ~ DE  OPERACIONES 0.00
DISCONTINUADAS --> SUBTOTAL F (E - :
74)
GANANCIA (PERDIDA) DE
77 OPERACIONES DISCONTINUADAS --> 0.00
SUBTOTAL G (F - 76)
GANANCIA (PERDIDA) NETA DEL
9 PERIODO --> SUBTOTAL H (D + G) 2,508,130.68
o1 COMPONENTES DEL OTRO 0.00
RESULTADO INTEGRAL :
RESULTADO INTEGRAL TOTAL DEL
82 ARIO --> SUBTOTAL I (H + 81) 2,508,130.68
00 GANANCIA POR ACCION  (SOLO 0.00

EMPRESAS QUE COTIZAN EN BOLSA)
9001 GANANCIA POR ACCION BASICA 0.00
GANANCIA POR ACCION DILUIDA
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ANEXO 9

ESTADO DE SITUACION GENERAL EMRPESA: QUIFATEX

Codigo de la
Cuenta
Contable

101

10101

10102

1010205

101020502

1010206

1010207
1010208
1010209

10103

1010306

1010307
1010312

1010313

Nombre de la Cuenta Contable

ACTIVO

ACTIVO CORRIENTE

EFECTIVO Y  EQUIVALENTES AL
EFECTIVO

ACTIVOS FINANCIEROS
DOCUMENTOS Y CUENTAS POR

COBRAR CLIENTES NO RELACIONADOS

ACTIVIDADES ORDINARIAS QUE NO
GENERAN INTERESES

DOCUMENTOS Y CUENTAS POR
COBRAR CLIENTES RELACIONADOS

OTRAS CUENTAS POR COBRAR
RELACIONADAS

OTRAS CUENTAS POR COBRAR

(-) PROVISION CUENTAS INCOBRABLES
Y DETERIORO

INVENTARIOS

INVENTARIOS DE PRODUCTOS
TERMINADOS Y MERCADERIA EN
ALMACEN - COMPRADO DE TERCEROS

MERCADERIAS EN TRANSITO
OTROS INVENTARIOS

) PROVIS!ON POR VALOR NETO DE
REALIZACION Y OTRAS PERDIDAS EN

Valor

176,501,357.3
8

153,184,805.5
6

3,177,809.29

107,064,899.4
8

103,390,586.4
3

103,390,586.4
3

3,189,930.71

91,024.14
2,212,065.65
-1,818,707.45

40,103,262.21

37,965,843.95

2,383,366.52
61,767.46

-307,715.72
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10104

1010401
1010404

10105

1010502

102
10201
1020103
1020104
1020105
1020106
1020108

1020110

1020112

1020114

10202
10203
10204

1020404

1020406
10205

10206

10207

EL INVENTARIO
SERVICIOS Y OTROS PAGOS

ANTICIPADOS B0, 01Hl
SEGUROS PAGADOS POR ANTICIPADO 349,424.21
OTROS ANTICIPOS ENTREGADOS 9,360.70
ég-pr;;z/ﬁ)g?\]'rEs POR IMPUESTOS 2 480,049.67
ESEBE’SAIII.?E;JTARIO A FAVOR DE LA 2 480,049.67
ACTIVO NO CORRIENTE 23,316,551.82
PROPIEDADES, PLANTA Y EQUIPO 7,589,900.76
CONTRUCCIONES EN CURSO 212,019.84
INSTALACIONES 2,353,465.59
MUEBLES Y ENSERES 3,413,475.29
MAQUINARIA'Y EQUIPO 2,920,278.83
EQUIPO DE COMPUTACION 3,130,483.46
(E)gﬁﬁ)% PROPIEDADES, PLANTA Y 5.292.826.61
0 or EEERECACION, | ACUMILAOA 7530
ACTIVOS ) DE EXPLORACION Y 0.00
EXPLOTACION

PROPIEDADES DE INVERSION 0.00
ACTIVOS BIOLOGICOS 0.00
ACTIVO INTANGIBLE 214,701.29
e e I
OTROS INTANGIBLES 835,084.79
ACTIVOS POR IMPUESTOS DIFERIDOS 212,492.96
ACTIVOS FINANCIEROS NO 0.00
CORRIENTES

OTROS ACTIVOS NO CORRIENTES 15,299,456.81
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1020701
1020704
1020706

2

201

20103
2010301
2010302

20104

2010401
20105
2010501
20107
2010701
2010703

2010704

2010705

20108

20112

20113
202
20202

20203

20204

INVERSIONES SUBSIDIARIAS
OTRAS INVERSIONES
OTROS ACTIVOS NO CORRIENTES

PASIVO

PASIVO CORRIENTE

CUENTAS Y DOCUMENTOS POR PAGAR
LOCALES
DEL EXTERIOR

OBLIGACIONES CON
FINANCIERAS

LOCALES

PROVISIONES

LOCALES

OTRAS OBLIGACIONES CORRIENTES
CON LA ADMINISTRACION TRIBUTARIA
CON EL IESS

POR BENEFICIOS DE
EMPLEADOS

PARTICIPACION TRABAJADORES POR
PAGAR DEL EJERCICIO

CUENTAS POR PAGAR DIVERSAS -
RELACIONADAS

PORCION CORRIENTE DE PROVISIONES
POR BENEFICIOS A EMPLEADOS

OTROS PASIVOS CORRIENTES
PASIVO NO CORRIENTE
CUENTAS Y DOCUMENTOS POR PAGAR

OBLIGACIONES CON INSTITUCIONES
FINANCIERAS

CUENTAS POR PAGAR DIVERSAS /

INSTITUCIONES

LEY A

15,136,064.38
3,370.00
160,022.43

149,221,539.0
2

136,174,234.5
9

99,196,931.25
71,200,733.73
27,996,197.52

27,917,773.90

27,917,773.90
356,698.00
356,698.00
5,337,169.29
2,588,210.40
382,060.55

1,651,410.37

715,487.97

1,562,925.24

0.00

1,802,736.91
13,047,304.43
0.00

0.00

0.00
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RELACIONADAS
PROVISIONES POR BENEFICIOS A

20207 S 4,272,304.43
20209 PASIVO DIFERIDO 0.00
20210 OTROS PASIVOS NO CORRIENTES 8,775,000.00
3 PATRIMONIO NETO 27,279,818.36
301 CAPITAL 20,999,347.00
30101 CAPITAL SUSCRITO O ASIGNADO 20,999,347.00
304 RESERVAS 1,651,496.69
30401 RESERVA LEGAL 429,304.69
30402 E?EEG’TAASRI R TG SAU Y 1,222,192.00
305 OTROS RESULTADOS INTEGRALES 0.00
306 RESULTADOS ACUMULADOS 3,111,559.61
30601 GANACIAS ACUMULADAS 3,863,742.83
RESULTADOS ACUMULADOS
30603 PROVENIENTES DE LA ADOPCION POR  -752,183.22
PRIMERA VEZ DE LAS NIIF
307 RESULTADOS DEL EJERCICIO 1,517,415.06
30701 GANANCIA NETA DEL PERIODO 1,517,415.06

ANEXO 10
ESTADO DE RESULTADOS EMRPESA: QUIFATEX

Cddigo de la
Cuenta Nombre de la Cuenta Contable Valor
Contable
INGRESOS DE ACTIVIDADES
41 ORDINARIAS 311,425,594.18
4101 VENTA DE BIENES 434,941,911.45
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INVERSIDAD

4102 PRESTACION DE SERVICIOS 5,944,235.84
4106 INTERESES 0.00
OTROS INGRESOS DE ACTIVIDADES
4109 ORDINARIAS 54,323.55
4110 (-) DESCUENTO EN VENTAS -68,197,952.61
4111 (-) DEVOLUCIONES EN VENTAS -60,025,296.22
4112 (-) BONIFICACION EN PRODUCTO -1,291,627.83
4 SSNANCIA BRUTA --> SUBTOTAL A (41 - 80,467,484.72
43 OTROS INGRESOS 2,071,841.49
4305 OTRAS RENTAS 2,071,841.49
51 COSTO DE VENTAS Y PRODUCCION 230,958,109.46
5101 MATERIALES UTILIZADOS O 230,958,109.46

PRODUCTOS VENDIDOS
(+) INVENTARIO INICIAL DE BIENES NO

ol PRODUCIDOS POR LA COMPARIA AL,
(+) COMPRAS NETAS LOCALES DE

510102 BIENES NO PRODUCIDOS POR LA 163,996,312.58
COMPANIA

52 GASTOS 77,769,406.48

5201 GASTOS 61,026,940.18
SUELDOS, SALARIOS Y DEMAS

520101 REMUNERACIONES 13,527,022.80
APORTES A LA SEGURIDAD SOCIAL

520102 (INCLUIDO FONDO DE RESERVA) 2:589,010.62
BENEFICIOS SOCIALES E

520103 INDEMNIZAGIONES 2.877,846.26
GASTO PLANES DE BENEFICIOS A

520104 EBLEADOS 266,829.60
HONORARIOS, COMISIONES Y DIETAS A

520105 PERSONAS NATURALES 296,787.21

520108 MANTENIMIENTO Y REPARACIONES 487,108.56

520109 ARRENDAMIENTO OPERATIVO 1,821,011.03
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INVERSIDAD

520111 PROMOCION Y PUBLICIDAD 22,481,536.91

520114 glécsal%ﬁe\loEsS)Y REASEGUROS (PRIMAS Y 722.008.18

520115 TRANSPORTE 2,739,132.47
GASTOS DE GESTION (AGASAJOS A

520116 ACCIONISTAS, TRABAJADORES Y 412,503.07
CLIENTES)

520117 GASTOS DE VIAJE 2,765,168.19

520118 ?SggéOMUNIE:’\A%TSILAES e ¥ 60085667

520121 DEPRECIACIONES 1,650,932.35

52012101 PROPIEDADES, PLANTA Y EQUIPO 1,582,266.60

52012102 PROPIEDADES DE INVERSION 68,665.75

520122 AMORTIZACIONES 0.00

520123 GASTO DETERIORO 0.00

e gIECSSILé)IT\IOESS)Y REASEGUROS (PRIMAS Y 60.562.25

520215 TRANSPORTE 3,253.20
GASTOS DE GESTION (AGASAJOS A

520216 ACCIONISTAS, TRABAJADORES Y 48,160.53
CLIENTES)

520217 GASTOS DE VIAJE 353,185.90

520218 AGUA, ENERGIA, LUz Y 430,018.76

TELECOMUNICACIONES
IMPUESTOS, CONTRIBUCIONES Y

520220 OTROS 387,628.78
520221 DEPRECIACIONES 793,331.04
52022101 PROPIEDADES, PLANTA Y EQUIPO 761,017.74
52022102 PROPIEDADES DE INVERSION 32,313.30
520222 AMORTIZACIONES 0.00
520223 GASTO DETERIORO 648,856.16
52022305 CUENTAS POR COBRAR 648,856.16
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INVERSIDAD

GASTOS POR CANTIDADES ANORMALES

520224 DE UTILIZACION EN EL PROCESO DE 0.00
PRODUCCION

520228 OTROS GASTOS 2.632,640.84

5203 GASTOS FINANCIEROS 3,660,143.79

520301 INTERESES 3,429,435.09

520305 OTROS GASTOS FINANCIEROS 230,708.70

5204 OTROS GASTOS 128,987.87

520402 OTROS 128,987.87
GANANCIA (PERDIDA) ANTES DE 15% A
TRABAJADORES E IMPUESTO A LA

60 RENTA DE OPERACIONES  4,769,919.73
CONTINUADAS --> SUBTOTAL B (A + 43 -

52)

61 15% PARTICIPACION TRABAJADORES 715,487.97
GANANCIA (PERDIDA) ANTES DE

62 IMPUESTOS --> SUBTOTAL C (B - 61) 4,054,431.76

63 IMPUESTO A LA RENTA CAUSADO 2,294,735.56
GANANCIA (PERDIDA) DE OPERACIONES

64 CONTINUADAS ANTES DEL IMPUESTO 1,759,696.20
DIFERIDO --> SUBTOTAL D (C - 63)

65 (-) GASTO POR IMPUESTO DIFERIDO -242,281.18
GANANCIA (PERDIDA) ANTES DE 15% A
TRABAJADORES E IMPUESTO A LA

73 RENTA DE OPERACIONES 0.00
DISCONTINUADAS --> SUBTOTAL E (71 -

72)
GANANCIA (PERDIDA) ANTES DE

-5 IMPUESTOS DE OPERACIONES 0.00
DISCONTINUADAS --> SUBTOTAL F (E - '
74)

GANANCIA (PERDIDA) DE OPERACIONES

77 DISCONTINUADAS --> SUBTOTAL G (F - 0.00
76)

79 GANANCIA  (PERDIDA) NETA DEL 1,517,415.02
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PERIODO --> SUBTOTAL H (D + G)
COMPONENTES DEL OTRO RESULTADO

0.00

1,517,415.02

81 INTEGRAL

89 RESULTADO INTEGRAL TOTAL DEL ANO -
-> SUBTOTAL | (H + 81)

90 GANANCIA POR  ACCION  (SOLO
EMPRESAS QUE COTIZAN EN BOLSA)

9001 GANANCIA POR ACCION BASICA

9002 GANANCIA POR ACCION DILUIDA

ANEXO 11

0.00

0.00
0.00

ESTADO DE SITUACION GENERAL EMPRESA: VERDEZOTO

Cdodigo de la
Cuenta Nombre de la Cuenta Contable
Contable

1 ACTIVO

101 ACTIVO CORRIENTE

10101 EFECTIVO Y EQUIVALENTES AL
EFECTIVO

10102 ACTIVOS FINANCIEROS

1010205 DOCUMENTOS Y CUENTAS POR
COBRAR CLIENTES NO RELACIONADOS
ACTIVIDADES ORDINARIAS QUE NO

101020502 GENERAN INTERESES

1010206 DOCUMENTOS Y CUENTAS POR
COBRAR CLIENTES RELACIONADOS

1010208 OTRAS CUENTAS POR COBRAR
) PROVISION CUENTAS INCOBRABLES

1010209 Y DETERIORO

10103 INVENTARIOS

Valor

4,378,097.1
8

3,282,070.2
9

145,134.42

1,551,173.1
5

1,675,014.5
1

1,675,014.5
1

20,794.25
765.43
-145,401.04

1,401,358.5
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INVERSIDAD

0
INVENTARIOS ~ DE  PRODUCTOS | 0. oo
1010306 TERMINADOS Y  MERCADERIA EN 4005982
ALMACEN - COMPRADO DE TERCEROS
SERVICIOS Y OTROS  PAGOS
10104 VAV 11,821.33
1010401 SEGUROS PAGADOS POR ANTICIPADO 11,821.33
10105 ACTIVOS POR IMPUESTOS CORRIENTES ~ 172,582.89
CREDITO TRIBUTARIO A FAVOR DE LA
1010501 EMPRESA (VA 0.41
CREDITO TRIBUTARIO A FAVOR DE LA
1010502 EREEN 172,582.48
102 ACTIVO NO CORRIENTE 1'096’026'8
10201 PROPIEDADES, PLANTA Y EQUIPO 1’077’009'8
1020101 TERRENOS 148,843.66
1020102 EDIFICIOS 737.397.10
1020103 CONTRUCCIONES EN CURSO 104,804.80
1020105 MUEBLES Y ENSERES 21,635.89
1020106 MAQUINARIA Y EQUIPO 12,500.00
1020108 EQUIPO DE COMPUTACION 77.506.60
VEHICULOS, EQUIPOS DE TRANSPORTE
1020109 Y EQUIPO CAMINERO MOVIL 95,296.54
()  DEPRECIACION  ACUMULADA
LA PROPIEDADES, PLANTA Y EQUIPO LAbE Y
ACTIVOS DE  EXPLORACION Y
1020114 EXPLOTACION 0.00
10202 PROPIEDADES DE INVERSION 19,017.30
1020201 TERRENOS 6,476.03
1020202 EDIFICIOS 13,647.85
1020203 () DEPRECIACION ACUMULADA DE oo .

