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INTRODUCCION

El contenido de este texto presenta la propuesta de investigacion que busca
resolver un problema vinculado con la escasa informacién existente sobre la
organizacion econOmica y contable de la comuna diecisiete de Santiago de Cali.
La economia y la contaduria son dos ciencias que van de la mano hoy en dia.

Es importante resaltar lo indisoluble de esta alianza. Para la toma de decisiones
econdmicas hoy en la sociedad moderna, se requiere de informacion organizada.
Esa es una de las tareas de la contaduria Publica. Cabe precisar que las
comunas son areas o extensiones geograficas conformadas por las comunidades
las cuales constituyen la unidad social y base politica primaria de la organizacion
de la ciudad de Santiago de Cali.

Desde este enfoque se pretende conocer sobre los beneficios que le podria dar a
la comuna diecisiete de Santiago de Cali el hecho de estructurarse como una
unidad econdémica y por qué la informalidad de las actividades econdmicas

realizadas en ella ha llevado al desperdicio de su capital fisico y humano.

La relacion que existe entre el capital humano y fisico es de suprema importancia.
El capital humano representa la rigueza que se puede tener en la comuna
diecisiete en relacion con la cualificacién del personal que en ella trabaja y el
capital fisico es el Stock de Bienes, instalaciones e infraestructuras con que

cuenta la para producir Bienes y servicios.
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Mientras mas estrecha sea la relacién entre el capital humano y el capital fisico,
siempre estara latente la posibilidad de generar cambios positivos en la estructura

productiva de la comuna diecisiete y asi como su crecimiento econémico.

El desconocimiento de los beneficios por llevar sistemas de informacion contable,
econdmica y financiera puede de cierto modo disminuir las posibilidades de
progreso de la comuna diecisiete.

Se hace necesario entonces que la comuna diecisiete de Santiago de Cali sea una
unidad econdmica que se pueda registrar a un sistema de mercado y que
represente a un tipo de organizacién en la cual se ejecutan sin nimero de
actividades econOmicas en alguna de las ramas productivas de los sectores

econdémicos.

En la actualidad, la economia de la comuna diecisiete la definen sus habitantes
como inestable y cambiante, conceptos que si bien es cierto pueden considerarse
de alguna manera para definir el comportamiento econémico de la comuna; no
pueden soportar un analisis solido de los distintos fenémenos que se pueden dar a
la hora de observar la comuna diecisiete de Santiago de Cali como una unidad
econdmica encargada de combinar los factores o recursos productivos, trabajo,
capital y recursos naturales, para producir bienes y servicios que después se
venden en el mercado y que devuelvan a los involucrados en el proceso una serie

de factores que necesitan para gozar de buena calidad de vida.

Estos factores no son otra cosa que bienestar social, pues inciden de manera

positiva en la calidad de vida: un empleo digno, recursos econdémicos para

17



satisfacer las necesidades, vivienda, acceso a la educacion y a la salud, tiempo

para el ocio, etc.

La pobreza y la desigualdad en las diferentes comunas de las ciudades
colombianas han sido dos de los temas mas estudiados por las ciencias sociales.
Sin embargo, no se conoce con certeza de métodos o modelos que enfoquen
estos problemas desde el punto vista de la economia de la comuna y que ayuden

a activar su vida econoémica y financiera.

En este trabajo de investigacion se propone un instrumento de gestion llamado
Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral (CMI). Hace mas de 20 afios, los
economistas norteamericanos Robert Kaplan® y David® Norton lideraron un
proyecto de investigacion que buscaba nuevas formas de medir y monitorear los
resultados de la aplicacion de la estrategia de la empresa desde una perspectiva
multidimensional, puesto que hasta entonces existia una excesiva atencién hacia

los indicadores financieros.

De este proyecto surgid el CMI, herramienta de despliegue y control de la
estrategia con la cual se pretende identficar en este trabajo los posibles
indicadores financieros de la comuna diecisiete de Santiago de Cali; los
indicadores vinculados a los clientes internos y externos de la comuna; los
indicadores de formacion e innovacion y los indicadores de desarrollo interno de la

comuna.

" Robert S. Kaplan es profesor de la Fundacion Baker en Harvard Business School, es el autor y co-autor de
16 articulos en Harvard Business Review, de mas de 130 otros trabajos y ponencias, asi como de 14 libros.

* David Norton es el presidente de Palladium y el co-fundador de Balanced Scorecard Collaborative, Inc. el
trabajo del Dr. Norton centrado en el Balanced Scorecard ha sido el tema principal de numerosos articulos y
conferencias.
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El CMI deja medir el cumplimiento de la estrategia desarrollada por la direccion de
la comuna, a la vez que permite tomar decisiones rapidas y acertadas para

alcanzar los objetivos.

En el marco de una nueva sociedad basada en la informacién y el conocimiento,
con el CMI se plantea la necesidad de concebir comportamientos nuevos y
procesos de cambio en las actividades productivas de todos aquellos que hacen

parte del entorno social y econémico de la comuna.
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1. ANTECEDENTES DEL PROBLEMA DE INVESTIGACION

Debido a la dinamica econ6mica y contable en la que gira el mundo de hoy; las
organizaciones son analizadas desde una vision no financiera, tomando en cuenta
aspectos que antes eran irrelevantes como son los activos intangibles y el capital

humano pero sin alejarse de la importancia que también tiene el capital fisico.

Para desarrollar el tema es necesario abordar el crecimiento econémico ya que
este no es un fendbmeno aislado, sino que es la suma de diversos factores donde
se encuentran inmersos el capital fisico y el capital intelectual. Los inicios de Las
teorias de crecimiento econémico se remontan desde Adam Smith hasta nuestros
tiempos.

La diferencia de talentos naturales en hombres diversos no es tan
grande como vulgarmente se cree, y la gran variedad de talentos
gue parece distinguir a los hombres de diferentes profesiones,
cuando llegan a la madurez, es, las mas de las veces, efecto y no
causa de la division del trabajo. Las diferencias mas dispares de
caracteres, entre un filésofo y un mozo de cuerda, pongamos por
ejemplo, no proceden tanto al parecer de la naturaleza como del

habito, la costumbre o la educacion*

'Smith Adam. Investigacion de la Naturaleza y Causas de La Riqueza de las Naciones. Londres. 1776.
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Desde Adam Smith se tiene muy claro que la formacién es pieza fundamental en
el resultado del trabajo, Smith eleva en La Riqueza de las Naciones a la educacion
y a la formacion para el trabajo a la categoria de capital, lo ve como una forma de
acumular capital. Ademas Plantea que para el buen funcionamiento de una

empresa se debe mirar mas alla de los requerimientos técnicos.

Por otra parte Schumpeter’ considera el proceso de produccién como la
combinacion de fuerzas productivas materiales e inmateriales. El primero esta
conformado por factor trabajo, factor tierra y factor capital y el segundo esta
compuesta por los hechos técnicos y los hechos organizacionales sociales. Estos

dos factores determinan la condiciéon del desarrollo econdémico.

Schumpeter diferencia al desarrollo del mero crecimiento de la economia, porque
este Ultimo no representa fendmenos cualitativos distintos, sino sélo procesos de
adaptacion. En este orden de ideas, se debe considerar esta visibn como un
fendmeno historico, que reposa sobre el desarrollo precedente y, a su vez, que
todo proceso de desarrollo crea las condiciones necesarias para el siguiente. Este
autor otorga un papel muy importante en el desarrollo econémico al empresario
emprendedor ya que este es el encargado de la innovacion y el desarrollo
tecnolégico.

En el modelo de crecimiento econémico de Solow?® intervienen basicamente la

acumulacion de capital fisico, la produccion nacional en especial la de gran escala,

’SCHUMPETER Joseph. Teoria del Desenvolvimiento Econémico. Fondo de Cultura Econémica. México.
1911.

3SOLOW Robert. A Contribution to the Theory of Economic Growth. QuarterlyJournal of Economics.
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pero luego aparece en el panorama como variable principal el capital humano
(educacion-calificacion), es asi como la produccion dependera de la cantidad de
capital fisico y humano que se invierta en ella. Generando cada afio una tasa de
ahorro y otro de reinversion, con la finalidad de que cada afio se podra producir un

poco mas.

El modelo de Solow, segun Galindo y Malgesini parte de tres aspectos: 1) La
poblacion y la fuerza de trabajo crecen a una tasa proporcional constante (n), que
se considera que es independiente de otros aspectos y variables econdmicas; 2)
El ahorro y la inversion son una proporcion fija (s) del producto neto en cualquier
momento del tiempo y, 3) por lo que se refiere a la tecnologia, se supone que esta
afectada por dos coeficientes constantes, en concreto, la fuerza de trabajo por

unidad de producto y el capital por producto (a este Ultimo, se le denomina v).*

Con Solow®, se toma el ser humano como pieza fundamental en la industria y su
proceso productivo y de igual manera en el crecimiento econémico. En el modelo
de Solow, la acumulacion de conocimiento para el crecimiento econémico tiene
dos funciones diferentes. Primero, el progreso tecnoldgico puede ayudar a explicar
el residual y segundo, el progreso tecnolégico permite que la formacién de capital

continlie creciendo.

Denison estudid el crecimiento econémico de Estados Unidos, llegando a la
conclusién que en el periodo de 1929 a 1957, el aumento de la educacién elevo la
calidad de la fuerza de trabajo. Denison sefiala que cualquiera que sea el periodo

que se examine, el crecimiento econdmico proviene y seguird proviniendo, sobre

* Diferencias y Similitudes en las Teorias del Crecimiento Econdémico. Grupo de Estudios Sectoriales y
Territoriales del Departamento de Economia. Escuela de Administracion — Universidad EAFIT.

°Galindo M.A. y Malgesine G. Crecimiento Econdémico. McGraw-Hill. Madrid, 1994.
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todo, de un aumento de la fuerza de trabajo, de mas educacién, mas capital, y del
avance de los conocimientos, mientras que las economias de escala ejercen una

influencia de refuerzo importante, pero esencialmente pasiva.®

Es asi como Schultz reafirmo las conclusiones de Denison, porque este en 1963
comparo el retorno de un délar invertido en capital humano y uno invertido en
capital fisico. El resultado fue que la inversidn en capital humano puede ser igual o
mas rentable que la realizada en capital fisico. Ademas propuso que el dinero
utilizado en educacion no debia considerarse un gasto sino una inversion ya que

se obtienen tasas de retorno muy elevadas.

De tal manera se considera que el investigador mas representativo de la
valoracion del capital humano es el nobel de economia Theodore W. Schultz quien
en la publicacion de 1960 en la American Economic Association®, acufio por
primera vez el término como sindénimo de educacion y formacién. En palabras de
Schultz “al invertir en si mismos, los seres humanos aumentan el campo de sus
posibilidades. Es un camino por el cual los hombres pueden aumentar su
bienestar”.” Segun el autor, cualquier trabajador, al insertarse en el sistema
productivo, no sélo aporta su fuerza fisica y su habilidad natural, sino que ademas

viene consigo un bagaje de conocimientos adquiridos a través de la educacion.

® Capital Humano: una Mirada desde la Educacion y la Experiencia Laboral. Grupo de Estudios Sectoriales y
Territoriales —ESyT. Semillero de Investigacion en Economia. Universidad EAFIT. 2007.

*TheAmerican EconomicAssociation, se organizé6 en 1885 en una reunién en Saratoga, Nueva York, por un
pequefio grupo interesado en la economia. Fue incorporado en Washington, DC, el 3 de febrero de 1923. Los
fines de la Asociacion son: El fomento de la investigacion econdémica, especialmente el estudio histérico y
estadistico de las condiciones reales de la vida industrial. La produccion de publicaciones sobre temas
econdémicos. El fomento de la perfecta libertad de discusion econdémica. La Asociaciéon, como tal, no tomara
ninguna actitud partidista, ni va a comprometer a sus miembros a cualquier posicion en cuestiones
econdmicas concretas.

" Schultz, T.W. (1961)."Investment in Human Capital”. The American Economic Review, volumen 51, marzo
01, pag. 1-17.
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Por tal razon Schultz da un punto de partida a la teoria del capital humano
mostrando que toda la inversion que se realice en capital humano va encaminado
al aumento de la renta por que la inversion en educacion, en salud, en formacién
para el trabajo y en servicios sanitarios contribuye al crecimiento del capital
humano. Ya que este es acumulativo, los individuos estan en mayor capacidad de

acumular mas entre mas posean.

En su libro “Investing in people: Theeconomics of populationquality”, Schultzhace
énfasis en la economia de la pobreza, donde la clave para contribuir al bienestar
humano, es invertir en la calidad de la poblacién, ya que determina, en gran parte,
las perspectivas futuras de la humanidad. Schultz evidencia la realidad de la
pobreza del mundo al plantear que la mayor parte de la gente del mundo es pobre,
y ademas, gana mal por su trabajo, gasta la mitad (y mas) de sus magros ingresos
en comida, y residen predominantemente en paises de bajo nivel de ingresos. En
este contexto es donde los factores decisivos para el bienestar son el

mejoramiento de la calidad de la poblacién y los adelantos en el conocimiento.®

Gary Becker fue otro arduo estudioso del capital humano ya que este
argumentaba que las personas realizan un gasto en educacion que le costara no
estar dentro de la fuerza de trabajo disponible, entonces perdera tiempo y
oportunidades, pero luego este decision en un futuro le otorgara las posibilidades

de tener mejores oportunidades laborales y con esto mejores ingresos.

Segun Becker, cuando el capital humano aumenta, gracias a la alta inversion en
los sectores educativos, el retorno en la inversion de capital humano aumenta

hasta que éste crece lo suficiente y encuentra un equilibrio, es decir, se eleva el

*MARTINEZ, De Ita Maria Eugenia (1997). “El papel de la Educacion en el Pensamiento Econdmico”.
Benemérita Universidad Autbnoma de Puebla, En Revista Aportes No. 3 y 4. BUAP. México, septiembre de
1996- Abril de 1997.
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ingreso per capita de la sociedad debido a la relaciéon directa con el crecimiento

econdmico y el stock” de capital humano.

Es asi como Becker define el capital humano como el conjunto de las capacidades
productivas que un individuo adquiere por acumulacion de conocimientos

generales o especificos que puede ser acumulado, o usarse.

En este contexto, la teoria del capital humano distingue dos formas posibles de
formacion: La formacién general, adquirida en el sistema educativo, formativo. Su
transferibilidad y su compra, explica el que esté financiada por el trabajador, ya
gue puede hacerla valer sobre el conjunto del mercado de trabajo.

Por otra parte, la empresa no estd, obligada a sufragar los costes de formaciéon de
una persona, susceptible de hacer prevalecer esa formacidon en otra empresa
dispuesta a mejorar la remuneracién, lo que podria incitarla a abandonar la

organizacion.

En vista de ello, la financiacion de la actividad toma la forma de una remuneracion
mas fiable. Por lo que, el acuerdo entre el trabajador y la firma consiste en la
compra, por parte de la empresa, de la « fuerza de trabajo » y la compra de
formacion del trabajador, por otro. La formacién especifica, adquirida en el seno
de una unidad de produccién o de servicio, permite desarrollar al trabajador, su

productividad dentro de la empresa, pero nada, o bien poco, fuera de ésta.’

Desde sus inicios en la investigacion de capital humano en 1958, Jacob Mincer
manifestd un marcado interés por el efecto que ejerce la capacitacion o

aprendizaje en el trabajo en el aumento de los ingresos. Para el, el entrenamiento

* Stock: conjunto de mercancias en depésito o reserva.

°Por Una Globalizacion Justa el Papel de la OIT. Conferencia Internacional del Trabajo, 92. 2 reunion, 2004.
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formal es mucho mas dificil de medir que el entrenamiento proporcionado en la
experiencia laboral, por cuanto este ultimo va creciendo en la misma medida que
aumenta la experiencia en el mercado laboral, mientras que la primera se muestra

en una forma concava®®

Segun Bernardo Kliksberg en el articulo Capital Social y cultura publicado en el
2009 identifica cuatro formas de capital i) el natural, constituido por la dotacién de
recursos naturales con gque cuenta un pais; ii) el construido, generado por el ser
humano, que incluye infraestructura, bienes de capital, capital financiero,
comercial, etc.; iii) el capital humano, determinado por los grados de nutricion,
salud y educacion de la poblacién; y iv) el capital social, descubrimiento reciente
de las ciencias del desarrollo.

Algunos estudios adjudican a las dos ultimas formas de capital un porcentaje
mayoritario del desarrollo econémico de las naciones a fines del siglo XX, e
indican que alli hay claves decisivas del progreso tecnolégico, la competitividad, el

crecimiento sostenido, el buen gobierno y la estabilidad democratica.™*

Kliksberg, argumenta que la revalorizacion del capital humano y capital social son
la base del nuevo desarrollo, entendiendo el primero se refiere a la calidad de los
recursos humanos y el segundo tiene que ver con elementos cualitativos como
valores compartidos, culturales, capacidad para actuar sinérgicamente y generar

redes y concentraciones hacia el interior de la sociedad.

10 Capital Humano: una Mirada desde la Educacion y la Experiencia Laboral. Grupo de Estudios Sectoriales y
Territoriales —ESyT. Semillero de Investigacion en Economia. Universidad EAFIT. 2007

“KLIKSBERG, Bemardo. Capital Social y Cultura Claves Esenciales del desarrollo. Revista de la CEPAL 69.
1999
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Para formar el capital humano se debe realizar inversion en educacion, salud y
nutricion ya que el conocimiento se ha convertido en la Unica fuente de ventaja
competitiva sostenible en el largo plazo; es por estos que los paises de grandes
economias realizan grandes inversiones en educacion, en esta publicacion
mencionan el caso de Japon que aumento su presupuesto en educacion y

tecnologia en un 50%.

Por otra parte EDVISSON Y MALONE, por medio de una metafora describen el

capital intelectual:

Una corporacién es como un arbol. Hay una parte que es visible, las
hojas, ramas y frutos, y otra que esta oculta, las raices. Si solamente
nos preocupamos por recoger las frutas y tener las ramas y hojas en
buen estado, olvidando las raices, el arbol puede morir. Para que el
arbol crezca y continie dando frutos, las raices deben estar sanas y
nutridas. Esto también es valido para las empresas: si s6lo nos
preocupamos de los resultados financieros e ignoramos los

valores ocultos, la empresa no sobrevivira en el largo plazo.*

Identifica el capital intelectual como la base de toda organizacién moderna y que
este es el principal responsable de la creacion de valor. Este capital intelectual es
la composicién de los siguientes factores: capital humano, capital estructural y el
capital de clientes (que se trabajan de forma conjunta). No basta invertir en
personas, sistemas o clientes separadamente, se apoyan los unos en los otros,

integrados en un sistema.

’EDVISSON Leif, MALONE Michael, El Capital Intelectual Como Identificar Y Calcular El Valor Inexplotado
de los Recursos Intangibles de una Empresa. HarpersCollins Publisher. New York. 1998.
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El capital humano estaria compuesto por la experiencia, el poder de innovacion, y
la habilidad de los empleados para realizar las tareas cotidianas. Incluye también

la cultura, los valores y la filosofia de la empresa.

Este analisis trata el capital estructural como la capacidad organizacional que
sostiene al capital humano. Incluye toda la infraestructura de los sistemas fisicos
utilizados para transmitir y almacenar el capital intelectual, factores como la
calidad y el alcance de los sistemas informaticos, la imagen de la empresa, los
bancos de datos exactos, los conceptos organizacionales y la documentacion.
Incluye también la propiedad intelectual (patentes, marcas registradas y derechos

de autor).

El capital estructural permite acondicionar, organizar y distribuir los frutos del
pensamiento individual y colectivo con el fin de compartir y transmitir el
conocimiento acumulado de capital humano a través de soportes electronicos
tales como sistemas de informacion, redes de computacion electrénica, o incluso a

través de otros soportes fisicos como patentes, productos, procesos y laboratorios.

Por capital clientela, Edvisson y Malone entienden el valor de las relaciones de la
empresa con las personas con las que hace negocios. Es en esta relacion con el
cliente donde el capital intelectual se transforma en dinero. El capital clientela
aumenta cuando la empresa y sus clientes aprenden unos con los otros, cuando

se empefian activamente en cambiar sus interacciones informales.

Mantilla®® para tratar el tema del capital intelectual trae a colacién la contabilidad
del conocimiento la cual surge como respuesta a las problematicas derivadas de la

administracion del capital intelectual.

BMantilla, Samuel. Capital Intelectual Contabilidad del Conocimiento. Ecoediciones. 1999.
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La contabilidad del conocimiento no es solo contabilidad del capital intelectual. Por
esto el problema clave es como trasladar conocimiento individual a conocimiento
corporativo. Por esto la contabilidad del conocimiento comprende cuatro grandes

bloques:

1. Capital intelectual: conocimiento como activo
e Capital humano
e Capital estructural
e Capital relacional

e Capital del proceso
2. Administracion de la informacién: conocimiento como informacién
3. Participacion del conocimiento: conocimiento como actividad
4. Aprendizaje: conocimiento como gente.

La contabilidad del conocimiento mide y evalla especialmente en términos
financieros sobre estos cuatro bloques mencionados.** Se reconoce que el capital
intelectual cumple un rol significativo en la creacién de ventajas competitivas.
Dado a la complejidad y a la diversidad se pueden desarrollar varias maneras de
medir el capital intelectual las cuales permitan comparar los datos de varias

empresas. Generando un cambio importante en la profesién contable.

Las teorias del capital humano han sido la base para muchos estudios
econométricos en varios paises, donde se ha podido determinar que la inversion

en capital intelectual es una manera de contrarrestar las indices de desigualdad y

“Ibid., pag.28.

29



de tener mayor rentabilidad en las organizaciones. Basandose en estos se han

desarrollado varias metodologias para cuantificar el capital intelectual.

Para Kaplan y Norton creadores del Cuadro de Mando Integral®

en un principio
surgié como una ayuda para las empresas en sus procesos internos y externos,
como un modelo de medicion mejorado que pueda determinar el curso a seguir en
la gestibn de una organizacion, ya que ellos consideraban que los indicadores
financieros no reflejaba la capacidad que tiene una empresa para crear valor

econdémico.

Es asi como Kaplan y Norton nombran a la estrategia como la base fundamental
del funcionamiento de una empresa ya que por medio de esta se describe que
forma una organizacion tiene la intencion de crear valor sostenido para sus
accionistas. Aclarando que se crea maximo valor cuando todos los activos
intangibles de la organizacién estan alineados entre si y con la estrategia.'® Los
activos intangibles adquieren valor solo en el contexto de la estrategia.

Estos autores definen tres grupos de activos intangibles: capital humano, el cual
representa la disponibilidad de habilidades, talento y Know-How" de los empleados

para llevar a cabo los procesos internos criticos para el éxito de la estrategia,

15KAPLAN, Robert. NORTON, David. Cuadro de Mando Integral. Gestion 2000. Barcelona. 2000.

16 KAPLAN Robert, NORTON David, Mapas Estratégicos Convirtiendo Los Activos Intangibles en Resultados
Tangibles. Editorial Gestion, Barcelona. 1998.

"KNOW-HOW: Término inglés que significa saber hacer o cémo hacer. Conjunto de conocimientos, producto
de la informacién, la experiencia y el aprendizaje, que no pueden ser protegidos por una patente por no
constituir una invencién en el sentido estricto del término, pero que son determinantes del éxito comercial de
una empresa. Para su proteccion solo cabe la formula del secreto.
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capital de informacion este es la materia prima para crear valor en la nueva
economia. Esta consiste en sistemas, bases de datos, bibliotecas y redes que
ponen la informacién a disposicién de la organizacién; y capital organizacional que
se define como la capacidad de la organizacion para movilizar y sustentar el
proceso de cambio requerido para ejecutar la estrategia.

La principal herramienta para lograr la alineacién de los activos intangibles junto a
la estrategia y los activos fisicos y financieros tangibles es el mapa estratégico. El
cual proporciona un marco para ilustrar de que forma la estrategia vincula a los

activos intangibles en los procesos de creacion de valor.

