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ABSTRACT

This article discusses a proposal for a
management evaluation model that is
applicable to large companies in the cos-
metic manufacturing industry. The pro-
posed model is the result of both field
and theoretical research. Itis one of the
developments of the research project
called “Management Evaluation Mo-
dels”, which is now being carried out by
the Accounting, Finance and Public Ma-
nagement Research Group

This first research development is as-
sociated with the study conducted at
large companies in the cosmetic manu-
facturing industry in Valle del Cauca.
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RESUMEN

El presente articulo muestra una pro-
puesta de modelo de evaluacion de
gestion aplicable a las empresas in-
dustriales del subsector de cosméti-
cos, producto de investigacién teori-
ca y de campo, como avance del pro-
yecto de investigacion titulado Mode-
los de evaluacion de gestion, que se
realiza dentro del Grupo de Investi-
gacién en Contabilidad, Finanzas y
Gestion Publica.

Este primer avance de investigacién
corresponde al estudio realizado en
empresas industriales del subsector
de cosméticos en el Valle del Cauca.

PALABRAS CLAVES
Modelos de evaluacion, empresas in-
dustriales, evaluacion de gestién.
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PRESENTACION

Un modelo de evaluacion de gestion
integral es fundamental para conocer
la situacion real de unaempresay sir-
ve de apoyo para el logro de los objeti-
Vos propuestos, la agilidad en la toma
de decisiones gerenciales y la solucién
oportuna de los problemas.

Con este modelo se busca proporcio-
nar una informacidn clara y concisa,
de tal manera que la empresa esté en
capacidad de detectar y superar por
anticipado y en forma proactiva mo-
mentos de crisis, basandose en la in-
formacion suministrada por el mode-
lo, de tal forma que permita prepa-
rar estrategias y poner en marcha
tacticas para alcanzar el éxito.

Todas las empresas, sin importar su
tamanio ni su actividad econdmica, se
deben adaptar a diversas situaciones,
bien sea que éstas traigan como re-
sultado periodos de éxito o de crisis.

Con frecuencia los administradores
de una empresa se ven enfrentados a
situaciones que conllevan a replan-
tear estrategias, politicas y objetivos.

El modelo tradicional de empresa ha
evolucionado y se requiere de nuevos
modelos de gestion que permitan op-
timizar los recursos, mejorando los
resultados y la rentabilidad.

Fenémenos como la apertura econé-
mica han obligado a los empresarios
a mejorar aspectos de sus empresas,
tales como la calidad de sus produc-
tos, mejoramiento de la tecnologia,
eficiencia de sus procesos producti-
vos, diversificacién de sus productos,
mejoramiento del nivel educativo de
sus empleados, mejoramiento del
servicio al cliente,entre muchos
otros, esto con el fin de lograr com-
petitividad.
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Algunas empresas han aprovechado
esta situacion para buscar nuevos ne-
gocios en el exterior, incrementando
sus exportaciones y buscando alian-
zas comerciales con empresas extran-
jeras.

Las empresas se ven enfrentadas a
la fuerte competencia originada con
la apertura econémica, razén por la
que deben buscar ser cada vez mas
eficientes y competitivas.

Se enfrentan también al crecimiento
y, por lo tanto, deben tomar decisio-
nes de ampliacién de capacidad, lo
que requiere por lo general de gran-
des inversiones y de decisiones que
deben ser evaluadas y analizadas con
sumo cuidado.

Una gestion empresarial ineficiente
puede llevar a una empresa al fraca-
so. Uno de los problemas mas fre-
cuentes encontrados en las empresas
es la falta de un modelo que permita
la evaluacion de la gestién empresa-
rial de manera integral.

Es de gran importancia, para exami-
nar la real situacion de la empresa,
detectar los problemas existentes y
sus causas y evaluar, en orden de
importancia, cada uno de ellos, bus-
cando las soluciones adecuadas.

Permitira también conocer las forta-
lezas y medir el nivel de productivi-
dad de su actividad econémica, que
es el que determina el grado de com-
petitividad.

Para la toma de decisiones gerencia-
les de manera eficaz y oportuna se
hace necesario contar con el apoyo de
un modelo, que permita la evaluacion
de la gestion integrada de las diferen-
tes areas, en la empresa.
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Por todo lo anterior, el Grupo de In-
vestigacion en Contabilidad, Finan-
zas y Gestion Publica, elaboré esta
propuesta de modelo de evaluacion
de gestidn, aplicable a las empresas
industriales del subsector de cosmé-
ticos; modelo que fue construido a
partir de investigaciones tedricas y
de campo en empresas de este sec-
tor en el Valle del Cauca, modelo que
de igual forma es probado en una de
las empresas mas representativas
del sector. Cabe destacar que la con-
textualizacion corresponde a la es-
tructura tipo de las empresas de esta
indole.