PROPIEDADES DE INVERSION
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10203 ACTIVOS BIOLOGICOS 0.00
10204 ACTIVO INTANGIBLE 0.00
10206 ACTIVOS FINANCIEROS NO CORRIENTES 0.00
10207 OTROS ACTIVOS NO CORRIENTES 0.00
2 PASIVO 3,664,829.8
201 PASIVO CORRIENTE 2’957’152'2
20103 CUENTAS Y DOCUMENTOS POR PAGAR 2’379’482'%
2010301 LOCALES 2'376’081é
2010302 DEL EXTERIOR 3.401.00
OBLIGACIONES CON  INSTITUCIONES
20104 AN EAS 33,864.98
2010401 LOCALES 33,864.98
20105 PROVISIONES 0.00
20107 OTRAS OBLIGACIONES CORRIENTES 462.813.99
2010701 CON LA ADMINISTRACION TRIBUTARIA 17.974.70
IMPUESTO A LA RENTA POR PAGAR DEL
2010702 e 114,528.08
2010703 CON EL IESS 12.048.07
2010704 POR BENEFICIOS DE LEY A EMPLEADOS  21.323.10
PARTICIPACION TRABAJADORES POR
2010705 PAGAR DEL EJERCICIO 28,981.18
2010706 DIVIDENDOS POR PAGAR 267.958.86
CUENTAS POR PAGAR DIVERSAS -
20108 RELACIONADAS 5,050.23
20110 ANTICIPOS DE CLIENTES 544725
o110 PORCION CORRIENTE DE PROVISIONES 000
POR BENEFICIOS A EMPLEADOS :
20113 OTROS PASIVOS CORRIENTES 70,494.38
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202 PASIVO NO CORRIENTE 707,676.04

2020701 JUBILACION PATRONAL 306,519.11
20209 PASIVO DIFERIDO 0.00
3 PATRIMONIO NETO 713,268.18
301 CAPITAL 122,778.00
30101 CAPITAL SUSCRITO O ASIGNADO 122,778.00
304 RESERVAS 201,834.59
30401 RESERVA LEGAL 24,555.60
30402 E?AE%/?ASM R FACULTATIVA Y 177.278.99
305 OTROS RESULTADOS INTEGRALES 410,230.97
wr QUSRI POR SEVAUMEON 0% 000
306 RESULTADOS ACUMULADOS -71,273.94
30601 GANACIAS ACUMULADAS 27,272.23
30602 (-) PERDIDAS ACUMULADAS -20,044.37
RESULTADOS ACUMULADOS
30603 PROVENIENTES DE LA ADOPCION POR  -98,930.60
PRIMERA VEZ DE LAS NIIF
30604 RESERVA DE CAPITAL 20,428.80
307 RESULTADOS DEL EJERCICIO 49,698.56
30701 GANANCIA NETA DEL PERIODO 49,698.56
ANEXO 12

ESTADO DE RESULTADOS EMPRESA: VERDEZOTO

Codigo de la
Cuenta Nombre de la Cuenta Contable Valor
Contable
41 INGRESOS DE ACTIVIDADES 16,625,374.8
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4101

4106

4111

42

43
4302
4305

51

5101

510101

510102

510103

510104

5102
5103

5104

52
5201

520101

520102

ORDINARIAS

VENTA DE BIENES

INTERESES

(-) DEVOLUCIONES EN VENTAS

GANANCIA BRUTA --> SUBTOTAL A (41 -

51)

OTROS INGRESOS
INTERESES FINANCIEROS
OTRAS RENTAS

COSTO DE VENTAS Y PRODUCCION

MATERIALES

COMPANIA

(+) IMPORTACIONES DE BIENES NO
PRODUCIDOS POR LA COMPANIA

(-) INVENTARIO FINAL DE BIENES NO
PRODUCIDOS POR LA COMPANIA

(+) MANO DE OBRA DIRECTA
(+) MANO DE OBRA INDIRECTA

(+) OTROS COSTOS INDIRECTOS DE
FABRICACION

GASTOS
GASTOS
SUELDOQS,

UTILIZADOS
PRODUCTOS VENDIDOS

(+) INVENTARIO INICIAL DE BIENES NO
PRODUCIDOS POR LA COMPANIA

(+) COMPRAS NETAS LOCALES DE
BIENES NO PRODUCIDOS POR LA

SALARIOS
REMUNERACIONES

APORTES A LA SEGURIDAD SOCIAL

9

20,967,506.4
3

0.00
4,342,131.54
1,404,022.29

12,926.61
2,160.40
10,766.21

15,221,352.6
0

15,221,352.6
0

1,289,713.54

15,100,069.1
2

232,928.44

1,401,358.50
0.00
0.00

0.00

1,223,741.08
711,967.10

335,262.42

56,360.67
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INVERSIDAD

(INCLUIDO FONDO DE RESERVA)
BENEFICIOS SOCIALES E

520103 INDEMNIZACIONES 30,253.65
GASTO PLANES DE BENEFICIOS A

520104 EMPLEADOS 11,646.92

520108 MANTENIMIENTO Y REPARACIONES 9,869.00

520111 PROMOCION Y PUBLICIDAD 32,561.29

520112 COMBUSTIBLES 27,366.20

520113 LUBRICANTES 3,012.87

520115 TRANSPORTE 108,569.08

520117 GASTOS DE VIAJE 11,223.06

520121 DEPRECIACIONES 17,901.32

52012101 PROPIEDADES, PLANTA'Y EQUIPO 17,716.90

52012102 PROPIEDADES DE INVERSION 184.42

520122 AMORTIZACIONES 0.00

520123 GASTO DETERIORO 0.00
GASTOS POR CANTIDADES

520124 ANORMALES DE UTILIZACION EN EL 0.00
PROCESO DE PRODUCCION

520128 OTROS GASTOS 67,940.62

5202 GASTOS 498,574.18
SUELDOQS, SALARIOS Y DEMAS

A2 REMUNERACIONES 182,525.13
APORTES A LA SEGURIDAD SOCIAL

520202 (INCLUIDO FONDO DE RESERVA) 46,914.50
BENEFICIOS SOCIALES E

P INDEMNIZACIONES AU
GASTO PLANES DE BENEFICIOS A

520204 EMPLEADOS 22,688.77
HONORARIOS, COMISIONES Y DIETAS A

STV PERSONAS NATURALES SR

520209 ARRENDAMIENTO OPERATIVO 9,120.00
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520214

520216

520217

520218

520219

520220

520221
52022101
52022102
520222
520223

520224

520228
5203
520301
5204

60

61

62

63

SEGUROS Y REASEGUROS (PRIMAS Y
CESIONES)

GASTOS DE GESTION (AGASAJOS A

ACCIONISTAS, TRABAJADORES Y
CLIENTES)

GASTOS DE VIAJE

AGUA, ENERGIA, LUZ Y

TELECOMUNICACIONES

NOTARIOS Y REGISTRADORES DE LA
PROPIEDAD O MERCANTILES

IMPUESTOS, CONTRIBUCIONES Y
OTROS

DEPRECIACIONES

PROPIEDADES, PLANTA'Y EQUIPO
PROPIEDADES DE INVERSION
AMORTIZACIONES

GASTO DETERIORO

GASTOS POR CANTIDADES
ANORMALES DE UTILIZACION EN EL
PROCESO DE PRODUCCION

OTROS GASTOS
GASTOS FINANCIEROS
INTERESES

OTROS GASTOS

GANANCIA (PERDIDA) ANTES DE 15% A
TRABAJADORES E IMPUESTO A LA
RENTA DE OPERACIONES
CONTINUADAS --> SUBTOTAL B (A + 43 -
52)

15% PARTICIPACION TRABAJADORES

GANANCIA (PERDIDA) ANTES DE
IMPUESTOS --> SUBTOTAL C (B - 61)

IMPUESTO A LA RENTA CAUSADO

46,146.44

18,164.55

2,799.31

9,003.85

553.34

12,692.61

17,901.32
17,716.88
184.44
0.00

0.00

0.00

94,681.20
13,199.80
13,199.80

0.00

193,207.82

28,981.18
164,226.64

114,528.08

PESANTEZ PAREDES KEVIN ALEXANDER |
RODAS JARAMILLO MARIA CONCEPCION

o mewm

+

228



UNIVERSIDAD DE CUENCA

GANANCIA (PERDIDA) DE
OPERACIONES CONTINUADAS ANTES
2 DEL IMPUESTO DIFERIDO --> SUBTOTAL ~ +9:698:56

D (C - 63)

GANANCIA (PERDIDA) ANTES DE 15% A
TRABAJADORES E IMPUESTO A LA

73 RENTA DE OPERACIONES 0.00
DISCONTINUADAS --> SUBTOTAL E (71 -
72)
GANANCIA (PERDIDA) ANTES DE

. IMPUESTOS DE OPERACIONES 6
DISCONTINUADAS --> SUBTOTAL F (E - '
74)
GANANCIA (PERDIDA) DE

77 OPERACIONES DISCONTINUADAS --> 0.00

SUBTOTAL G (F - 76)

GANANCIA (PERDIDA) NETA DEL
PERIODO --> SUBTOTAL H (D + G)
COMPONENTES DEL OTRO RESULTADO

81 INTEGRAL 0.00

RESULTADO INTEGRAL TOTAL DEL ANO
82 --> SUBTOTAL | (H + 81) 49,698.56

GANANCIA POR  ACCION (soLo

79 49,698.56

90 EMPRESAS QUE COTIZAN EN BOLSA) 0.00

9001 GANANCIA POR ACCION BASICA 0.00

9002 GANANCIA POR ACCION DILUIDA 0.00
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ANEXO 13
ENCUESTA SONDEO PREVIO A LA ELABORACION DEL ANALISIS
INTERNO Y EXTERNO

Distribuidora “X”:

h. ¢Tiene definida su empresa la vision, mision y valores?

O Sl
O NO

i. ¢Cudl cree que sea la ventaja y el riesgo frente a la competencia?
j- ¢ Cuales son las amenazas que enfrenta su empresa en el entorno?

k. ¢Cudles considera usted son las mejores oportunidades que tiene su
distribuidora?

l. ¢ Cudles son los problemas administrativos mas comunes que ocurren
dentro de su distribuidora?

m. ¢ Cudles son los problemas financieros mas comunes gque tiene su
empresa?

n. ¢Coémo cree que se encuentra su distribuidora en el ambito cliente-
empresa?
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ANEXO 14
ENCUESTAS REALIZADAS A LAS DISTRIBUIDORAS FARMACEUTICAS

UNIVERSIDAD DE CUENCA
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y ADMINISTRATIVAS

ENCUESTA PREVIA PARA EL ANALISIS INTERNO Y EXTERNO DEL
SECTOR FARMACEUTICO

ENCUESTAN°_1

REALIZADO POR: Maria Rodas-Kevin Pesantez

Distribuidora Farmacéutica:
QUIFATEX

Direcciéon:  Av. Remigio Crespo 13-18 vy Unidad Nacional

Teléfono: 2881438
Sefiale con una X la respuesta que usted crea que es correcta.

1. ¢Cual es el principal objetivo financiero que desea que se cumpla
en su empresa?

"1 Incremento de ventas
Optimizacion de rentabilidad
Reduccion periodo de cobro
Reduccion de gastos
Reduccion cartera vencida
Reduccion del endeudamiento

(0 O B B B O

2. ¢Cuél es el elemento que usted considera necesario para
mantener su relacion con los clientes?
1 Disminuir reclamos
Aumentar fidelidad
Optimizar descuentos bonificados
Incrementar portafolio de productos
Calidad de productos
Mantener precios a nivel de mercado

[ 0 I O B
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Garantizar disponibilidad del servicio

3. ¢Cuél es el elemento que permite mejorar la operatividad en su
empresa?

0

[
N
[
N

Capacitacion de personal

Disminucion de la rotaciéon de Fuerza de Ventas
Aumento en la Fuerza de Ventas

Tiempo de entrega

Medicién de satisfaccion del cliente

4. De los elementos a mencionar: ¢ Cudl es el esencial para el
manejo de su distribuidora?

0

[
[
[

Equipo de control de gestidon
Desempefio de la fuerza de ventas
Comunicacion entre el personal
Mejora de tecnologia

5. ¢Cudl es la principal amenaza que enfrenta su empresa en el
entorno?

]

(]
[]
(]

Competencia con distribuidoras nacionales
Competencia con cadenas farmacéuticas
Restricciones del Estado

Politica econdmica del Gobierno

6. ¢Cudl es la principal amenaza frente a la competencia?

[

[
[
[
[
[

Servicio que brindan
Tecnologia

Promociones y descuentos
Precios

Plazos de cobro a clientes
Tiempo de entrega del producto
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7. ¢Cudl considera usted es la mejor oportunidad que tiene su
distribuidora en el mercado?

[

(0 O

Conocimiento de clientes

Recuperacion de clientela

Apertura de nuevas lineas de productos
Importacion directa de productos
Expansion de mercado a nivel nacional
Desarrollo de nuevas tecnologias
Canales de distribucién

8. ¢Cudl es el aspecto que usted considera mantiene la
competencia sobre su empresa?

[

[
[
[
[

Logistica

Estrategias de mercadeo
Tiempo de entrega
Tecnologia

Capacidad econémica

9. ¢Cual es el problema administrativo mas comdn que ocurre en su
entorno empresarial?