Los mapas estratégicos toman en cuenta cuatro perspectivas importantes: la
perspectiva financiera que describe los resultados tangibles de la estrategia en
términos financieros tradicionales, la perspectiva de los clientes define la
propuesta de valor para los clientes objetivos, la perspectiva de procesos internos
identifica los pocos procesos criticos que se espera tengan el mayor impacto en la
estrategia y la perspectiva de aprendizaje y crecimiento identifica los activos
intangibles que son mas importantes para la estrategia.

El mapa estratégico describe la I6gica de la estrategia mostrando claramente los
objetivos de los procesos internos basicos que crean valor y los activos intangibles
necesarios para respaldarlos. El CMI traduce los objetivos del mapa estratégico en

indicadores y metas a alcanzar.
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Figura 1: Modelo Cuadro de Mando Integral

Perspectiva Financiera
i Cémo nos perciben los acclonistas?

= Creacidn de Valor
= Cucta de Mercado
= Cash Flow

Perspectiva del Cliente Perspectiva Aprendizaje
iCédmo nos perciban los clientes? Vision L Cémo debamos desarrollarnos?

= Plazos de Entrega B

. = Incantivos
: gl;;l":::f;anlrdad Estrategia / = Tasa de Retencidn de Empleados

= Niveles de Satisfacciin
= Pracics

\ Perspectiva Procesos /
£En qué procesos debe

mos
concentramas y ser excelenbes?

= Tiempos da Fabricacion
- rrolio de Nuaevos Producbos

Fuente: http://villarrealhidalgo.blogspot.com/2011/05/balanced-scorecard-

CMlI-cuadro-de-mando.html

A parte del modelo del CMI ya mencionado con detalle existen otras metodologias
para la medicion del capital intelectual, dichos modelos aportan un importante
valor pedagdgico, pero en realidad lo mas importante es las persona que lo llevan

a cabo y la manera como lo hacen.

El Monitor de Activos Intangibles (IAM) de Eric Sveiby constituye una teoria de
flujos y stocks cuyo objetivo es guiar a los directivos en la utilizacién de activos
intangibles, identificacion de flujo y renovacion de los activos, asi como evitar su
pérdida. Se centra en tres activos intangibles (de estructura externa, de estructura
interna y de capacidad de las personas), y considera los indicadores financieros
existentes.
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Figura 2: Intellectual Assets Monitor

o
Activos Intangibles Financiacion Visible
Inmovilizado Material Capital
& Balance Visible Realizable DeudalL.P.
Disponible Deuda C.P,
Estructura Interna Capital Invisible
A Balance Invisible Estructura Externa
Competencias personas Compromisos
Activos Intangibles Financiacion visible

Fuente: http://booktype-demo.sourcefabric.org/tesis-unisan/capitulo-3/

Desde su perspectiva, estos indicadores son la base para crear y desarrollar una
empresa con una estrategia enfocada al conocimiento. Para su desarrollador, este
sistema puede ser integrado a los sistemas de informacién administrativos. El
propésito es representar los activos intangibles de la organizacion desde las

perspectivas de estabilidad, eficiencia y crecimiento.

En este modelo se distingue a) Capital Humano. Tiene como factor relevante, las
competencias de las personas basadas en la capacidad de actuar frente a
distintas situaciones; alli se incluye la experiencia y la educaciéon. b) Capital
Estructural que a su vez se divide en: Estructura interna, alusiva a los elementos

creados por la empresa pero son propiedad de la organizacién (patentes,
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procesos, modelos, etc.), estructura externa, enfocada hacia la relacion con los

clientes y los proveedores.’

Dentro de los modelos mas mencionados se encuentra los realizados por
empresas que tiene un particular interés en generar estrategias a partir de activos
no financieros; este es el caso del NAVEGADOR DE SKANDIA. Esta empresa de
seguros y servicios financieros empez6 a darle mayor importancia al conocimiento

y a los métodos de como medirlo.

En la década de los ochenta, Bjorn Wolrath, entonces presidente, y el director del
area de negocios, Jan Carnedi se percataron de que el futuro de una compafiia de
servicios de conocimientos como lo es Skandia® seria los activos intangibles
(talento individual, relaciones sinérgicas, flujos de aptitudes y habilidades de los
empleados), ya que los activos tangibles ya no representaban el verdadero valor

de la empresa. *®

Es asi como en septiembre del 2001 Skandia crea el departamento corporativo de
capital intelectual, solo con el fin de visualizar el capital intelectual como un
complemento del balance general. El valor total de la empresa se forma de dos
partes: capital financiero y capital intelectual. ElI primero incluye todos activos
fisicos y monetarios, y el segundo se refiere a los procesos y activos invisibles de
la empresa, compuesto por la siguiente formula: Capital Intelectual = Capital

Humano + Capital Estructural.

17Sveiby, K.:” The Intangible Assets Monitor”. Joumal of Human Resource, Costing and Accounting, vol.2 no.1,
1997.

"Skandia es un grupo de compafiias expertas en el mercado de servicios financieros, enfocado en ofrecer
soluciones en planeacion financiera, ahorro e inversion.

'8 EDVISSON Leif, MALONE Michael, El Capital Intelectual Como Identificar Y Calcular El Valor Inexplotado
de los Recursos Intangibles de una Empresa. Harpers Collins Publisher. New York. 1998
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El Navegador de Skandia es un modelo que atiende la valuacion y seguimiento de
capital intelectual. La valuacion esta enfocada a medir el capital determinado
indices sobre actividades que son importantes para la empresa. Cuando la
empresa mide y entiende su capital intelectual, esta en facultad de usar este

conocimiento y compartirlo.

Figura 3: Modelo del Navegador de Skandia

| ENFOQUE
PROCESOS

ENFOQUE DE RENOVACION Y
| DE SARROLLO

Fuente: http://www.icesi.edu.co/blogs estudiantes/macana/2008/12/13/modelo-

capital-intelectual-caso-skandia/

La idea de Skandia radica en que el verdadero valor de una compafiia se
encuentra en una capacidad de crear valor sostenible con base en la estrategia y
vision del negocio. A partir de esta idea se pueden determinar ciertos factores de

éxito los cuales se pueden agrupar dentro de cinco areas de enfoque:

. Financieras

. Clientes

. Procesos

. Renovacion y desarrollo
. Humana
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El modelo de Valor Agregado del Conocimiento (KVA) creado por Thomas Housel
y Valery Kanevsky, es un marco de trabajo para medir el valor de los activos del
conocimiento corporativo. La razén de la aceptacion creciente de KVA como una
herramienta de medicion valida, radica en sus fundamentos tedricos acertados, su
practicidad, y su facilidad de uso por parte de las empresas que involucran el

conocimiento, como lo plantean los autores de dicho modelo.

El principio en el que se fundamenta el KVA es que el valor que se genera en la

Empresa esta directamente relacionada con el conocimiento requerido para
producir los resultados de cada proceso. Esta metodologia proporciona un valor
del conocimiento que se utiliza en cada proceso para lograr una produccién, como
una métrica que puede ser utilizada para comparar resultados de los diferentes

procesos de la compaiiia, al igual que comparaciones, tipo benchmarking.

Los recursos de la compafia tienen conocimiento que debe ser utilizado para
producir los resultados de los procesos. Cada resultado ha sido producido por el
“conocimiento en uso” en los empleados y la tecnologia, que tiene un valor que es

calculado utilizando KVA.

KVA también proporciona un medio para tomar mejores decisiones sobre la
manera mas apropiada de desplegar, redistribuir, o eliminar conocimiento. El
asunto clave, es como redistribuir el conocimiento de las personas y los
procedimientos 0 normas de trabajo dentro de la tecnologia de informacion; a fin
de que pueda ser ejecutado con mayor rapidez, mas a menudo, y a un menor
costo. Si con la automatizacion que se hace no mejora el ROK (no se necesitaba
la automatizacion) se deben tomar medidas para mejorar su funcionalidad y

desempefio.*

19House|, T &Kanevsky (2008). Valery. Knowledge Value-Added (KVA) Methodology. En: Seminario
Internacional: Como gestionar la innovacion desde la empresa y la universidad. (2008: Medellin). Corporacion
Tecnnova.
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Los pasos para implementar la metodologia KVA se presentan en figura 4, es
Importante notar que en empresa en que se vaya a aplicar esta metodologia
deben existir procesos y subprocesos claramente definidos.

Figura 4: Pasos para implementar la Metodologia KVA

Pasos Tiempo de Aprendizaje | Descripcion del proceso | Método binario de consulta
Uno Identificar el proceso principal y sus subprocesos
Dos Establecer unidades | Describe los productos en | Crea un conjunto de preguntas

comunes Yy niveles de | términos de las instrucciones | binarias Si o No, tales que
complejidad para medir el | requeridas para reproducirlas y | todas las posibles salidas son

tiempo de aprendizaje seleccionar unidades de | representadas como una
descripcion del proceso. secuencia de respuestas Si o
No.

Tres Calcular el tiempo de | Calcula el nimero de palabras | Calcula la longitud de la
aprendizaje para ejecutar | de descripcion de proceso | secuencia de respuestas Si o
cada subproceso (actividades), paginas en | No para cada subproceso.

manual, y lineas de codigo
pertenecientes a cada
subproceso.

Cuarto Designar un periodo de muestreo lo suficientemente largo para capturar una muestra
representativa del producto final del proceso o de la produccidn (output) del servicio.

Quinto Multiplicar el tiempo de | Multiplicar el numero de palabras | Multiplicar la longitud de la
aprendizaje = para cada | de proceso usado para describir | cadena de Si o No, para cada
subproceso por el nimero | cada subproceso por el nimero | subproceso, por el nimero de
de veces que el subproceso | de veces que el subproceso se | veces que el subproceso se
se ejecuta durante el | ejecuta durante el periodo de | ejecuta durante el periodo de
periodo de muestra. muestra. muestreo.

Seis Calcular el costo para ejecutar Conocimiento (tiempo de aprendizaje e instrucciones del proceso)
para determinar el costo del proceso.

Séptimo | Calcular el ROK y el ROP, e interpretar los resultados.

Fuente: (Housel&Kanevsky, 2008).
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2. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

2.1 DESCRIPCION DEL PROBLEMA

La salud y bienestar de las organizaciones, se puede diagnosticar por medio del
analisis de sus numeros. La informaciéon que ellos estructuran es util vy
conveniente para mantener la salud financiera y econémica del ente y hacerlo
crecer sin sacrificar su estabilidad econémica. Sin embargo, gran nimero de
empresas, en su mayoria micro y pequefias, no llevan registro alguno de sus
operaciones. La informalidad, la evasion fiscal, la ausencia de beneficios fiscales,
el desconocimiento de los beneficios por llevar sistemas contables, figuran como
las principales razones de este problema en las empresas. Este tipo de empresas
0 negocios que estan en la informalidad y no llevan contabilidad son las que
precisamente habitan en las diferentes comunas de las ciudades colombianas y
estan limitadas en cuestiones de mercado porque no tiene un acceso amplio a

financiamiento ni pueden optar a los mercados de libre comercio.

Es por ello que identifica un problema en la escasa informacién existente sobre la
organizacion econdémica y contable de la comuna diecisiete de Santiago de Cali,

visto esta como una organizacion y unidad econdmica.

La falta de informacién contable y financiera no solo dificulta la toma la de
decisiones importantes, ademas la aisla de un sistema en cual paradéjicamente
habita. Las Tecnologias de Informacion contable y financiera se deben acercar a

la comuna como las herramientas que cambian el modo y la manera de los
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procesos de desempefio de sus habitantes y el resultado de las operaciones

econdémicas.

Emprender un pequefio negocio en una comuna diecisiete de Santiago de Cali o
aventurarse con distintas actividades buscando ingresos resulta cada vez mas
dificil, a menos que se empiece por ver la comuna como una unidad econémica en
la cual se tomen las medidas necesarias, planificando, organizando, dirigiendo y
controlando de manera eficaz los diferentes hechos econémicos que en él se
presentan. Pues para quienes pretenden sobrevivir con un negocio pequefio, no

solo es necesario el trabajo duro sino también hacerlo de manera inteligente.

Para activar la vida financiera y econdmica de la comuna se necesita construir
informacion especializada que permita a los habitantes administradores de
negocios, lideres comunitarios, jovenes, etc., identificar, medir, clasificar, registrar,
analizar y evaluar todas las operaciones y actividades econémicas que generen y
aprender a proyectarse y presupuestarse haciendo uso del capital humano vy fisico

de manera eficiente.

Esta informacion especializada, es la informacion contable, econémica y financiera
gue arrojaran los hechos econdémicos presentados en la comuna diecisiete de
Santiago de Cali y que lo soportaran como una unidad econémica. Informacién
gue instalara en cada habitante la idea de que para lograr sus metas, debera
continuamente revisar la validez de los objetivos que se tracen con el negocio
establecido, su estrategia y su modo de operacion, tratando siempre de
anticiparse a futuros cambios y adaptando sus planes segun estos se vayan
dando.
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Es una realidad en muchas de las comunas del pais que las personas que forman
pequefias empresas 0 negocios, empiezan por hacerlo sin conocer las
probabilidades de supervivencia que tendrian en el mercado. Las estadisticas
demuestran que el 50% de las pequefias empresas 0 negocios quiebran en su
primer afio de actividad, y que el 95% de estos fracasos se atribuyen a no saber
llevar una buena contabilidad del negocio es decir saber en verdad, cuanto es el
ingreso a favor del negocio y cuanto es el ingreso que va dirigido a los pagos de
los bienes adquiridos. A lo anterior se le suma la falta de competencia y de

experiencia en el manejo de negocios y participacion de mercados.

La falta de informacion econdmica y contable de la comuna hace que no pueda
acceder a beneficios que le permitan capitalizarse, invertir, aprovechar
oportunidades, respaldar acuerdos comerciales, hacer negocios con otras
comunas, dar crédito a sus clientes y poder vender mas y muchas otras

actividades generadoras de valor .

La implementacion de modelos contables y econémicos y la posterior elaboracion
de informes dara una visién distinta de la comuna, donde del concepto tradicional
se debera avanzar hacia la consideracién del mismo como una organizacion que
aprende, donde el capital humano de sus habitantes se tome como uno de los

principales motores de creacion de conocimiento.

2.2 FORMULACION DEL PROBLEMA

¢, Cémo implementar en la comuna diecisiete de Santiago de Cali una estrategia
para determinar la relacion entre el capital fisico y humano y orientar su

desarrollo?
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3. JUSTIFICACION

La mayoria de los duefios de las empresas familiares o pequefias que existen en
las comunas®, manejan los recursos con que cuenta su negocio, basandose
solamente en la experiencia y el sentido comin. Como conoce a fondo su negocio,
sabe aproximadamente cuanto se ha vendido, cuanto deben los clientes y cuanto

dinero tiene en su caja.

Sin embargo, para conocer en forma clara y precisa la situacion econdémica y
financiera de su negocio y administrar mejor los recursos, conviene que el
propietario maneje informacién contable y financiera. Cabe recordar que la
contabilidad registra, clasifica y resume las operaciones econémicas que realiza
una unidad econdmica, con el objeto de obtener informacion financiera necesaria

para tomar decisiones.

La vision de la comuna como unidad econdémica implica que todos los
participantes de su mercado deben llevar un registro sistematico de la actividad
econdmica diaria. Entonces, En un negocio que se llevan a cabo todo tipo de
actividades que generan hechos econdmicos, podra expresarlos en términos
monetarios y debera dejarlas registradas como transacciones en la informacion

econdmica. Informacion para la correcta y oportuna toma de decisiones.

" Entiéndase por Comuna como un término usado en Colombia para referirse a una unidad administrativa del
area urbana de una ciudad media o principal del pais, que agrupa sectores o barrios determinados. La
mayoria de las ciudades capitales de departamentos estan divididas en comunas. Las comunas son creadas
por los concejos municipales de cada ciudad, por los concejos distritales o los concejos metropolitanos de
acuerdo a las propias necesidades de la poblacion y el territorio que habitan. La creacion de comunas tiene
como fin la administracién de los servicios que se brindan a una poblacién urbana determinada.
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En esta vision el capital humano constituye uno de los principales factores del
éxito presente y futuro de la comuna. Hoy en dia tener unas instalaciones
modernas no garantiza una posicidon competitiva en los mercados, puesto que en
la actualidad es necesario disponer de un personal con las competencias
adecuadas, poseer una fidelidad de los clientes y contar con la credibilidad de la

comunidad, etc.

La comuna diecisiete de Santiago de Cali esta conformada por la infraestructura
gue incorpora, forma y sostiene también un capital humano que puede servirle de
soporte para lograr la optimizacion de su rendimiento como unidad econdmica.
Posee activos de propiedad intelectual, como bases de datos, sistemas
administrativos, procedimientos, tareas, entre otros que estan listos a ser

explotados.

Para que la comuna diecisiete de Santiago de Cali se mantenga como unidad
econOmica sin duda debe de tener una buena organizacion y administracion
soportadas en informacion econ6mica y contable de calidad. Algunas de las

ventajas son:

v' Ayudar a los miembros de la comuna diecisiete de Santiago de Cali

v' y al publico general a entender mejor las actividades financieras y la

situacion de sus negocios.

v' Garantizar que los recursos de la comuna diecisiete de Santiago de Cali

v'se usen efectiva y eficientemente.
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v' Cumplir con los requisitos de orden local y nacional en temas legales como

los tributarios.
v Beneficiarse de proyectos de financiacion tanto publicos como privados.

v' Potenciar el capital humano y fisico de la comuna diecisiete de Santiago de
Cali

La Importancia De Introducir la Comuna diecisiete de Santiago de Cali en La

erade lainformacion

El entorno de la era de la informacion exige nuevas capacidades para obtener el
éxito competitivo. La habilidad de una empresa para movilizar y explotar sus
activos intangibles, se ha convertido en algo mucho mas decisivo que invertir y
gestionar sus activos tangibles. El desarrollo del capital humano de la comuna
diecisiete de Santiago de Cali seria un gran paso pensando en alcanzar el éxito a
través del uso de la informacién econémica y contable. En otras cosas permite en

la comuna que se:

» Desarrolle unas relaciones con los clientes en donde se retenga la lealtad
de los ya existentes, y permitan ofrecer servicio a clientes de segmentos y
areas de mercado nuevos.

» Introduzca productos y servicios innovadores.

» Produzca productos y servicios de alta calidad, con un costo bajo y con

cortos plazos de tiempo de espera.
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» Puedan movilizar las habilidades y la motivacion de los pequefios
empresarios para la mejora continua en sus capacidades de proceso,

calidad, y tiempos de respuestas.

» Aplique la tecnologia, bases de datos y sistemas de informacion.

Un nuevo nicho de mercado para el profesional de la Contaduria Publica.

Desde este enfoque de capital humano, la comuna diecisiete de Santiago de Cali
como unidad econdmica le puede representar al Profesional Contable un nuevo

campo para el conocimiento y un nicho de mercado sin Explotar.

Para los duefios de negocios la figura del contador publico se reduce a una visita
mensual. En ella se descargan una montafia de comprobantes y notificaciones, y
se enteran de cuanto dinero deben pagar al estado y cuanto al propio contador.

Es visto casi como una obligacion mas, como la factura de teléfono, etc.

Pero el contador puede dejar de ser un gasto necesario para convertirse en un
gran aliado para el crecimiento y desarrollo de los negocios, si trabaja para forjar

una relacion a largo plazo con el cliente.

Hasta el negocio mas simple puede tener fallas en su administracion. Por tal se
requiere contadores que ofrezcan a parte de trabajar con la parte impositiva, un

servicio que, al optimizar el funcionamiento de los circuitos del negocio, pueda
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evitar mas de un dolor de cabeza y resultar en ahorros significativos a mediano y

largo plazo.

Vender al cliente la idea de apartarse del modelo "mes pasado, mes registrado”
usado en general para la liquidacion impositiva y generar un intercambio de
informacién mas fluido, con asesoramiento para la implementacién en el negocio
por ejemplo de tableros de mando, es decir, de planillas actualizables que
resuman los datos criticos para la operacion de la empresa en varios indicadores

econdémicos y financieros.

Los nuevos estilos de gestion de la administracion publica y privada, requieren el
uso de modernas herramientas capaces de apoyar categéricamente el

mejoramiento y el cambio de las organizaciones para asumir sus nuevos roles.

Se requiere entonces que el contador publico desarrolle competencias que ya han
sido utilizadas mundialmente por organizaciones de alto desempefio en el mundo
y que maneje herramientas claves para alcanzar el éxito de mercados hasta ahora

poco explotados, tal es el caso de las economias barriales.

Un profesional contable estratégico que lleve a cabo la evolucién de las ventajas
competitivas de las actividades econémicas de la comuna y resalte el valor
agregado de cada uno de los participantes de dichas actividades y su relacion
profesional con ellos.
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El contador debe Proveer y analizar informacion para la formulacion de
estrategias para los distintos negocios de la comuna buscando interaccion entre
ellos.

El contador debe estar capacitado para identificar y eliminar las actividades que no
agregan valor, e identificar y aprovechar los enlaces entre las actividades que
generan valor a través de la colaboracién entre los distintos actores de la

economia de la comuna, como negocios, los clientes, proveedores, etc.

La contabilidad desde este enfoque reconocerd que cada objetivo estratégico
debera estar relacionado con los factores criticos del éxito de las operaciones de
la comuna. Buscando eficiencia en el manejo del capital fisico y humano que en el

conviven.

El profesional contable facilitara el desarrollo de una repuesta rapida ante los
cambios en el mercado y en su ambiente operativo. Monitoreara la validez de la
estrategia de los negocios y apuntara alcanzar un equilibrio entre todas las fuerzas

de la comuna. Entre los principales alcances, se pueden detallar:

Funciones Cruzadas: procesos integrados, que cruzan las funciones tradicionales,
combinando los beneficios de la especializacion, con la velocidad, eficiencia y

calidad de los procesos integrados.

Vinculos Con Los Clientes Y Proveedores: un sistema integrado, desde los

pedidos de los clientes hasta los proveedores de materias primas, permite que
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todas las unidades del negocio, que se encuentran a lo largo de la cadena de

valor, obtengan mejoras en costo, calidad y tiempos de respuesta.

Segmentacion De Los Clientes: ofrecer productos y servicios hechos a la medida
de la demanda de sus diferentes segmentos de clientes, sin tener que pagar
mayores costos por realizar operaciones altamente diversificadas y de bajo

volumen.

Escala Global: ya no existen barreras fronterizas, las organizaciones compiten
contra las mejores empresas mundiales. Se combina la eficiencia y la creciente
competitividad de las operaciones globales con la sensibilidad del marketing hacia

los clientes locales.

Innovacion: la mejora continua de los procesos, es de maxima importancia para un

éxito de largo plazo.

Trabajo de Nivel: el trabajo de la gente es pensar, solucionar problemas y
asegurar la calidad. Ahora todos los empleados han de aportar valor, gracias a lo
gue saben y por la informacibn que pueden proporcionar. Invertir en el
conocimiento de cada empleado, y gestionar y explotar dicho conocimiento, se

convertira en el éxito de la comuna.
En sintesis la comuna diecisiete de Santiago de Cali obtiene un asesor

profesional genuinamente involucrado e interesado en su éxito, y el contador un

cliente pujante que seguramente preferira mantener la relacion y recomendarlo.
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4.1

4. OBJETIVOS

OBJETIVO GENERAL

Analizar y evaluar econdmica y contablemente el capital humano y fisico de la

comuna diecisiete de Santiago de Cali para determinar una estrategia de

desarrollo.

4.2

OBJETIVOS ESPECIFICOS

Desarrollar un marco estratégico para el desarrollo de la comuna diecisiete
de Santiago de Cali a través del uso del andlisis econémico y contable de la
relacion entre el capital humano y fisico de la comuna.

Disefar indicadores que permitan evaluar el desarrollo del capital humano y
fisico de la comuna diecisiete de Santiago de Cali.

Proyectar la comuna diecisiete de Santiago de Cali como unidad
econdmica susceptible de financiamiento crediticio a través de la

conformacion de un banco de informacion econdmica y financiera.
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5. MARCO DE REFERENCIA

51 MARCO TEORICO

Lo que se busca con el marco tedrico es contextualizar el problema dentro de un
ambito coherente con el objetivo de darle sentido, ordenando los datos de una
manera légica que sean Utiles para el desenvolvimiento del trabajo. De esta
manera se utilizé como sustento tedrico EI Cuadro de Mando Integral dado a
conocer por Kaplan y Norton en 1992.