JUSTIFICACION DEL MODELO
Actualmente los socios, directivos,
empleados, clientes, proveedores y
consumidores de una empresa, re-
guieren de agilidad en la toma de
decisiones;por lo tanto es indispensa-
ble que la informacién sea suminis-
trada de manera oportuna, eficaz y
en forma sencilla de comprender sin
tener que recurrir a extensos y com-
plejos informes.

En la actual época es fundamental
contar con un buen sistema de proce-
samiento de informacidén, ya que este
es el punto de partida para cualquier
analisis y evaluacién de gestion.

Un sistema de evaluacion de gestion
integral sera muy Gtil y servira de
apoyo para la gestion empresarial
facilitando el logro de los objetivos
propuestos.

La aplicacion de este modelo permi-
tira analizar la situacion de la
empresa,abarcando todas sus areas
y su nivel de gestidn, para observary
analizar la empresa como un siste-
ma integrado y no como departamen-
tos y areas aisladas; al mismo tiem-

Modelo para evaluacion de gestion de empresas industriales

del subsector de cosméticos GERENCIALES

po que permitira detectar los proce-
s0s que se deben mejorar o cambiar,
sirviendo de base para la toma de
decisiones gerenciales.

Se justifica este modelo por los bene-
ficios que genera para los propieta-
rios, clientes, proveedores y emplea-
dos, en la medida que la empresa po-
dré contar con un modelo de evalua-
cion de gestion integral que le permi-
te obtener mejores resultados, como
consecuencia de la toma de decisio-
nes oportunas y eficaces, que redun-
daran en beneficio de todos los invo-
lucrados en el negocio.

1.MARCOTEORICO

1.1 Evaluacioén integral
de la gestion empresarial

El control de la gestién empresarial
se puede clasificar de acuerdo con el
periodo que abarca sus analisis ruti-
narios o de evaluacion final.

Los rutinarios son aquellos que se
efectian durante la marcha de un
plan con el objetivo de realizar ajus-
tes o correcciones a las desviaciones.

En tanto el de evaluacion final es un
control que se realiza al terminar un
ciclo y su objetivo es verificar si los
resultados alcanzados fueron los pla-
nificados, a efecto de ratificar o re-
formular el plan. A la hora de efec-
tuar los controles sobre la gestién en
empresas es necesario recordar las
caracteristicas particulares que las
distinguen.

Una correcta evaluacion de la gestion
empresarial sugiere un analisis inte-
gral de los resultados en diferentes
aspectos: econémicos, financieros,
patrimoniales y productivos, entre
otros, siendo el sentido de su imple-
mentacion el encontrar informacion
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gue permita mejorar los procesos de
gestién. Existen distintas propuestas
metodologicas destinadas a la evalua-
cion de la gestion empresarial, las que
coinciden en destacar como acciones
principales la recopilacion de datos,
los célculos de resultados, el analisis
de informacion, la elaboracién de con-
clusiones y de recomendaciones.

1.1.1 Recopilacion de datos: La
evaluacidn global de la gestién empre-
sarial requiere de cierta informacién
basica que dé una imagen de la evolu-
cién econdmica, patrimonial y global
de la empresa. Esta informacién se
extrae de los registros de inventarios
de almacén, bienes, realizacion de ac-
tividades y otros similares.

1.1.2 Calculo de los resultados:
Con el supuesto que el objetivo de una
empresa deberia ser la obtencién del
maximo beneficio econdmicoy su cre-
cimiento, el que se pretende alcanzar
con el manejo eficiente de los recur-
sos. Los resultados centrales del ana-
lisis seran: el ingreso neto, la varia-
cion patrimonial y la rentabilidad.

1.1.3 Andlisis de informacion: El
control integral de la gestién empre-
sarial debera considerar analisis de
los diferentes aspectos del negocio, a
saber, el analisis patrimonial se con-
centra en observar cdmo ha quedado
la empresa en cuanto a su patrimo-
nio, su solvencia y liquidez para ha-
cer frente a deudas al finalizar el ci-
clo de gestion, observando la evolu-
cién respecto a situaciones anteriores.

Para realizar un analisis integral no
so6lo es importante lo que sucedié glo-
balmente sino también cudl fue el
resultado obtenido por cada una de
las actividades realizadas durante el
ciclo productivo.
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1.1.4 Elaboracion de conclusiones
y recomendaciones: El objetivo de
mejorar los procesos de gestién em-
presarial exige de los procesos eva-
luatorios el analisis de los resultados,
pero principalmente debe obtener
como producto conclusiones y reco-
mendaciones. A tal efecto es necesa-
rio identificar aspectos positivos y
negativos de la gestidn.