[

[]
[]
[

Personal no idoneo

Incumplimiento del presupuesto

Falta stock

Centralizacion de decisiones a nivel gerencial

10.¢Cual es la principal ventaja que posee su empresa frente a otras
distribuidoras?

[]

(0 R Y B A

Tiempo de entrega
Descuentos

Cobertura de mercado

Plazos de pago
Posicionamiento
Conocimiento de la clientela
Poseer laboratorios exclusivos
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11.¢,Considera que los objetivos planteados en el ultimo periodo se
han cumplido a cabalidad?
Sl
[l No

12.¢Cree que es conveniente contar con una herramienta que
permita medir el desempefio de su empresa en base a sus
objetivos?
oSl
7 NO

13.¢.En qué ambito cree usted que su empresa necesita un mayor
control?
"1 Einanciero
1 Clientes
'] Interno
1 Crecimiento de la empresa

GRACIAS POR SU COLABORACION

UNIVERSIDAD DE CUENCA

FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y ADMINISTRATIVAS
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ENCUESTA PREVIA PARA EL ANALISIS INTERNO Y EXTERNO DEL
SECTOR FARMACEUTICO

ENCUESTA N° 2
REALIZADO POR: Maria Rodas-Kevin Pesantez

Distribuidora Farmacéutica: Abad Hermanos

Direcciéon: Aurelio Cordero 1-99 y Pichincha

Teléfono: 2818880
Sefiale con una X la respuesta que usted crea que es correcta.

1. ¢Cuél es el principal objetivo financiero que desea que se cumpla
en su empresa?
71 Incremento de ventas
Optimizacion de rentabilidad
Reduccion periodo de cobro
Reduccion de gastos
Reduccidn cartera vencida
Reduccion del endeudamiento

(0 O O B B B A

2. ¢Cudl es el elemento que usted considera necesario para
mantener su relacién con los clientes?
71 Disminuir reclamos
Aumentar fidelidad
Optimizar descuentos bonificados
Incrementar portafolio de productos
Calidad de productos
Mantener precios a nivel de mercado
Garantizar disponibilidad del servicio

(0 Y B O I

3. ¢Cuél es el elemento que permite mejorar la operatividad en su
empresa?
1 Capacitaciéon de personal
71 Disminucién de la rotacion de Fuerza de Ventas
1 Aumento en la Fuerza de Ventas
"1 Tiempo de entrega
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Mediciéon de satisfaccion del cliente

4. De los elementos a mencionar: ¢Cudl es el esencial para el
manejo de su distribuidora?

[

N
[
[

Equipo de control de gestién
Desempefio de la fuerza de ventas
Comunicacion entre el personal
Mejora de tecnologia

5. ¢Cudl es la principal amenaza que enfrenta su empresa en el
entorno?

[

[
[
[]

Competencia con distribuidoras nacionales
Competencia con cadenas farmacéuticas
Restricciones del Estado

Politica econémica del Gobierno

6. ¢Cudl es la principal amenaza frente a la competencia?

]

[]
(]
[]
(]
[

Servicio que brindan
Tecnologia

Promociones y descuentos
Precios

Plazos de cobro a clientes
Tiempo de entrega del producto

7. ¢Cudl considera usted es la mejor oportunidad que tiene su
distribuidora en el mercado?

[

[
[
[
[

Conocimiento de clientes

Recuperacion de clientela

Apertura de nuevas lineas de productos
Importacién directa de productos
Expansion de mercado a nivel nacional
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Desarrollo de nuevas tecnologias
Canales de distribucion

8. ¢Cudl es el aspecto que usted considera mantiene la
competencia sobre su empresa?

[

N
[
N
[

Logistica

Estrategias de mercadeo
Tiempo de entrega
Tecnologia

Capacidad econdmica

9. ¢Cudl es el problema administrativo mas comuidn que ocurre en su
entorno empresarial?

0

tJ
[
tJ

Personal no idéneo

Incumplimiento del presupuesto

Falta stock

Centralizacion de decisiones a nivel gerencial

10.¢Cuél es la principal ventaja que posee su empresa frente a otras
distribuidoras?

[

(0 O A B O I

Tiempo de entrega
Descuentos

Cobertura de mercado

Plazos de pago
Posicionamiento
Conocimiento de la clientela
Poseer laboratorios exclusivos

11.;Considera que los objetivos planteados en el Gltimo periodo se
han cumplido a cabalidad?

[
[

Sl
No
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12.¢Cree que es conveniente contar con una herramienta que
permita medir el desempefio de su empresa en base a sus
objetivos?
oSl
7 NO

13.¢En qué ambito cree usted que su empresa necesita un mayor
control?
"1 Financiero
1 Clientes
'] Interno
1 Crecimiento de la empresa

GRACIAS POR SU COLABORACION

UNIVERSIDAD DE CUENCA

FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y ADMINISTRATIVAS
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ENCUESTA PREVIA PARA EL ANALISIS INTERNO Y EXTERNO DEL
SECTOR FARMACEUTICO

ENCUESTA N° 3
REALIZADO POR: Maria Rodas-Kevin Pesantez
Distribuidora Farmacéutica: DIFARE

Direccion: Av. Paseo de los Caiiaris vy Lizardo Garcia

Teléfono: 2881438
Sefiale con una X la respuesta que usted crea que es correcta.

1. ¢Cuél es el principal objetivo financiero que desea que se cumpla
en su empresa?
71 Incremento de ventas
Optimizacion de rentabilidad
Reduccion periodo de cobro
Reduccion de gastos
Reduccidn cartera vencida
Reduccion del endeudamiento

(0 O O B B B A

2. ¢Cudl es el elemento que usted considera necesario para
mantener su relacién con los clientes?
71 Disminuir reclamos
Aumentar fidelidad
Optimizar descuentos bonificados
Incrementar portafolio de productos
Calidad de productos
Mantener precios a nivel de mercado
Garantizar disponibilidad del servicio

(0 Y B O I

3. ¢Cuél es el elemento que permite mejorar la operatividad en su
empresa?
1 Capacitaciéon de personal
71 Disminucién de la rotacion de Fuerza de Ventas
1 Aumento en la Fuerza de Ventas
"1 Tiempo de entrega
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Mediciéon de satisfaccion del cliente

4. De los elementos a mencionar: ¢Cudl es el esencial para el
manejo de su distribuidora?

[

N
[
[

Equipo de control de gestién
Desempefio de la fuerza de ventas
Comunicacion entre el personal
Mejora de tecnologia

5. ¢Cudl es la principal amenaza que enfrenta su empresa en el
entorno?

[

[
[
[]

Competencia con distribuidoras nacionales
Competencia con cadenas farmacéuticas
Restricciones del Estado

Politica econémica del Gobierno

6. ¢Cudl es la principal amenaza frente a la competencia?

]

[]
(]
[]
(]
[

Servicio que brindan
Tecnologia

Promociones y descuentos
Precios

Plazos de cobro a clientes
Tiempo de entrega del producto

7. ¢Cudl considera usted es la mejor oportunidad que tiene su
distribuidora en el mercado?

[

[
[
[
[

Conocimiento de clientes

Recuperacion de clientela

Apertura de nuevas lineas de productos
Importacién directa de productos
Expansion de mercado a nivel nacional
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Desarrollo de nuevas tecnologias
Canales de distribucion

8. ¢Cudl es el aspecto que usted considera mantiene la
competencia sobre su empresa?

[

N
[
N
[

Logistica

Estrategias de mercadeo
Tiempo de entrega
Tecnologia

Capacidad econdmica

9. ¢Cudl es el problema administrativo mas comuidn que ocurre en su
entorno empresarial?

0

tJ
[
tJ

Personal no idoneo

Incumplimiento del presupuesto

Falta stock

Centralizacion de decisiones a nivel gerencial

10.¢Cuél es la principal ventaja que posee su empresa frente a otras
distribuidoras?

[

(0 O A B O I

Tiempo de entrega
Descuentos

Cobertura de mercado

Plazos de pago
Posicionamiento
Conocimiento de la clientela
Poseer laboratorios exclusivos

11.;Considera que los objetivos planteados en el Gltimo periodo se
han cumplido a cabalidad?

[
[

Sl
No
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12.¢Cree que es conveniente contar con una herramienta que
permita medir el desempefio de su empresa en base a sus
objetivos?
oSl
7 NO

13.¢En qué ambito cree usted que su empresa necesita un mayor
control?
‘1 Financiero
1 Clientes
'] Interno
1 Crecimiento de la empresa

GRACIAS POR SU COLABORACION

UNIVERSIDAD DE CUENCA

FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y ADMINISTRATIVAS
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ENCUESTA PREVIA PARA EL ANALISIS INTERNO Y EXTERNO DEL
SECTOR FARMACEUTICO

ENCUESTA N° 4
REALIZADO POR: Maria Rodas-Kevin Pesantez

Distribuidora Farmacéutica: José Verdezoto

Direccion: Av. De las Américas vy José Vinueza.

Teléfono: 4024923
Sefiale con una X la respuesta que usted crea que es correcta.

1. ¢Cuél es el principal objetivo financiero que desea que se cumpla
en su empresa?
71 Incremento de ventas
Optimizacion de rentabilidad
Reduccion periodo de cobro
Reduccion de gastos
Reduccidn cartera vencida
Reduccion del endeudamiento

(0 O O B B B A

2. ¢Cudl es el elemento que usted considera necesario para
mantener su relacién con los clientes?
71 Disminuir reclamos
Aumentar fidelidad
Optimizar descuentos bonificados
Incrementar portafolio de productos
Calidad de productos
Mantener precios a nivel de mercado
Garantizar disponibilidad del servicio

(0 Y B O I

3. ¢Cuél es el elemento que permite mejorar la operatividad en su
empresa?
1 Capacitacién de personal
1 Disminucion de la rotacién de Fuerza de Ventas
7 Aumento en la Fuerza de Ventas
"1 Tiempo de entrega
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Mediciéon de satisfaccion del cliente

4. De los elementos a mencionar: ¢Cudl es el esencial para el
manejo de su distribuidora?

[

N
[
[

Equipo de control de gestién
Desempefio de la fuerza de ventas
Comunicacion entre el personal
Mejora de tecnologia

5. ¢Cudl es la principal amenaza que enfrenta su empresa en el
entorno?

[

[
[
[]

Competencia con distribuidoras nacionales
Competencia con cadenas farmacéuticas
Restricciones del Estado

Politica econémica del Gobierno

6. ¢Cudl es la principal amenaza frente a la competencia?

]

[]
(]
[]
(]
[

Servicio que brindan
Tecnologia

Promociones y descuentos
Precios

Plazos de cobro a clientes
Tiempo de entrega del producto

7. ¢Cudl considera usted es la mejor oportunidad que tiene su
distribuidora en el mercado?

[

[
[
[
[

Conocimiento de clientes

Recuperacion de clientela

Apertura de nuevas lineas de productos
Importacién directa de productos
Expansion de mercado a nivel nacional
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Desarrollo de nuevas tecnologias
Canales de distribucion

8. ¢Cudl es el aspecto que usted considera mantiene la
competencia sobre su empresa?

[

N
[
N
[

Logistica
Estrategias de mercadeo
Tiempo de entrega

Tecnologia
Capacidad econdmica

9. ¢Cudl es el problema administrativo mas comuidn que ocurre en su
entorno empresarial?

0

tJ
[
tJ

Personal no idéneo

Incumplimiento del presupuesto

Falta stock

Centralizacion de decisiones a nivel gerencial

10.¢Cuél es la principal ventaja que posee su empresa frente a otras
distribuidoras?

[

(0 O A B O I

Tiempo de entrega
Descuentos

Cobertura de mercado

Plazos de pago
Posicionamiento
Conocimiento de la clientela
Poseer laboratorios exclusivos

11.;Considera que los objetivos planteados en el Gltimo periodo se
han cumplido a cabalidad?

[
[

Sl
No
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12.¢Cree que es conveniente contar con una herramienta que
permita medir el desempefio de su empresa en base a sus
objetivos?
oSl
7 NO

13.¢En qué ambito cree usted que su empresa necesita un mayor
control?
"1 Einanciero
1 Clientes
'] Interno
1 Crecimiento de la empresa

GRACIAS POR SU COLABORACION

UNIVERSIDAD DE CUENCA

FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y ADMINISTRATIVAS
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ENCUESTA PREVIA PARA EL ANALISIS INTERNO Y EXTERNO DEL
SECTOR FARMACEUTICO

ENCUESTA N° 5
REALIZADO POR: Maria Rodas-Kevin Pesantez

Distribuidora Farmacéutica;: ECUAQUIMICA

Direccion: Av. Espaia 14-09 y Turuhuayco

Teléfono: 2801-661
Sefiale con una X la respuesta que usted crea que es correcta.

1. ¢Cuél es el principal objetivo financiero que desea que se cumpla
en su empresa?
71 Incremento de ventas
Optimizacion de rentabilidad
Reduccion periodo de cobro
Reduccion de gastos
Reduccidn cartera vencida
Reduccion del endeudamiento

(0 O O B B B A

2. ¢Cudl es el elemento que usted considera necesario para
mantener su relacién con los clientes?
71 Disminuir reclamos
Aumentar fidelidad
Optimizar descuentos bonificados
Incrementar portafolio de productos
Calidad de productos
Mantener precios a nivel de mercado
Garantizar disponibilidad del servicio

(0 Y B O I

3. ¢Cuél es el elemento que permite mejorar la operatividad en su
empresa?
1 Capacitaciéon de personal
71 Disminucién de la rotacion de Fuerza de Ventas
1 Aumento en la Fuerza de Ventas
"1 Tiempo de entrega
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Mediciéon de satisfaccion del cliente

4. De los elementos a mencionar: ¢Cudl es el esencial para el
manejo de su distribuidora?

[

N
[
[

Equipo de control de gestién
Desempefio de la fuerza de ventas
Comunicacion entre el personal
Mejora de tecnologia

5. ¢Cudl es la principal amenaza que enfrenta su empresa en el
entorno?

[

[
[
[]

Competencia con distribuidoras nacionales
Competencia con cadenas farmacéuticas
Restricciones del Estado

Politica econémica del Gobierno

6. ¢Cudl es la principal amenaza frente a la competencia?

]

[]
(]
[]
(]
[

Servicio que brindan
Tecnologia

Promociones y descuentos
Precios

Plazos de cobro a clientes
Tiempo de entrega del producto

7. ¢Cudl considera usted es la mejor oportunidad que tiene su
distribuidora en el mercado?