5.1.1 PLANIFICACION ESTRATEGICA

La planificacion estratégica es un conjunto de actividades formales dirigidas a
formular una metodologia en el proceso de disefio. Incluye un proceso que
encierra a todo el sector, es decir el entorno interno y externo para la
determinacion de los objetivos de corto y largo plazo, identificados segun las
estrategias definidas y alineadas a la vision y misién del sector.

La direccion estratégica se define como el arte y la ciencia de formular, implantar y
evaluar las decisiones que permitan lograr sus objetivos. Implica que la
administracion estratégica pretende integrar al proceso administrativo tradicional,

la mercadotecnia, las finanzas y la contabilidad, la produccion y las operaciones, la
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investigacion y el desarrollo y los sistemas computarizados de informacién para

obtener el éxito de la organizacion.?

5.1.1.1 ETAPAS DE LA DIRECCION ESTRATEGICA

Para Fred David El proceso de direccidon estratégica presenta tres etapas: la
formulacion de la estrategia, implantaciéon de la estrategia y evaluacion de la
estrategia. La formulacion de la estrategia incluye la creacién de una vision y
mision, la identificacion de las oportunidades y amenazas externas de una
empresa, la determinacion de las fortalezas y debilidades internas, el
establecimiento de objetivos a largo plazo, la creacion de estrategias alternativas y

la eleccion de estrategias especificas a seguir.

Los asuntos relacionados con la formulacion de la estrategia incluyen la toma de
decisiones sobre los negocios a los que ingresara la empresa, los negocios que
debe abandonar, la distribucién de los recursos, si se deben expandir o diversificar
las operaciones, si es conveniente entrar a los mercados internacionales, si es
mejor fusionarse con otra empresa o formar una empresa comun, y la manera de

evitar una toma de control hostil.

La implantacion de la estrategia requiere que una empresa establezca objetivos
anuales, disefie politicas, motive a los empleados y distribuya los recursos de tal
manera que se ejecuten las estrategias formuladas; la implantacion de la
estrategia incluye el desarrollo de una cultura que apoye las estrategias, la

creacion de una estructura de organizacion eficaz, la orientacion de las actividades

“David, Fred. Conceptos de Administracion Estratégica. Pearson Educacion. Quinta edicion. México. 2003
50



de mercadotecnia, la preparacion de presupuestos, la creacion y la utilizacion de
sistemas de informacion y la vinculacién de la compensacion de los empleados

con el rendimiento de la empresa.

La evaluacion de la estrategia es la etapa final de la direccion estratégica. Los
gerentes necesitan saber cuando ciertas estrategias no funcionan
adecuadamente; y la evaluacion de la estrategia es el principal medio para obtener
esta informacion. Todas las estrategias estan sujetas a modificaciones futuras

porgue los factores externos e internos cambian constantemente.

Existen tres actividades fundamentales en la evaluacion de la estrategia: 1) la
revision de los factores externos e internos en que se basan las estrategias
actuales; 2) la medicién del rendimiento, y 3) la toma de medidas correctivas. La
evaluacion de la estrategia es necesaria porque el éxito de hoy no garantiza el
éxito de mafiana. El éxito genera siempre problemas nuevos y diferentes, y las

empresas complacientes desaparecen.

5.1.1.2 IMPORTANCIA DE LA PLANIFICACION ESTRATEGICA

La importancia de la planificacion estratégica radica en que es un proceso que
permite asegurar con la conectividad presente y futura de quien lo impulsa, sea
una organizacion o un territorio, analizando la propia situacion interna y
anticipando la evaluacion del entorno, concreta las ideas en planes y programas

de actuacion, definidos en el tiempo y en el espacio, formulados en términos
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objetivos, medibles y verificables, y cuantificados en términos de coste, inversion y

resultados.?

5.1.1.3 DECLARACION DE LA VISION

La vision de una empresa es una declaracion que indica hacia dénde se dirige la
empresa en el largo plazo, o qué es aquello en lo que pretende convertirse.

A diferencia de la mision, la declaracion de la vision contesta la pregunta “¢ qué
gueremos ser?”, mientras que la mision contesta la pregunta: “¢cual es nuestra

razén de ser?”.

La razon de establecer la visidbn de una empresa, es que ésta sirva como guia que
permita enfocar los esfuerzos de todos los miembros de la empresa hacia una
misma direccién, es decir, lograr que se establezcan objetivos, disefien
estrategias, tomen decisiones y se ejecuten tareas, bajo la guia de ésta; logrando

asi, coherencia y orden.

El establecer la visibn de una empresa, también permite que ésta sirva como
fuente de inspiracion, logrando que todos los miembros de la empresa se sientan
identificados, comprometidos y motivados en poder alcanzarla.

*'David, Fred. Op. Cit. Pag.50.
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Una buena vision de empresa, debe tener las siguientes caracteristicas:

. Debe ser positiva, atractiva, alentadora e inspiradora, debe promover el
sentido de identificacion y compromiso de todos los miembros de la

empresa.

. Debe estar alineada y ser coherente con los valores, principios y la cultura
de la empresa.

. Debe ser clara y comprensible para todos, debe ser entendible y facil de
seqguir.

. No debe ser facil de alcanzar, pero tampoco imposible.

. Debe ser retadora.

. Debe ser ambiciosa, pero factible.

. Debe ser realista, deber ser una aspiracion posible, teniendo en cuenta el

entorno, los recursos de la empresa y sus reales posibilidades.

Para formular la vision de una empresa, podemos hacernos las siguientes

preguntas:

¢,Cudl es la imagen futura que queremos proyectar de nuestra empresa?
¢,Cudles son nuestros deseos 0 aspiraciones?

¢, Hacia donde nos dirigimos?

¢ Hacia dénde queremos llegar? %

#2 CRECENEGOCIOS. http://www.crecenegocios.com/la-vision-de-una-empresa/
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5.1.1.4 DECLARACION DE LA MISION

La elaboracion de una declaracién de la mision impulsa a los estrategas a
considerar la naturaleza y el alcance de las operaciones actuales; y a evaluar el
atractivo potencial de los mercados y las actividades en el futuro. Una declaracion

de la mision expresa en forma amplia la direccién de una empresa a futuro.

5.1.1.5 MATRIZ DOFA

5.1.1.5.1 DEFINICION

DOFA son las siglas usadas para referirse a una herramienta analitica que le
permitira trabajar con toda la informacion que posea sobre su negocio, Util para
examinar sus Debilidades internas, Oportunidades externas, Fortalezas internas y

Amenazas externas.

Este tipo de analisis representa un esfuerzo para examinar la interacciéon entre las

caracteristicas particulares de su negocio y el entorno en el cual este compite.

El andlisis DOFA tiene multiples aplicaciones y puede ser usado por todos los
niveles de la corporacién y en diferentes unidades de analisis tales como producto,
mercado, linea del producto, corporaciéon, empresa, division, unidad, estrategia de

negocio, etc.
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Muchas de las conclusiones obtenidas como resultado del analisis DOFA podran
ser de gran utilidad en el analisis del mercado y en las estrategias de mercadeo

gue disefie y que califique para ser incorporadas en el plan de negocios.

El andlisis DOFA debe enfocarse solamente hacia los factores claves para el éxito
de su negocio. Debe resaltar las fortalezas y las debilidades diferenciales internas
al compartir de manera objetiva y realista con la competencia y con las

oportunidades y amenazas claves de entorno.

El analisis FODA es una herramienta que permite conformar un cuadro de la
situacion actual del objeto de estudio (persona, empresa u organizacion, etc.)
permitiendo de esta manera obtener un diagnéstico preciso que permite, en
funcion de ello, tomar decisiones acordes con los objetivos y politicas formulados.

5.1.1.5.2 VARIABLES DEL ANALISIS DOFA

Para comenzar un analisis FODA se debe hacer una distincién crucial entre las
cuatro variables por separado y determinar qué elementos corresponden a cada
una. Las letras F, O, D y A representan Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y

Amenazas:
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5.1.1.5.2.1 Fortalezas

Son las capacidades especiales con que cuenta la empresa, y que le permite tener
una posicion privilegiada frente a la competencia. Recursos que se controlan,
capacidades y habilidades que se poseen, actividades que se desarrollan

positivamente, etc.

5.1.1.5.2.2 Oportunidades

Son aquellos factores que resultan positivos, favorables, explotables, que se
deben descubrir en el entorno en el que actia la empresa, y que permiten obtener

ventajas competitivas.

5.1.1.5.2.3 Debilidades

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

5.1.1.5.2.4 Amenazas

Son aquellas situaciones que provienen del entorno y que pueden llegar a atentar

incluso contra la permanencia de la organizacion.
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5.1.1.5.3 PASOS PARA CONSTRUIR de UNA MATRIZ DOFA

1. Realizar el diagnéstico de la empresa elegida.

2. Analizar los resultados generados del diagndstico.

3. Hacer una lista de las fortalezas internas claves.

4. Hacer una lista de las debilidades internas decisivas.

5. Hacer una lista de las amenazas externas claves.

6. Hacer una lista de las oportunidades externas decisivas.

7. Comparar las fortalezas internas con las oportunidades externas y registrar

las estrategias FO resultantes en la casilla apropiada.

8. Cotejar las debilidades internas con las oportunidades externas y registrar

las estrategias DO restantes.

9. Comparar las fortalezas internas con las amenazas externas y registrar las

estrategias FA resultantes.

5.1.1.54 DETERMINACION DE LAS ESTRATEGIAS

La matriz DOFA: Conduce al desarrollo de cuatro tipos de estrategias:
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Las estrategias FO se basan en el uso de las fortalezas internas de una empresa
con objeto de aprovechar las oportunidades externas. Seria ideal para una
empresa poder usar sus fortalezas y asi mismo explotar sus oportunidades
externas. Generalmente las organizaciones usan estrategias DO, FA, o DA para
llegar a una situacion en la cual puedan aplicar una estrategia FO.

Las estrategias DO tienen como objetivo la mejora de las debilidades internas
valiéndose de las oportunidades externas. A veces una empresa disfruta de
oportunidades externas decisivas, pero presenta debilidades internas que le
impiden explotar dichas oportunidades.

Las estrategias FA se basan en la utilizacion de las fortalezas de una empresa
para evitar o reducir el impacto de las amenazas externas. Este objetivo consiste
en aprovechar las fortalezas de la empresa reduciendo a un minimo las

amenazas.

Las estrategias DA tienen como objetivo denotar las debilidades internas y eludir
las amenazas ambientales. Se intenta minimizar debilidades y amenazas,
mediante estrategias de caracter defensivo, pues un gran nimero de amenazas
externas y debilidades internas pueden llevar a la empresa a una posicién muy

inestable.
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Figura 5: Representacion esquematica de la matriz DOFA

Fortalezas (F) Debilidades (D)

Realizar un listado de Realizar un listado
las fortalezas de las debilidades

Oportunidades (0) Estrategias FO Estrategias DD

Realizar un listado Usar fortaleras para Superar
las tomar ventaja de las debilidades
oportunidades oportunidades tomando ventaja de
las oportunidades

Amenazas (A) Estrategias FA Estrategias DA

Realizar un listado | Usar fortalezas para Minimizar
de las amenazas evadir amenazas debilidades y las
evitar amenazas

Fuente: http://manuelgross.bligoo.com/content/view/563560/Deficiencias-de-la-

matriz-FODA-Causas-y-correcciones.html

5.1.16 CONTROL DE GESTION

El Sistema de Control de Gestion se caracteriza por ser activo o proactivo cuando
colabora con el buen funcionamiento de la gestion organizacional, soportado sobre
la base de las metas que se trace. Un sistema de control con un enfoque
estratégico, debe ser capaz de medir el grado de cumplimiento de esos objetivos.

Se hace necesario, entonces, identificar un grupo de indicadores, cuantitativos y
cualitativos que expresen el nivel y la calidad del cumplimiento de cada objetivo.
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Por todo lo anterior, el disefio de un sistema de control para la gestion de una
organizacion ha de ser coherente con la estrategia y la estructura de ésta, como
aspectos formales asi como con los aspectos no formales que forman parte del

proceso de gestion.

Autores como Mintzberg define la estrategia como: "una forma de pensar en el
futuro, integrada al proceso decisorio; un proceso formalizado y articulador de los

resultados, una forma de programacion.” 23

En definitiva, el control de gestién puede entenderse como el proceso por el cual
la gerencia influye en los miembros de la organizacion para la implantacion de las
estrategias. En este sentido, los sistemas de control de gestion ayudan a los
directivos a empujar a la organizacion hacia sus objetivos estratégicos y permiten
aprovechar de forma eficaz, eficiente y permanente los recursos de la
organizacion para el logro de tales objetivos, integrando dos conceptos
relacionados -el planeamiento y el control- hacia la accion.

De lo anterior, se desprende que un buen sistema de control de gestion debe:

. Recoger informacién sobre el estado actual de la organizacidbn en sus

aspectos financieros, econdmicos y operativos

. Comparar el estado real actual con el estado deseado o estandar
. Promover las decisiones y acciones necesarias para aproximar ambos
estados.

% MITZBERG, Henry. El Proceso Estratégico. PreasonPrenticel Hall. México. 1997.
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5.1.1.6.1 ELEMENTOS DE LA GESTION

Toda institucion requiere de una planificacion estratégica, de parametros e
indicadores en razon de sus necesidades de caracter social, de la rendicién de
cuentas, de demostrar su gestion, de sus resultados y la del auditor a evaluar la

gestion en cuanto a las cinco “E” estas son:

Economia.- Es el costo de educacion en relacidon con otras instituciones, teniendo

en cuenta la adecuada calidad de educacion.

Eficiencia.- La eficiencia aumenta en la medida en que un mayor nimero de

alumnos aprenden utilizando materiales, de alli sale la calidad.

Eficacia.- Es la relacidn entre los objetivos y metas programados, es decir entre
los resultados esperados y los resultados reales de los proyectos, programas u
otras actividades.

Ecologia.- Son las condiciones, operacion y practicas relativas a los
requerimientos ambientales a su vez el impacto en el que deben ser reconocidos y

evaluados en una gestion institucional de un proyecto, programa o actividad.

Etica.- Es la identidad de una institucion expresada en la moral y en el
comportamiento individual y grupal de los funcionarios de la institucion, basada en
sus deberes, en su ética, en las leyes, en las normas constitucionales de la ley de

educacion.
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5.1.1.6.2 FACTORES BASICOS DE LA GESTION.

Clima Organizacional o Ambiente. “Dentro de la propuesta de gestibn debe
merecer especial importancia el clima institucional, las actitudes, creencias,
practicas, valores y motivaciones que cada uno tiene y se expresan en las

relaciones interpersonales, en cuanto educan.”?*

Los Procesos de Gestion. Es la participacion responsable de los agentes

educativos en la seleccion, desemperio, control y evaluacion.

La Organizacion Flexible. Son las formas de adaptarse o no adaptables a las

mejoras del servicio educativo institucional.

Las Relaciones con la Comunidad. Se debe realizar a través del trabajo
coordinado con todos los actores sociales educativos, convenios con otras

organizaciones y promociéon educativa comunal.

5.1.2 CUADRO DE MANDO INTEGRAL

El CMI permite que las empresas puedan rastrear los resultados financieros y de
igual manera puedan evaluar el desarrollo en las aptitudes y adquisicion de los
bienes intangibles que se necesitan para crear valor futuro. En la siguiente figura,
se representa un modelo de causa efecto, en el cual se observa que a partir de un
conjunto coherentes de indicadores agrupados en cuatro perspectivas se pueden

alcanzar los objetivos estratégicos y la visidn institucional, dado que esta

24NUNEZ, Diomedes, Gerencia de proyectos I. y Médulo 1.
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herramienta permitira equilibrar la gestion financiera con el capital intangible de la

empresa.

Figura 6: Las cuatro perspectivas. Del CMI
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Fuente: Kaplan y Norton (2000)

El CMI*, sin embargo, es algo mas que un mero sistema de medicién. Las
empresas innovadoras utilizan el CMI como el marco y estructura central y
organizativa para sus procesos. Las empresas pueden desarrollar un CMI inicial,
con unos objetivos bastante limitados: conseguir clarificar, obtener el consenso y
centrarse en su estrategia, y luego comunicar esa estrategia a toda la

organizacion.

Por otra parte, el verdadero poder del CMI aparece cuando se transforma de un
sistema de indicadores en un sistema de gestion. A medida que mas y mas
empresas trabajan con el CMI, se dan cuenta de que puede utilizarse para:

“El Cuadro de Mando Integral (CMI), también conocido como BalancedScorecard (BSC) o Dashboard, es
una herramienta de control empresarial que permite establecer y monitorear los objetivos de una empresa y
de sus diferentes areas o unidades. Es un método para medir las actividades de una compariia en términos de
su visién y estrategia. Proporciona a los gerentes una mirada global del desempefio del negocio.
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clarificar la estrategia y conseguir el consenso sobre ella, comunicar la estrategia a
toda la organizacion, alinear los objetivos personales y departamentales con la
estrategia, vincular los objetivos estratégicos con los objetivos a largo plazo y los
presupuestos anuales, identificar y alinear las iniciativas estratégicas, realizar
revisiones estratégicas periddicas y sistematicas, y obtener feedback para la

estrategia y mejorarla.

Los directivos saben que el sistema de medicidn de su organizacion afecta en
gran medida el comportamiento de gerentes y empleados. También saben que las
medidas de contabilidad financieras tradicionales, como el ROI y la rentabilidad
por accion, pueden proporcionar sefiales dudosas cuando se trata de
innovaciones y de mejora continua. Las medidas tradicionales de desempefio
financiero funcionaban bien en la era industrial, pero no son Utiles para medir las
habilidades y la idoneidad que las empresas tratan de manejar hoy. La mayoria de
los directivos no confian en un conjunto de medidas y excluyen otras porque
llegaron a la conclusién de que ninguna medida aislada puede brindar un objetivo

de desemperio claro o centrar su atencion en las areas criticas de la empresa

5.1.2.1 Definiciéon Cuadro de Mando Integral

El CMI traduce la estrategia y la mision de una organizacién en un amplio conjunto
de medidas de actuacion, que proporcionan la estructura necesaria para un
sistema de gestién y medicion estratégica. EI CMI sigue poniendo énfasis en la
consecucion de objetivos financieros, pero también incluye inductores de
actuacién de esos objetivos, que, organizados como un conjunto coherente de

indicadores de actuacion, se enfocan desde cuatro perspectivas diferentes:
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5.1.2.2 Inicios del Cuadro de Mando Integral

Este tema tiene sus inicios cuando el Nolan Norton Institute® patrocino un estudio
sobre “La Medicion de los Resultado en la Empresa del Futuro”. Asi surgio el
Cuadro de Mando Integral como un sistema de gestidon estratégica el cual mide la
actuacibn de una organizacion desde cuatro perspectivas equilibradas: las

finanzas, los clientes, los procesos internos y la formacién y crecimiento.

5.1.2.3 Beneficios del Cuadro de Mando Integral

El Cuadro de Mando Integral induce una serie de resultados que favorecen la
administracion de la compafiia, pero para lograrlo es necesario implementar la
metodologia y la aplicacién para monitorear, y analizar los indicadores obtenidos

del andlisis. Entre otros podemos considerar las siguientes ventajas:

= Alineacion de los empleados hacia la visién de la empresa.

= Comunicacion hacia todo el personal de los objetivos y su cumplimiento.
= Redefinicién de la estrategia en base a resultados.

= Traduccién de la visién y estrategias en accion.

= Favorece en el presente la creacion de valor futuro.

= Integracién de informacion de diversas areas de negocio.

= Capacidad de analisis.

= Mejoria en los indicadores financieros.

= Desarrollo laboral de los promotores del proyecto.

*Nolan, Norton Institute fue creada con el objetivo de ofrecer asesoramiento empresarial e innovadora de
alto nivel con una gama de servicios centrados en el Gobierno de la complejidad: desde la planificacién
estratégica, el desarrollo y la gestion de la tecnologia de la informacién y los recursos informaticos.
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5.1.2.4 Perspectivas del Cuadro Mando Integral

Figura 7: Cuatro perspectivas del CMI
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Fuente: Kaplan y Norton 2000

CMI proporciona un marco para ilustrar de qué forma la estrategia vincula los
activos intangibles con los procesos de creacidon de valor. Para conseguir este
entendimiento el modelo del CMI divide los ejes de analisis de la empresa en
cuatro perspectivas.

5.1.24.1 La Perspectiva Financiera

Los indicadores financieros resumen las consecuencias econdmicas, faciimente

mensurables, de acciones que ya se han realizado. Si los objetivos son el

crecimiento de ventas o generacién de cash flow" se relacionan con medidas de

*Cash flow: Es la cantidad neta de dinero que con su actividad de ventas y otros ingresos genera
una empresa. Es igual a los cobros realizados durante el periodo estudiado menos los pagos.

66



rentabilidad como por ejemplo los ingresos de explotacién, los rendimientos del

capital empleado, o el valor afiadido econémico.

El Cuadro de Mando Integral, bajo esta perspectiva tiene como fin vincular los
objetivos financieros de las unidades del negocio con la estrategia de la
organizacion, comenzando con los objetivos financieros a largo plazo y luego
vincularlos a la secuencia de acciones que deriven de los procesos financieros, los
clientes, los procesos internos y finalmente con los empleados y los sistemas, para

entregar los resultados econémicos deseados en el plazo definido.

En este orden de ideas, el CMI, utiliza los objetivos financieros de manera explicita
en relacién al aumento e intensificacion de la rentabilidad, los rendimientos de los
activos y los ingresos como aspectos del tipo financiero que es, y forma parte de la
razon de ser de la mayoria de las organizaciones productivas, permitiendo a la alta
gerencia de las unidades de negocio especificar como se evaluara el éxito en la
empresa a largo plazo y las variables mas importantes para la creacion de los
objetivos y metas ajustadas a la medida del sector econémico, entorno competitivo
y estrategia de dicha unidad de negocio.

Es asi como Kaplan y Norton platean un esquema de calificacion para elegir los

objetivos financieros®:

Crecimiento y diversificacion de los ingresos: Implica la expansion de la oferta de
productos y servicios, llegar a nuevos clientes y mercados, cambiar la variedad de

productos y servicios, para que se conviertan en una oferta de valor afiadido.

“KAPLAN Robert, NORTON David, Mapas Estratégicos Convirtiendo Los Activos Intangibles en Resultados
Tangibles. Editorial Gestion, Barcelona. 1998.
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Mejora de la productividad y reduccién de costos: Consiste basicamente en la
realizacion de esfuerzos para minimizar los costos directos e indirectos de los
productos y servicios y compartir los recursos comunes con otras unidades del

negocio.

La utilizacion de los activos y la gestion de riesgos: Se establecen medidas para
reducir los niveles del capital circulante que se necesita para apoyar un volumen o
diversidad del negocio dado, asi como, también se hacen esfuerzos para obtener

mayor utilizacion de los recursos escasos.

Esta perspectiva indica que el comercio de la comuna diecisiete de Santiago de
Cali obtendra resultados positivos como el crecimiento y sostenibilidad a largo
plazo de los negocios, optimizar costos, aumentar rentabilidad y maximizar el
retorno de las inversiones, eficiencia en el uso y gestidon de activos entre otros,
cuando la comuna conozca la naturaleza de sus objetivos estratégicos y el modo

de trabajarlos como una unidad econémica.

Con lo anteriormente expuesto, es notable el hecho de que, el CMI nace de la
alineacion de las estrategias disefiadas por la alta gerencia de la empresa con una
mezcla de todos los factores que en ella se involucran, sin dejar de lado aquellas
medidas que tradicionalmente sean utilizado para medir la eficacia y eficiencia de
las acciones puestas en practica en las empresas, con la novedad de la inclusiéon
de los aspectos relacionados con el aprendizaje y crecimiento integral del capital

humano.
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Figura 8: Perspectiva financiera
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Fuente: http://www.monografias.com/trabajos6l/cuadro-mando-integral/cuadro-

mando-integral2.shtml

5.1.2.4.2 La Perspectivade Clientes

Identificados los segmentos de clientes y de mercado en los que competira la
unidad de negocio y las medidas de actuacion para ello, entre los indicadores se
incluye la satisfaccion del cliente, la retencion de clientes, la adquisicion de nuevos
clientes, la rentabilidad del cliente y la cuota de mercado en los segmentos

seleccionados.