Sobre los aspectos negativos detecta-
dos se deberan identificar las relacio-
nes causa-efecto de los mismos, a fin
de detectar los problemas que impi-
den un mejor funcionamiento de la
empresa. Esta informacion debera
sentar bases para la busqueda de so-
luciones superadoras que tomaran en
cuenta las futuras planificaciones.

2. DISENO DEL MODELO

Para el disefio del modelo de evalua-
cion de gestion integral para empre-
sas industriales del subsector de cos-
méticos, se ha tomado como referen-
cia el modelo administracion en una
pagina, de Riaz Khadem y Robert
Lorber, porque permite de una ma-
nerasencillay clara tener una visién
global de la empresa.

Tomando como base este modelo se
ha disefiado un informe de una pagi-
na en el que se presenta la situacion
de las cuatro areas mas representa-
tivas de una empresa industrial.

Este modelo, que optimiza el manejo
de la informacion, sirve para la eva-
luacion integral de la empresa y la
toma oportuna de decisiones geren-
ciales tendientes a lograr el éxito.

2.1 Formulacién

La investigacién de campo nos per-
mite tomar como estructura tipo una
distribucién de cuatro areas que abar-
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can todo el funcionamiento de la em-
presa, donde se realizd un andlisis
detallado de éstas y sus principales
funciones, definiendo con expertos de
cada area los principales indicadores
ajustables a la empresa, buscando
gue sean claros y basados en los ob-
jetivos de cada area, para finalmente
asumirlos en el modelo de evaluacion
de gestion integral.

Este modelo de evaluacion mejorara
la efectividad de la empresa permi-
tiéndole detectar de manera oportu-
na problemas internos y externos, y
contribuira a que la organizacién sea
mas competitiva.

2.1.1 Area de produccion: Esta
area tiene a su cargo los siguientes
departamentos: fabricacion, envase y
empaque, bodega de materiales, bo-
dega de producto terminado, mante-
nimiento y compras.

El objetivo de esta area es la activi-
dad de produccién, buscando la opti-
mizacidn de los procesos productivos,
para fabricar productos de manera
oportuna y con los estandares de ca-
lidad exigidos.

Entre sus metas estan la eficiencia
en la produccién, el mantenimiento
preventivo de la maquinaria y del
equipo, el control de los ciclos de pro-
duccioén, preveniry controlar desper-
dicio, velar porque la produccién se
realice dentro de las buenas practi-
cas de manufactura; también tiene a
su cargo la coordinacidn logistica de
la empresa.

2.1.2 Area de mercadeo y ventas:
Esta area es la encargada de la acti-
vidad de mercadeo, buscando llegar
a los clientes y consumidores de ma-
nera eficaz y oportuna. Siempre es-
tan en la busqueda de la innovacion
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de nuevos productos que suplan las
necesidades de los clientes. Su obje-
tivo basico es la satisfaccion de los
clientes y los consumidores.

Entre sus metas estan el lograr volu-
menes de venta adecuados, buscar
siempre incrementar su participacion
en el mercado, capacitacion constan-
te de la fuerza de ventas, buscar 6p-
timos canales de distribucidn, inno-
vacion en las lineas de productos, es-
trategia de publicidad, investigacion
de mercado, estudio y fijacion de pre-
cios a los productos.

2.1.3 Area financiera: La gerencia
financiera tiene a su cargo los si-
guientes departamentos: Contabili-
dad, Costos y presupuestos, Crédito
y Cobranzas, Tesoreria.

Sus funciones principales son:

= Administrar los recursos financie-
ros de la empresa.

= Planear y controlar las operacio-
nes financieras.

= Desarrollar estrategias con el fin
de maximizar el valor de la em-
presa.

< Mantener una adecuada estructu-
ra de financiamiento.

e Asesorar a las demas areas en los
proyectos de inversion.

= Negociacion de todas las transac-
ciones financieras.

< Responsable de la elaboracion del
presupuestoy los costos de la com-
pariia.

= \elar por un manejo eficiente de
los inventarios y la cartera.

= Responsable por el manejo ade-
cuado de los fondos de la empre-
sa, evaluando qué proyectos con-
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vienen y contribuyen al objeti-
vo de generar valor para la em-
presa.

2.1.4 Area de gestion humana
Compuesta por némina, seguridad y
prevencion de riesgos, servicios gene-
rales y salud ocupacional.