[

[
[
[
[

Conocimiento de clientes

Recuperacion de clientela

Apertura de nuevas lineas de productos
Importacién directa de productos
Expansion de mercado a nivel nacional
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Desarrollo de nuevas tecnologias
Canales de distribucion

8. ¢Cudl es el aspecto que usted considera mantiene la
competencia sobre su empresa?

[

N
[
N
[

Logistica
Estrategias de mercadeo
Tiempo de entrega

Tecnologia
Capacidad econdmica

9. ¢Cudl es el problema administrativo mas comuidn que ocurre en su
entorno empresarial?

0

tJ
[
tJ

Personal no idoneo

Incumplimiento del presupuesto

Falta stock

Centralizacion de decisiones a nivel gerencial

10.¢Cuél es la principal ventaja que posee su empresa frente a otras
distribuidoras?

[

(0 O A B O I

Tiempo de entrega
Descuentos

Cobertura de mercado

Plazos de pago
Posicionamiento
Conocimiento de la clientela
Poseer laboratorios exclusivos

11.;Considera que los objetivos planteados en el Gltimo periodo se
han cumplido a cabalidad?

[
[

Sl
No

PESANTEZ PAREDES KEVIN ALEXANDER | 249
RODAS JARAMILLO MARIA CONCEPCION



UNIVERSIDAD DE CUENCA é_‘;

12.¢Cree que es conveniente contar con una herramienta que
permita medir el desempefio de su empresa en base a sus
objetivos?
oSl
7 NO

13.¢En qué ambito cree usted que su empresa necesita un mayor
control?
"1 Financiero
1 Clientes
(] Interno
1 Crecimiento de la empresa

GRACIAS POR SU COLABORACION

UNIVERSIDAD DE CUENCA

FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y ADMINISTRATIVAS
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ENCUESTA PREVIA PARA EL ANALISIS INTERNO Y EXTERNO DEL
SECTOR FARMACEUTICO

ENCUESTA N° 6
REALIZADO POR: Maria Rodas-Kevin Pesantez
Distribuidora Farmacéutica;: LETERAGO

Direccion: Castellana y Sevilla 41-06

Teléfono: 2865806
Sefiale con una X la respuesta que usted crea que es correcta.

1. ¢Cuél es el principal objetivo financiero que desea que se cumpla
en su empresa?
71 Incremento de ventas
Optimizacion de rentabilidad
Reduccidn periodo de cobro
Reduccion de gastos
Reduccidn cartera vencida
Reduccion del endeudamiento

(0 O O B B B A

2. ¢Cudl es el elemento que usted considera necesario para
mantener su relacién con los clientes?
71 Disminuir reclamos
Aumentar fidelidad
Optimizar descuentos bonificados
Incrementar portafolio de productos
Calidad de productos
Mantener precios a nivel de mercado
Garantizar disponibilidad del servicio

(0 Y B O I

3. ¢Cuél es el elemento que permite mejorar la operatividad en su
empresa?
1 Capacitacién de personal
1 Disminucion de la rotacién de Fuerza de Ventas
7 Aumento en la Fuerza de Ventas
"1 Tiempo de entrega
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Mediciéon de satisfaccion del cliente

4. De los elementos a mencionar: ¢Cudl es el esencial para el
manejo de su distribuidora?

[

N
[
[

Equipo de control de gestién
Desempefio de la fuerza de ventas
Comunicacion entre el personal
Mejora de tecnologia

5. ¢Cudl es la principal amenaza que enfrenta su empresa en el
entorno?

[

[
[
[]

Competencia con distribuidoras nacionales
Competencia con cadenas farmacéuticas
Restricciones del Estado

Politica econdmica del Gobierno

6. ¢Cudl es la principal amenaza frente a la competencia?

]

[]
(]
[]
(]
[

Servicio que brindan
Tecnologia

Promociones y descuentos
Precios

Plazos de cobro a clientes
Tiempo de entrega del producto

7. ¢Cudl considera usted es la mejor oportunidad que tiene su
distribuidora en el mercado?

[

[
[
[
[

Conocimiento de clientes

Recuperacion de clientela

Apertura de nuevas lineas de productos
Importacién directa de productos
Expansion de mercado a nivel nacional
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Desarrollo de nuevas tecnologias
Canales de distribucion

8. ¢Cudl es el aspecto que usted considera mantiene la
competencia sobre su empresa?

[

N
[
N
[

Logistica

Estrategias de mercadeo
Tiempo de entrega
Tecnologia

Capacidad econdmica

9. ¢Cudl es el problema administrativo mas comuidn que ocurre en su
entorno empresarial?

0

tJ
[
tJ

Personal no idoneo

Incumplimiento del presupuesto

Falta stock

Centralizacion de decisiones a nivel gerencial

10.¢Cuél es la principal ventaja que posee su empresa frente a otras
distribuidoras?

[

(0 O A B O I

Tiempo de entrega
Descuentos

Cobertura de mercado

Plazos de pago
Posicionamiento
Conocimiento de la clientela
Poseer laboratorios exclusivos

11.;Considera que los objetivos planteados en el Gltimo periodo se
han cumplido a cabalidad?

[
[

Sl
No
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12.¢Cree que es conveniente contar con una herramienta que
permita medir el desempefio de su empresa en base a sus
objetivos?
oSl
7 NO

13.¢En qué ambito cree usted que su empresa necesita un mayor
control?
‘1 Financiero
1 Clientes
(] Interno
1 Crecimiento de la empresa

GRACIAS POR SU COLABORACION
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ANEXO 15
ILUSTRACION 50 INTERPRETACION PREGUNTA 1- ENCUESTA

1.  ¢CUALESEL PRINCIPAL OBJETIVO
FINANCIERO QUE DESEA QUE SE CUMPLA EN
SU EMPRESA?

(=)
X
(=)
X

Incremento de
Optimizacion de
rentabilidad
Reduccién periodo
de cobro
Reduccién de
Reduccidn cartera
Reduccidn del
endeudamiento

ELABORADO POR: AUTORES

INTERPRETACION: Segun los resultados de las encuestas se puede dar a conocer que el
principal objetivo financiero que las empresas desean cumplir es el incremento de las ventas
que corresponde a un 50%.

Observando que el 16,67% corresponde a optimizacion de rentabilidad, 16,67% reduccién
periodo de cobro y el 16,67% restante pertenece a la reduccién de gastos; dando un total del
100% en relacidn a las 6 empresas investigadas. Siendo estas variables esenciales para ciertas
empresas y menos importantes para otras.
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ANEXO 16
ILUSTRACION 51 INTERPRETACION PREGUNTA 2 - ENCUESTA

2. ¢CUALESEL ELEMENTO QUE USTED
CONSIDERA NECESARIO PARA MANTENER SU
RELACION CON LOS CLIENTES?

Optimizar
descuentos
bonificados

Incrementar
portafolio de
productos
Garantizar
disponibilidad del
servicio

(%]
©
s
o
Q
(0]
L
S
>
=
s
o)
()]

Aumentar fidelidad E
N

nivel de mercado

Calidad de productos
Mantener precios a

INTERPRETACION: Mediante la tabulacién realizada se puede dar a conocer que tan solo un 33,33%
es decir 2 empresas respondieron que el elemento necesario para poder mantener una relacidon con
los clientes es la calidad de productos que ofrecen como distribuidora, del mismo modo 4 empresas
eligieron una respuesta diferente que representa 16,67% por item elegido que se dan a conocer a
continuacién: optimizar descuentos bonificados, incrementar portafolio de productos, mantener
precios a nivel del mercado y por ultimo corresponde a garantizar disponibilidad del servicio.
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ANEXO 17

ILUSTRACION 52 INTERPRETACION PREGUNTA 3 - ENCUESTA

3. ¢CUALESEL ELEMENTO QUE PERMITE
EJORAR LA OPERATIVIDAD EN SU EMPRESA?

33,33%

. .

Capacitacion de  Disminucion de la Aumentoenla Tiempo de entrega Medicion de
personal rotacion de Fuerza Fuerza de Ventas satisfaccion del
de Ventas cliente

INTERPRETACION: Mediante el grafico se puede decir que lo que permite mejorar la
operatividad de la empresa son dos puntos esenciales que representan un 33,33% cada uno,
siendo estos la capacitacion al personal y el tiempo de entrega del producto a los clientes;
estos han sido de mayor importancia para las 4 empresas.

Por otro lado se ve que un 16,67% corresponde a la disminucién de la rotacidn de fuerza de
ventas y el 16,67% restante pertenece a la medicion de satisfaccion del cliente.
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ANEXO 18

ILUSTRACION 53 INTERPRETACION PREGUNTA 4 - ENCUESTA

4. DE LOS ELEMENTOS A MENCIONAR:
¢ CUAL ES EL ESENCIAL PARA EL MANEJO DE SU
DISTRIBUIDORA?

Equipo de control Desempeiio de la Comunicacion Mejora de
de gestion fuerza de ventas entre el personal tecnologia

INTERPRETACION: De las 6 empresas encuestadas un 50% correspondiente a las 3 mejores
empresas en el austro respondieron que el elemento esencial para el manejo de la distribuidora
es el desempefio de la fuerza de ventas, un 33,33% dijeron que para ellas el elemento esencial
es la comunicacion entre el personal, y tan solo un 16,67%, es decir una empresa, respondid
que su elemento esencial es el equipo de control de gestion.
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ANEXO 19

ILUSTRACION 54 INTERPRETACION PREGUNTA 5 - ENCUESTA

5. ¢CUALES LA PRINCIPAL AMENAZA QUE
ENFRENTA SU EMPRESA EN EL ENTORNO?

m/

Competencia con Competencia con Restricciones del Politica econémica
distribuidoras cadenas Estado del Gobierno
nacionales farmacéuticas

I

INTERPRETACION: Las amenazas que enfrentan las empresas en el entorno pueden ser
muchas pero de los 4 items sefialados un 50% de las empresas respondieron que la principal
amenaza es la competencia con las distribuidoras nacionales, seguido por la competencia con
cadenas farmacéuticas que representa un 33,33% y finalmente las restricciones que impone

el estado con un 16,67%.
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ANEXO 20

ILUSTRACION 55 INTERPRETACION PREGUNTA 6 - ENCUESTA

6. ¢CUALES LA PRINCIPAL AMENAZA
FRENTE A LA COMPETENCIA?

66,67%

16,67% 16,67%

Servicio que  Tecnologia Promociones Precios Plazos de Tiempo de
brindan y descuentos cobro a entrega del
clientes producto
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ANEXO 21

ILUSTRACION 56 INTERPRETACION PREGUNTA 7 - ENCUESTA

7. ¢CUAL CONSIDERA USTED ES LA MEJOR
OPORTUNIDAD QUE TIENE SU DISTRIBUIDORA
EN EL MERCADO?

16,67% 16,67% 16,67% 16,67% 16,67% 16,67%

(=)
X

productos
Importacién
directa de
productos
Expansion de
mercado a nivel
nacional
Desarrollo de
EYES
tecnologias
Canales de
distribucion

Apertura de
nuevas lineas de

(]
©
g

%]
=
g 2
EQ

S

OU

=

o
(&)

Recuperacion de
clientela

Cada empresa tiene definido bien lo que le hace ser efectivo en el mercado,
por ello vemos que las 6 distribuidoras encuestadas respondieron un item diferente que
representa un porcentaje del 16,67, dando a conocer detalladamente cada uno: conocimiento
de clientes, recuperacién de clientela, apertura de nueva linea de productos, importacion
directa de productos, desarrollo de nuevas tecnologias y para finalizar canales de distribucidn.
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ANEXO 22

ILUSTRACION 57 INTERPRETACION PREGUNTA 8 - ENCUESTA

8. ¢CUAL ES EL ASPECTO QUE USTED
CONSIDERA MANTIENE LA COMPETENCIA
SOBRE SU EMPRESA?

33,33% 33,33% 33,33%

Logistica Estrategias de Tiempo de Tecnologia Capacidad
mercadeo entrega econdémica

Mediante los datos obtenidos de las 6 empresas encuestadas se da a
conocer que un 33,33% mencionaron que el aspecto que mantiene la competencia sobre su
empresa es el tiempo de entrega de los productos a sus clientes, otro 33,33% dijeron que el
aspecto principal para ellos es que la competencia tiene mejor tecnologia y por ultimo el
33,33% restante respondieron que es la capacidad econdmica que posee la competencia para
adquirir nuevas lineas de productos y mantenerse a flote.
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ANEXO 23

ILUSTRACION 58 INTERPRETACION PREGUNTA 9 - ENCUESTA

9. ¢CUAL ES EL PROBLEMA
ADMINISTRATIVO MAS COMUN QUE OCURRE
EN SU ENTORNO EMPRESARIAL?

Personal no Incumplimiento Falta stock Centralizacion

idéneo del presupuesto de decisiones a nivel
gerencial

Como todas las empresas se tienen problemas administrativos muy comunes
pero en el caso de las distribuidoras farmacéuticas dan a conocer que un 50% de las empresas
dijeron que es la falta de stock, un 33,33% corresponde que el problemas administrativo mas
comun es el incumplimiento del presupuesto, y el 16,67% restante pertenece al personal no
idoneo que posee la empresa.
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ANEXO 24

ILUSTRACION 59 INTERPRETACION PREGUNTA 10 - ENCUESTA

10.  ¢CUALES LA PRINCIPAL VENTAJA QUE
POSEE SU EMPRESA FRENTE A OTRAS
DISTRIBUIDORAS?

33,33%
16,67% 16,67%

INTERPRETACION: Segun los datos obtenidos mediante ésta grafica se puede decir que la
principal ventaja que poseen 2 empresas frente a las demds distribuidoras es el
posicionamiento que representa un 33,33%, las demas empresas restantes dieron a conocer
una respuesta diferente por lo que representa un 16,67% cada una, las principales ventajas para
estas distribuidoras frente a las demds son: tiempo de entrega, plazos de pago, conocimiento de
la clientela y por ultimo poseer laboratorios exclusivos.
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ANEXO 25

ILUSTRACION 60 INTERPRETACION PREGUNTA 11 - ENCUESTA

11. é¢Considera que los objetivos
planteados en el ultimo periodo se han
cabalidad?
33,33%

INTERPRETACION: Para el 66,67% ha sido muy complicado cumplir con los objetivos que se
han planteado en el ultimo periodo, mientras que tan solo un 33,33% si ha cumplido a
cabalidad los objetivos que se han planteado en el Ultimo periodo. La grafica muestra
claramente la diferencia existente.
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ANEXO 26

ILUSTRACION 61 INTERPRETACION PREGUNTA 12 - ENCUESTA

12. éCree que es conveniente contar
con una herramienta que permita
medir el desempeiio de su empresa en
base a sus objetivos?
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ANEXO 27

ILUSTRACION 62 INTERPRETACION PREGUNTA 13 - ENCUESTA

13. ¢EN QUE AMBITO CREE USTED
QUE SU EMPRESA NECESITA UN
MAYOR CONTROL?