Esta perspectiva permite a los directivos de unidades de negocio articular la
estrategia del cliente basada en el mercado, que proporciona unos rendimientos
financieros futuros de categoria superior. Bajo esta perspectiva dentro del CMI las

empresas identifican los segmentos de clientes que representan las fuentes de
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ingresos de la empresa, son aquellos quienes mantienen con sus necesidades el

flujo, la dindmica financiera de la organizacion.

Ademas, los altos directivos seleccionan un conjunto de indicadores tales que
correspondan a los segmentos del mercado seleccionados que serviran de base
para tomar las medidas que representan los objetivos para los procesos de
desarrollo de marketing, operaciones logisticas y productos y servicios. Estos
indicadores propuestos son cénsonos con las estrategias de mercado y las
estrategias de negocios que se perciben mas no se pueden medir en términos
absolutos o cuantitativos si no en términos cualitativos, es decir los aspectos no

tangibles del negocio.

Una vez que la empresa comprende quiénes son sus clientes objetivos, puede
identificar los objetivos e indicadores de la propuesta de valor que pretende
ofrecer. La propuesta de valor define la estrategia de la empresa para el cliente
describiendo la combinacién Unica de producto, precio, relacion e imagen que una
empresa ofrece a los clientes objetivo. La propuesta de valor debe comunicar
aquello que la empresa espera hacer mejor o de manera diferente que la

competencia para sus clientes.

Esta perspectiva indica que el comercio de la comuna diecisiete de Santiago de
Cali obtendra resultados positivos como el iincrementar participacion en el
Mercado y Adquisicion de nuevos clientes, satisfaccion y fidelizacion del cliente
estratégico, elevar Rentabilidad por cliente entre otros, cuando la comuna conozca
la naturaleza de sus objetivos estratégicos y el modo de trabajarlos como una

unidad econdmica.
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Figura 9: perspectiva de los clientes
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Fuente: http://www.monografias.com/trabajos61l/cuadro-mando-integral/cuadro-

mando-integral2.shtml

5.1.2.4.3 La Perspectiva de Procesos Internos

Se identifican los procesos criticos que permitan a la unidad de negocio entregar
las propuestas de valor que atraeran y retendran a los clientes de los segmentos
seleccionados y satisfacer las expectativas de excelentes rendimientos financieros
de los accionistas. Bajo el enfoque del Cuadro de Mando Integral se acostumbra a
identificar procesos totalmente nuevos y no solo mejorar los existentes que

representan el ciclo corto de la creacion de valor.

En ese propodsito, Kaplan y Norton (1997) sefialan que cada organismo tiene un
proceso Unico para crear valor a sus clientes y producir resultados financieros
positivos, a través de la innovacion en sus procesos y servicios. Este enfoque
permite que la organizacién haga énfasis en los procesos de investigacion, disefio

y desarrollo que dan como resultado nuevos productos, servicios y mercados.
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Esta perspectiva define la cadena de valor de las actividades y procesos
necesarios en cualquier organizaciébn para alcanzar las metas planteadas
individualmente, entregar a los clientes soluciones a sus necesidades y la

satisfagan los objetivos propuestos por la institucion.

Los procesos internos cumplen con dos componentes vitales de la estrategia de
una organizacion: producen y entregan la propuesta de valor a sus clientes, y
mejoran los procesos y reducen los costos para el componente de productividad

de la perspectiva financiera.

En conclusion en esta perspectiva los directivos identifican los procesos criticos en
los que deben sobresalir con excelencia si quieren satisfacer los objetivos

econdémicos Y financieros de los clientes y los accionistas.

Bajo esta perspectiva el comercio de la comuna diecisiete de Santiago de Cali
obtendra resultados positivos como puede ser el control de produccion o la
logistica en una pequefa fabrica, la actividad de Tesoreria en una tienda que
crece y enfrenta importantes compromisos, la gestion de Personas de una entidad
de servicios o la atencion al Cliente entre otros, cuando la comuna conozca la
naturaleza de sus objetivos estratégicos y el modo de trabajarlos como una unidad

econdémica.
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Figura 10: Perspectiva del proceso interno
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Fuente: http://www.oocities.org/es/maryalns/bsc/trabajo2/index.html

5.1.2.4.4 La Perspectiva de Formacion y Crecimiento

Identifica la estructura que la organizacién debe construir para crear una mejora y
crecimiento a largo plazo. Sus fuentes principales son las personas, los sistemas y
los procedimientos de la organizacion. Las medidas basadas en los empleados
incluyen la satisfaccion, retencién entrenamiento y habilidades de los empleados.
Los sistemas de informacion pueden medirse a través de la disponibilidad en
tiempo real de la informacion fiable y oportuna para facilitar la toma de decisiones.
Los procedimientos de la organizacion seran medidos a través de los procesos

criticos.

Concluyen Kaplan y Norton®, los objetivos establecidos en las perspectiva
financiera, del cliente y de los procesos internos identifican los puntos en gque la

*KAPLAN Robert, NORTON David, Cuadro de Mando Integral. Editorial Gestion, Barcelona. 1998.
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organizacion ha de ser excelente. Los objetivos de la perspectiva de aprendizaje y
crecimiento proporciona la infraestructura que permite que se alcancen los

objetivos ambiciosos en las otras perspectivas.

En ese mismo sentido, Bastidas?’ afirman que el Cuadro de Mando Integral desde
su aparicion ha sido utilizado para diferentes propdsitos. En su evolucion natural
ha pasado de ser un instrumento de medicién, un conjunto de procesos
gerenciales y un sistema para gestionar la estrategia, hasta llegar a ser Gtil para

aplicarlo en las instituciones publicas.

Kaplan y Norton sefialan a la vez que los objetivos de la perspectiva de
aprendizaje y crecimiento son los inductores necesarios para conseguir unos
resultados excelentes en las tres primeras perspectivas del Cuadro de Mando
Integral®®. Este planteamiento permite deducir como la perspectiva de aprendizaje
y crecimiento, desde un enfoque de gestion por competencias puede contribuir
gue la instituciéon disponga de personas adecuadas y capaces de producir un

impacto positivo en cualquier nivel de la organizacion.

Las cuatro perspectivas que plantea el Cuadro de Mando han demostrado ser
validas en una amplia variedad de empresas y sectores. No obstante,
dependiendo de las circunstancias del sector y de la estrategia de la unidad de
negocio, puede necesitarse una o mas perspectivas adicionales. Por ejemplo las
relaciones con los proveedores si forman parte de la estrategia que conduce a un
crecimiento de la clientela deben ser incorporadas dentro de la perspectiva de

procesos internos. Asimismo si para obtener ventajas competitivas debe

“'Bastidas, B. Y Otros (2003), Una Aproximacion a las Implicaciones del Cuadro de Mando Integral en las
Organizaciones del Sector Publico.Compendium. Diciembre 2003. Universidad Valencia-Espafia.

%K APLAN Robert, NORTON David, Cuadro de Mando Integral. Editorial Gestion, Barcelona. 1998.
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enfatizarse en una actuacion medioambiental también debe ser afadida al Cuadro
de Mando.

Es una perspectiva clave para la comuna diecisiete de Santiago de Cali. La base,
las raices, el oficio, los cimientos organizativos se consolidan en este ambito.
Aspectos como la tecnologia, cultura organizativa, alianzas estratégicas y las
competencias de los diferentes negocios, son puntos de alto grado de interés en
funcion de varios de los objetivos estratégicos aqui planteados.

5.1.25 Componentes del Cuadro de Mando Integral

Para Robert Kaplan y David Norton, el CMI es la manifestacion en una estructura
coherente, de la estrategia del negocio a través de objetivos claramente
encadenados entre si, medidos con los indicadores de desempefio, sujetos al
logro de unos compromisos (metas) determinados y respaldados por un conjunto

de iniciativas o proyectos.

5.1.2.5.1 Relacion causay Efecto

Una estrategia es un conjunto de hipoétesis sobre la causa y el efecto. Debe
identificarse y hacerse explicita la secuencia de hipotesis respecto de las
relaciones causa-efecto, entre las medidas de los resultados y los inductores de la
actuacion de esos resultados. Esto a de lograrse utilizando herramientas ya

conocidas como lo son diagrama de causa-efecto.

1. La estrategia debe ser definida a nivel de la alta gerencia, y no se
comunica a todos los niveles organizacionales.
2. La estrategia no se consigue ejecutar debido a que no hay una clara

relacion entre el nivel estratégico, tactico y operativo.
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3. Que las estrategias sea estética y que no sea revisada con la agilidad

y premura que el entorno cambiante lo obliga.

Por medio de este fendmeno de causa y efecto la organizacion puede identificar lo
gue va a suceder dentro de la organizacion tanto en el corto como en el mediano y
largo plazo. Estos vinculos causa y efecto también sirven como una eficaz

herramienta de diagndstico para examinar la creacion y desarrollo del CMI.

Las relaciones causa — efecto de los indicadores del Cuadro de Mando Integral se
combinan para describir la historia estratégica de la empresa. Estos vinculos
trazan el camino preciso que debe seguir la organizacion para poder alcanzar la
estrategia y al mismo tiempo describen como la organizacion puede crear valor

mediante la combinacion de los indicadores.

Estos indicadores deben vincularse en una cadena de relaciones causa y efecto
gue parten de los impulsores de resultados de la perspectiva de aprendizaje y
crecimiento y llegan a los resultados financieros mejores reflejados en la

perspectiva financiera.?

5.1.2.5.2 Mapa estratégico

Un mapa estratégico proporciona una representacion visual de la estrategia. En
una sola pagina da una visién de cémo se integran y combinan los objetivos de las
cuatro perspectivas para describir la estrategia. Cada empresa adapta su mapa
estratégico a sus objetivos estratégicos particulares.

ZQSERNA, Humberto. Gerencia Estrategica.3R Editores Ltda. Bogota, Colombia. 2000.
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Al describir la estrategia de creaciéon de valor en un modelo de cuatro perspectivas
de la organizacion se identifica un lenguaje claro, que los equipos de ejecutivos

puedan utilizar para discutir el direccionamiento y las prioridades de la misma.

Pueden ver a sus indicadores estratégicos no como indicadores de desempefio de
cuatro perspectivas independientes, sino como una serie de relaciones de causa y

efecto entre los objetivos de las cuatro perspectivas del CMI.

De este modo la representacion visual de la relaciones causa y efecto que
proporciona el mapa estratégico entre los componentes de la estrategia es tan
importante como el CMI.

La estrategia supone el equilibrio de fuerzas contradictorias. La consecucion
de rendimientos a largo plazo (necesario para asegurar un crecimiento sostenible
del valor para los accionistas), entra en conflicto directo con la obtencién de
buenos resultados financieros a corto plazo. Es mas, es posible mejorar
sustancialmente los resultados en el corto plazo a través de la eliminacién de
gastos e inversiones con implicacion en el largo plazo (por ejemplo, las actividades
de innovacion de productos, la formacion y mejora de la capacitacion del personal,
etc.).Por este motivo, hay que buscar un adecuado equilibrio entre la reduccion de
costes en el corto plazo (deberiamos

Hablar mas de racionalizacién que de reduccion) y la realizacion de inversiones

con capacidad de generar rendimientos en el futuro.

La correcta definicién de la proposicion de valor al cliente es critica en el
proceso estratégico. Si la satisfaccion de los clientes es la fuente de la creacion
de valor sostenible, la correcta definicibn de los clientes objetivos y de la
proposicion de valor para satisfacerlos es la dimensiébn mas importante de la

estrategia.

77



Figura 11: Mapas estratégicos: el modelo sencillo de creacion de valor

Organizacién del sector
privado

Perspectiva
Financiera

“si tenemos éxito,

¢COmMo nos veran
nuestros
Perspectiva del
cliente
“para alcanzar

nuestra vision,
¢ Como debemos
presentarnos ante
nuestros clientes?”

Perspectiva de los
Procesos Internos

“para satisfacer
nuestros clientes,
¢En qué proceso

debemos
destacarnos?”

Perspectiva de
| aprendizaje y
crecimiento
|
“para alcanzar
nuestra vision,
¢ Como debe
aprendery
mejorar nuestra
organizacion?”

Organizacién del sector publico y sin animo de lucro

Perspectiva fiduciaria
|
“si tenemos éxito,
¢COmo nos veran
nuestros
contribuyentes o
donantes?”

Perspectiva del
cliente
|
“para alcanzar
nuestra visioén,
¢Como debemos
presentarnos ante
nuestros clientes?”

Perspectiva de los Procesos Internos
||
“para satisfacer nuestros clientes
donantes financieros, ¢En qué
proceso debemos destacarnos?”

Perspectiva de aprendizaje y
crecimiento

|
“para alcanzar nuestra vision,

¢ Cémo debe aprender y mejorar
nuestra organizacion?”

Fuente: Mapas estratégicos 2000
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El mapa estratégico se basa en varios principios:

El valor nace en los procesos internos. La perspectiva financiera y del cliente
son perspectiva “externas “que describen resultados respecto a lo que la empresa
espera lograr (aumento del valor de los accionistas via crecimiento de ingresos o
mejora de la productividad, etc.).Por el contrario, los objetivos relacionados con las
perspectivas interna y de capacidades estratégicas se corresponden con el ambito
“interno” de la empresa, debiendo definir de qué forma la empresa pondra en
practica su estrategia. Nos referimos sélo a unos pocos aspectos del ambito
interno de la empresa (aquéllos sobre los que sustenta su proposicion de valor a
los clientes), y podran estar referidos a:

» Gestion de operaciones: producir y entregar productos y servicios a los clientes.

 Gestion de los clientes: establecer y potenciar las relaciones con los clientes.

* Innovacion: desarrollar nuevos productos, servicios, procesos y relaciones.

* Procesos reguladores y sociales: adaptarse a las regulaciones y las expectativas

sociales y construir comunidades mas fuertes.

La estrategia debe relacionarse con todos los procesos internos para ser
integral. Las estrategias deben ser integrales en el sentido de incorporarla menos
un tema estratégico de cada uno de los cuatro grupos internos. Cada grupo de
procesos internos aporta beneficios en diferentes momentos del tiempo:

» Las mejoras en los procesos operativos generalmente aportan resultados a corto

plazo a través del ahorro de costes y el aumento de calidad.
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* Los beneficios de una relacion con los clientes mejorada comienza a verse entre
seis y doce meses después de la mejora inicial en los procesos de gestion de los

clientes.

* Los procesos de innovacion en general requieren mas tiempo para producir

mayores rendimientos y margenes de explotacion.

Los beneficios de unos mejores procesos reguladores y sociales pueden darse
mas adelante en el futuro cuando las empresas evitan los litigios y mejoran su

reputacion dentro de la comunidad.

El valor de los activos intangibles nace de su capacidad. Para ayudar a la
implantacién de la estrategia. La cuarta perspectiva del mapa estratégico, la de
capacidades estratégicas, describe los activos intangibles de la empresa y la
funcién que tienen en la estrategia. Los activos intangibles se pueden clasificar en

tres categorias:

 Capital humano: habilidades, talentos y conocimientos de los empleados.

» Capital de informacion: bases de datos, sistemas de informacion, redes e

infraestructura tecnoldgica.

» Capital organizativo: cultura, liderazgo, coordinacion de los empleados, trabajo
en equipo y gestion del conocimiento.

Ninguno de estos activos intangibles tiene un valor que se pueda medir por

separado o de forma independiente. El valor de estos activos intangibles nace de

su capacidad para ayudar a la empresa a poner en practica su estrategia.
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Sin embargo, algunos estudios revelan que dos tercios de las empresas no
establecen una alineaciéon fuerte entre sus estrategias y sus programas de
recursos humanos y de tecnologias de la informacion. Cuando los tres
componentes de la perspectiva de capacidades estratégicas — capital humano, de
informacién y organizativo — estan en la misma linea que la estrategia, la empresa
tiene un alto grado de preparacion organizativa: tiene la capacidad de movilizar y

sostener el proceso de cambio requerido para ejecutar su estrategia.

5.1.2.5.3 Objetivos Estratégicos

Los objetivos Estratégicos en el mapa estratégico son Objetivos de accion,
comienzan en un verbo en infinitivo que describe la acciébn a tomar con una
determinada variable. Determina en forma cualitativa lo que se desea alcanzar.

Los objetivos estratégicos son el resultado del proceso de planificacion.

Ejemplo de objetivos estratégicos:

e Perspectiva Financiera
— Aumentar el valor de la unidad
— Crecimiento de ventas en segmentos clave

— Mantener la rentabilidad fijada por la central

o Perspectiva del Cliente
— Fidelizar el cliente rentable
— Mejorar la densidad de productos por cliente
— Penetrar en nuevos canales
— Aumentar ventas de nuevos productos

— Mejorar la satisfaccion de clientes
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Perspectiva Interna

— Identificar nuevos cliente

— Aumentar la intensidad de la relacion con los clientes.
— Mejorar la calidad de servicio

— Gestionar los recursos de forma mas eficiente

— Reforzar la imagen/marca

Perspectiva del Aprendizaje y Crecimiento

Mejorar las competencias de las personas clave

Mejorar la comunicacion interna

potenciar las alianzas clave

Adaptar la tecnologia a la necesidades

Cambiar a una gestién de procesos

51254 Indicadores

Los indicadores son las herramientas que se usan para determinar si se estan
cumpliendo con los objetivos y se estd encaminado hacia la implementacién
exitosa de la estrategia. Se pueden describir los indicadores como medidas
estandares que se usan para evaluar y comunicar los resultados obtenidos en

comparacion con los esperados.

“El mapa estratégico debe contener una mezcla de ambos
tipos de indicadores.

Los indicadores pasados, sin impulsores de los resultados,

no sirven para informarnos de cémo esperamos alcanzar
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nuestros resultados. Por el contrario, los indicadores futuros
pueden dar sefias de mejoras importantes a través de la
organizacion, pero por si mismos no revelan si dichas
mejoras también significan mejores resultados financieros y

con los clientes.

Acordar las medidas pasadas probablemente no sea un
gran reto, ya que nuestro lenguaje esta lleno de tales
indicadores: ventas, beneficios, satisfacciéon y muchas otras
medidas de uso comun. Aunque sean similares a los de
otras empresas, los indicadores futuros seran los que
caractericen a la nuestra, porque identifican las actividades
especificas y los procesos que nosotros consideramos
cruciales para impulsar esos indicadores pasados hacia el

éxito”.%°

51.255 Iniciativas

Iniciativas son los programas, las actividades, los proyectos y las acciones
utilizadas para alcanzar o sobrepasar las metas fijadas. La meta es la finalidad del
indicador y para alcanzarla hace falta determinar qué inversiones en iniciativas se

necesitan para garantizar un resultado positivo.

%NIVEN, Paul. El Cuadro de Mando Integral Paso a Paso. Ediciones Gestion 2000 SA. Ediciones Gestion
2000, SA. Barcelona, Espafia. 2000.
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5.1.3 FASES DE IMPLEMENTACION DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

Una vez definidos todos los elementos que componen el cuadro de mando integral
es el momento de mostrar algunos pasos para un desarrollo exitoso del proceso

de implantacion del mismo.

Aunque el modelo pueda resultar aparentemente sencillo, como punto de partida
es importante clarificar que la adopcion del CMI por parte de una organizacién
debe considerarse un proyecto a largo plazo, ya que se trata de un sistema de
gestién, no de una herramienta de control, por lo que implica un cambio en la
cultura empresarial. Para que haya cambios positivos el CMI debe tomarse como
punto de referencia para el analisis de la gestion, del apoyo y de la toma de

decisiones.

A continuacion se muestran las principales fases para la correcta implantacion del

cuadro de mando integral:

5.1.3.1 . FASE DE PLANIFICACION

Como en todo nuevo proyecto que se inicia en una empresa, es necesario definir y
dimensionar una serie de aspectos que condicionaran su desarrollo y éxito final.
Todo ello debe quedar reflejado en un plan de proyecto en el que se fijara el
alcance del mismo, el presupuesto y los principales hitos. En este proceso debe
haber una implicacion elevada de la direccion de la empresa y una comunicacion

fluida con el equipo de trabajo designado.
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Otro aspecto clave en esta fase es lograr por una parte el compromiso claro de la
direccién de la empresa y por otra que éste se haga publico, es decir, toda la
organizacion debe entender que se trata de un proyecto que impulsa la direccién

de la compafiia y que cuenta con su compromiso firme.

Por ultimo, esta fase debera concluir con un plan de comunicacién, en el que se
detallaran las acciones a realizar durante toda la ejecucion del proyecto y que
ayudara a lograr un mayor compromiso de la organizacion y a prevenir futuros

problemas derivados de una concepcion errénea del CMI.

5.1.3.2 . FASE DE DESARROLLO

Esta sera la fase central del proceso, en la que toman forma todos los elementos
gue constituyen el cuadro de mando integral y que ya se han ido comentado a lo
largo de este manual: disefio del mapa estratégico, seleccion de los indicadores,
identificacion de las metas, identificacion de las iniciativas estratégicas, etc.

Puesto que cada empresa cuenta con sus particularidades que la hacen distinta
del resto, resulta complejo poder ofrecer “recetas” que garanticen el éxito en la
construccion del modelo, pero si es posible dar una serie de pasos que pueden

ser adaptados a la mayoria de las organizaciones:

1. Como primer paso se deben desarrollar o confirmar, en el caso de que ya

existan, los siguientes elementos clave:
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a. Declaracion de la mision.
b. Declaraciéon de la vision.
c. Declaracién de los valores.

d. Estrategia (plasmada en acciones especificas que se realizaran para alcanzar
los objetivos deseados).

2. El siguiente paso sera la definicibn de los objetivos estratégicos
enmarcados en cada una las perspectivas. Esta fase es de gran importancia y

debe realizarse con una implicacion elevada de la direccidon de la empresa.

3. A continuacion debe comenzar a definirse el mapa estratégico, indicando
con claridad las relaciones causa- efecto entre los objetivos estratégicos definidos
anteriormente. Esta quiza sea la tarea mas critica de todo el proyecto, pues puede
llevar a discrepancias entre los distintos miembros del equipo de trabajo a la hora
de fijar los objetivos estratégicos y sus vinculos, pues dependiendo del area de

negocio de origen, pueden llegar a tener intereses enfrentados.

4. Una vez definido y validado el mapa estratégico, es el momento de
establecer los indicadores que permitiran medir el grado de consecucion de los
objetivos estratégicos. En este punto es importante recordar que no se deben
emplear un nimero muy elevado de elementos, pues puede resultar confuso y

distorsionar la medicion.

5. A continuacion se han de establecer las metas para cada indicador. Este

proceso no es trivial, por lo que debera ser consensuado y validado con los
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expertos en cada una de las areas de negocio. Estas metas han de ser

ambiciosas pero asumibles.

6. Llegados a este punto, es conveniente reunir en un Unico documento el
disefio del mapa estratégico, detallando ademas los indicadores que se emplearan
y sus metas asociadas. Este documento tendrd una doble finalidad: obligard a
realizar una labor de sintesis de todo el trabajo realizado hasta el momento y

podra ser empleado como herramienta de comunicacion interna.

7. Finalmente se definiran las iniciativas estratégicas que permitiran alcanzar
los objetivos estratégicos previamente definidos, estableciendo ademas un orden
de prioridad de ejecucion segun la importancia de las mismas.

5.1.3.3 FASE DE IMPLANTACION

En esta fase es donde se implementa el Sistema Informatico (SI) de soporte al
CMl y se integra con los sistemas de informacién de la empresa. El entrenamiento
y aprendizaje de los Recursos Humanos para comprender el CMI y el uso del
sistema informatico constituye un elemento clave para el éxito del proyecto. Para
ello hay que realizar seminarios y cursos de capacitacion que ayuden a interpretar
la implantacion del CMI.