Su objetivo es el bienestar de los tra-
bajadores, velando por un buen cli-
ma organizacional.

Tiene entre sus principales funciones
la elaboracion de la némina, los pro-
gramas de capacitacion, de recreacion
y salud ocupacional (preventivos y co-
rrectivos), seleccién y entrenamiento
de personal, y los programas de se-
guridad y prevencion de riesgos en la
compaiiia.

2.2 Ponderacion

Las areas son de suma importancia,
tanto en unidad como en conjunto,
por eso se toma la decision de ponde-

Tabla 1. Porcentajes

rarlas con igual porcentaje, ya que
conllevan a una cadena de negocios
gue es como se debe ver la empresa.
El porcentaje es del 25% para cada
una, el que sera evaluado con indica-
dores representativos para el area y
para la funcion que debe cumplir den-
tro de la empresa, los que fueron se-
leccionados después de ser estudia-
dos ampliamente con expertos en
cada una de las areas.

De igual forma, a cada indicador de
cada una de las areas, gracias al es-
tudio de campo, se le ha asignado un
peso dentro de cada area, para final-
mente sacar una ponderacion total
gue permite dar un resultado de la
evaluacién integral de gestion.

Se tendra una tabla donde se esta-
blece la tendencia y la calificacion, a
cada tendencia, segun el resultado del
indicador, se le da un puntaje, el
maximo de puntos a obtener por ten-
dencia excelente es de 10 puntos.

Tendencias Puntos Porcentaje
Excelente 10 90-100
Buena 7 70-89
Regular 4 50-69
Mala 1 0-49

Esta tabla de porcentajes se utiliza-
ra para los siguientes indicadores:
indice de disponibilidad, indice de
produccion, indice de calidad, indice
de efectividad, cumplimiento de pre-
supuesto de ventas, lanzamiento de
nuevos productos, nuevas lineas de
negocio, clientes nuevos.
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Hay otros indicadores que, por su
naturaleza, no pueden ser calificados
en esta Tabla 1, razén por la cual,
para definir su tendencia se les asig-
na unatabla propiay son los siguien-
tes: (Tablas de la 2 a la 15).
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= Area de produccion:
Tabla 2. Horas perdidas por fallas en los equipos.

Tendencias Puntos Horas
Excelente 10 0- 50
Buena 7 51-100
Regular 4 101- 200
Mala 1 > 200
- Area de mercadeo y ventas:
Tabla 3. Relacién de ventas del periodo anterior y periodo actual.
Tendencias Puntos Porcentaje
Excelente 10 <70
Buena 7 71-80
Regular 4 81-90
Mala 1 >01
- Area financiera:
Tabla 4. Nivel de endeudamiento total.
Tendencias Puntos Porcentaje
Excelente 10 <50
Buena 7 50-55
Regular 4 56-60
Mala 1 > 60
Tabla 5. Ejecucién presupuestal de gastos.
Tendencias Puntos Porcentaje
Excelente 10 < 85
Buena 7 85- 90
Regular 4 91-100
Mala 1 >100
Tabla 6. Rotacion de cartera.
Tendencias Puntos Dias
Excelente 10 <75
Buena 7 76-85
Regular 4 86-93
Mala 1 >03
Modelo para evaluacion de gestion de empresas industriales ESTUDIOS
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Tabla 7. Cobertura de intereses.

Tendencias Puntos Numero de veces
Excelente 10 >6
Buena 7 4- 6
Regular 4 2-3.9
Mala 1 <2
Tabla 8. Rentabilidad patrimonial.
Tendencias Puntos Porcentaje
Excelente 10 > 30
Buena 7 21-30
Regular 4 10-20
Mala 1 <10
= Area de gestion humana:
Tabla 9. Rotacion del personal.
Tendencias Puntos Porcentaje
Excelente 10 <2
Buena 7 2-5
Regular 4 5.1-7
Mala 1 >7
Tabla 10. Capacitacion al personal.
Tendencias Puntos Porcentaje
Excelente 10 >40
Buena 7 40-25
Regular 4 24-10
Mala 1 <10
Tabla 11. Ausentismo por accidentes de trabajo.
Tendencias Puntos Porcentaje
Excelente 10 <2
Buena 7 2-3
Regular 4 3.1-4
Mala 1 >4

v ESTUDIOS
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Tabla 12. Eficiencia laboral.

Tendencias Puntos Porcentaje
Excelente 10 <25
Buena 7 25-28
Regular 4 27.9-30
Mala 1 > 30

La evaluacion del &rea serd la eva- Lasumatoriade las cuatro reas dara
luacién en conjunto de los indicado- el resultado o evaluacion integral de
res como referencia en ésta, lo que laempresa, laque se puede medir en
determina el estado actual en que se  forma cualitativa y cuantitativa, se-

encuentra el area.