33,33%

Financiero Clientes Interno
Crecimiento de
la empresa

Mediante este analisis se da a conocer que de las 6 empresas encuestadas
dijeron:
Un 33,33% necesitan un mayor control en el dmbito financiero.
Otro 33,33% necesitan mayor control en el ambito crecimiento de la empresa.
Un 16,67% en el ambito clientes y por udltimo el 16,67% restante dijo que el ambito interno
necesita mayor control.
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ANEXO 28

MANUAL DE MANEJO DE BALANCED SCORECARD “DISTRIBUIDORA
VERDEZOTO”

La propuesta de balanced scorecard fue elaborada con el fin de tener una
evaluacion empresarial en todos los niveles a través del enfoque de cuatro
perspectivas. En este tablero se manejaran dichas perspectivas cuyos
resultados arrojados servirdn para lo toma de decisiones. Para lograr que
sea medible, este tablero utiliza indicadores, los cuales son el reflejo del

cumplimiento de los objetivos propuestos.

Siendo distribuidora “Verdezoto” el caso de aplicacion de este modelo de
balanced, es importante destacar que es una empresa que se dedica a la
distribucion de productos farmacéuticos a nivel del Austro y ciertas zonas

especificas del pais.

Resulta un factor clave el conocimiento de la misién y vision de la empresa
previo a la elaboracion de esta propuesta, ya que enmarca cuales son los
objetivos que la empresa desea cumplir; asi el balanced es el medio para
controlar que dichos objetivos se cumplan tanto en el corto como en el largo

plazo.
A continuacién se presenta la mision y la vision de la distribuidora:

« MISION: Somos una empresa de distribucion farmacéutica
comprometida a dar un servicio de logistica de primera mediante el
abastecimiento de productos de calidad en todos los puntos de salud
con un equipo humano competente y motivado, para satisfacer las
necesidades de nuestros clientes.

« VISION: Para el afio 2017 consolidar el liderazgo de Verdezoto en el
pais, expandiendo su penetracion de distribucion farmacéutica en
todos los puntos de venta posibles, ofreciendo productos y un servicio
de calidad que permita el desarrollo sostenido de todos los actores.
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A partir de esta breve descripcion del modelo de balanced y de la empresa,
se detalla el uso y el manejo del sistema:

Figura 1:

BASE DE DATOS INDICADORES
s 70 80 9o MAPA DE VECTORES
ANALISISE.OD.A 0@ o
o ki
30 120
2 1
o 140
- 150
e —

FICHA DE VECTOR A
FICHA DE VECTOR B
—

PERSPECTIVA DE PERSPECTIVA DE
[ PERSPECTIVA DE CLIENTES ] PROCESOS ] [ APRENDIZAJE ]

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

E5|OE 80% (- v +

1. INICIO:

En esta seccion inicial tenemos el resumen general del programa, en donde
se engloba todo lo que el tablero ofrece. La descripcion de los botones son
las siguientes:

1.1MISION, VISION, Y PRINCIPIOS EMPRESARIALES.- al hacer click con
el botén izquierdo, se despliega la siguiente ventana de Excel:

Figura 1.1:

330

WAy MO  MISION, VISION, PRINCIPIOS - F.0.D.A ESTRATEGICO OBIETIVOS ESTRATEGICOS MAPA ESTRATE]| 4 20|

Listo |
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Se detalla la mision, vision y principios de la compafiia que son los pilares

fundamentales para la estructuracion de los objetivos.

1.2F.0.D.A. ESTRATEGICO.- en esta ventana se detalla las fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas de la empresa producto de un
estudio previo, las cuales al momento de realizar el denominado “cruce de
elementos” se obtiene las estrategias que representan el medio por el
cual se lograra la consecucion de los objetivos. Figura 1.2:

12

FACTORES
13 INTERNOS
14

FACTORES
L EXTERNOS

| AT A AT F
Listo | |[EO@ 7% ) (x

1.30BJETIVOS ESTRATEGICOS.- al abrirse esta ventana se puede
encontrar el detalle de cada uno de los objetivos que se plantea la
empresa, los cuales seran medidos a través de indicadores. Estos
objetivos se encuentran subdivididos respecto a cada perspectiva como
se presenta a continuacion:

Figura 1.3:
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1.AMAPA ESTRATEGICO: Una vez conocidos los objetivos se plantea el
mapa estratégico que simbolizan los caminos que debe tomar la empresa
para conseguir sus objetivos. De igual manera los objetivos se

encuentran clasificados segun la perspectiva a la que pertenece.

Figura 1.4:

! Distribuidora Verdezoto . i

B . Cxpyaimeh 59 [FF \ R TS I ¥,
== 0 @ 5 S RBFANE
i MAPA ESTRATEGICO

30 =
CIIICN  ISION, VISION, PRINCIPIOS ONRN=CRLNI=0 0l OBJETIVOS ESTRATEGICOS MIPAIN o (e K]
Listo | |0 @ 0% (=

1.5INDICADORES: luego de hacer click en el botén de indicadores, aparece
la pantalla de la figura 1.5, en donde se encuentra el cuadro resumen de
los indicadores utilizados para cada objetivo en su correspondiente
perspectiva. En este cuadro se destaca la situacion actual de la empresa,
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la situacion deseada, el indicador a utilizar, el modo de calculo, los limites

criticos, los plazos y la frecuencia de revision de los mismos.

Figura 1.5:

OBJETIVDS SITUACION ACTUAL
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1.6 MAPA DE VECTORES: se presenta dos caminos por los cuales la
empresa puede tomar para logar conseguir los objetivos planteados en el

mapa estratégico general, tal como se presenta a continuacion:
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Figura 1.6:
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1.7FICHA DE VECTOR A.- para tener una mejor comprension del mapa de
vectores se subdivide cada vector en una ficha en donde se especifica: el
objetivo principal, el detalle, la grafica, la interpretacion del indicador de
cada objetivo que posea dicho vector y los planes de accion para llevarlos

a cabo.

Figura 1.7

2 BN Distribuidora Verdezoto

Su verdadero socio

FICHA DE VECTOR A

12 OBJETIVO PRINCIPAL:
Mejorar el porcentaje de utilidad en un 2% anual con respecto all o
afio 2013 en un plazo de 2 afios F
12 H
3
14 £
H

(ol

El Vector A permite crear estrategias cuyo enfoque serd la
bisqueda de rentabilidad, para ello se aprovecharé de la
reestructuracion de |as politicas de cobro de la empresa y del
crecimiento de la misma en cuanto a cobertura de mercado que
permita obtener nuevos clientes logrando la satisfaccion tanto de
los clientes nuevos como de los existentes, por medio de politicas ]
de descuento que no afectan la rentabilidad esperada. =

Perspectivs de
clientes

@

M 4 H P MAPA ESTRATEGICO JINDICADORESYY MAPA DE VECTORES | FICHA DE \"2% (W FICHA DE VECTOR B Pl

|[E@ @ s )

Listo |
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1.8FICHA DE VECTOR B.- de igual manera como se representa el vector A,

se presenta el vector B:

Figura 1.8:

D1 fe -
A

~ @B P B ﬂ@l

HOJA DE VECTOR B

OBJETIVO PRINCIPAL: VECTOR B
Ser1a primera opcion de compra para el ciente.

Tmpen Menrar I nercencin o |
W 4 b v P MAPA ESTRATEGICO  INDICADORES®” MAPA DE VECTORES  A=WNI=L/=w[s V-0 FICHA DE VECTOR B . PIi|4 »[]
Listo | || B 70% (= [} +

2. BASE DE DATOS.

En esta seccion se presenta el desarrollo de las perspectivas que abarca el

balanced scorecard para lo cual se tiene los siguientes botones:

Figura 2:

BASE DE DATOS

En la parte superior se encuentran botones con imagenes los cuales se
describen a continuacion:
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Boton inicio: al hacer click va hacia pestafna de la figura 1.

Boton misidn, vision: al hacer click va hacia la pestafia de la
figura 1.1

Boton FODA: al hacer click va hacia la pestafia de la figura 1.2

Boton objetivos: al hacer click va hacia la pestana de la figura
1.3

Boton mapa estrategico: al hacer click va hacia la pestaia de la
figura 1.4

Boton indicadores: al hacer click va hacia la pestaiia de la figura
)

Boton ficha vector A: al hacer click va hacia la pestaia de la
figura 1.7

Boton ficha vector B: al hacer click va hacia la pestafia de la f
figura 1.8

Boton base de datos: al hacer click va hacia la pestana de la ‘
figura 2.

2.1 INDICADORES DE LA PERSPECTIVA FINANCIERA:

D De la figura 2, al hacer click en el botdén indicado aparece la hoja
resumen de indicadores de la perspectiva financiera que se presenta a

continuacion:

Figura 2.1:
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s PERSPECTIVA FINANCIERA
GRAFICOS DE LOS INDICADORES ANUALMENTE

.

= OBJETIVO PRNCIPAL iderar afios. Crecimiento de ventas

®

. INDICADOR

&

5] I N ual

20

E

22

2 WETA 2 G B

£ LIMITE CRITICO

27 RESPONSABLE

2
4 4 » v B PERSPECTIVA FINANCIERA #PERSPECTIVANCIENTESY PERSPECTIVA DE PROCESOS PERSPECTIVA DE APREN]K]

Listo |

|
|[EEm 7% =)

respecto a la perspectiva. Se detalla el objetivo, el indicador, el modo de
calculo, la frecuencia de revision, la meta, el limite critico y el responsable.
En el lado derecho de cada resumen de indicador se muestra la gréfica de
como esta la evolucion del indicador. Los datos que refleja la grafica son

obtenidos de la base de datos.

En la parte superior se encuentran botones cuya funcionalidad es:

Boton inicio: al hacer click va hacia la pestafia de la
figura 1.

Boton base de datos: al hacer click va hacia la pestafia
de la figura 2.

Boton perspectiva financiera: al hacer click va hacia la
pestafia de la figura que se muestra a continuacion.

Figura 2.1.1: PARTICIPACION DE MERCADO

PESANTEZ PAREDES KEVIN ALEXANDER | 276
RODAS JARAMILLO MARIA CONCEPCION



UNIVERSIDAD DE CUENCA

[ oo«
7 I Y77 b 77

En esta ventana se encuentra la base de datos del indicador “participacion
de mercado”. En este caso los unicos datos que deben llenarse son: las
ventas reales semestrales y la participaciéon semestral de la empresa en el
mercado. Automaticamente los datos se actualizan en la tabla y se recalcula

tanto el crecimiento como la participacion de mercado antes mencionada.

La semaforizacion presentada en el recuadro de crecimiento real tiene tres

niveles que se presentan a continuacion:

. , , . . .
hy Aparecera este semaforo cuando el indicador supera la meta establecida

o0 esta dentro del rango fijado como aceptable.

" Indica que el crecimiento es medianamente satisfactorio y que se

necesita mayor atencion para lograr cumplir con la meta.
X- , . .
h Cuando aparece este seméaforo se deben tomar acciones correctivas, ya

gue no se esta cumpliendo la meta establecida.

En el recuadro “avance del indicador”, se presenta el promedio anual de

como esta evolucionando el indicador cuya semaforizacion representa:

«

Sefiala que el indicador esta superando o cumpliendo con la meta fijada.
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* Indica que se esta cumpliendo medianamente la meta.

¥ Se deben tomar acciones correctivas ya que no se esta logrando la meta

fijada.

La semaforizacion antes presentada aplica para todos los indicadores y su

interpretacion es la misma para todos los casos.

2.1.2 INDICADOR RENTABILIDAD:

INDICADOR — RENAABIRIDAD

argen | ¢ ocimie
UATRIME STRE ! Utilidad neta rea Yentas reales Utilidad Real
esperada
[ 133% | 5

1 00

8
4 4 » ¥ [ PERSPECTIVA DE PROCESOS PERSP A DE APRENDIZAJE ¢ BASE DE DATOS MMz ilnie .. BoPCLIENK] » ]
Listo | IEEEE L] {¥)

Los datos que deben ser llenados para este indicador son: la utilidad neta y
las ventas reales. Automaticamente el programa arroja los resultados de
margen de utilidad real, cuya semaforizacidbn permite saber si se esta

cumpliendo o no con lo esperado.

Si el margen de utilidad real es menor al esperado el semaforo sera de color
rojo, si esta dentro de los limites establecidos como aceptable, sera amarillo

y si cumple mas de lo esperado, estara en verde.
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2.1.3 INDICADOR IMAGEN: para este indicador unicamente se debe llenar
la columna de posicionamiento real, cuyos datos son tomados de la encuesta

de top of mind. La semaforizacion de igual manera funciona como los

o wm‘mmg —

£

M 4 b M B PERSPECTIVA DE PROCESOS
Listo |

PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE ¢ BASE DE DATOS JMED gz e .- BOPCLIENR]

E =S

anteriores indicadores.

De la figura 2, al hacer click en el botén indicado aparece la ventana de la

figura 2.1.1, es decir a la base de datos de la perspectiva financiera.

N
o

INDICADORES PERSPECTIVA CLIENTES

Podemos ir directamente a la hoja resumen haciendo click en el boton

“‘indicadores perspectiva clientes” o a la base de datos a través de la flecha

presentada.