Una vez implantado, el CMI se convierte en un mecanismo de retroalimentacion
gue mantiene la atencién en el cumplimiento de los objetivos planificados y
permite monitorizar los resultados reales que se van obteniendo, facilitando la

toma de decisiones. Para la automatizacion es posible seleccionar una
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herramienta comercial o desarrollar un software a la medida integrado con el

software de gestion que la empresa esté empleado.

5.1.34 FASE DE CONTROL Y SEGUIMIENTO

En esta fase, se disefian un conjunto de procedimientos para seguir el
funcionamiento del CMI disefiado. Para ello, de forma periddica, segun los ciclos
de medicion establecidos en cada nivel, se evaluara la implantaciéon del CMI,
monitoreando el sistema en tiempo real y perfeccionandolo. En la medida que se
va disponiendo de resultados, las hip6tesis formuladas en la estrategia pueden ser
contrastadas, iniciAndose un proceso de retroalimentacion y aprendizaje de forma

continua.

Uno de los elementos importantes para el monitoreo es la utilizacion de la solucion
informatica, que mediante el uso de los resultados de los indicadores en reportes
detallados, permite identificar oportunidades de mejora y tomar decisiones
adecuadas para mejorar la rentabilidad de la empresa.

5.2 MARCO CONTEXTUAL

La informalidad con la cual se llevan los negocios en las distintas comunas en

Colombia puede ser de las principales caracteristicas comunes entre ellos.
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Por regla general las discusiones en definiciones y mediciones de la informalidad
de los negocios colombianos se pierden entre temas de empleo y unidades de
produccion. En Colombia se observa que, independiente de la definicion, la
economia informal tiene una alta incidencia en la economia nacional, lo cual afecta
de forma negativa la productividad laboral, empresarial, el recaudo de impuestos

entre otros.

La comuna diecisiete de Santiago de Cali reane un sin nimero de personas con
historias distintas y con actividades distintas donde las ventajas de los sistemas y
la tecnologia para llevar negocios con la coherencia necesaria estan ausentes vy,
donde la informalidad que las remplaza gira exclusivamente en la necesidad de

generar recursos para hacer subsistir el negocio y a los que de él se benefician.

También habitan en él personas con realidades distintas. Muchas
lamentablemente, con dificultad”. Victimas de pobreza, violencia y desigualdad
entre las mas comunes. Ineludibles aquellas, asi el objeto de analisis de este
trabajo sea la informacion econdmica y contable insuficiente para ver la comuna

como una unidad econémica.

El comercio de la comuna diecisiete de Santiago de Cali se halla en proceso de
debilitamiento por la feroz arremetida de los grandes supermercados de cadena y
centros comerciales con fines de monopolio. Sin embargo, nadie puede negar que
a lo largo de la historia de las ciudades colombianas, el comercio de la comuna
haya dinamizado una parte de la sociedad. Ademas Promueve la integracion
social.
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Los pequefios negocios familiares son lo generalmente encontrados, los cuales
surgen para el expendio de productos de primera necesidad. Ademas representan
una de las alternativas de empleo mas populares y mas faciles de hacer realidad.

Los mercados, nacen con los pueblos y ciudades, este espacio de transacciones
aport6 de manera significativa en el desarrollo y evolucién de lo que hoy son
nuestras urbes, es posible entonces que desde el comercio de la comuna

diecisiete de Santiago de Cali podamos mirar mas alla.

Esto obliga a entender que en la construccion econdmica y social de la comuna
diecisiete de Santiago de Cali intervienen todos sus habitantes de forma
consciente o inconsciente, caminando por las calles, mirando y hablando con la

gente.

A partir de alli se han creado relaciones con personas y reforzado la manera de
moverse de cada uno de ellas, analizar, reaccionar y hacer. Y se ha venido
haciendo desde los primeros afios de vida de cada habitante, porque ha aprendido
gue a través de la socializacién se puede comunicar, se puede vender o comprar,

innovar y mejorar lo ya establecido.

La economia de la comuna diecisiete de Santiago de Cali entonces, se podria
relacionar con la cultura de la misma, entendiendo cultura como un proceso
dinamico y cambiante, que parte del didlogo entre diferentes agentes y que se

construye a partir de la interaccién entre ellos.

La economia de la comuna diecisiete de Santiago de Cali no es estatica, sino que
es movil, variable, desequilibrada y cambiante como la realidad social que la

mueve.
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En la comuna diecisiete de Santiago de Cali conviven diversas territorialidades,
como ya se dijo antes, entre ellas, las entidades, los vecinos, los jovenes, las
instituciones, etc., con intereses, percepciones, valoraciones Yy actitudes
diferentes, que generan relaciones de complementacién, cooperacion, conflicto y

hasta enfrentamiento.

Parte de la actividad que presenta la economia de la comuna diecisiete de
Santiago de Cali radica en que los actores que confluyen en el tienen desiguales
capacidades de apropiacion, influencia, actuaciéon y transformacion del
conocimiento. De la comprension y el andlisis del mismo depende la evoluciéon o
atraso de su proceso de productivo, y para que sus actores puedan implicarse de

forma consciente en su transformacion.

Otro aspecto importante a tener en cuenta es la politica econdmica del pais, que
por supuesto no es ajena al objeto de estudio de esta investigacion.

La politica econémica es la estrategia que formulan los gobiernos para conducir la
economia de los paises. Esta estrategia utiliza la manipulacion de ciertas

herramientas para obtener unos fines o resultados econémicos especificos.

Las herramientas utilizadas se relacionan con las politicas fiscal, monetaria,
cambiaria, de precios, de sector externo, etc. La politica monetaria, por ejemplo, a
través de las decisiones sobre la emision de dinero, puede generar efectos sobre
la inflacion o las tasas de interés; la politica fiscal, a través de las determinaciones
de gasto publico e impuestos, puede tener efectos sobre la actividad productiva de

las empresas y, en Ultimas, sobre el crecimiento econdmico. La politica comercial,
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o de comercio exterior, tiene efectos sobre los ingresos del Estado y, de esta

forma, sobre el gasto que éste mismo hace, etc.

En general, la intervencion del Estado se puede dar de muchas formas, sin
embargo, fundamentalmente, tiene el propdsito de modificar el comportamiento de
los sujetos econémicos a través de incentivos, estimulos, beneficios tributarios,

etc., o de prohibir o limitar las acciones de estos sujetos.

En Colombia, las autoridades encargadas de determinar la politica econdmica son
el Banco de la Republica (a través de su Junta Directiva) y el Consejo Nacional de
Politica Econdémica y Social (CONPES), los cuales, toman determinaciones
relacionadas con politica monetaria, fiscal y cambiaria, asi como el Departamento
Nacional de Planeaciéon, el cual desarrolla politicas econdmicas hacia el futuro

segun el proyecto de pais que se busque a través de los Planes de desarrollo.

La comuna por supuesto tiene control politico y fiscal, y se relaciona directamente
con las entidades del sector publico que se agrupan en el Gobierno en general y

las empresas que este mismo ha constituido.

Las entidades que comprenden el Gobierno en general desarrollan actividades
con el fin de la distribucion de la renta y la riqueza, se caracterizan por su
ausencia de lucro, y sus recursos provienen de la capacidad del Estado para

imponer tributos.
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Una herramienta fundamental del Gobierno es el régimen de contabilidad publica.
Esta, debe ser aplicada por los organismos y entidades que integran las Ramas
del Poder Publico en sus diferentes niveles y sectores. También debe ser aplicada
por los érganos auténomos e independientes creados para el cumplimiento de las

demas funciones del Estado.

En el mismo sentido, el ambito de aplicacién del Régimen de Contabilidad Publica
incluye a los Fondos de origen presupuestal, ademas de las Sociedades de
Economia Mixta y las que se les asimilen, en las que la participacion del sector
publico, de manera directa o indirecta, sea igual o superior al cincuenta (50%) por

ciento del capital social.

Las transformaciones socioeconOmicas, el impacto de las tecnologias de la
informacioén, las comunicaciones y los procesos de globalizacion que caracterizan
la sociedad actual, definida como del conocimiento y operando como una red,
invitan a la revision de la comuna como unidad econdmica , como nexo de
relaciones y suma de contratos explicitos y relacionales sin que la intervencion del
gobierno y otras impidan que los recursos tangibles e intangibles que componen el
capital fisico y humano cobren un papel protagénico en la creacién de valor de la

comuna.

PANORAMA GENERAL DE LA COMUNA DIECISIETE DEL MUNICIPIO
SANTIAGO DE CALI

El sector escogido para esta investigacion es la comuna diecisiete, ubicada al sur

de la ciudad de Santiago de Cali. A continuacion se esbozaran aspectos
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relevantes de ella necesarios para la investigacion e importantes en el marco

contextual.

Mapa 1: Ubicacién de la Comuna 17 de Santiago de Cali

Fuente: Plan de desarrollo municipal 2008-2011.
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La Comuna diecisiete de Santiago de Cali, la mas extensa de la ciudad y una de
las mas recientes, inici6 su poblamiento en el decenio de los 60 con

urbanizaciones al norte del Rio Lili y parcelaciones al sur del mismo.

Al inicio, el panorama urbanistico y arquitectonico estaba caracterizado por
conjuntos habitacionales de uno y dos pisos, constituidos por unidades
unifamiliares dispuestas en loteos regulares, con calles hoy muy arborizadas,
completamente pavimentadas y magnificadas por la existencia de amplios
antejardines (Urbanizacién Gran Limonar y Capri) y dotadas de todos los servicios.

La Comuna diecisiete de Santiago de Cali en la actualidad, estd compuesta por 32
barrios, solamente seis de ellos legalizados por acuerdo municipal, en los cuales
habitan -célculo hasta 1996-, 180.000 personas, la mayoria de ellas
pertenecientes a los estratos altos y medios de la poblacién, con altos indices de
alfabetismo, empleo, ingresos y con los mas altos costos de construccion en la

ciudad y el mayor numero de automaoviles particulares.

En toda la Comuna diecisiete de Santiago de Cali predomina lo vehicular sobre lo
peatonal. Como excepcibn a las anteriores descripciones, existen tres
asentamientos espontaneos, ocupados por estratos bajos de la poblacion,
originados hace 30 afios aproximadamente: la Playa en el Rio Meléndez, caserio
del Lili sobre la orilla del Rio Lili y un pequefio asentamiento en la comuna Primero

de Mayo denominado Samanes.
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La Comuna diecisiete de Santiago de Cali se mueve por una de las redes viales
mas completas y en mejor estado de que dispone la ciudad. Su complejidad va
desde las vias arteriales interurbanas y urbanas, hasta las calles netamente
peatonales de la Ciudadela Comfandi. La presencia de vias interregionales e
interurbanas que surcan la Comuna dan al funcionamiento de ésta un ingrediente
de congestion, peligrosidad, contaminacion ambiental y estética, pues por ellas
circulan grandes tracto mulas, carro tanques, volguetas, buses y vehiculos
escolares junto con el transito de transporte urbano (buses y taxis) y los

automaviles particulares residentes en la Comuna.

PATRIMONIO FiSICO DE LA COMUNA DIECISIETE DE SANTIAGO DE CALI.
¢,Dbénde esta situada?

La comuna diecisiete de Santiago de Cali se localiza al sur de la ciudad de Cali,
siendo la de mayor extension y de mayor expectativa de desarrollo urbano. Tiene

un area bruta de 2.933.77 hectareas y 1.231 hectareas de area desarrollada.
Limita:

e Al norte conla Comunas 10y 19

e Al oriente con la Comuna 16 y el area rural de los corregimientos de
Navarro y el Hormiguero

e Alsur con el area suburbana de expansion denominada Poligonal D

e Al occidente con los corregimientos de Pance, la Buitrera y con el area

suburbana de expansién denominada Poligonal C y D.
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Su localizacién estratégica respecto a las futuras areas de expansion (poligonales
D y C), ubicadas en zonas fisiograficas de buenas calidades y excelentes
condiciones ambientales, ejercen una fuerte presion sobre las expectativas de
desarrollo urbano para los estratos socioeconémicos medio y medio alto.

La Comuna diecisiete de Santiago de Cali esta integrada por 32 barrios y 183
unidades residenciales. Sd6lo cuenta con 6 barrios legalizados por Acuerdo
Municipal (*). Ciudad Jardin, Ciudad Universitaria y Club Campestre, que son los

mas antiguos, fueron constituidos como tal en 1.964.

Figura 12: Barrios de la comuna diecisiete de Santiago de Cali
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Mapa 2: Comuna diecisiete de Santiago de Cali
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La comuna diecisiete de Santiago de Cali se puede considerar como una de las

comunas que alberga la mayor poblacion del estrato social mas alto.

El principal uso del suelo de la Comuna diecisiete de Santiago de Cali es el
residencial, tipo R-2 en el cual se viene presentando una tendencia a

incrementar

especialmente educativos.

Los usos comerciales y de servicios se localizan sobre los principales ejes
viales (calle 5, calle 9 y calle 13 y carrera 100). Se presenta una tendencia
especial de desarrollo de Centros Comerciales (Unicentro, HolguinesTrade

Center, Limonar, La Fontana, Guadalupe y otros cuatro de menor tamafo

en Ciudad Jardin y Pance.

99

los usos Comerciales y de Servicios e

Institucionales,




e Los usos institucionales educativos se presentan a todo nivel, siendo la
educacion universitaria la de mayor concentracion relativa y se ubican hacia

Ciudad Jardin y las parcelaciones de Pance.

e Cinco de las ocho universidades de la ciudad se encuentran en la zona.
Igualmente hay un importante nimero de colegios privados e instituciones
de preescolar. Esta tenencia de ubicacién del sector educativo viene
generando desequilibrios en la estructura urbana global, especialmente en
los flujos vehiculares que congestionan vias estrechas y escasas de Ciudad
Jardin y propician la proliferacion de ventas ambulantes en los sectores
aledanos.

e Los usos industriales de la Comuna representan solo el 1.3% y se limitan a
la embotelladora Coca Cola, la fabrica de Concretos de Occidente y

algunos sobre la via Cali- Jamundi.

o El uso recreativo juega otro papel importante debido a la concentracion de
clubes privados y a los recursos existentes como los rios Meléndez y
Pance.

Situaciéon econdmica

« La Comuna diecisiete de Santiago de Cali esta integrada por 32 barrios y
183 unidades residenciales

e Hay tres asentamientos subnormales
e 2 barrios de estrato Il
e 6 corresponden al estrato Il

¢ 3 deestrato IV
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e 13 de estrato V

e Los demés al VI.

Empleo.

De la poblacion econémicamente activa, unas 63.000 personas, equivalente al
89.8%, tiene ingresos por encima de 3 salarios minimos. La mayoria de la
poblacién de la Comuna se clasifica en los estratos socioeconémicos 5y 6 con
ingresos familiares mensuales de 10.5 salarios minimos. El 1.2% de la poblacion
de la Comuna gana el salario minimo, constituido por los habitantes de estrato 2:

barrios la Playa, caserio de Lili y Samanes

La tasa de desempleo es la mas baja de la ciudad con 1.93% segun datos del
DANE, aunque la actual situacion de crisis econdmica de la ciudad y el pais hace
prever gue este porcentaje sea mayor. La mayoria de las personas que laboran lo
hacen como empleados, obreros y por cuenta propia, mientras quienes hacen las

veces de patronos son sélo el 5% del total de la poblacién ocupada.

3 http://mww.cali.gov.co/publico2/gobierno/dagmaweb/comunal?7.htm#_Toc375544472
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Figura 13: Distribucién de personas que trabajan segun categoria ocupacional en

la comuna diecisiete de Santiago de Cali.

OBREROC 31.9%
EMPLEADO 39.5%

PATROMN 5.0%

CUENTA PROPIA 23.5%

TOTAL 100%

Fuente: http://www.cali.gov.co/publico2/gobierno/dagmaweb/comunal?.htm

5.3 MARCO CONCEPTUAL

Es importante para el cuerpo de esta investigacion que se definan algunos
conceptos claves que la estructuran y que a medida que aparecen a lo largo del

trabajo resaltaran los puntos mas importantes de esta tematica.

CAPITAL HUMANO. Se denomina capital humano al valor econémico potencial
de la mayor capacidad productiva de un individuo, o del conjunto de la poblacién
activa de un pais, que es fruto de unos mayores conocimientos adquiridos en la

escuela, la universidad o por experiencia.

Son multiples los factores que inciden en la productividad de los individuos y que

explican, por tanto, sus diferencias de rentas o salario; unos congénitos, como la

fuerza fisica, la inteligencia, la habilidad, la tenacidad, etcétera, y otros adquiridos

con el esfuerzo personal o la influencia del medio ambiente, como la formacioén, la
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sanidad, la familia, etcétera; esta, en tercer lugar, la mejor o peor suerte que uno

pueda tener en la vida, un factor que en ningln caso debe ser menospreciado.

Entre los elementos adquiridos que inciden de forma significativa en la capacidad
productiva de los seres humanos en edad laboral estan los gastos en sanidad y
educacién. Comoquiera que la atencion medico sanitaria a la poblacion se presta
en muchos paises bajo el régimen de servicio publico, por ésta y otras razones las
investigaciones sobre capital humano, llevadas a cabo en el mundo occidental
durante la década de 1960 y siguientes, centraron su atencion en el analisis de los
efectos de los gastos en educacion y la investigacion cientifica.

Contrariamente a lo que pensaron los economistas clasicos y muchos otros
posteriormente, el desarrollo econémico depende mucho mas de la calidad del
factor trabajo (capital humano) que de la disponibilidad de tierra y recursos

naturales y el volumen de capital fisico.

En su obra La riqueza de las naciones, Adam Smith® subraya la importancia de la
mejora en la habilidad y destreza de los trabajadores como fuente de progreso

econdémico.

Del mismo modo Alfred Marshall hace hincapié en la naturaleza a largo plazo de
las inversiones en capital humano y el destacado papel que la familia desempefa

en su creacion.

%25mith, Op. Cit. Pag 20.
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«El capital mas valioso de todos es el que se ha invertido en seres humanos.»>
Pero fue sobre todo en época reciente cuando este tema comenzd a suscitar
interés. Sobre todo después de las primeras publicaciones de dos economistas
prominentes: Theodore W. Schultz y Gary S. Becker. La motivacién fundamental
ha sido probablemente —como sefiala Becker— el reconocimiento de que el
capital fisico, al menos tal y como se mide convencionalmente, explica sélo una

parte relativamente pequefia del crecimiento de la renta de numerosos paises.

La busqueda de explicaciones mas satisfactorias, ha fomentado el interés por
fendbmenos menos tangibles, tales como el cambio tecnolégico y el capital

humano.

Detras de este creciente interés por las inversiones en capital humano han estado
sin duda la creciente dependencia de ciertas capacidades profesionales de un
buen numero de industrias basicas, el rapido crecimiento de los gastos en
educacién y la vieja preocupacion por hallar una explicacion a la desigual
distribucion personal de la renta. Las conclusiones mas importantes de las

numerosas investigaciones empiricas realizadas en diferentes paises sefialan:

a) las inversiones en capital humano han tenido una notable incidencia en el

crecimiento econémico;

b) las personas con mayores niveles de educaciéon y formacién ganan por lo

regular mas dinero que los demas;

c) existe una relacién, normalmente inversa, entre paro y educacion, y

*Marshall. Alfred. Principios de Economia.
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d) la desigualdad de la distribucién de la renta esta positivamente correlacionada

con la desigualdad en la educacion y otras formas de aprendizaje.®*

CAPITAL FISICO. Parte del capital de una empresa que se invierte en bienes o
servicios que quedaran vinculados a ella de forma permanente, como maquinaria,

patentes, etc.

ESTRATEGIA. Estrategia en la empresa segtn Johnson y Scholes®, estrategia es
la direccion y el alcance de una organizacion a largo plazo, y permite conseguir
ventajas para la organizacion a través de su configuracion de recursos en un
entorno cambian te, para hacer frente a las necesidades de los mercados y

satisfacer las expectativas de los Stakeholders. *

“La estrategia de una organizacion consiste en las acciones combinadas que ha
emprendido la direccion y qué pretende para lograr los objetivos financieros y
estratégicos y luchar por la mision de la organizacién. Esto a la larga nos va a
ayudar a cémo lograr nuestros objetivos y cémo luchar por la mision de la
organizacion” (Thompson y Strickland, p. 10, 1999) Ansoff (1965) establece que
“Las estrategias, son las expresiones operacionales de politicas en el sentido de
gue, dentro de un sistema administrativo, definen el criterio operacional sobre la
base de cuales de los programas especificos pueden ser concebidos,
seleccionados e implementados.” (p.43) De todo lo anterior se entiende la

% LA GRAN ENCICLOPEDIA DE ECONOMIA. Capital Humanohttp://www.economia48.com/spa/d/capital-
humano/capital-humano.htm

*Gerry Johnson , KevanScholes. Explorando la estrategia de la Organizacion. 8° edicion.

*Stakeholders: El término agrupa a trabajadores, organizaciones sociales, accionistas y proveedores,
entre muchos otros actores clave que se ven afectados por las decisiones de una empresa.
Generar confianza con estos es fundamental para el desarrollo de una organizacion.
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estrategia como un patrén a seguir para el logro de sus metas. Dicho patrén
contiene el conjunto de acciones a seguir, en forma de planes especificos y con
metas bien definidas, que contribuyen a un esfuerzo comun por el cumplimiento de

la mision de la organizacion.

La administracion estratégica, la cual se llama también politica de negocios, se
refiere a la direccion de empres as, por lo que es de especial interés y tarea
principal del director de la empresa. Las empresas independientemente de su
tamafio y caracteristicas siempre se encuentran compitiendo por recursos,
clientes, y nuevos mercados con el fin de lograr mayores beneficios. Por esta
competencia, las empresas tienen que tomar decisiones estratégicas para

sobrevivir.

Algunas de estas decisiones tienen que ver con el establecimiento de metas
generales y funcionales, la seleccion de productos y servicios, el disefio y
configuracion de politicas acerca de como la empresa se posiciona en el mercado,
la elecciéon de un nivel apropiado de diversificacion y de tamafio de la empresa, el
disefio de una estructura organizacional acorde a las estrategias que haya
seleccionado y politicas acerca de como definir y coordinar el trabajo de los

directivos y empleados.

MISION. Es la expresion general del fin genérico de una organizacién, que,
idealmente, acuerda con los valores y expectativas de los principales
stakeholders, y establece el alcance y las fronteras de una organizacion. A veces
puede plantearse como una pregunta aparentemente sencilla, pero, de hecho, de

dificil respuesta: ¢ En qué negocio estamos?

VISION O INTENCION ESTRATEGICA. Es el estado futuro deseado para la

organizacion. Es una aspiracion en torno a la cual el estratega, o tal vez el director
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ejecutivo, puede intentar centrar la atencion y energia de los miembros de la

organizacion.

PLANIFICACION ESTRATEGICA. La planificacién estratégica es el proceso de
determinar cuales son los principales objetivos de una organizacion y los criterios
gue precedieran la adquisicion, uso y disposicidbn de recursos en cuanto a la
consecucion de los referidos objetivos. Estos, en el proceso de planificacion
estratégica, engloban misiones o propdsitos determinados previamente, asi como

los objetivos especificos busca dos por una empresa.

“La ausencia de planificacion produce falta de control dentro
de la organizacion, asi como la incapacidad para responder
a situaciones imprevistas. La falta de planificacion también
limita la existencia de una medida para controlar el
verdadero éxito o fracaso de la gestion, y a su vez, podria
representar la falta de criterio para decidir las inversiones y

gastos a realizar”. ¢

A continuacion se enlistan algunas caracteristicas de la planificacion estratégica:

eLa planificacion estratégica se ocupa de cuestiones fundamentales. Da
respuestas a preguntas como: ¢En qué negocio estamos y en qué negocio

deberiamos estar? y ¢ Quiénes son nuestros clientes y quiénes deben ser?

36Gerry Johnson , KevanScholes. Explorando la estrategia de la Organizacién. 8° edicion.
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*También ofrece un marco de referencia para una planeacién mas de tallada y

para las decisiones ordinarias.

eSupone un marco temporal mas largo que otros tipos de planeacion y

*Ayuda a orientar las energias y recursos dela organizacién hacia las actividades

de alta prioridad.