Tabla 13. Convenciones.

gun las tablas de referencia que se
enuncian mas adelante.

Convenciones

Significado

SA
UR
TN
CcC
CN

I
PRI
GClI
PIC
CGA

Situacion actual

Unidad de referencia

Tabla nimero

Calificacion cualitativa

Calificacion numérica

Importancia del indicador

Peso relativo del indicador (calf. Area 1 a 10)
Grado de cumplimiento del indicador
Participacion del indicador en la calificacion
Calificacion general del area

Tabla 14. Parametros de calificacion de evaluacion integral.

Tendencias Convencién Calificacién Parametro

Excelente E 10 90% - 100%

Buena B 7 70% - 89%

Regular R 4 50% - 69%

Mala M 1 0% - 49%
Tabla 15. Resumen de evaluacion integral de gestion.

Area % Cualitativa

Produccion

Mercadeo y ventas

Financiera

Gestién humana

Calificacion integral
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3. MODELO PROPUESTO

Tabla 16
Area de produccion
PIC CGA =25%
Il GCl
Indicadores SA JUR|TN|CC|{CN| % | PRI | % | Real | Ideal [ 9% |Cualitativa
Indice de disponibilidad % | 1 15 0,38
Indice de produccion % | 1 15 0,38
Indice de calidad % | 1 15 0,38
Indice de efectividad % | 1 45 113
Horas perdidas x paros en equipos H | 2 10 0,25
Subtotal 100 25
Area de mercadeo y ventas
PIC CGA =25%
Il GCl
Indicadores SAJ[UR|TN|CC|[CN| % | PRI | % | Real | Ideal| % [Cualitativa
Cumplimiento ppto.de ventas % | 1 20 0,50
Lanzamientos de nuevos productos % | 1 15 0,38
Nuevas lineas de negocio % | 1 15 0,38
Clientes nuevos % | 1 20 0,50
% ventas periodo anterior y.actual % | 3 30 0,75
Subtotal 100 25
Area financiera
PIC CGA =25%
Il GCl
Indicadores SA JUR|TN |[CCICN| % [PRI | % |Real | Ideal | % |Cualitativa
Endeudamiento total % | 4 20 0,25
Cobertura de intereses V|7 15 0,63
Rentabilidad patrimonial % | 8 30 0,63
Ejecucion presupuestal de gastos % | 5 20 0,25
Rotacién de cartera D |6 15 0,75
Subtotal 100 25
Area de gestion humana
PIC CGA =25%
Il GCl
Indicadores SA|{UR|TN|CC[CN| % [PRI| % | Real | Ideal| % | Cualitativa
Rotacién de personal % | 9 10 0,25
Bienestar social por empleado % | 1 25 0,63
Capacitacion de personal % | 10 25 0,63
Ausentismo por accidentes % | 1 10 0,25
Eficiencia laboral % | 12 30 0,75
Subtotal 100 25
Total areas =
‘Evaluacion integral de la gestion 10
ESTUDIOS
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4. FORMA DE CALCULAR LOS
DATOS DEL MODELO

SA. =Situacién actual del indica-
dor. Se logra aplicando la formula-
cion del indicador a los datos de la
empresa, para el periodo analizado.
Este dara siempre resultados en por-
centajes; excepto el indicador de ho-
ras perdidas por paros en equipos,
que sera en horas.

UR = Unidad de referencia. Indi-
ca la unidad en la que esta expresa-
do el resultado del indicador,ya sea
en porcentajes, horas, veces, o dias.

TN = Tabla ndmero. Indica el nu-
mero de la tabla de evaluacion para
cada tipo de indicador, las que van
numeradas del 1 al 15. Por lo tanto
se debera calificar el resultado de ese
indicador utilizando la tabla cuyo nd-
mero aparece en esta casilla.

CC = Calificacion cualitativa. Se
obtiene de aplicar el resultado del in-
dicador en la tabla de referencia, la
gue podra ser: Excelente, Buena, Re-
gular o Mala.

CN = Calificacion numérica. A
cada calificacion cualitativa le corres-
ponde una calificacién numérica, que
se encuentra en las tablas de referen-
cia, y que puede ser de 10 para exce-
lente, 7 para buena, 4 para regular y
1 para mala.

Il = Importancia del indicador.
Indica el porcentaje de importancia
del indicador dentro del area, el cual
viene dado por el modelo, producto de
la investigacién de campo.