PESANTEZ PAREDES KEVIN ALEXANDER |
RODAS JARAMILLO MARIA CONCEPCION

279



rous VA Gw@ ressoans

UNIVERSIDAD DE CUENCA é_‘;
==

2.2 PERSPECTIVA CLIENTES:

s PERSPECTIVA DE CLIENTES
" GRAFICOS DE LOS INDICADORES ANUALMENTE

r

3 m ndo DESCUENTO EFECTIVO PRODUCTOS ALTA ROTACION
:5 \HE‘\UAE‘OF. Porc i

1B

5

20

21 FRECUEN JISION

22

a

24

=

27 RESPONSABLE

14 4 » ¥ ¥ PERSPECTIVA FINANCIERA | PERSPECTIVA CLIENTES .~ PERSPECTIVA DE PROCESOS 4= A DE APREN - » ]
Listo | |[EB|E 703 (=) {} +)

Esta ventana muestra el resumen de los indicadores de la perspectiva de
clientes y su evolucion a manera grafica de cada de uno de ellos en la parte

derecha del cuadro de dichos indicadores.
En la parte superior la funcionalidad de los botones es:

e El boton inicio: regresa a la ventana de la figura 1.

e El botdén base de datos: se dirige a la ventana de la figura 2.

e El botdn base de datos perspectiva clientes: se dirige a la ventana
de base de datos de la perspectiva clientes

Los indicadores de la perspectiva clientes son:

2.2.1 PORCENTAJE DE DESCUENTO EFECTIVO:
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H45 - fc | =PROMEDIO(H33:H44) I
A E [ |u] E F G H | o

Fromedio

descuento
2 estimado

Promedi o i Promedio

4 mmle ll:) descuento

v escuento base estimado
Fel =]

4 4 b M PATEEN=NGEY BDPFINANCIERA | BDPCLIENTES AT S ¢ BOPAPRENDIZAIE oo == L= K]
Listo |

Para este indicador los datos que se llena provienen de la base de datos de
porcentaje de descuento efectivo que se encuentran en el siguiente

botoén:

Al hacer click en este botdn se abre la siguiente ventana:

Figura 2.2.1.1: En esta ventana se encuentra la base de datos del indicador
de porcentaje de descuento efectivo de productos que tienen alta rotacion.
En esta tabla se llena la columna de laboratorio, el peso del mismo, el
descuento aplicado y el descuento base. Los datos se presentan desde el
mes de Enero hasta el mes de Diciembre, en la parte final de cada cuadro se
encuentra el promedio de descuento entregado el cual se reflejara en la
columna de promedio de descuento aplicado para cada mes de la
figura2.1.1.
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UNVERSIDAD DE CUENCAL
N

A B c D B F G H 1 J K L M IR
1
> PERPECTIVADE CLIENTES
5 V
é
7
8 PRODUCTOS DE ALTA ROTACION FRODUCTO!
PESO DE VENTA

MES  |ABORATORIO| DEPRODUCIOS | DESCUENTO [ DESCUENTO | DESCUENTO DE:ESI:,EE'::TT%'KM ST s LABORATORI P;:g&gg‘;ﬁ&'; DESCU
N GE3 ASE APLICADO | ESTIMADO | pescueNio pASE €3 LABORATORIO
? LABORATORIO
10 LAB.74 27% 27% 5% LAB. 40 23
1 LAB.OI 26% 26% 5% LAE.31 21
12 LA 25 26% 25% 5 LAB. 158 24
13 LAB. 57 25% 25% 5% LAB. 26 20
14 LAB.35 28% 25% 5% LAB 23 23
15 LAB 49 26% 25% ) LAB_19 23
18 LAE 32 26% 26% 5% LAB.76 22
17 ENERO - PESO [LAB. 24 0% 0% 5% FEBRERO . PESG | PB-28 25
18 TOTALDE [ ap 28 23% 24% 4% TOTALDE  |LAB. 100 19
19 LESLTlL T 7% 7% 5% LABORATORIOS [LAB 64 22
20 mi’ifgu o [RE47 29% 0% % ENRELACION A [LAB. 98 25
21 LAS VENTAS: |LAB.112 25% 25% 5% lAi;’?;;Asl LAB. 50 22
22 80%  [LAB20 26% 25% ) A VT 22
23 LAB.07 24% 24% 5% LAB. 22 19
24 LAB. 06 26% 27% 4% LAB. 27 21
25 LAB.50 0% B3 5% LAB. 58 25
26 LAB.97 25% 25% 5% LAB. 76 23
27 LAB. 108 29% 30% 4% LAB. 99 25
25 LAR 42 T10% 2% 27% 7% 5% _ T00%: LAB. 67 1.10% 27
4 4 ¥ W[ TCAGOSTO ~ TCSEPTIEMBRE .~ TC OCTUBRE . TC NOVIEMBRE .~ TC DICIEMBRE | PDE ALTA ROTACION . PDE[]4 »
Listo | IE=TEE e +

En la parte superior de esta ventana se encuentran dos botones:

e El botdn inicio: al hacer click se dirige a la ventana de la figura 2.2.1

e EI boton productos baja: al hacer click se dirige a la siguiente
ventana:

Figura 2.2.1.1: esta ventana corresponde a la tabla de descuento efectivo

de productos de baja rotacion que tiene similar uso que la tabla de

productos de alta rotacion.

A B [= D E F G H J =2
1
z PERPECTIVA DE CLIENTES
;
4
7
9 PRODUCTOS DE BAJA ROTACION PRODUCTOS DI
PESODEVENTADE | pescuento | pescuento |pescuentol REDAELS Rcfusggc?o ;Eﬁgsﬂl@ DESCUENT
MES ABORATORI Prﬂn{l}]ﬂ%ﬁgk BASE APLICADO | ESTIMADO | A DESCUENTO | CUMPLIMIENTO MES. LABORATORIO! POR BASE
10 BASE RIO
Il LAB. 15 3% it &% 4% LAB. 24 5%
12 LAB. 24 5% 9% 10% 4% LAB. 15 3%
13 LAB. 13 4% 9% 5% 5% LAB. 57 4%
14 LAB. 57 4% 9% 9% 5% LAB. 12 5 3%
15 LAB. 12 3% 8% 8% 5% LAB. 13 8, 4%
16 LAE. 49 5% 10% 10% 5% LAB. 49 7 4%
17 LAB. 18 3% 6% 5% 5% LAB. 18 5, 3%
18 ENERO - PESO |LAB-24 3% 7% 8% 4% FERRERO _ PESOJ LB 16 5 4%
19 TOTALDE |LAB.16 5% 9% 10% 4% TOTALDE |LAB. 24 4, 5%
20 LABORATORIO |LAB. 37 4% % % 5% LABORATORIO | LAB. 37 3 4%
21 S EN RELACION (LA 47 3% &% &% 5% S EN RELACION | A8 44 2 %
22 MASB“;E,N‘A& LAB. 44 5% 9% 10% 3 MABSIVSEgTA& LAB. 47 z %
23 ° LAB. 30 3% 8% 5% 5% =% |LAB.53 2 3%
24 LAB. 53 % 9% % 5% LAB 30 2 4%
25 LAB. 69 5% 10% 10% 5% LAB. &9 2 5%
25 LAB. 70 5% 10% 10% 5% LAB.70 1 4%
27 LAB. 87 3% 8% 8% 5% LAB. 106 [ 3%
28 LAR 104 1.30% A% ) o% 5% AR &7 1.30% 4% 7
W 4 » W[ “TCOCTUBRE .~ TC NOVIEMBRE .~ TC DICIEMBRE .~ PDE ALTA ROTACION | PDE BAJA ROTACION ./ ¥ »
Listo | | |E8(0] B 803 (= +
— B —
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2.2.2 NIVEL DE SATISFACCION: Para este indicador la columna de datos
qgue se llena es el nivel de satisfaccidon real cuyos datos se obtiene de las

formulas especificadas en la parte izquierda de dicha columna

M=

i Nivel de oo
g ’ " | salisfaccion | Ci foReql | CumPlimienio
2 ! real

64 PLAZOS
&5
e RAZON PERIODO | RAZON PERIODO DEGHNENIO Al
] ! COBROREAL | PROMEDIO COBRO
Fg,*ﬁmf'g;c;(('m A; CUENTES A | ESTIMADO CLIENTEs | CUMPLIMIENTO | promepio pE cosro
£ - (DIA&) A (DIA&) (DIAS)
&7
)

M4 H BDPCLIENTES HOJA RESUMEN LEAD TIME HOJA RESUMEN TIEMPO ENE 4 » |I|
|[EOm s (00U +

Listo |
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2.2.3 PLAZOS DE PAGO: En este indicador las columnas que deben

llenarse son: clientes, peso de cliente, razdén cobro promedio actual y razén

SORRE VENSAS | RAZEW PERICDO RERIODN PROMEDIO [——
52 SOBRE PRCMEDIO COER0 | COBRO REAL COBRO 5 EEaMESeIOD
CLIENTES A (DIAT) | FLIENTES & ESTIMADO RO ERCDIAS)
4

-

A

PESO DE CLIENTE Milas AR PTTOTD
SOBRE VENTAS RAZON PERIODO PERIODO PROMEDIO
PROMEDIO COBRO
CLIENTES B PROMEDIO COBRO
CLIENTES B (DiAsH | SOBRO REAL PROMEDIO
TOTALES) DLINTES B CLINES B

HOJA RESUMEN LEAD TIME HOJA RESUMEN TIEMPO ENE 4

de periodo de cobro real. Automaticamente el sistema determinara el
cumplimiento y la semaforizacién sera quien muestre si se esta cumpliendo

con el objetivo planteado en el periodo esperado.

D INDICADORES PERSPECTIVA DE PROCESOS

Se puede ir directamente a la hoja resumen de la perspectiva, haciendo click

en el boton “indicadores perspectiva procesos” o a la base de datos a traves

de la flecha presentada.
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Figura 2.3: Al igual que las perspectivas antes mencionadas esta ventana
muestra el resumen de la perspectiva de procesos asi como también la

evolucion grafica de cada indicador. De igual manera en la parte superior los

Distribuidora Verdezoto)

- =

Tverda
[ g com:

nnnnn

B PERSPECTIVA DE PROCESOS
i GRAFICOS DE LOS INDICADORES ANUALMENTE

OBJETIVO PRINCIPAL. Lead Time Zona §

"
18

s
20

1 VI

7z

>
24

=

27 RESPONSABLE

44 o WA= PERSPECTIVA FINANCIERA _ JIPERSPECTIVAICIIENTES® PERSPECTIVA DE PROCESOS 4| 4 »[1]
Listo | |E@m 0% (=) U (+)

botones se dirigen al inicio, a la ventana de la base de datos general y a la

base de datos de la perspectiva de procesos.
Los indicadores de la perspectiva de procesos son:

2.3.1. LEAD TIME: este indicador posee una base de datos dividida en tres
zonas especificas del Austro (Sur, centro y Norte), para lo cual existe una

base de datos para cada zona, la cual se presenta a continuacion:

Al hacer click en el botén zona sur se abre la siguiente ventana:
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A B c D £ F z H | J 3 L [0 =
[
2
S Mamcomercs
s P
7 INDICADOR —) LEAD TIME /-\ ONASUR |
10 HOJA RESUMEN LEAD TIME = | zonacentro
n ~_ St —
12 ~
13 N~
7 | zoMA NORTE |
15 INDICADOR L d TIEMPO ENTREGA
16
17
18
b
21
ol 2° INDICADOR _ TIEMPO CICLO F
24
> HOJA RESUMEN TIEMPO CICLO
WA PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE ¢ BASE DE DATOS @M I U= X0 BOPCLENTES M oo e aEoe k]
Listo | |[E@E s0% (= +
12 PEDIDOS PEQUENOS (1 - 10 ITEMS) PEDIDOS MEDIANOS (11 - 20 ITEMS) PEDIDOS GRANDES (21 O MAS ITEA
- NDE | TEMPO | TEMPO [,;;Eﬁ:g - NDE | TEMPO | TEMFO :;Eﬁfg - NDE | TEMPC | TEMFO
PEDIDOS| REAL  |ESTIMADG PEDIDOS | REAL |ESTIMADO PEDIDOS | REAL |ESTIMAD
13 OJ/META OJ/META
14 1 B 1] 11000%) 1 20 7] 8235% [ 29
1 2| 12] 10| 0,00 2| 18 17| sa12m 2| a1
18 3| 15 10| 3| 18 17| s412% 3| 32|
17 4 1.5 10} 4 15 17| 111.76% 4 28|
18 : 5 13| 10| q 5 155 17| 10882% 7 5 33|
19 4| 11.3] 10} A3 16 17|__10588% 4l 32|
20 7 125 10| 7 145 7 11471% 7 23|
21 5| 14] 10| 8| B 17| eB2a® 8| 28,5
22 5 9.5 10 10 B 19,5 17| s529% s 25
22 10 10] 1o 1 10| 15 17| eB24® 10} 33|
24 95% 97,35% 95%
25
2
27
25 PEDIDOS PEQUENOS (1 - 10 ITEMS) ] [ PEDIDOS MEDIANOS (11 - 20 ITEMS) PEDIDOS GRANDES (21 O MAS ITEA
4 » ¥ 7 HOJARESUMEN TIEMPO ENTREGA' MOV N:ESN =Ny = [T =IaReMP LTS ENERO . LTS FEBRERO .~ LTS MART| 4 »
Listo | |[FE|C I 8o (= +

2.3.1.1 LEAD TIME ZONA SUR: en esta ventana se encuentran las tablas
diarias del mes de Enero. Los datos que deben llenarse son los de la
columna tiempo real y automaticamente calcula el resultado o meta. El valor
promedio que se muestra en la parte inferior derecha de cada tabla es el
valor que se reflejara en la hoja resumen de lead time para cada dia de cada

mes.

Es importante destacar que estas tablas estan divididas por cantidad de
pedidos, siendo estos: pequefios, medianos y grandes, para los cuales estan

fijados tiempos distintos y especificos para cada clase de pedido.

En la parte superior izquierda de la pantalla al hacer click en el boton

“siguiente mes”, avanza a la ventana de los meses siguientes.
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Al hacer click en el botdn “inicio”, se dirige a la siguiente ventana:

INDICADOR: LEAD TIME

ZONA CONTROL SUR
3 PEDIDOS PEQUEROS

- CUMPLIMIENTO % LEAD TIME DIARIO
[MESES | [ 18[ W[ 5[ ] 1
[ENERD |

1 El

i3 FEBRERO

IESES
NERD
manzo |
©
i
©
'
20
z
=
&

21 ZONA CONTROL SUR
28 PEDIDOS MEDIANDS

= BT AN I 2

4 < » »B_HOJA RESUMEN LEAD TIME .~ HOJA RESUMEN TIEMPO ENTREGA  4TNN=SN=IRa =T A= lo LT5 ENE | 4

L] [0 E 0% (= ¥
E—

2.3.1.1.1 HOJA RESUMEN LEAD TIME: presenta el resumen del indicador
lead time para las tres zonas correspondientes, el diario tomado para cada

es proveniente de los datos promedio de la figura 2.3.1.1.

Para el caso de la zona centro y norte se realiza el mismo proceso. Las
tablas resumen de dichas zonas se encuentran bajo el primer recuadro de la
figura 2.3.2.

El boton retroceso en la parte superior de la ventana permite dirigirse a la

ventana de la figura 2.3.1.

2.3.2 TIEMPO DE ENTREGA:

[ HOJA RESUMEN TIEMPO ENTREGA } Al hacer click en este boton aparece
la siguiente ventana: Figura 2.3.2.1
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En esta ventana se encuentra el resumen del indicador tiempo de
entrega, que esta divido por las tres zonas mencionadas en el .
indicador “lead time” (Norte, Centro y Sur), cuyos datos provienen

de la base de datos que se encuentra pulsando el siguiente boton.