ANALISIS ESTRATEGICO. En el libro Direccién Estratégica de Johnson y
Scholes, se explican de la siguiente manera cada una de las partes del modelo de
planeacion estratégica. La primera parte es el analisis estratégico y consiste en
comprender la posicion estratégica de la organizacién en funcién de su entorno
externo, sus recursos y competencias internas, y las expectativas e influencia de

los stakeholders.

Las preguntas que esto plantea son centrales para decidir la estrategia futura;
¢, Qué cambios se estan produciendo en el entorno y como van a afectar a la
organizacion y a sus actividades?, ¢ Cudles son los recursos y competencias de la
organizacion?, ¢Pueden estas competencias otorgar ventajas especificas o crear
nuevas oportunidades?, ¢Qué es lo que las personas y grupos asociados a la
organizacion (directivos, accionistas 0 propietarios, sindicatos y otros
stakeholders) esperan, y como afecta esto a lo que se espera del futuro desarrollo

de la organizacion?

El fin del andlisis estratégico es, por consiguiente, conseguir tener una perspectiva

de las influencias clave sobre el bienestar presente y futuro de la organizacion.®

37<http://catf’jrina.ud lap.mx/u_dl_a/tales/documentos/lad/acevedo_|_r/capitulo2.pdf>
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ANALISIS ECONOMICO. Método para separar, examinar y evaluar tanto
cuantitativa como cualitativamente, las interrelaciones que se dan entre los
distintos agentes econdmicos, asi como los fendmenos y situaciones que de ella

se derivan; tanto al interior de la economia, como en su relaciéon con el exterior.

ANALISIS CONTABLE. El Andlisis Contable tiene como objetivo el estudio de la
informacion divulgada por una unidad econdmica, principalmente de naturaleza
contable, con el fin de obtener un diagnéstico sobre su situacion y evolucion,
permitiendo extraer conclusiones validas y fiables que sirvan de base para la
adopcion de decisiones en la gestion empresarial.

Normalmente se dirigird a la evaluacion de la posicidon financiera y econémica de
la empresa y consistira en la aplicacion de herramientas y técnicas a los estados
contables y datos financieros con el fin de obtener de ellos medidas y relaciones

gue son significativas y Utiles para la toma de decisiones.

CUADRO DE MANDO INTEGRAL. Es un modelo de gestiébn que traduce la
estrategia de objetivos relacionados medidos a través de indicadores y ligados a
planes de accién que permiten alinear el comportamiento de los miembros de la

organizacion.

Es una herramienta que permite traducir la visién de la organizacion, expresada a
través de estrategias en términos y objetivos especificos para su difusiéon a todos
los niveles estableciendo un sistema de medicién de logro de dichos objetivos; es
conocido internacionalmente como el cuadro de mando integral, pero se le

denomina con diversos vocablos: anotador balanceado o tarjeta de puntuacién
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equilibrada, tablero de comando, tablero de mando, cuadro de mando, cuadro de
mando integral, sistema balanceado de medidas.

A través de un sistema coherente de elementos como los mapas estratégicos el
cuadro de mando integral ayuda a ajustar piezas normalmente descoordinadas en
las organizaciones para adecuar el comportamiento de las personas a la

estrategia empresarial.

Es importante tener en cuenta que para poder implementarlo, es necesario
conocer que este no genera estrategias por si solo, sino que se auxilia de otras
técnicas, como lo es el andlisis de fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas (FODA-DOFA) para generar planes y asi proceder a su implantacién en
la empresa. El balance

GESTION. Es la capacidad de la institucion para definir, alcanzar y evaluar sus
propésitos con el adecuado uso de los recursos disponibles.

INDICADOR. Es una medida del desempefio de la organizacion, mide si se esta
logrando llegar a la meta del factor critico del éxito.

INDICADORES FINANCIEROS. indices estadisticos que muestran la evolucion de
las principales magnitudes de las empresas financieras, comerciales e industriales

a través del tiempo.
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INDICES NO FINANCIEROS. Proporcionan informacion sobre la estrategia, los
riesgos identificados, los riesgos de gestion y cumplimiento, las politicas de
retribucion, la gestién corporativa y el comportamiento especifico sobre métricas

claves que miden la creacién de valor.

MAPA ESTRATEGICO. Es un gréafico que describe la estrategia de la empresa,
donde se representan la relacion causa-efecto, entre las perspectivas y entre los
factores criticos.

CADENA DE VALOR. Esta integrada por todas las actividades empresariales que

generan valor agregado y por los margenes que cada una de ellas aportan.

LA PERSPECTIVA FINANCIERA. Tiene como objetivo el responder a las
expectativas de los accionistas. Esta perspectiva esta particularmente centrada en
la creaciéon de valor para el accionista, con altos indices de rendimiento y garantia
de crecimiento y mantenimiento del negocio. Esto requiere definir objetivos e
indicadores que permitan responder a las expectativas del accionista en cuanto a

los pardmetros financieros de: rentabilidad, crecimiento y valor al accionista.

LA PERSPECTIVA DE CLIENTES. Responde a las expectativas del cliente, el
logro de los objetivos que se planteen dependera en gran medida la generacion de
ingresos, y por ende el valor agregado el cual se reflejara en el aspecto
financiero; la creacion de una nueva cuentas, la satisfaccion y fidelizacion de los
mismos, estara supeditada a la propuesta de valor que la empresa les plantee,
esta cubre basicamente el grupo de expectativas compuesto por el precio,

calidad, tiempo, funcion, imagen y relacion.
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LA PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS. Se identifican los objetivos e
indicadores estratégicos asociados a los procesos claves de la organizacion, esta
se desarrolla luego que se han definido los objetivos e indicadores de la
perspectiva financiera y de clientes, esta secuencia logra la alineacion e
identificacion de las actividades, y permite establecer los objetivos especificos

gue garanticen la satisfaccion de los accionistas, clientes y socios.

Es recomendable que, como punto de partida del despliegue de este elemento,
se desarrolle la cadena de valor o modelo del negocio asociado a la
organizacion o empresa, luego se estableceran los objetivos, indicadores,
palancas de valor e iniciativas relacionadas, los cuales seran un reflejo firme de

estrategias explicitas de excelencia en los procesos.

Cabe considerar que la revisién que se hace de la cadena de valor debe plantear
la posibilidad de redisefiar e innovar las actividades de los mismos, aprovechando
las oportunidades latentes en cuanto a mejoramiento continuo a lo que a
reingenieria se refiere, para cumplir las expectativas del cliente, mejorar costos y

eficiencia.

Esta actitud de analisis debe ser reforzada y comunicada los objetivos e
indicadores que se planteen, los cuales deben enfatizar las actitudes de
permanente renovacion y mejoramiento, esta perspectiva lejos de ser genérica,

debe manifestar la naturaleza misma de la empresa u organizacion.

LA PERSPECTIVA DE FORMACION Y CRECIMIENTO. Se refiere a los objetivos
e indicadores que sirven como plataforma o motor del desempefio futuro de la
empresa y reflejan su capacidad para adaptarse a nuevas realidades cambiar y
mejorar. Estas capacidades estan fundamentadas en las competencias medulares
del negocio, que incluyen las competencias de su gente el uso de la tecnologia

como impulsor de valor, la disponibilidad de informacién estratégica (fiable y (util)
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gue asegure la oportuna toma de decisiones y la creacion de clima cultural propio
para afianzar las acciones trasformadoras del negocio, a menudo como resultado
de la focalizacion en obijetivos financieros de corto plazo, los gerentes toman
decisiones que desmejoran la preparacion de las capacidades futuras de su gente

de sus sistemas, tecnologias y procesos organizacionales.

Una actitud sostenida en ese sentido puede generar graves consecuencias en el
futuro del negocio, ya que no se invierte en actividades que generen valor a largo
plazo, sirviendo de barrera mas que apoyo a los logros de excelencia en la de
satisfaccion de clientes y socios, relaciones con el entorno y finalmente
bloqueando las oportunidades de creciente creacion de valor dentro de la

empresa.

La tendencia actual es la consideracion de estos elementos como activos
importantes en el desempefio del negocio, que merecen atencion relevante la
consideracion de esta perspectiva dentro del cuadro de mando integral (CUADRO
DE MANDO INTEGRAL), refuerza la importancia de invertir para crear valor futuro,
y no solamente en las areas tradicionales de desarrollo de nuevas instalaciones o
nuevos equipos, que sin duda son importantes, pero hoy en dia, por si solas, no

dan respuesta a las nuevas realidades de los negocios.

METODOLOGIA. Es un vocablo generado a partir de tres palabras de origen
griego: meta (“mas alld”), odos (“camino”) y logos (“estudio”). El concepto hace
referencia al plan de investigacion que permite cumplir ciertos objetivos en el
marco de una ciencia. Cabe resaltar que la metodologia también puede ser
aplicada en el ambito artistico, cuando se lleva a cabo una observacion rigurosa.
Por lo tanto, puede entenderse a la metodologia como el conjunto de
procedimientos que determinan una investigacion de tipo cientifico o marcan el

rumbo de una exposicion doctrinal.
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MUESTRA. La muestra es una representacion significativa de las caracteristicas
de una poblacién, que bajo, la asuncién de un error (generalmente no superior al
5%) estudiamos las caracteristicas de un conjunto poblacional mucho menor que

la poblacién global.

"Se llama muestra a una parte de la poblacion a estudiar que sirve para

representarla”. Murria R. Spiegel.

"Una muestra es una coleccién de algunos elementos de la poblacion, pero no de

todos". Levin&Rubin.

"Una muestra debe ser definida en base de la poblacion determinada, y las
conclusiones que se obtengan de dicha muestra solo podran referirse a la

poblacion en referencia”, Cadenas.

Por ejemplo estudiamos los valores sociales de una poblacion de 5000 habitantes
aprox., entendemos que seria de gran dificultad poder analizar los valores sociales
de todos ellos, por ello, la estadistica nos dota de una herramienta que es la
muestra para extraer un conjunto de poblacién que represente a la globalidad y
sobre la muestra realizar el estudio. Una muestra representativa contiene las
caracteristicas relevantes de la poblacién en las mismas proporciones que estan

incluidas en tal poblacion.

Los expertos en estadistica recogen datos de una muestra. Utilizan esta

informaciéon para hacer referencias sobre la poblacion que esta representada por

114



la muestra. En consecuencia muestra y poblacion son conceptos relativos. Una

poblacion es un todo y una muestra es una fraccién o segmento de ese todo.38

COMUNA. Se denomina comuna, al conjunto de edificaciones pobladas que
componen una ciudad o distrito, como subdivisiones de ellos, estén en el centro
(barrios céntricos) o mas alejados (barrios periféricos). La delimitaciébn geografica

es variable, y en general es informal.

Cada comuna tiene sus caracteristicas propias, y al igual que la familia, constituye
una comunidad, la comunidad barrial, que une a sus miembros por lazos afectivos
y personalizados, donde el individuo vale por lo que es mas que por lo que hace.
En la comuna la gente se saluda, se ayuda, surgen los primeros amigos, cuando
el nifio alin no concurre a la escuela, y seran tal vez los que comenzaran juntos la
etapa escolar si concurren a la escuela de la comuna. Es también caracteristica la
plaza de la comuna, los clubes de comuna o las actividades barriales. El contacto
personal es de todos modos mayor en las comunas periféricas, que en las

comunas céntricas.

Cada comuna tiene una historia, que se desarrolla en ese especifico lugar
geografico, pudiendo ser mas o menos pequefio, y ofrecer cierto status. Hay
comunas consideradas caras, de gente con altos ingresos econdmicos, y otras
mas modestas, siendo las mas pobres, por ejemplo en argentina, las villas

miserias, o en Brasil las favelas.

%8 TECNICAS DE INVESTIGACION SOCIAL.
http://www.edukanda.es/mediatecaweb/data/zip/940/page_07.htm
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Las comunas obreras fueron una caracteristica negativa de la etapa de la
Revolucion Industrial (desde mediados del siglo XVIIl), que se construian cercanos
a las fabricas, para viviendas de los obreros que trabajaban en ellas, los que se

edificaban en condiciones deplorables en cuanto a higiene y a seguridad.

%*CONCEPTO DE COMUNA. Definicién en DeConceptos.com http://deconceptos.com/ciencias-
sociales/comuna
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6 MARCO METODOLOGICO

6.1 DISENO METODOLOGICO

Una vez realizado el abordaje tedrico relacionado a las variables de estudio, y
sobre la base que toda investigacion exige una orientacion que la guie, mediante
la utilizacién y aplicacion de técnicas metodolégicas que orienten la ejecucion de

la misma sobre la base de la consecucién de los objetivos planteados.

En el presente capitulo se aborda lo relativo al tipo y disefio de la investigacion, la
poblacion objeto de estudio, muestra, instrumento de recoleccion de informacion,
con su respectiva validez y confiabilidad, asi como el tratamiento estadistico de la

informacién a recabar y el procedimiento de la investigacion.

A continuacion se muestran cuales van a ser las bases metodolégicas que

permitiran alcanzar los objetivos trazados:

6.2 TIPO DE INVESTIGACION

Este trabajo de investigaciobn se clasifica como una monografia de caracter

descriptiva.

El objetivo de la investigacion descriptiva consiste en llegar a conocer las
situaciones, costumbres y actitudes predominantes a través de la descripcion

exacta de las actividades, objetos, procesos y personas. Su meta no se limita a la
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recoleccion de datos, sino a la prediccion e identificacion de las relaciones que
existen entre dos 0 mas variables. Los investigadores no son meros tabuladores,
sino que recogen los datos sobre la base de una hipétesis o teoria, exponen y
resumen la informacién de manera cuidadosa y luego analizan minuciosamente
los resultados, a fin de extraer generalizaciones significativas que contribuyan al

conocimiento.

6.3 METODO DE INVESTIGACION

El método de investigacion planteado en esta monografia es el método cualitativo
por que como indica su propia denominacion, tiene como objetivo la descripcion
de las cualidades de un fendmeno. Busca un concepto que pueda abarcar una
parte de la realidad.

La investigacion cualitativa o metodologia cualitativa es un método de
investigacion usado principalmente en las ciencias sociales que se basa en cortes
metodoldégicos basados en principios teéricos tales como la fenomenologia,
hermenéutica, la interaccion social empleando métodos de recoleccion de datos
gue son no cuantitativos, con el propésito de explorar las relaciones sociales y

describir la realidad tal como la experimentan los correspondientes.

La investigacion cualitativa requiere un profundo entendimiento del
comportamiento humano y las razones que lo gobiernan. A diferencia de la
investigacion cuantitativa, la investigacion cualitativa busca explicar las razones de
los diferentes aspectos de tal comportamiento. En otras palabras, investiga el por
gué y el como se tomo una decisidn, en contraste con la investigacion cuantitativa

la cual busca responder preguntas tales como cual, donde, cuando. La
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investigacion cualitativa se basa en la toma de muestras pequefias, esto es la

observacion de grupos de poblacion reducidos, como salas de clase, etc.

No se trata de probar o de medir en qué grado una cierta cualidad se encuentra en
un cierto acontecimiento dado, sino de descubrir tantas cualidades como sea

posible.

6.3.1 CARACTERISTICAS

Dentro de las caracteristicas principales de esta de metodologia podemos

mencionar:

« Lainvestigacion cualitativa es inductiva.

« Tiene una perspectiva holistica, esto es que considera el fendbmeno como
un todo.

e Se trata de estudios en pequefia escala (muestras pequefias) que solo se
representan a si mismos

e Hace énfasis en la validez de las investigaciones a través de la proximidad
a la realidad empirica que brinda esta metodologia.

« No suele probar teorias o hipotesis. Es, principalmente, un método de
generar teorias e hipotesis.

« No tiene reglas de procedimiento. El método de recogida de datos no se
especifica previamente. Las variables no quedan definidas operativamente,
ni suelen ser susceptibles de medicion.

e« La base esta en la intuicion. La investigacion es de naturaleza flexible,
evolucionaria y recursiva.

« En general no permite un analisis estadistico

e Se pueden incorporar hallazgos que no se habian previsto.
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e Los investigadores cualitativos participan en la investigacion a través de la
interaccioén con los sujetos que estudian, es el instrumento de medida.

e Analizan y comprenden a los sujetos y fendmenos desde la perspectiva de
los dos ultimos; debe eliminar o apartar sus prejuicios y creencias.

e Elinvestigador desarrolla o afirma las pautas y problemas centrales de su
trabajo durante el mismo proceso de la investigacion. Por tal razén, los
conceptos que se manejan en las investigaciones cualitativas en la mayoria

de los casos no estan definidos desde el inicio de la investigacion.

6.4 FUENTES DE INFORMACION

Las fuentes de recoleccion de informacion seran: libros de consulta, documentos
escritos en libros y en internet, revistas, ponencias. Ademas de documentos
publicados por los organismos gubernamentales de caracter nacional como son la
Encuesta Nacional de Hogares y el Plan de Ordenamiento Territorial de la ciudad
de Caliy los datos arrojados de los estudios ejecutados por CEPAL, BIC, etc.

Para este caso es necesario recurrir a todas las fuentes bibliograficas posibles
como son revistas, articulos, ponencias, sitios en internet, etc. para poder llegar a
un analisis profundo sobre el tema. Este tipo de fuente es de caracter secundario
porque es informacion aportada por tercero en este caso de caracter bibliografico.

Pero también se tendran fuentes primarias de informacién que en este caso seran

la encuesta y entrevistas directas.
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6.5 TECNICAS DE RECOLECCION DE INFORMACION

La técnica de recoleccion de informacién en cuanto a la documentacion es el
analisis documental porque en base a este se podran desarrollar las ideas
principales del tema.

Ademas, se realizaran entrevistas directas y modelo de encuesta estructura con
preguntas definidas que permitan resolver muchos de los interrogantes sobre la
investigacion porque con base a los datos arrojados se podran determinar
aspectos particulares a describir.

6.6 UNIVERSO MUESTRAL Y MUESTRA

El universo muestral de una investigacion es el conjunto de individuos de los que
se desea conocer algo en una investigacion; es la totalidad de individuos o
elementos en los cuales pueden presentarse determinada caracteristica
susceptible de ser estudiada. El universo o poblacion puede estar constituida por
personas, animales, registros médicos, los nacimientos, las muestras de
laboratorio, los accidentes viales entre otros. El universo es el grupo de elementos

al que se generalizaran los hallazgos.

Segun los propositos de este trabajo el universo muestral se seran los habitantes
de la comuna diecisiete de Santiago de Cali que cuenta con un namero de
habitantes de 180.000 ubicados en 32 barrios segun datos obtenidos en la pagina
de la alcaldia de Cali*’ con el fin de determinar el tamafio de la muestra.

40 http://mww.cali.gov.co/publico2/gobierno/dagmaweb/comunal?.htm)
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En esta investigacion por temas de operatividad y otras razones como econémicas
por ejemplo, no hace falta preguntar un cuestionario a la totalidad de la poblacion.
Para ello existe una féormula muy sencilla que nos permite calcular la muestra
necesaria, o dicho de otro modo, a qué cantidad de la poblacién o del publico
objetivo debemos preguntar para que la extrapolacion de los resultados que se

recojan en el cuestionario sean los correctos.

La férmula en cuestion para calcular el tamafio de la muestra es la del muestreo
aleatorio simple, pues es la recomendada cuando el universo muestral es muy

grande como en este caso 180.000 habitantes.

El muestreo aleatorio simple es un disefio en el que se seleccionan unidades de la
poblacién sin reponer los elementos observados, de tal modo que todas las
unidades tienen la misma probabilidad de seleccion y todas las muestras son

equiprobables. Se compone de los siguientes factores:

» Tamafio de la muestra (N): Es la poblacion a la que desea encuestar.

» Nivel de confianza (Z): El nivel de confianza es el monto de incertidumbre
gue usted esta dispuesto a tolerar. Por lo tanto mientras mayor sea el nivel
de certeza mas alto debera ser este niumero, por ejemplo 99%, y por tanto

mas alta sera la muestra requerida

» Probabilidad que se presente el fendmeno (p): Este es un término
estadistico un poco mas sofisticado, si no lo conoce use siempre 50% que

es el que provee una muestra mas exacta.
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» Probabilidad que no se presente el fendmeno (q): Este es un término
estadistico un poco mas sofisticado, si no lo conoce use siempre 50% que

es el que provee una muestra mas exacta.

» Error muestral maximo deseado (E): Es el monto de error que usted
puede tolerar. Una manera de verlo es pensar en las encuestas de opinion,
este porcentaje se refiere al margen de error que el resultado que obtenga

deberia tener, mientras mas bajo por cierto es mejor y mas exacto.

Su estructura matematica es:

Z*pyg
TR

Se inicia el proceso de calculo estimando que el porcentaje de personas de esta
poblacion representan un alto componente de capital humano con un nivel de
confianza del 95,5% y un error muestral del 5% maximo interesado para este

caso.

El nivel de confianza con el que se interesa trabajar en esta investigacién como ya
se dijo es del 95%, representado por 1-« es igual a Z, y z es igual a 1,96. Este
valor se obtuvo de una tabla de distribuciéon de probabilidades de una distribucién
normal buscando el valor tipificado del nivel de confianza que se requeria de Z.

Por dltimo se determina el valor de la proporcion a estimar “p”, ya que no tenemos
valores de estudios anteriores. El valor ideal esta entre 0.3 y 0.5. Para este caso

se tomo 3.26% y calculo de “g” arrojo un valor 2%.

Ahora, se aplicando la férmula:
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1962 x 0326 x 0.2
n= 0.052

n =100

Entonces, basandose en este tipo de muestreo se tomaron 100 personas de los
barrios Valle del Lili y Ciudadela Comfandi de forma aleatoria para realizar la
encuesta; de un total de 180.000 personas que habitan en la comuna diecisiete de
Santiago de Cali. Cabe aclarar que por temas de logistica y presupuesto se

tomaron los dos barrios en mencion.

6.7 PROCESAMIENTO DE LA INFORMACION

Una vez levantada la informacién de campo, se procede a la tabulacién en forma
manual de cada una de las preguntas y alternativas planteadas en los
instrumentos, posteriormente se presenta en forma numérica, graficos y finalmente

se realiza el andlisis de las mismas en forma teérica.
6.8 ANALISIS Y PRESENTACION DE LOS RESULTADO DE LA ENCUESTA
Encuesta realizada a 100 persona que habitan en los barrios Valle del Lili y

Ciudadela Comfandi en la Comuna diecisiete de Santiago de Cali en la ciudad de
Cali.
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Pregunta 1:¢Hace cuanto Tiempo que vive en la comuna?

Tabla 1:Tiemio iue vive en lacomuna

Menos de un afo 20% 20
Entre uno y dos afos 15% 15
Mas de cinco 65% 65
Total muestra 100% 100

Fuente: Elaboracion propia segun encuesta (2014)

Grafico 1:Tiempo que vive en lacomuna

m Menos de un afio
M Entre uno y dos afios
= Méas de cinco

Fuente: Elaboracion propia segun encuesta (2014)

Pregunta 2:¢,Su vivienda es?

Tabla 2: Tenenciade la vivienda

Propia 72% 72
Alquilada 9% 9
Familiar 19% 19
Total muestra 100% 100
Fuente: Elaboraciéon propia segun encuesta (2014)
Grafico 2: Tenenciade la vivienda
m Propia
m Alquilad

a

Fuente: Elaboraciéon propia segun encuesta (2014)
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Pregunta 3:¢ A parte de los servicios publicos basicos a cuales de
estos tienen acceso en su casa?

Tabla 3: Servicios de celular e internet

Internet Y Telefonia celular 5%
Televisién por cable 5%
Todos los anteriores 90% 90
Total muestra 100% 100

Fuente: Elaboracién propia segun encuesta (2014)

Grafico 3:Servicios de celular e internet

= InternetY Telefonia
celular

m Televisidon por cable

™ Todos los anteriores

Fuente: Elaboracién propia segun encuesta (2014)

Pregunta 4:;Cual es su nivel de escolaridad?

Tabla 4: Nivel de escolaridad

Primaria y/o bachillerato 20%

Técnicay/o universitario 75%

Ninguna 5% 5
Total muestra 100% 100

Fuente: Elaboracién propia segun encuesta (2014)
Grafico 4: Nivel de escolaridad

= Primaria y/o
bachillerato
M Técnica y/o
universitario
= Ninguna

Fuente: Elaboracién propia segun encuesta (2014)
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Pregunta 5:¢Cual es su area de desempefio laboral?