PRI = Peso relativo del indica-
dor. Es el producto de multiplicar
CNx 1l

La sumatoria de esta casilla, para el
total. del area, representa su califi-
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cacién numérica, en una escala de
1a1l0.

GCI =Grado de cumplimiento del
indicador. Indica el porcentaje en
gue cada indicador se ha cumplido.

PIC = Participacion del indica-
dor en la calificacién. Esta casilla
se divide en dos secciones:

— PIC-Real. Se obtiene de multipli-
car a PRIx0.25, dado que a cada area
se le ha dado un peso del 25, este re-
sultado obtenido para cada indicador,
refleja su peso relativo dentro de la
calificacion integral de gestién de la
empresa.

- PIC-ldeal. Se obtiene de suponer
todos los indicadores en calificacion
excelente, por lo tanto 10 X 11X 0,25.
Este resultado refleja el peso relati-
vo ideal de cada indicador dentro de
la calificacién integral de la empre-
sa, para lograr una calificacion exce-
lente de gestion.

La sumatoria de esta casilla por
area, indica la calificacion maxima
gue se debe obtener por cada una de
ellas. Este porcentaje viene dado por
el modelo.

CGA = Calificacion General de la
Gestion por Area. Partiendo del he-
cho de que a cada éarea se le asigné
un porcentaje del 25%, este resulta-
do se obtiene de dividir la sumatoria
de PIC-REAL sobre la sumatoria de
PIC-IDEALX 100, lo que da un por-
centaje, que hay que mirar en la Ta-
bla 14 para definir su calificacién
numéricay cualitativa, indicando con
ello la calificacion de la gestién de la
empresa en dicha area.

Evaluacion integral de gestion.
La sumatoria de PIC-REAL, en las
cuatro areas, indica la calificacion
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numérica de la gestion integral en
una escala de 1 a 10.

De otra parte, la sumatoria de PIC-
REAL para las cuatro areas, dividi-
do sobre la sumatoria de las cuatro
areas del PIC-IDEAL x 100, indica
el porcentaje de calificaciéon general
de la gestidn.

También se puede obtener el porcen-
taje global de calificacién, suman-
do CGA de cada area y dividiendo
por cuatro.

Los porcentajes, asi obtenidos,
hay que mirarlos en la Tabla 14,
para dar la calificacion definitiva
de la empresa en lo que se refiere
a la gestion durante el periodo
evaluado.

Tiempo de proceso
x 100 =

Tiempo neto operativo

indice de produccion

Determina a qué ritmo sale la pro-
duccién en relacién con un estandar

Unidades reales

x 100 =
Unidades tedricas

indice de calidad

El objetivo es el de tener la mejor ca-
lidad en los productos, debido a que
una falla en la misma afecta desfa-
vorablemente la imagen de la com-
pafiia, ocasionando pérdidas de clien-
tes actuales y potenciales.

Este indicador es de gran importan-
cia para llevar el control de calidad

Unidades defectuosas
x 100 - 100 =

Unidades producidas

36 LICEST U
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= Las cifras utilizadas en los indi-
cadores corresponden a una em-
presa del sector, y estan expresa-
das en miles de pesos.

5.1 Area de produccion

indice de disponibilidad

Este indicador nos muestra el aprove-
chamiento del tiempo que se tuvo du-
rante el proceso. Se origina de la razon
entre el tiempo de proceso y el tiempo
neto operativo (medido en horas).

Tiempo de proceso, es el tiempo que se
tarda en ejecutar el proceso producti-
vo y el tiempo operativo, es el resulta-
do del tiempo anterior menos las para-
das producidas durante el proceso.

77943 H

= 86%-

90.867 H

preestablecido,indica el cumplimien-
to de la produccién programada.

27.100.910

=99%

27.239.476

donde informa el grado de confiabili-
dad del proceso. Se obtiene de rela-
cionar las unidades defectuosas y el
total de unidades producidas consi-
guiendo un porcentaje de defectuosos;
este porcentaje se resta del ciento por
ciento (100%) de calidad que es lo 6p-
timo.

137.986
=0.51-100 = 99%
27.100.910

No. 92 « Julio - Septiembre de 2004



— Indice de efectividad

Este indicador muestra la informa-
cion global de la planta, y el com-

portamiento general de la misma
con base en los tres indicadores an-
teriores.

% Efectividad = % disponibilidad x % produccién x % calidad

% Efectividad = 86% Xx 99% x 99% = 84%

— Horas perdidas por paros en
equipos

Determina la efectividad en los da-
fios presupuestados con los reales,
esto se debe a los paros de la maqui-
naria para realizar mantenimientos

por dafios que se pueden presentar
por falta de mantenimiento, por su
desgaste normal o mal uso por parte
del operario. Es fundamental para el
cumplimiento de los objetivos de pro-
duccién.