A B C 5] E F G H | J K L M N O P Q 3
I
Distribuidora Verdezoto

St verdadarasotio
e comercial =

INDICADOR: TIEMPO DE ENTREGA

CUMPLIMIENTO TIEMPO
L]

20 M [l 2 al 4 o ¢ 7 8 9l o __pl o 12 14 e
TN . EDPPROCESOS HOJA'RESUMEN'LEAD'TIME™ HOJA RESUMEN TIEMPO ENTREGA #IWIY | 4
Listo | | [EH|m E sos (= +
3 B C 0 £ P 5 i} T 7 i C m " T
1 [N ol
! ENERO N
3 SIGUIENTE MES >
4 A ]
5
6
7 BASE DE DATOS PARA TIEMPO DE ENTREGA
[
3 ZONA: SUR
]
1 RUTA DIARIA
i NOE | TEMPD | TEMPD gég’ﬂl’é
" PEDOOS|  FEAL | ESTHADD | "rpery |
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Esta ventana presenta los recuadros diarios de la entrega de productos por

zonas, el cual solamente se requiere llenar el tiempo real, para que se

realicen los calculos pertinentes.
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En la parte inferior derecha se presenta el promedio diario de tiempo de
entrega el cual automaticamente sera el valor presentado en la celda

correspondiente a cada dia de cada mes de la ventana de la figura 2.3.2.1.

El proceso para cada mes es similar, por lo que en la parte superior de la
ventana de la figura 2.3.2.1.1 se encuentra el botdn siguiente mes, con el

cual se puede trasladar mes a mes para llenar la base de datos del indicador.

2.3.3 TIEMPO DE CICLO:

[ HOJA RESUMEN TIEMPO CICLO } Al hacer click en este boton aparece
la siguiente ventana: Figura 2.3.3.1

INDICADOR: TIEMPO DE CICLO

EERNS +

Esta ventana esta compuesta por el resumen de tiempo de

ciclo. Estas tablas estan divididas en: pedidos pequefios, .
medianos y grandes. Los datos reflejados en cada celda son

producto de la base de datos la cual se encuentra haciendo click en el

siguiente boton.

PESANTEZ PAREDES KEVIN ALEXANDER | 289
RODAS JARAMILLO MARIA CONCEPCION



UNIVERSIDAD DE CUENCA

Figura 2.3.3.1.1
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Esta ventana corresponde a la base de datos del tiempo de ciclo, el cual esta

divida por la cantidad de productos en cuyo caso se llenan los valores

exclusivamente de la columna “tiempo real”.

En la parte superior: el botdn inicio dirige a la ventana de la figura 2.3.3.1, el

boton siguiente mes lleva al préximo mes para realizar el mismo proceso,

hasta el mes de diciembre.

2.3.4 COSTOS POR FLETE: este indicador permite controlar el costo por

flete, por lo que los datos a llenarse son: el costo por flete por unidad, el

namero de cartones y las nuevas opciones de Courier, con ello se obtiene el
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costo por flete real que se comparara con el costo estimado en busqueda de

la reduccién del valor del mismo.

N\
/

Al hacer click en el botén “indicadores perspectiva aprendizaje” se puede

acceder directamente a la ventana resumen de la perspectiva de

aprendizaje, o a la base de datos a través de la flecha presentada.

Figura 2.4: Esta venta presenta el resumen de los indicadores de la

perspectiva de aprendizaje conjuntamente con la evolucién grafica del

indicador.

H < » b | MPERSPECTIVANCHIENTES®, PERSPECTIVA DE PROCESOS | PERSPECTIVA DE APRENDIZAIE MTGAANG | | — e |
Listo |

PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE
GRAFICOS DE LOS INDICADORES ANUALMENTE

CUMPLIMIENTO HERRAMIENTAS

Ao 2015 Ao 16

LIMITE CRITICO
RESPONSABLE

OBJETIVO PRINCIPAL
————————————

|E@mOm 70% = U +)
—

En la parte superior de la ventana la funcionalidad de los botones es la

siguiente:

Botdn inicio: este boton regresa a la ventana de la figura 1.

Boton base de datos: se dirige a la ventana de la figura 2.

Botdn base de datos perspectiva de aprendizaje: al hacer click en
este boton se dirige a la ventana siguiente:
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Esta venta corresponde a la base de datos de la perspectiva de aprendizaje,

cuyo detalle se presenta a continuacion:

2.4.1.1 HERRAMIENTAS DESARROLLADAS: este indicador permite medir
el numero de herramientas desarrolladas frente a las estimadas para lo cual
los valores por llenar son los de la columna “numero de herramientas
desarrolladas”. La semaforizacion cumple de igual manera con las

especificaciones antes mencionadas.

Distribuidora Verdezoto

; : 1 Su,verdadero socio
L comercial

INDICADOR

N°DE
HIRRAMIENTA
D/ SARROLLADAL
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2.4.2.2 CAPACITACIONES: para este indicador los valores a llenar son los
de la columna “capacitaciones realizadas” automaticamente el sistema le

muestra el avance del mismo.
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26 ol 1

L
1
1
1

31 1

33
35 N° QUEJAS
36
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Listo |

2.4.3.3 QUEJAS: este indicador permite medir el nivel de quejas de la
empresa respecto a los clientes atendidos, para ello se requiere llenar los

datos clientes atendidos y niumero de quejas de dicho cliente respecto a cada

trimestre.

LA NG
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En la parte superior de la ventana del resumen de estos indicadores se

encuentran tres botones cuya funcionalidad es:

Boton inicio: este boton regresa a la
ventana de la figura 1.

Boton base de datos: regresa a la ventana

de la figura 2

Boton retroceso: retrocede a la vhetana de
la figura 2.4

Por ultimo en la figura 1 se encuentra el velocimetro cuya finalidad es indicar
como estan evolucionando todos los indicadores de las cuatro perspectivas

del balanced.

mmacn;ﬁ]

a0 110
120

130
140
150

10

e El color rojo indica que los indicadores estan en un nivel critico de
cumplimiento y que se requiere tomar acciones correctivas.

e EIl color amarillo indica que los indicadores estan en un rango
aceptable de cumplimiento.

e El color verde indica que se estan logrando los objetivos esperados y
gue se esta cumpliendo con las metas de una manera satisfactoria.
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La debilidad mas comun que las empresas acarrean dentro de sus planes
periodicos, es no lograr cumplir los objetivos en su totalidad, muchos de
ellos afectan notablemente los resultados esperados al final de cada periodo;
esto se debe a que sus estrategias no son convertibles en planes de accion
que figuren dentro de un plan estratégico alcanzable. Se ha tomado como
objeto de estudio a las distribuidoras farmacéuticas de la ciudad de Cuenca
en miras a traducir las debilidades que estas empresas presentan en
direcciones que encaminen a este sector empresarial a saber donde quieren
llegar y como hacerlo, a través de una propuesta de Balanced scorecard
aplicada a la Distribuidora Verdezoto, que sea util para resolver estos

inconvenientes.

La principal motivacion para el desarrollo de la tematica es brindar un
enfoque operativo que combine el enfoque tradicional de las empresas con
herramientas que le permitan competir en el entorno complejo que hoy en dia
presentan las organizaciones. Por ello el Cuadro de Mando Integral (BSC) es
aguel conjunto de instrumentos necesarios que las empresas requieren para

navegar hacia ese futuro competitivo.

La actualidad del tema planteado viene dada a nivel mundial desde 1992
cuando se cred el BSC, en 1997 se implanto un modelo que tuvo mucho
éxito. En el Ecuador debido a que no existe una concepcion clara en cuanto
a gestion de procesos y sistemas de administracion se refiere, no se han
visto indicios de la aplicacion de esta herramienta, por lo que hemos visto

conveniente adaptarla al sector empresarial antes mencionado.

FORMULACION DEL PROBLEMA:
PROBLEMA CENTRAL: Gestion inadecuada por parte de las distribuidoras

farmacéuticas que impide la consecucion de los objetivos programados en

los periodos correspondientes.
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¢, Como mejorar la gestion de las distribuidoras farmacéuticas a través de una

propuesta de Balanced scorecard?

e ¢ Qué beneficios se obtienen al aplicar un BSC?

e (Qué necesidades y factores de riesgo se presenta en el mercado de

las distribuidoras farmacéuticas?

e ¢ Cuales son los resultados que conlleva la aplicacion de un BSC?

OBJETIVOS
GENERAL:

Proponer un BSC para las empresas distribuidoras farmacéuticas de

la ciudad de Cuenca, para brindar una herramienta que permita

controlar la gestion desde diversas perspectivas y con ello direccionar

los objetivos de la empresa hacia la consecucion de las mismas, a

través de un conjunto de medidas de accion.

ESPECIFICOS:

Analizar la situacion actual en el mercado de las empresas
distribuidoras farmacéuticas.

Explicar la fundamentacion teérica del BSC.

Diagnosticar si la mision, vision y valores estan alineados a las
estrategias de la organizacion.

Elaborar un mapa estratégico que permita entender la
coherencia entre los objetivos estratégicos y visualizar de forma
gréfica la estrategia.

Definir la propuesta de valor al cliente con el fin de seleccionar
los objetivos prioritarios.

Proponer indicadores para las cuatro perspectivas que presenta
el balanced, que permitan medir el desempefio de las mismas

en funcion a los objetivos planteados.
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e Establecer los procedimientos para una evaluacion subjetiva de
los diferentes elementos, complementaria al cumplimiento de

los indicadores especificos que se utilizaran para la medicion.

MARCO TEORICO DE REFERENCIA
MARCO DE ANTECEDENTES:
1. Maria Veronica lturralde Pesantez (2013) realiz6 una implementacion

de Balanced Scorecard de TI, cuyo objetivo fue apoyar la gestion de
Tecnologias de Informacion, para los niveles ejecutivos y de
administracion de ETAPA en la ciudad de Cuenca. La metodologia
utilizada en la investigaciéon fue la inductiva, ya que parte de la
informacion particular para llegar a conclusiones que pueden ser
aplicadas, a través de las relaciones existentes entre las variables que
se ponen en consideracion. Parte de la observacion de situaciones
particulares tanto técnicas como empiricas para el disefio e
implantacion del BSC.

El resultado obtenido fue que a través del portal interno de ETAPA EP
basado en SharePoint Server, se integren los indicadores de manera
transparente, manteniendo la coherencia en la estructura de los sitios

existentes, brindando la facilidad de que la herramienta crezca.

2. Robert S. Kaplan y David P. Norton (2005) en su libro “la organizacion
focalizada en la estrategia”, describieron el proceso de coémo se
implementa el balanced scorecard, partiendo de los enfoques del
modelo, con el fin de desarrollar las habilidades necesarias en las
organizaciones para ejecutar con éxito las estrategias planeadas. La
metodologia utilizada fue el analisis comparativo que recopila la
informacion de varias empresas, que en base a los instrumentos que

plantean se logren los objetivos.
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El resultado obtenido fue la combinacion de la metodologia del BSC
con los principios de la organizacion que sirvieron de guia para la
implementacion exitosa de este modelo de gestion, tomando a la

estrategia como un todo.

3. Juan Carlos Andrade Molina (2012) en su tesis: “disefio de un CMI
para una empresa productora y comercializadora de materiales de
acero ubicada en la ciudad de Guayaquil”, cuyo objetivo principal fue
proponer una herramienta que permita consolidar todos los procesos y
subprocesos de fabricacibn para mejorar la administracion. La
metodologia utilizada fue netamente inductiva ya que utiliza
informacion de un sector determinado con el cual realizara el proceso
de implementacion de este modelo.

Los resultados obtenidos de esta investigacion fue que se establecid
indicadores que mejoren el control y a su vez el cumplimiento de los

objetivos que la empresa metalera describia en su plan estratégico.

MARCO TEORICO:

En 1992 Robert Kaplan y David Norton escribieron en Harvard Business
Review, titulado "The Balanced Scorecard - Measures that Drive
Performance" (El Balanced Scorecard - Mediciones que llevan a Resultados).
Este modelo de gestion permite medir el desempefio desde diversas
perspectivas, cuyo objetivo es encaminar tanto las estrategias, como la
mision y vision de la empresa en acciones que mejoren el manejo de la

organizacion.

Especificamente, los autores sugieren cuatro perspectivas:

Perspectiva financiera: La informacion precisa y actualizada sobre el
desempeiio financiero siempre sera una prioridad. La perspectiva financiera

tiene como objetivo el responder a las expectativas de los accionistas. Esta
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perspectiva esta particularmente centrada en la creacion de valor para el
accionista, con altos indices de rendimiento y garantia de crecimiento y

mantenimiento del negocio.

Perspectiva del cliente: Como ve el cliente a la organizacién, y qué debe
hacer esta para mantenerlo como cliente. Con esta perspectiva se responde
a las expectativas de los Clientes. Del logro de los objetivos que se plantean
en esta perspectiva dependera en gran medida la generacion de ingresos, y

por ende la "generacion de valor" ya reflejada en la Perspectiva Financiera.

Perspectiva interna o de procesos de negocio: Cuales son los procesos
internos que la organizacion debe mejorar para lograr sus objetivos. Los
objetivos e indicadores de esta perspectiva se derivan de estrategias
explicitas para satisfacer las expectativas de los clientes. Asegurando la
excelencia de los procesos. Se identifican los objetivos e indicadores
estratégicos asociados a los procesos clave de la organizacion o empresa,
de cuyo éxito depende la satisfaccibn de las expectativas de clientes y
accionistas. Usualmente, esta perspectiva se desarrolla luego que se han
definido los objetivos e indicadores de las perspectivas Financiera y de

Clientes.

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento: Como puede la organizacion
seguir mejorando para crear valor en el futuro. Se identifica la infraestructura
necesaria para crear valor a largo plazo. Hay que lograr formacién y
crecimiento en 3 a&reas: personas, sistemas y clima organizacional.
Normalmente son intangibles, pues son identificadores relacionados con
capacitaciéon a personas, software o desarrollos, maquinas e instalaciones,
tecnologia y todo lo que hay que potenciar para alcanzar los objetivos de las

perspectivas anteriores.

Las medidas financieras en general, son de corto plazo, y muy vulnerables

ante las variaciones del mercado accionario, por lo tanto, evitan que los
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gerentes y directores consideren las oportunidades a largo plazo. Por lo que
el BSC abarca las perspectivas necesarias para conocer cuales son estas

oportunidades de largo plazo.

El proceso de crear un Balanced Scorecard incluye:

1.- La determinacion de los objetivos que se pretenden alcanzar,

2.- Parametros o mediciones observables, que midan el progreso hacia el

alcance de los objetivos,
3.- Metas, o valor especifico de la medicién que queremos alcanzary
4.- Proyectos o programas que se iniciaran para alcanzar esas metas.