Tabla 5: Area de desempefio

Oficios varios 20%
Algunadisciplinay/o profesion 75%

Hogar 5% 5
Total muestra 100% 100

Fuente: Elaboracién propia segun encuesta (2014)

Grafico 5: Especialidad

m Oficios varios

m Alguna disciplina
y/0 profesion

= Hogar

Fuente: Elaboracién propia segun encuesta (2014)

Pregunta 6:.¢,Cual es su actividad econdmica principal?

Tabla 6: Actividad econémica

Empleado 73%

Trabajador por cuenta propia 25%

Otros 2% 2
Total muestra 100% 100

Fuente: Elaboracion propia segun encuesta (2014)

Grafico 6: Actividad econédmica

= Empleado

M Trabajador por
cuenta propia

= Otros

Fuente: Elaboracion propia segun encuesta (2014)
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Pregunta 7: ¢ Cuanto cree usted debe ser el ingreso de un
profesional/tecndélogo en su area, si es empleado?

Tabla 7: Inireso irofesional/tecnéloio emileado

Menos de $500,000 0% o

Entre $500,000 y $1,000,000 15% 15
Mas de $1,000,000 85% 85
Total muestra 100% 100

Fuente: Elaboracion propia segun encuesta (2014)

Grafico 7: Ingreso profesional/tecndélogo

= Menos de $500,000

m Entre $500,000 y
$1,000,000

= Mas de $1,000,000

Fuente: Elaboracion propia segun encuesta (2014)

Pregunta 8: ;Cuanto cree usted debe ser el ingreso de un
profesional/tecndlogo en su area, si es trabajador por cuenta
propia ?

Tabla 8: Ingreso profesional/tecnélogo trabajador independiente

Menos de $500,000 0% o

Entre $500,000 y $1,000,000 15% 15
Mas de $1,000,000 85% 85
Total muestra 100% 100

Fuente: Elaboracion propia segun encuesta (2014)

Grafico 8: Ingreso profesional/tecnélogo trabajador independiente

m Menos de $500,000

= Entre $500,000 y
$1,000,000

= Mas de $1,000,000

Fuente: Elaboracién propia segun encuesta (2014)
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Pregunta 9:¢Esta interesado en continuar sus estudios?

Tabla 9: Interés de continuar estudiando

85%
N o 15%
Total muestra 100% 100

Fuente: Elaboracién propia segdn encuesta (2014)

Grafico 9: Interés de continuar estudiando

m Si
= No

Fuente: Elaboracién propia segdn encuesta (2014)

Pregunta 10: ¢{Cuales son los mayores obstaculos para continuar
con sus estudios?

Tabla 10: Principales obstaculos para continuar estudiando

Altos costos de postgrados y maestrias 65%

El poco tiempo libre para estudiar 12% 12
La baja compensacion econémica 23% 23
Total muestra 100% 100

Fuente: Elaboracién propia segun encuesta (2014)

Grafico 10: Principales obstaculos para continuar estudiando

= Altos costos de
postgrados y
maestrias

M El poco tiempo libre
para estudiar

= La baja
compensacion
econémica

Fuente: Elaboraciéon propia segun encuesta (2014)
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Pregunta 11: ; Aporta desde su profesion,saber u oficio al
desarrollo de su comuna?

Tabla 11: Aporte desde la profesién u oficio ala comuna

3%
N o 97%
Total muestra 100% 100

Fuente: Elaboracién propia segun encuesta (2014)

Grafico 11: Aporte desde la profesién u oficio alacomuna

m Si
= No

Fuente: Elaboracién propia segun encuesta (2014)

Pregunta 12: ;Como cree que evoluciona la actividad econémica
del comuna?

Tabla 12: Evolucién actividad econémica de la comuna

muy bien 15%

bien 65%

Ns/Nr 20% 20
Total muestra 100% 100

Fuente: Elaboracién propia segun encuesta (2014)

Grafico 12: Evolucién actividad econdmica de la comuna

= muy bien
M bien
™ Ns/Nr

Fuente: Elaboracién propia segun encuesta (2014)
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Pregunta 13: ; Qué factores internos del comuna tendrian que ser
acondicionados para facilitar su participacion?

Tabla 13: Factores para facilitar la participacion en la comuna

Desarrollo del mercado interno 40%
Apoyo estatal 50%
Otro 10% 10
Total muestra 100% 100

Fuente: Elaboracién propia segun encuesta (2014)

Grafico 13: Factores para facilitar la participacion en la comuna

m Desarrollo del
mercado interno

B Apoyo estatal

= Otro

Fuente: Elaboracién propia segun encuesta (2014)

Pregunta 14:;Cuantas personas a su parecer con titulo profesional
se pueden encontrar en su comuna?

Tabla 14: Aproximacién al numero de profesionales en la comuna

Mas de diez 6%
Entre diez y cincuenta 32%
Mas de cincuenta 62% 62
Total muestra 100% 100

Fuente: Elaboracién propia segun encuesta (2014)

Grafico 14: Aproximacion al nUmero de profesionales en la
comuna

= Méas de diez

m Entre diezy
cincuenta

= Mas de cincuenta

Fuente: Elaboracién propia segun encuesta (2014)
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Tabla 15: Aproximacion al nUmero de profesionales de su
disciplina en la comuna

Una 19%

Mas de una 80%

Ninguna 1% 1
Total muestra 100% 100

Fuente: Elaboraciéon propia segun encuesta (2014)

Grafico 15: Aproximacion al ndmero de profesionales de
disciplina en la comuna

m Una
B Mas de una
= Ninguna

Fuente: Elaboraciéon propia segun encuesta (2014)

Pregunta 16:;Cual de los siguientes sectores considera es el
preponderante de la economiade su comuna?

Tabla 16: Sector preponderante en la comuna

Sector primario o sector agropecuario.

Sector secundario o sector Industrial. 15% 15
Sector terciario o sector de servicios 85% 85
Total muestra 100% 100

Fuente: Elaboracion propia segun encuesta (2014)
Grafico 16: Sector preponderante en la comuna

m Sector primario o
sector agropecuario.

M Sector secundario o
sector Industrial.

= Sector terciario o
sector de servicios

Fuente: Elaboracion propia segun encuesta (2014)
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Pregunta 17:;,Cémo valoraria la ubicaciéon actual de las zonas
comerciales de su comuna?

Tabla 17: Ubicacidn de las zonas comerciales en la comuna

muy adecuada 65%

adecuada 29%

inadecuada 6% 6
Total muestra 100% 100

Fuente: Elaboracién propia segun encuesta (2014)

Grafico 17: Ubicacion de las zonas comerciales en la comuna

B muy adecuada
®m adecuada
W inadecuada

Fuente: Elaboracién propia segun encuesta (2014)

Pregunta 18:Conque Infraestructura cuentala comuna, de
acuerdo al siguiente listado:

Tabla 18: Infracturas de la comuna

Oficinas y/o bodegas 5%
Transporte 3%
Ns/NR 92% 92
Total muestra 100% 100

Fuente: Elaboraciéon propia segun encuesta (2014)

Grafico 18: Infracturas de la comuna

m Oficinas y/o bodegas
® Transporte
= Ns/NR

Fuente: Elaboraciéon propia segun encuesta (2014)
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Pregunta 19:;,Con qué frecuencia se debaten cuestiones sobre
sostenibilidad econdmicay responsabilidad social en el comuna?

Tabla 19: Debate sobre temas econdémicos y sociales

Ocacionalmente 3%
En cada reunion 4%
No se discute 93% 93
Total muestra 100% 100

Fuente: Elaboracion propia segun encuesta (2014)

Grafico 19: Debate sobre temas econdmicos y sociales

B Ocacionalmente
M En cada reuniéon
™ No se discute

Fuente: Elaboracion propia segun encuesta (2014)

Pregunta 20:¢Hasta qué punto cree usted que la funcién de
quienes administran el comuna es eficiente?

Tabla 20: Credibilidad en los administradores de la comuna

Convencido

Algo convencido 33% 33
Ns/NR 58% 58
Total muestra 100% 100

Fuente: Elaboraciéon propia segun encuesta (2014)

Grafico 20: Credibilidad en los administradores de la comuna

m Convencido
| Algo convencido
= Ns/NR

Fuente: Elaboraciéon propia segun encuesta (2014)
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Pregunta 21: ;Sabe usted que es estrategia?
Tabla 21: Conocimiento sobre estrategia

33%
N o 67%
Total muestra 100% 100

Fuente: Elaboracion propia segun encuesta (2014)

Grafico 21: Conocimiento sobre estrategia

m Si
= No

Fuente: Elaboracion propia segun encuesta (2014)

Pregunta 22: ;Sabe usted para qué sirve lainformaciéon
econdmicaen las organizaciones?

Tabla 22: Conocimiento utilizacién de informaciéon economica

37%
N o 63%
Total muestra 100% 100

Fuente: Elaboracién propia segln encuesta (2014)

Grafico 22: Conocimiento utilizacién de informacién economica

o Si
= No

Fuente: Elaboracién propia segln encuesta (2014)
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Pregunta 23:A la luz de la constante volatilidad e incertidumbre
en el mercado de la comuna, ¢si hoy se recogiera informaciéon
econdmica de sus operaciones que resultados se obtendria?

Tabla 23: Estado de lainformacidon econémica de la comuna

Una imagen razonable de la situacion 32% 32
Un panorama exacto de la situacion 17% 17
Un panorama poco entendible 51% 51
Total muestra 100% 100

Fuente: Elaboracién propia segun encuesta (2014)

Grafico 23: Estado de la informaciéon econémica de lacomuna

= Unaimagen
razonable de la
situacion

B Un panorama exacto
de la situacion

= Un panorama poco
entendible

Fuente: Elaboracién propia segun encuesta (2014)

Pregunta 24: ;Sabe usted que es una herramienta de gestion?

Tabla 24: Conocimiento de herramientas de iestién

Si 18% 18
No 82% 82
Total muestra 100% 100

Fuente: Elaboracién propia segun encuesta (2014)

Grafico 24: Conocimiento de herramientas de gestién

m Si
= No

Fuente: Elaboracién propia segun encuesta (2014)
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Pregunta 25: Para usted la formacion de las personas de la
comuna en nuevas técnicas, es:

Tabla 25: Formacién en nuevas técnicas

Importante 70%

No es importante 15% 15
No tan importante 15% 15
Total muestra 100% 100

Fuente: Elaboracién propia segdn encuesta (2014)

Grafico 25: Formacion en nuevas técnicas

= Importante
= No es importante
= No tan importante

Fuente: Elaboraciédn propia segun encuesta (2014)

Pregunta 26:Para usted, Innovar en métodos de descubrimientoy
reclutamiento de talentos en la comuna, es:

Tabla 26: Nuevos talentos de la comuna

Rentable 80%

No es rentable 15%

No cambiaria nada 5% 5
Total muestra 100% 100

Fuente: Elaboracién propia segun encuesta (2014)

Grafico 26: Nuevos talentos de la comuna

m Rentable
B No es rentable
™ No cambiaria nada

Fuente: Elaboracion propia segun encuesta (2014)
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Pregunta 27: Para usted,Reforzar la competitividad en el mercado
de lacomunaes:

Tabla 27: Competitividad

Necesario 75%

NoO es necesario 5% 5
No cambiaria nada 20% 20
Total muestra 100% 100

Fuente: Elaboracién propia segun encuesta (2014)

Gréafico 27: Competitividad

m Necesario
B No es necesario

™ No cambiaria nada

Fuente: Elaboraciéon propia segun encuesta (2014)

Pregunta 28:Para usted , contar con un sistema eficiente
informacion contable y financierade lacomuna es:

Tabla 28: Informacién contable y financiera

Muy importante 78% 78
No es importante 13% 13
No sabe/no responde 9% 9

Total muestra 100% 100

Fuente: Elaboracién propia segun encuesta (2014)

Gréafico 28: Informaciéon contable y financiera

= Muy importante

M No es importante

= No sabe/no
responde

Fuente: Elaboracién propia segun encuesta (2014)
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Pregunta 29:Para usted, mejorar el apoyo logistico de los distintos
negocios de la comuna para la prestacion de los servicios es:

Tabla 29: Logistica de los negocios de la comuna

Un necesidad 69% 69
Los negocios del barrio no lo necesitan 25% 25
No sabe/no responde 6% 6

Total muestra 100% 100

Fuente: Elaboracion propia segun encuesta (2014)

Grafica 29: Logistica de los negocios de la comuna

™ Un necesidad

M Los negocios del
barrio no lo
necesitan

= No sabe/no
responde

Fuente: Elaboraciéon propia segun encuesta (2014)

Pregunta 30: Para usted, que la comuna pueda contar con una
estrategia comercial en su mercado es:

Tabla 30: Estrateiia comercial

Bueno 60% 60
Ni bueno ni malo 30% 30
No sabe/no responde 10% 10
Total muestra 100% 100

Fuente: Elaboracion propia segun encuesta (2014)

Grafico 30: Estrategia comercial

= Bueno

B Ni bueno ni malo

= No sabe/no
responde

Fuente: Elaboracion propia segun encuesta (2014)
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Pregunta 31:Para usted, en terminos de rentabilidad en las
operaciones econdmicas respecto al afio anterior, lacomunava
por buen camino?

Tabla 31: Comparacién afio anterior

Muy buen/buen camino 65%
Mal / muy mal camino 20%
Igual 15% 15
Total muestra 100% 100

Fuente: Elaboracion propia segun encuesta (2014)

Grafico 31: Comparacion aiio anterior

= Muy buen/buen
camino

= Mal/ muy mal
camino

= Igual

Fuente: Elaboraciéon propia segun encuesta (2014)

Pregunta 32:Cree usted que lacomuna tiene Sostenibilidad en su
economia:

Tabla 32: Sostenibilidad de la economiade lacomuna

Mas de un 50% 70%
Menos de un 50% 10%
No sabe/no responde 20% 20
Total muestra 100% 100

Fuente: Elaboracion propia segun encuesta (2014)
Gréafico 32: Sostenibilidad de la economia de lacomuna

= Mas de un 50%

B Menos de un 50%

= No sabe/no
responde

Fuente: Elaboracion propia segun encuesta (2014)
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ANALISIS DE LA ENCUESTA:

La encuesta arrojo que:

1.

El 65% de las personas encuestadas llevan viviendo mas de cinco afios en

la comuna;
El 72% de las personas encuetadas tiene vivienda propia;

El 90% de las personas encuestadas cuenta con los servicios publicos
basicos;

El 75% de las personas encuestadas tienen un nivel de escolaridad técnico

y/o universitario;

El 70% de las persona encuestadas se dedican a alguna disciplina o
profesion

El 73% de las personas encuestadas son empleados

El 85% de las personas encuestadas cree que un profesional y/o tecndélogo
de su area siendo empleado debe recibir un ingreso de mas de $1.000.000

El 65% de las personas encuestadas cree que el ingreso de un profesional
y/o tecndlogo en su area siendo trabajador por cuenta propia debe ser de
mas de $ 1.000.000

El 85% de las personas encuestadas esta interesado en continuar
estudiando

10.El 65% de las personas encuestadas ve como el mayor obstaculo para

continuar los estudios los altos costos

11.E197% de las personas encuestadas no aportan desde su profesion u oficio

al desarrollo de la comuna
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12.El 65% de las personas encuestadas creen que la evolucién de la actividad

econdémica de la comuna es buena

13.El 50% de las personas encuestadas creen que para facilitar su
participacion en el desarrollo de la comuna debe haber apoyo estatal

14.El 62% de las personas encuestadas creen que en su comuna se pueden
encontrar mas de 50 profesionales

15.E1 80% de las personas encuestadas creen que se puede encontrar mas de

1 persona con su misma profesion

16.El 85% de las personas encuestadas consideran que el sector de la
economia preponderante de la comuna es el sector terciario o sector de

servicios.

17.ElI 65% de las personas encuestadas creen que la ubicacion de las zonas

comerciales son muy adecuadas

18.El 92% de las personas encuestadas no sabe o no responde con que

infraestructura cuenta la comuna

19.El 93% de las personas encuestadas aseguran que en la comuna no se
debaten temas de sostenibilidad econémica y responsabilidad social

20.El 33% de las personas encuestadas estan convencidas con la funcién de

guienes administran la comuna
21.E1 67% de las personas encuestadas no saben que es estrategia

22.El 63% de las personas encuestadas no sabe para qué sirve la informacion

econdémica de las organizaciones

23.El 51% de las personas encuestadas creen que si se realizara una
recoleccién de la informacién financiera se obtendria un panorama poco

entendible de la situacion de la comuna.
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24.El 82% de las personas encuestadas no saben que es una herramienta de

gestion

25.El 75% de las personas encuestadas considera que la formacion de las

personas en nuevas técnicas es importante

26.EIl 80% de las personas encuestadas considera que innovar en métodos de

descubrimiento de talento humano es rentable

27.El 75% de las personas encuestadas considera que reforzar la

competitividad del mercado de la comuna es necesario

28.El 78% de las personas encuestadas considera que contar con un sistema

de informacién contable y financiera es muy importante

29.El 69% de las personas encuestadas creen que tener apoyo logistico en los

negocios de la comuna es una necesidad

30.El 60% de las personas encuestadas considera que contar con una

estrategia comercial es bueno

31.El 65% de las personas encuestadas cree que econdmicamente hablando

la comuna va por buen camino

32.El 70% de los encuestados creen que la comuna cuenta con una
sostenibilidad econémica
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7. DESARROLLO DE INDICADORES DE GESTION CON LA
METODOLOGIA DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL PARA EL
DIRECCIONAMIENTO DE LA ECONOMIA DE LA COMUNA
DIECISIETE DEL MUNICIPIO DE SANTIAGO DE CALI

7.1 DECLARACION DE LA VISION LA COMUNA DIECISIETE DEL
MUNICIPIO DE SANTIAGO DE CALI

La comuna diecisiete de Santiago de Cali de la ciudad de Santiago de Cali al afio
2017 es una unidad administrativa soélida y fortalecida que practica buenos valores
y que utiliza sus recursos de capital humano racionalmente, es lider en la
prestacion de servicios con productos de calidad, con microempresas productivas
gue interactian en mercados de libre competencia y buenas vias de comunicacién
brindando las condiciones necesarias para que su poblacion incremente su

rentabilidad con calidad de vida y su mercado se valoriza.

7.2 DECLARACION DE LA MISION DE LA COMUNA DIECISIETE DEL
MUNICIPIO DE SANTIAGO DE CALI

La comuna diecisiete de Santiago de Cali de la ciudad de Cali busca recuperar,
valorar y mejorar sus recursos de capital humano, ademas fijar las directrices y
lineamientos para que la informacion econdémica y contable garantice la
uniformidad y consolidacion de las operaciones econdmicas de la comuna

buscando eficiencia y eficacia.
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7.3 VALORES
v' Sumamos esfuerzos para conseguir los logros
v Establecemos relaciones con integralidad
v' Potenciar a diario el capital humano hacia la calidad
v' Apuntamos hacia la precision y excelencia
v' Obtenemos resultados para seguir creciendo
v" Honestidad
v" Responsabilidad

v' Respeto

7.4  ANALISIS INTERNO MATRIZ DOFA

7.4.1 FORTALEZAS

1. Alto porcentaje de capital humano en la comuna capacitado

2. Ubicacion geografica estratégica

3. Se cuenta con un mercado donde se consigue productos de primera
necesidad y otros

4. Se cuenta con varias Unidades Educativas

5. Existe servicio de telefonia fija, celular, internet y servicios Publicos

6. Existe un Comando policial
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7.4.2 OPORTUNIDADES

1. Alinear el capital humano con una estrategia

2. Futura construccion informacion econdémica y contable de la comuna

3. Acercar a la comuna al beneficio de la financiacion proyectos publicos y
privados

4. Mercados poco desarrollados prestos a ser explotados

5. Facil acceso a la educacion primaria y secundaria y cercania a varias
universidades de la ciudad

6. Existe una junta de accién comunal

7.4.3 DEBILIDADES

Desperdicio del capital humano de la comuna
No poseer informacién contable y econémica
Desconocimiento de las dinamicas del mercado
Negocios sin oportunidad de crecimiento

No hay Planeacién

2R S o

Bajo compromiso de las personas para adoptar procesos de aprendizaje y
formacion
7. Carencia de Proyectos para la autogestion de las necesidades de la

comunidad.

7.4.4 AMENAZAS

Poca diversidad de negocios en el sector
Negocios sin cuentas claras
Competencia desleal

Desempleo

Poco crecimiento en la economia

2R S o

Aumento progresivo de vicios y delincuencia en el sector
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Tabla 33: Fortalezas y debilidades de la comuna diecisiete de Santiago de Cali

FORTALEZAS

DEBILIDADES

. Alto

. Ubicacion

porcentaje de capital

humano en la comuna
capacitado

geografica

estratégica

. Se cuenta con un mercado

donde se consigue productos

de primera necesidad y otros

. Se cuenta con varias Unidades

Educativas

. Existe servicio de telefonia fija,
celular, internet y servicios
Publicos

. Existe un Comando policial

1. Desperdicio del capital humano

de la comuna

. No poseer informacion

contable y econémica

. Desconocimiento de las

dindmicas del mercado

. Negocios sin oportunidad de

crecimiento

. No hay Planeacion

. Bajo compromiso de las

personas para adoptar
procesos de aprendizaje y

formacion

. Carencia de Proyectos para la

autogestion de las necesidades

de la comunidad.

Fuente: elaboracion propia. 2014
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Tabla 34: Oportunidades y amenazas de la comuna diecisiete de Santiago de Cali

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

. Alinear el capital humano con

una estrategia

. Futura construcciéon informacion

econdmica y contable de Ila

comuna

. Acercar a la comuna al beneficio

de la financiacibn proyectos
publicos y privados
. Mercados poco desarrollados

prestos a ser explotados

. Féacil acceso a la educacion

primaria y secundaria y cercania
a varias universidades de la
ciudad

. Existe una junta de accidon

comunal

. Poca diversidad de negocios en

el sector

. Negocios sin cuentas claras

. Competencia

. Desempleo

. Poco crecimiento en la economia

. Aumento progresivo de vicios y

delincuencia en el sector

Fuente: elaboracion propia. 2014
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7.45 ESTRATEGIAS

Tabla 3: Estrategias

ESTRATEGIA FO

ESTRATEGIA DO

1. Con las fortaleza 1 vy las

oportunidades 1,2 adquirir
conocimiento y tecnologia para
gue los servicios de los negocios
de la comuna sean mas rapidos
y eficientes.

. Con las fortalezas 2,3 y la
oportunidad 3,4 realizar
investigaciones de  mercado
para establecer necesidades,
tendencias y perfil del mercado;
asi como la opinién, conducta y
habitos de los consumidores
pensando nuevos negocios.

. Con la fortaleza 4,56 y la
oportunidades 5,6 realizar
campafias de informacion para
educar a los habitantes de la
comuna dueflos o no de
negocios para que empiecen a

pensar como empresarios

. Fortalecer las

debilidades
1,2,3,4,5 para aprovechar las
oportunidades 1,2,5 para que
las personas tomen decisiones
acertadas de sus operaciones

econdémicas

. Fortalecer las debilidades 6,7

para aprovechar las
oportunidades 1,5 para Disefar
un proyecto de mejora de la
economia de la comuna basado

en competencias.

. Fortalecer la debildad 2 para

aprovechar las oportunidades
2,3 para maximizar las
utilidades de los negocios,
reducir costos y gastos y ofrecer

mejores precios
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ESTRATEGIA DA

ESTRATEGIA FA

1. Fortalecer las debilidades 1, 2,

3,4 aprovechando las amenazas
1,2 implementando un sistema
de informacibn que permita
medir la situacién financiera del
negocio, analizar su desarrollo y
determinar si genera pérdidas o

ganancias.

. Fortalecer la debilidades 4, 5,6
aprovechando las amenazas 3,
45 para valorar el capital
humano y generar nuevos nichos

de mercado.

Fortalecer las debilidades 6,7
aprovechando las amenazas 4,5
para realizar campafas de
capacitacion en temas de
tecnologia y estrategia.