Horas perdidas en el periodo = 84

5.2 Area de mercadeo y ventas

— Grado de cumplimiento del
presupuesto de ventas

Siendo las ventas el objetivo princi-

Ventas reales

x 100 =
Presupuestadas

— Lanzamiento de nuevos
productos al mercado

Un objetivo de la compafia es buscar
constantemente la satisfaccion de los
clientes y consumidores, para lo que
debe lanzar con frecuencia al merca-
do nuevos productos de acuerdo con

pal del negocio y el rubro basico de
ingresos, en este indicador se valora
lo que es el grado de cumplimiento
de las ventas presupuestadas para el
periodo.

$46.566.250

= 91%

$51.248.000

la necesidad de los clientes y consu-
midores.

Este indicador sirve para determinar
la cantidad de lineas nuevas que lanz6
al mercado en un periodo determina-
do. Su objetivo es el de medir que los
lanzamientos de productos se realicen
de acuerdo con lo presupuestado.

Cantidad de nuevos productos lanzadas al mercado 1

x100= —— = 50%

Total de nuevos productos presupuestados lanzar al mercado. 2

Modelo para evaluacion de gestion de empresas industriales
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— Nuevas lineas de negocio

La compafia debe buscar en forma
permanente nuevas unidades de ne-
gocios que le permitan obtener ma-
yor rentabilidad y la optimizacion de
la capacidad de planta instalada.

Lineas nuevas adquiridas de negocio

Este indicador de eficiencia muestra
cual ha sido la gestion para incursio-
nar en nuevas lineas de negocio,
como por ejemplo la maquila, la dis-
tribucion de otros productos y mar-
cas propias.

X100 = —— =100%

Lineas nuevas presupuestadas de negocio 1

— Clientes nuevos

Un objetivo basico de la compariia es
el de conseguir de manera constante
nuevos clientes, para asegurar su
permanencia en el mercado y conse-
guir incrementar sus volimenes de
ventas. Este indicador sirve para

No. de clientes nuevos en el periodo

medir la cantidad de clientes que se
deben conseguir para contribuir es-
pecificamente en la participacion del
mercado y muestra la eficienciaen la
labor del personal de ventas encarga-
do de este factor.

140

x 100 = =93%

No. de clientes nuevos presupuestados

— Comparativo de ventas del
periodo anterior y periodo
actual

Este indicador nos muestra qué por-
centaje de las ventas actuales son las
ventas del afio o periodo anterior,
medido en pesos; para lo que se debe

Ventas afio o periodo anterior

Ventas afio o periodo actual

5.3 Area financiera

— Endeudamiento total

Un objetivo del area financiera es el
de mantener un nivel 6ptimo de en-
deudamiento. Con este indice se pue-
de evaluar la capacidad de endeuda-
miento futuro de laempresa, ala vez

x 100 =

150

tener presente que alli entra en juego
el indice de inflacion del respectivo
afio. Lo anterior para poder medir en
forma real el crecimiento obtenido.

Nos indica si las técnicas de ventas,
el manejo de los canales de ventas, la
publicidad y promocidn son efectivos.

$37.253.000

= 80%
$ 46.566.250

gue muestra la proporcién de los ac-
tivos que pertenecen a los acreedores.

Este indice puede sugerir si la em-
presa opera con un nivel de riesgo alto
o0 bajo, ya que a mayor endeudamien-

oo ESTUDIOS
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to mayor riesgo. Puede dar una idea
acerca de la calidad del respaldo que
se tiene sobre los pasivos. El nivel de

Pasivo total
x 100 =
Activo total

— Cobertura de intereses

Capacidad de la empresa para efec-
tuar los pagos contractuales de in-
terés. Mide la incidencia que tienen
los gastos financieros sobre la utili-
dad operacional de la empresa. Su

UAII

Intereses pagados

— Rentabilidad patrimonial

$ 3.200.495

$2.116.713

endeudamiento no puede sobrepasar
el limite de capacidad de pago de la
empresa.

$15.324.772

=56%

$27.145.300

resultado se interpreta como el nu-
mero de veces en el que la utilidad
operacional es superior a los inte-
reses pagados.

= 1.51 veces

Este indice sefiala el porcentaje neto de retorno sobre la inversion que obtie-

ne el empresario.