Todas las mediciones establecidas se colocan en un cuadro, en el cual se va
monitoreando el progreso en cada una de ellas. Los datos se obtienen de los
distintos sistemas informaticos con los que cuenta la empresa, y se
presentan en forma esquematica y gréfica, similar al tablero que utiliza un

piloto para conocer el status de su avién. (gerencia.com, 2012)
ELEMENTOS DE UN BALANCED SCORECARD

1. Mision, vision y valores: La aplicacion del Balanced Scorecard
empieza con la definicibn de la mision, vision y valores de la
organizacién. La estrategia de la organizacién sélo sera consistente si
se han conceptualizado esos elementos. A partir de la definicion de la
mision, vision y valores se desarrolla la estrategia, que puede ser
representada directamente en forma de mapas estratégicos, o

conceptualizada, antes, en otro formato.

De nuevo, lo importante no es si el desarrollo de la estrategia forma
parte del modelo; lo realmente importante es si hay una estrategia
definida y adecuada. Si lo esta, sera el punto de partida para el

desarrollo de los elementos del modelo; en caso contrario, el primer
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paso consistirA en la definicibn de la estrategia. En numerosas
implantaciones, la estrategia suele ya estar definida, y de lo que se

trata es de plasmarla en un mapa estratégico.

2. Perspectivas, mapas estratégicos y objetivos: Llamamos mapa
estratégico al conjunto de objetivos estratégicos que se conectan a
través de relaciones causales. Los mapas estratégicos son el aporte
conceptual mas importante del Balanced Scorecard. Ayudan a
entender la coherencia entre los objetivos estratégicos y permiten
visualizar de manera sencilla y muy grafica la estrategia de la
empresa. Un problema habitual en la seleccion de objetivos
estratégicos es tener demasiados. Los mapas estratégicos pueden
ayudar a englobar y priorizar objetivos. La experiencia muestra que
también se produce un gran aprendizaje en el trabajo en equipo para
la elaboracién de los mapas.

El mapa estratégico ayuda a valorar la importancia de cada obijetivo
estratégico, ya que nos los presenta agrupados en perspectivas. Las
perspectivas son aquellas dimensiones criticas clave en la

organizacion.

3. Propuesta de valor al cliente: Dado que el Balanced Scorecard ha
de ser sencillo y facilmente entendible, es clave seleccionar aquellos
objetivos estratégicos de primer nivel que son prioritarios. Para ello,
resulta de gran utilidad definir la propuesta de valor al cliente, es decir,
lo que diferencia a nuestra organizacion ante los clientes. Diferentes
gurus de la estrategia han distinguido formas de competir. Kaplan y
Norton (1) las resumen, siguiendo la clasificacibn de Treacy y

Wieserma (2), en:
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4.

 Liderazqgo de producto: se centra en la excelencia de sus

productos y servicios, que ofrecen la méxima calidad y funcionalidad.

* Relacion con_el cliente: se centra en la capacidad para generar

vinculos con clientes, para conocerlos y proporcionarles productos y
servicios adecuados a sus necesidades.

+ Excelencia operativa: se centra en proporcionar productos y

servicios a un precio competitivo para la calidad y funcionalidad que
ofrecen. Las organizaciones intentan ser excelentes en una de esas
estrategias, manteniendo unos estandares minimos en las otras dos.

Es I6gico que las perspectivas de cliente y, por ende, las de procesos
y aprendizaje y crecimiento, se centren en objetivos estratégicos
relacionados con la estrategia de diferenciacion de la organizacion.
También pueden presentarse objetivos referentes a otras estrategias

para los que no se ha conseguido el minimo requerido.

Indicadores y sus metas: Los indicadores (también llamados medidas)
son el medio que tenemos para visualizar si estamos cumpliendo o no los
objetivos estratégicos. Un objetivo estratégico, como por ejemplo el
desarrollo de capacidades comerciales de nuestro personal clave, puede
medirse a través de indicadores. No existen indicadores perfectos, y por
eso, para la medicion de algunos objetivos estratégicos, se puede utilizar

mas de uno.

Se pueden establecer dos tipos de indicadores:

* Indicadores de resultado: miden la consecucion del objetivo

estratégico. También se les llama indicadores de efecto, y en inglés, lag

indicators u outcome measures.
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* Indicadores de causa: miden el resultado de las acciones que permiten

su consecucion. También se llaman indicadores inductores, y en inglés,
lead indicators o performance drivers. EI nimero de horas de formacion
por empleado es un indicador de causa. Mide el esfuerzo que realizamos
para conseguir mejorar las capacidades. No obstante, puede suceder que
ese esfuerzo no se vea recompensado con resultados, y por eso es Uutil
trabajar también con otros indicadores.

El indice de satisfaccion y el incremento medio de las ventas son
indicadores de resultado, pues muestran el impacto de las acciones
realizadas. Sin embargo, el aumento de ingresos puede haberse
producido por distintas causas y puede ser dificil separar el impacto
causado por la formacion.

El indice de satisfaccion, un indicador interesante, también tiene sus
limitaciones: la satisfaccion no implica aumento de conocimientos ni

tampoco un impacto en los ingresos.

5. Iniciativas estratégicas: Las iniciativas estratégicas son las acciones en
las que la organizaciébn se va a centrar para la consecucién de los
objetivos estratégicos.

En muchas organizaciones encontramos un exceso de iniciativas vy
proyectos con falta de recursos y tiempo para llevarlas a cabo.

Es importante priorizar las iniciativas en funcibn de los objetivos
estratégicos. Si analizamos el impacto de las iniciativas en marcha en
cada uno de los objetivos estratégicos, podremos visualizar: iniciativas
que aportan poco valor al cumplimiento de esos objetivos y objetivos
estratégicos sin soporte de las iniciativas.

Las iniciativas también deben contar con indicadores o ciertos hitos para

realizar su seguimiento. Las iniciativas pueden tener hitos de
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cumplimiento, sus propios indicadores para el seguimiento e incluso un
Balanced Scorecard propio. Hay organizaciones que incluyen las

acciones estratégicas como una de las perspectivas del modelo.

6. Responsables y recursos: Cada objetivo, indicador e iniciativa debe
tener su responsable. Una persona a cargo que controla su
cumplimiento.

Otro aspecto clave para una implantacibn con éxito del Balanced
Scorecard es asignar los recursos necesarios para el buen desarrollo de
las iniciativas estratégicas. Es el primer paso para el cumplimiento de la
estrategia. Por ello es necesario establecer los equipos a cargo de cada
iniciativa, asi como el papel que diferentes personas van a jugar en ellos.
Y también dotar a las iniciativas de los recursos necesarios para su
cumplimiento. Se recomienda que el presupuesto contenga una partida
de recursos asignados a impacto en los ingresos.

Los objetivos son el fin; los indicadores son el medio que tenemos para
medirlos. Ademas, en un Balanced Scorecard habra mas indicadores que
objetivos, por lo que en aras de la simplificacion es mas facil elaborar los
mapas estratégicos con objetivos.

Para cada indicador, como es habitual, se deberan fijar metas (también
llamadas objetivos). No vamos a entrar en este articulo en como fijar
esas metas, aunque si es importante mencionar que su fijacién no es

trivial. Como regla general, debieran ser metas ambiciosas pero posibles.

Evaluaciéon subjetiva: Es importante establecer los procedimientos para
una evaluacion subjetiva de los diferentes elementos, complementaria al
cumplimiento de los indicadores especificos que utilicemos para la
medicion.

Los beneficios que proporciona un Balanced Scorecard no derivan

Gnicamente de la existencia de un conjunto de elementos coherentes
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para el mejor entendimiento y comunicacion de la estrategia. El proceso
de disefio de esos elementos, y su posterior evaluacion, son también de

gran provecho. (Fernandez, Alberto, 2001)

DISENO METODOLOGICO

TIPO DE INVESTIGACION:

En esta temética utilizaremos dos tipos de investigacion:

1.- Por un lado la investigacion explicativa, la misma que nos dara a conocer
las caracteristicas fundamentales de las distribuidoras y analizar a su vez
cuales son las necesidades primordiales que requieren mayor atencién,

utilizando la relacion causa-efecto que permitird encaminar este proceso.

2.- Por otro lado la investigacion aplicativa, que permite la creacién de un
modelo no conocido en el mercado cuencano, con el fin de solventar las

necesidades esenciales de las distribuidoras.

Para la tematica utilizaremos el método analitico con un enfoque cuantitativo
tanto para el mercado distribuidor farmacéutico como para el planteamiento
del BSC.

RECOLECCION Y PROCESAMIENTO DE DATOS:

La informacién requerida para su posterior andlisis y presentacién de

resultados sera de caracter primario y secundario debido al tema propuesto.

En primera instancia utilizaremos informacién de fuentes secundarias en su
mayoria de las publicaciones (libros) de los cientificos Kaplan y Norton, para
conocer el proceso de aplicacién del balanced scorecard. En segundo plano
utilizaremos fuentes primarias de informacion tanto entrevistas como
encuestas, para obtener datos pertinentes que serviran como soporte en el
desarrollo de la metodologia.

TRATAMIENTO DE LA INFORMACION:

Para la tematica planteada utilizaremos cuadros sinopticos para mencionar

los diferentes enfoques del BSC, graficas del cuadro de mando integral
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tentativo. Adicionalmente a estos cuadros y graficas utilizaremos diagramas
de flujos o mapas conceptuales que complementen la investigacion de

manera que sea entendible y aplicable a la realidad.

La herramienta complementaria principal serd la programacion del BSC en
hojas de Excel que aportara el desarrollo de las actividades de la tematica de

manera aplicativa y relacional.

ESQUEMA TENTATIVO

DEDICATORIA
AGRADECIMIENTO
RESUMEN

ABSTRACT

TABLA DE CONTENIDO
INDICE DE ILUSTRACIONES
INDICE DE TABLAS
CAPITULO I: ANTECEDENTES

1.1 ANTECEDENTES DEL SECTOR FARMACEUTICO
1.2 DISTRIBUIDORA JOSE VERDEZOTO

CAPITULO II: FUNDAMENTACION TEORICA

2.1 ANTECEDENTES DEL BALANCED SCORECARD

2.2 ¢POR QUE NECESITAN LAS EMPRESAS UN CUADRO DE MANDO
INTEGRAL?

2.3 ¢POR QUE DEBERIAN LAS EMPRESAS IMPLEMENTAR UN
BALANCED SCORECARD?

2.4 CONCEPTO DE BALANCED SCORECARD

2.5 OBJETIVO DEL BALANCED SCORECARD

PESANTEZ PAREDES KEVIN ALEXANDER | 307
RODAS JARAMILLO MARIA CONCEPCION



UNIVERSIDAD DE CUENCA é_‘;

2.6 IMPORTANCIA DE LA UTILIZACION DEL BALANCED
SCORECARD

2.7 ELEMENTOS DE UN BALANCED SCORECARD

2.8 PERSPECTIVAS

2.9 VENTAJAS DEL BSC. (KAPLAN & NORTON, 1997)

2.10 DESVENTAJAS EN LA IMPLEMENTACION DEL BALANCED
SCORECARD. (KAPLAN & NORTON, 1997)

CAPITULO Ill: DIAGNOSTICO DE LAS EMPRESAS DISTRIBUIDORAS
FARMACEUTICAS

3.1 DIAGNOSTICO DE LAS DISTRIBUIDORAS FARMACEUTICAS
PREVIO AL SONDEO

3.2 F.O.D.A. GENERAL DE LAS EMPRESAS DISTRIBUIDORAS
FARMACEUTICAS:

3.3 DIAGNOSTICO GENERAL DEL ENTORNO:

3.4 ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS DE LAS
ENCUESTAS

3.5 CONCLUSIONES DEL DIAGNOSTICO

3.6 DIAGNOSTICO EXTERNO E INTERNO DE LA DISTRIBUIDORA
VERDEZOTO

3.7 ELEMENTOS CLAVE PARA MATRIZ F.O.D.A

3.8 PERFIL DE OPORTUNIDADES Y AMENAZAS

3.9 PERFIL DE FORTALEZAS Y DEBILIDADES

3.10 CLASIFICACION DE OBJETIVOS ESTRATEGICOS DE ACUERDO
A LAS PERSPECTIVAS DEL BSC.

3.11  MAPAESTRATEGICO

CAPITULO IV: PROPUESTA DE UN BALANCED SCORECARD PARA
LAS EMPRESAS DISTRIBUIDORAS FARMACEUTICAS DE LA CIUDAD
DE CUENCA. CASO DE APLICACION: DISTRIBUIDORA VERDEZOTO.

4.1 PRESENTACION DE LA PROPUESTA:

PESANTEZ PAREDES KEVIN ALEXANDER | 308
RODAS JARAMILLO MARIA CONCEPCION



UNIVERSIDAD DE CUENCA é_‘;

4.2 CONSTRUCCION DE LA PROPUESTA DE BSC
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

CONCLUSIONES:
RECOMENDACIONES

BIBLIOGRAFIA

ANEXOS

CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES Y PRESUPUESTO DE INVERSION

o % L
ACTIVIDADES @ L o o

= [0 S m

L m 0 P O

S =S =S O i

L] Q O Q Z

0w w| O Z (@) L
SEMANAS 123414234123412341234
CAPITULO N© 1: [ X X X
ANTECEDENTES
CAPITULO NO 2: XX XX
FUNDAMENTACION
TEORICA
CAPITULO N° 3: DISENODE | X X X X X X X X X X X X
UN BALANCED
SCORECARD PARA LAS
EMPRESAS
DISTRIBUIDORAS
FARMACEUTICAS
CAPITULO N© 4 XXXXNNNNNNNNN XXX
PROPUESTA DE UN BSC
APLICADO A LA
DISTRIBUIDORA

PESANTEZ PAREDES KEVIN ALEXANDER | 309

RODAS JARAMILLO MARIA CONCEPCION



o Y18 ‘wmg o

+

UNIVERSIDAD DE CUENCA

VERDEZOTO
CONCLUSIONES Y X XXX
RECOMENDACIONES
DETALLE DE PRESUPUESTO
Fuentes y usos
Rubros Recursos Recursos Total
externos propios
1  Capacitacién de Excel
vanzado 50.00 50.00
2 | Materiales 80,00 80,00
3 | Papeleria 100,00 100,00
4 | Material Bibliografico 80,00 80,00
5 | Viaticos 100,00 100,00
6 | Otros/ Imprevistos 50,00 50,00
Total $ 00.00| $ 460,00 $ 460,00
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