. Fortalecer la fortaleza 1 para

aprovechar la amenaza 3,4 para
Alinear al personal con metas y
objetivos para impulsar el
rendimiento propio y de los
negocios buscando ventajas

competitivas.

. Fortalecer las fortalezas 2, 3,5

para aprovechar las amenezasl,
2 para Definir las estrategias de
marketing para ganarse la

atencion de los consumidores.

. Fortalecer la fortaleza 1 para

aprovechar las amenazas 5 para
establecer en los negocios una
politica de desembolsos y pagos
para estar al tanto de cualquier
fuga de recursos o cualquier baja
en la rentabilidad de operacion

Fuente: elaboracién propia. 2014
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IDENTIFICACION DE LAS ESTRATEGIAS

1. Adquirir conocimiento y tecnologia para que los servicios de los negocios
de la comuna sean mas rapidos y eficientes.

2. Realizar investigaciones de mercado para establecer necesidades,
tendencias y perfil del mercado; asi como la opinion, conducta y habitos de
los consumidores pensando nuevos negocios.

3. Realizar campafias de informacién para educar a los habitantes de la
comuna duefios 0 no de negocios para que empiecen a pensar como
empresarios.

4. Implementar la estrategia para que las personas tomen decisiones
acertadas de sus operaciones economicas.

5. Disefiar un proyecto de mejora de la economia de la comuna basado en
competencias.

6. Maximizar las utilidades de los negocios, reducir costos y gastos y ofrecer
mejores precios.

7. Implementar un sistema de informacién que permita medir la situacion
financiera del negocio, analizar su desarrollo y determinar si genera
pérdidas o ganancias.

Valorar el capital humano y generar nuevos nichos de mercado.

Realizar campafias de capacitacion en temas de tecnologia y estrategia.
Alinear al personal con metas y objetivos para impulsar el rendimiento
propio y de los negocios buscando ventajas competitivas.

10.Definir las estrategias de marketing para ganarse la atencion de los
consumidores.

11.Establecer en los negocios una politica de desembolsos y pagos para estar
al tanto de cualquier fuga de recursos o cualquier baja en la rentabilidad de

operacion.
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7.6

DETERMINACION DE LA ESTRATEGIA

Mejorar el valor econdmico agregado para los habitantes de la comuna que

intervienen en sus operaciones economicas Yy sus beneficiarios.

La implementacion de esta estrategia nos llevara a generar valor de las siguientes

maneras.:

7.7

7.7.1

7.7.2

Generar lideres con la capacidad de canalizar el trabajo en equipo.
Contribuir a la sostenibilidad de la comuna mediante la modernizacién de
los sistemas de informacion.

Capital humano con capacidad de movilizar y sostener procesos de cambio

OBJEVOS ESTRATEGICOS POR PERSPECTIVA

OBJETIVOS PERSPECTIVA FINANCIERA

Crecer en forma rentable a través de:
v' Aumentar clientes y/o productos con mayor rentabilidad
v/ Consolidando estrategias en todos los negocios de la comuna.
v' Mejorar la utilizacién del capital fisico de la comuna
v Incrementar ingresos de los habitantes de la comuna.
v" Mejorar productividad (bajar costos / mejorar el uso de los activos).

OBJETIVOS PERSPECTIVA CLIENTES

Fidelizar y retener los clientes por medio de: excelencia operativa, buenas
relaciones con los mismos, tener productor lideres en el mercado y

mantener un compromiso de desarrollo sostenible.
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7.7.3

7.7.4

Atraer nuevos clientes, nuevos profesionales e inversiones publicas y
privadas.

Retener el capital humano, clientes e inversionistas generando propuestas
atractivas y de fidelizacion.

Aumentar la rentabilidad de los habitantes de la comuna.

OBJETIVOS PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS

= Contar con un proceso eficiente de servicio al cliente.

» Mejorar la cadena logistica para la prestacion del servicio.

= Contar con un proceso comercial claramente establecido.

» Mejorar el proceso de innovacion en las operaciones econémicas.

= |dentificacion de nuevos proyectos publicos y privados para la comuna.

= Generar productos y servicios eficientes.

OBJETIVOS PERSPECTIVA APRENDIZAJE

Prolongar la estadia del capital humano existente en la comuna (relaciones
de largo plazo).

Formar capital humano con compatibilidad a las nuevas estructuras de
informacién contable y financiera.

Mantener una cultura de bienestar motivando a la sana competencia.
Estructurar un sistema de informacién contable bien disefiado, ofreciendo
control, compatibilidad, flexibilidad y una relacion aceptable de
costo/beneficio.

Condiciones laborales y bienestar de los habitantes de la comuna

Condiciones laborales y bienestar de los habitantes de la comuna.
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7.8

ELABORACION MAPA ESTRATEGICO

Figura 14: Mapa estratégico de la comuna diecisiete de Santiago de Cali

MAPA ESTRATEGICO DE LA COMUNA 17
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Fuente: Elaboracion Propia a partir de la integracion de las cuatro perspectivas

del Cuadro de Mando Integral de la comuna diecisiete de Santiago de Cali
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Después de elaborar el mapa estratégico de la comuna diecisiete de Santiago de
Cali quedan en evidencia las relaciones de causa y efecto que nos permiten guiar
la estrategia hacia el mejoramiento del desempefio financiero de la comuna, sin
olvidar la importancia de centrar esfuerzos en el fortalecimiento de los activos
intangibles de la misma, expresados en el capital humano, el capital de
informacién y el capital organizacional, ya que su labor esta estrechamente
relacionada con los resultados tangibles en el nivel de eficiencia y eficacia en los
procesos internos y la satisfaccion de todos los habitantes de la comuna, llegando
asi a un empoderamiento de sus pobladores que generara calidad del servicio y/o
producto desarrollado, la satisfaccion de los clientes/habitantes, y el aporte de
cada individuo en la mejora de la calidad de vida y el surgimiento de la comuna.

7.9 INDICADORES DE GESTION

7.9.1 LA PERSPECTIVA FINANCIERA

OBJETIVO ESTRATEGICO Incrementar ventas

ESTRATEGIA Mayor promocion de los productos
para incrementar ventas

INDICADOR Tasa de crecimiento de los ingresos

DESCRIPCION Mide la variacién que sufren los

ingresos de un periodo de tiempo con

respecto a otro

META Incrementar el 15% de los productos

gue el negocio oferta en el mercado

FORMULA (Vtas trim Anterior - Vtas trim Actual )
* 100%

Ventas trimestres
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FRECUENCIA DE MEDICION

Trimestral

UNIDADES DE MEDIDA

Porcentaje

FUENTE DE DATOS

Estado de resultados

OBJETIVO ESTRATEGICO

Aumentar la Utilidad

ESTRATEGIA Mayor control de los gastos del
negocio

INDICADOR Margen de Utilidad Neta

DESCRIPCION Mide la proporcion de la Utilidad Neta
con respecto a los ingresos de un
periodo

META Incrementar la Utilidad Neta en 14%

FORMULA (Utilidad Neta ) * 100%

Ingresos
FRECUENCIA DE MEDICION Semestral
UNIDADES DE MEDIDA Porcentaje

FUENTE DE DATOS

Estado de resultados

OBJETIVO ESTRATEGICO

Incrementar la utilizacion de los activos

ESTRATEGIA Control sobre los activos de la del
negocio

INDICADOR Rendimientos de los activos

META Aumentar los ingresos generados por
los activos en 10%

DESCRIPCION Mide los Ingresos generados por el
negocio con los activos existentes en
un momento determinado

FORMULA Ingresos Totales
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Activos Totales

FRECUENCIA DE MEDICION

Trimestral

UNIDADES DE MEDIDA

Porcentaje

FUENTE DE DATOS

Estado de Resultados y Balance

General

7.9.2 LA PERSPECTIVA DEL CLIENTE

OBJETIVO ESTRATEGICO

Aumentar la cuota de mercado

ESTRATEGIA

Mejorar de los servicios que oferta
el negocio resaltando el valor
agregado de los mismos, para
fortalecer la diecisiete de Cali como

una unidad econdémica

INDICADOR

Participacion del negocio en el
mercado de la comuna diecisiete
de Cali

META

Aumentar la promocion de los
servicios que oferta el negocio en
el mercado de la comuna

diecisiete de Cali en un 20%

DESCRIPCION

Mide la participacion del negocio
dentro del mercado de la comuna

diecisiete de Cali

FORMULA

Ingresos del neqgocio “x”

Ingresos del mercado de la

comuna 17
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FRECUENCIA DE MEDICION

Trimestral

UNIDADES DE MEDIDA

Porcentaje

FUENTE DE DATOS

Estado de Resultados, Ingresos de

la comuna

OBJETIVO ESTRATEGICO

Aumentar el nimero de clientes

ESTRATEGIA Brindar calidad en productos,
aumentar publicidad, brindar
facilidad de pagos a posibles
clientes

INDICADOR Indice de incremento de nuevos
clientes

META Aumentar el nimero de clientes en
un 60%

DESCRIPCION Mide el porcentaje en que la
empresa ha traido nuevos clientes

FORMULA

N° clientes Antiguos — N° clientes

Nuevos

NuUmero de clientes

FRECUENCIA DE MEDICION

Semestral

UNIDADES DE MEDIDA

Porcentaje

FUENTE DE DATOS

Estado de Resultados
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OBJETIVO ESTRATEGICO

Retener clientes actuales

ESTRATEGIA

Identificar las necesidades del
cliente de manera clara, y
adelantarse a los requerimientos
para entregar productos que
cumplan con los requisitos que

ellos requieran

INDICADOR

Mantenimiento de clientes actuales

META

Retencién de clientes actuales en
el 100%

DESCRIPCION

Refleja el porcentaje de la
conservacion de la relacién con
clientes existes de la unidad del

negocio

FORMULA

Clientes fijos
Clientes del semestre anterior

FRECUENCIA DE MEDICION

Semestral

UNIDADES DE MEDIDA

Porcentaje

FUENTE DE DATOS

Base de datos de clientes
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7.9.3 LA PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS

OBJETIVO ESPECIFICO

Lograr procesos internos de

eficiencia

ESTRATEGIA Comprender a los requerimientos de
los clientes, mediante procesos
internos de eficiencia

INDICADOR indice de Eficiencia

META Obtener el 35% de reclamos
resueltos para obtener el 90% de
procesos internos eficientes

DESCRIPCION Mide el porcentaje de reclamos que
existen por parte de los clientes

FORMULA Reclamos resueltos

Total de Reclamos

FRECUENCIA DE MEDICION Trimestral
UNIDADES DE MEDIDA Porcentaje
FUENTE DE DATOS Clientes

OBJETIVO ESPECIFICO

Aplicar tecnologia interna adecuada

ESTRATEGIA

Implementacién y/o actualizacion de
software y hardware actual y
adecuado para el desarrollo de los

trabajos y actividades del negocio.

INDICADOR

Software y hardware adecuado a los

requerimientos del puesto

META

Aumentar tecnologia interna

adecuada en un 65%
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DESCRIPCION Refleja el porcentaje de trabajadores
de la empresa que tienen un equipo
adecuado a los requerimientos del
puesto

FORMULA Numero de software y hardware

existentes

Numero de trabajadores

FRECUENCIA DE MEDICION

Anual

UNIDADES DE MEDIDA

Porcentaje

FUENTE DE DATOS

Computadores del negocio,

trabajadores

OBJETIVO ESPECIFICO

Mejorar los procesos internos

ESTRATEGIA Establecer un cronograma adecuado
de actividades y registrar de manera
clara cada requerimiento del cliente

INDICADOR indice de cumplimiento de tareas

META Disminuir trimestralmente los
incumplimientos en un 80%

DESCRIPCION Mide el cumplimiento de la
planificacién del negocio en su
operacion

FORMULA N° de Tareas Cumplidas en la fecha

acordada
NUmero de tareas Totales
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FRECUENCIA DE MEDICION

Trimestral

UNIDADES DE MEDIDA

Porcentaje

FUENTE DE DATOS

Planificacion y Libro de tareas

(agenda)

7.9.4 LA PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE

OBJETIVO ESPECIFICO

Capacitar Empleados (capital

humano)

ESTRATEGIA Incrementar capacitaciones y
seleccionar colaboradores para las
actividades requeridas

INDICADOR indice de empleados capacitados

META Llegar a obtener el 100% de
empleados capacitados

DESCRIPCION Mide el buen desempefio y las
capacidades del empleado para
desempenfarse dentro del negocio

FORMULA Numero de empleados capacitados
Numero total de empleados

FRECUENCIA DE MEDICION Semestral

UNIDADES DE MEDIDA Porcentaje

FUENTE DE DATOS

Base de datos de Empleados

OBJETIVO ESPECIFICO

Evaluar el conocimiento del

trabajador del negocio.
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ESTRATEGIA Realizar encuestas de evaluaciéon
para conocer el conocimiento del
trabajador de la operacion del
negocio

INDICADOR Evaluacién del Personal

META Aumentar el conocimiento de los
servicios que brinda la empresa en
un 100%

DESCRIPCION Mide el desempefio de los
empleados en la empresa

FORMULA Encuestas de conocimientos al

personal para determinar si conoce
0 no los servicios que brinda la

empresa

FRECUENCIA DE MEDICION

Semestral

UNIDADES DE MEDIDA

Valor Ponderado segln encuesta

FUENTE DE DATOS

Empleados

7.10 EVALUACION Y MONITOREO DE LOS INDICADORES

Con el fin de aplicar lo expuesto se definié el modelo de evaluaciéon y monitoreo de

los indicadores de gestion para la comuna diecisiete de la ciudad de Cali.

En este modelo se ingresaron todas las variables que conforman los diferentes
indicadores, luego mediante formulas se calculan los indicadores establecidos

para cada perspectiva.
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El indicador nos permitira conocer informacion sobre el desarrollo del negocio, la
variable establecera los distintos valores, bien por si misma (variable

independiente) o en funcién de otras variables (variable dependiente).

Cabe aclarar, que la palabra negocio abarca todas las actividades econémicas
gue preexisten en la Comuna diecisiete, tales como tiendas, miscelaneas, internet,

panaderias, servicios prestados por comerciantes independientes, etc.

También, con el objetivo de que se pueda aplicar en los proyectos publicos y
privados que la comuna diecisiete de Cali vaya a ejecutar como organizacion

politica que constituye.

Metodologia usada para la evaluacién y monitoreo

Los indicadores deben ser evaluados de acuerdo a la meta a lograrse. Con el
propésito de que la evaluacién sea mas efectiva y se revise de una manera simple

y precisa, se otorga las siguientes calificaciones:

e Excelente. Se sobrepasa la meta
e Muy Bueno. Se cumple con la meta
e Bueno. Esta por debajo de la meta

e Malo. No se cumple con la meta
Para verificar el “comportamiento” de los indicadores de forma precisa e

inmediata, se asigna colores a las calificaciones de excelentes, muy buenos,

buenos o malos, de la siguiente manera:
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Celeste Excelente
Verde

Amarillo

Rojo

Con este proposito a cada indicador se asigna un criterio de calificaciones
medidas en una escala del 100% de cumplimiento de la meta. Asi a un indicador
se le puede especificar celeste para un cumplimiento mayor del 110%; verde para
un cumplimiento entre el 100% y el 110%; amarillo para un cumplimiento entre

80% y 100%; vy, rojo para menor del 80% de cumplimiento
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8. ALCANCES Y LIMITACIONES

ALCANCES

Con el disefio del CUADRO DE MANDO INTEGRAL para la comuna diecisiete de
Santiago de Cali, se busca proporcionarle a la misma un importante sistema de
gestién que podra ser llevado a cabo en un corto y largo plazo. Ya finalizado este
proyecto la comuna contara con una ventaja en comparacion con las demas
comunas de la cuidad ya que esta herramienta es de facil adaptabilidad, de la
misma manera los duefios de establecimientos comerciales podran amoldarlo a su

entorno econdémico segun sus necesidades.

LIMITACIONES

La principal limitacion fue la falta de informacién contable y financiera de la ciudad
en general, ademas de la falta de conocimiento por parte de los habitantes de la
comuna diecisiete de Santiago de Cali, ya que esto podria llevar a que el CMI no
sea implementado o solo sea tomado en cuenta por las personas que tiene un

conocimiento del tema.

Por otra parte la falta de informacién contable fue la mayor dificultad para
determinar y medir por medio de los indicadores, dejando un vacio en el proceso

de planeacién estratégica.
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9. CONCLUSIONES

Como resultado de este trabajo de investigacion, es posible concluir que el capital
humano y fisico de la comuna diecisiete de la ciudad de Cali no generan valor
agregado a sus habitantes. Representado el valor agregado en el desarrollo
econdmico, politico y social de la comuna. Puesto que ella, no cuenta con una
estrategia que pueda alinear el capital humano y el capital fisico con el que

cuenta, hacia uno objetivo.

La investigacion arrojo que la comuna cuenta con una cifra importante de capital
humano, identificados entre profesionales y tecnélogos. Capital humano que
segun encuesta realizada goza de una estable situacién econémica. Porcentajes

del 72% y 73% con vivienda propia y empleo respectivamente asi lo demuestran.

Respecto al empleo, el 25% restante son empleados independientes y un 2% no
se ubican ni los empleados ni los independientes o trabajadores por cuenta propia

(pendiente).

Este importante porcentaje de capital humano no sabe con qué capital fisico
cuenta la comuna (infraestructura), pues nunca ha aportado desde su saber para
identificarlo y hacerle crecer. Ademas piensa que en general que la comuna va por
buen camino en temas de rentabilidad. Pensamiento que no esté claro del todo, ya
gue es evidente que se trata de una de los sectores mas privilegiados de la
ciudad, si lo detallamos desde el punto de vista econdmico y por su cantidad de
profesionales y tecnélogos como ya se indicé con porcentajes.
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Sus habitantes evidencian cierto confort que los aleja de ligeramente de un
analisis mas profundo y concreto que los lleve a ver con otros ojos la realidad de la
comuna y compararla en el contexto local. Por tanto deberia ser que Las
capacidades adquiridas en la vida académica y profesional de cada uno de ellos
lleve a la comuna a impulsar los sectores de la economia que en ella operan para
generar oportunidades de progreso y a la construccion de una sociedad mas

equitativa.

Por ello, se afirma que es necesario establecer una estrategia que optimice los
capitales humano y fisico de la comuna, para mejorar las condiciones de vida de
las personas e impulsar el desarrollo. Cabe aclarar que el profesional actual a
pesar de recibir en sus diferentes catedras de su formacién alto contenido del
tema de planificacion estratégica, muy pocas veces desarrolla ese conocimiento

en el plano laboral.

Pues en su mayoria, los compromisos contractuales encasillan al profesional en
procesos de exclusividad operativa que no les requiere otra cosa que pensar en
resultados cuantitativos y no les requiere pensar en estrategia. Ademas La
encuesta de este trabajo dejo entre dicho el conocimiento su significado y mas
aun, todo lo que representa un pensamiento estratégico, como la herramienta de

gestidn y la informacién econdémica. Siendo esta Ultima pilar de esta investigacion.

El “analisis y evaluacion econdmica y contable de la comuna diecisiete de
Santiago de Cali”, titulo de esta investigacion, detallo en el marco tedrico, la
importancia del concepto de capital humano, la relacién de este con el capital

fisico y la importancia de su formacion en el crecimiento de un pais.
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La investigacion arrojo que los habitantes de la comuna diecisiete de la ciudad de
Cali reconocen como importante el hecho de que las personas reciban nuevo
conocimiento de nuevas técnicas. Un 85% de los encuestados manifestaron estar
interesados en seguir preparandose académicamente, reconociendo los
problemas que existen en la actualidad para llevarlo a cabo. Esto, por un lado
confirma que la comuna diecisiete de Cali cuenta con alto componente de capital
humano, listo para el aprendizaje continuo y conciente de que es la clave para
lograr objetivos importantes en un mundo cada vez mas competitivo y

evolucionado.

Por otro lado reafirma que la comuna no se ha beneficiado de su componente de
capital humano, pues este por estar inmerso en las realidades de cada uno de los
individuos que lo componen, tales como los extenuantes compromisos laborales
gue no dan espacio a la reflexion, los compromisos econémicos que no dejan de
crecer y un posible grado de conformidad emanada desde la sociedad no ha

podido generarle beneficios que la lleven al crecimiento continuo.

Queda claro entonces, como ya se nombrdé al inicio de las conclusiones que esta
comuna no cuenta con una estrategia que pueda alinear el capital humano vy el

capital fisico con el que cuenta, hacia uno obijetivo.

Por ello, es necesario establecer una estrategia que optimice los capitales con que
cuenta, para mejorar las condiciones de vida de las personas e impulsar su
desarrollo. Principalmente vincular el capital humano con la economia la comuna
diecisiete de la ciudad de Cali. Entendiendo economia de la comuna como el
micro mercado, tiendas, negocios ambulantes y todo aquello reconocido como

actividad econémica que se lleve a cabo en ella.
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Y es precisamente la estrategia componente fundamental del andlisis contable que
contiene esta investigacion. En el texto se desarrollan los retos que desde el punto
de vista de la contabilidad surgen en el tratamiento del capital humano como
activo de una organizacion y sostiene que el enfoque tradicional se ha centrado en
contabilizar como activo de la empresa la capacidad individual de los trabajadores,
cuando deberia haberse centrado en la infraestructura de la empresa para
gestionarlo. En otras palabras, pensar en estrategia.

Este trabajo de investigacion propone un enfoque alternativo, utilizando
metodologia contable y la aplicabilidad del concepto de intangible al conjunto de
medios, procedimientos, programas, politicas e incluso cultura que conviven en la
comuna diecisiete y utilizarlos en la tarea de administrar y mejorar su capital

humano.

Pues bien, para la construccion de la estrategia que se identifica como ausente en
la comuna diecisiete de Cali se han analizado todos estos elementos y se ha
propuesto una herramienta de gestion propia de la metodologia contable el
Cuadro de Mando Integral.

Como se definié el CMI es un modelo de gestion que traduce la estrategia de
objetivos relacionados medidos a través de indicadores y ligados a planes de
accion que permiten alinear el comportamiento de los miembros de la

organizacion.

Tanto objetivos como planes de accién existen en todas las empresas pero sélo

son relevantes para los usuarios de la informacién financiera si proporcionan una
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ventaja competitiva. En este sentido, la investigacion demuestra que existen
mecanismos suficientes para identificar el valor intangible del capital humano de la
comuna y se propone uno de ellos en ella, un CMI como herramienta de la
metodologia contable, entiendo el estrecho marco que la regulacion contable
vigente ofrece para los elementos intangibles hoy por hoy, pensando en una
regulacion futura, mas liberal y avanzada hacia el campo de los elementos de
creacion de valor mas abstractos y proyectar la comuna diecisiete de Santiago de

Cali como unidad econémica.

El desarrollo de este trabajo permitié ver que el punto de partida para adoptar una
estrategia es distinguir entre el capital humano encarnado en cada persona, que
so6lo a ella pertenece, y el conjunto de practicas, instrumentos de gestién vy
comportamientos para acoger Yy que son los que permiten poner en valor las
capacidades individuales que pertenecen a la Comuna, asi como tener
normalmente presente en el andlisis de los problemas que la representacion
contable del capital humano plantea, la constante intencibn de poder crear
usuarios de la informacion econémica y contable y generar para ellos informacion
necesaria y con solvencia del talento o la productividad con que cuenta a la par de

la informacion financiera para la toma de decisiones.
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10. RECOMENDACIONES

Los habitantes de la comuna diecisiete de Santiago de Cali deben
comprometerse a apoyar la creaciéon e implementacién de herramientas de
gestion proporcionando la informacion requerida para la realizacién de los
analisis y los estudios necesarios para la implementacion de estos sistemas
para la misma.

implementar iniciativas donde la formacion académica de los pobladores
pueda ser potencializada y utilizada para el mejoramiento del entorno
econdmico y social.

Promover el sentido de pertenencia.

Socializar politicas de calidad en la prestacién de servicios.

Generar sistemas de informacién econdmica para poder llegar a una
cuantificaciéon de los activos tangibles e intangibles con que cuenta la
comuna.

Realizar evaluaciones constantes de los avances tecnoldgicos,

organizacionales y econémicos de la comuna.
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