Utilidad neta después de impuestos

Patrimonio neto

— Ejecucidn presupuestal de gastos

Este indice mide la eficiencia en el
manejo de los gastos de la empresa

Total de gastos reales

Total de gastos presupuestados

Modelo para evaluacion de gestion de empresas industriales
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x 100 =

$ 2.785.495
x 100 = = 23%2

$11.943.932

comparandose con el presupuesto
anual establecido por la misma.

$ 25.531.290
=93%
$ 27.453.000
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— Rotacién de cartera

Este indicador muestra el nUmero de
veces en que el inventario de mercan-
cias de la empresa se convierte en

Ventas a crédito

$ 46.566.250

efectivo o cuentas por cobrar, para ex-
presarlo en dias se divide el nimero
de veces en 360 dias.

= 4.85 veces

Promedio cuentas por cobrar

$ 9.597.000

Rotacion de cartera= 360/ 4.85 = 74 dias

5.3 Area de gestion humana

Con estos indicadores se busca con-
trolar y mejorar el clima laboral den-
tro de la organizacion.

— Rotacioén de personal

Este indicador es de gran importancia
ya que cuando supera ciertos limites y
en especial, se trata de personal direc-
tivo o especializado, es un aspecto im-
portante dentro de la empresa.

No. de retiros afio 15

x 100 =

No. de empleados 449

— Bienestar social
por empleado

Este indicador muestra el cumpli-
miento de los auxilios que tiene la
empresa para mejorar el nivel de vida
de sus empleados, tales como bono de
Navidad, medicina prepagada, bono

Beneficios entregados
x 100 =

Beneficios presupuestados

ESTUDIOS

Implica adaptacidon y entrenamien-
to de nuevo personal, nuevos ries-
gos de incorporar a la empresa una
persona que no se adapte a lo que
razonablemente le puede ofrecer la
misma. Puede ser un indice que
muestra: remuneraciones bajas
frente a las que ofrece la competen-
cia, relaciones internas deterio-
radas,supervision deficiente, etc.

3%

de antigtiedad, bono de jubilado, auxi-
lio de estudio, auxilio para anteojos,
auxilio de nacimientos, auxilio de de-
funcién, pdliza de vida.

El calculo estara dado en miles de pe-
sos y es promediado por colaborador.

768
=102%
756
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— Capacitacion de personal

Controla los programas de capacita-
cion para el personal, los que buscan
asegurar que las capacidades de tra-

No. empleados capacitados

No. total de empleados

— Ausentismo por accidentes de
trabajo

Es una variable que se debe medir y
controlar porque impacta de manera
negativa a la organizacion, dificultan-
do el logro de los objetivos propues-
tos. Este indicador ayuda a localizar
las causas del ausentismo repetitivo

No. de accidentes 9
x100 = ——

449

No. de empleados

— Eficiencia laboral

Una de los objetivos de la compafiia
es el de mantener un sistema de re-
muneracion acorde con las escalas
salariales existentes para empresas
del mismo sector y tamafio. Su indi-
ce no se puede alejar mucho del sec-

Salarios y prestaciones sociales

Ingresos netos

Modelo para evaluacion de gestion de empresas industriales

x 100

x 100 =

bajo y los conocimientos se manten-
gan actualizados, generando activida-
des de desarrollo profesional.

147
= — =33%
449

gue se puede presentar por ciertos
factores que no han sido estudiados
dentro de la empresa. Algunos son la
seguridad social, implementos de se-
guridad personal, seguridad local,
aqui se pueden establecer posibles
accidentes y varias de sus causas.

=2%

tor. Mide la eficiencia laboral, detec-
ta gastos laborales no proporcionados
y sin ninguna relacién de causalidad.
Para este efecto, la tabla que mide
este indicador ha sido elaborada con
los promedios vigentes actualmente
en el sector.

$8.332.711
=18%

$ 46.566.250
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MODELO PROPUESTO - PRUEBA
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Area de produccién
PIC CGA =25%
Il GCl
Indicadores SA [ S |IN|CC|CN|[ % | PRI | % |[Real | Ideal | % |Cualitativa
Indice de disponibilidad 86 % | 1L |B]| 7 |15 [105] 70 | 026 0,38
Indice de produccion 9 |% | 1| E| 0| 15|15 |100]|038 | 0338
Indice de calidad 9 % |1 |E| 10|15 | 15 |100 |03 | 038
Indice de efectividad 84 | % | 1 | B| 7| 4 |315]| 7 |079 | 113
Horas perdidas x paros en equipos 84 |H |2 | B|] 7|10 |07 |70 |018 0,25
Subtotal 100 | 79 20 25 | 80| Buena
Area de mercadeo y ventas
PIC CGA =25%
Il GCl
Indicadores SA JUR|TN |[CCICN| % [PRI | % |Real | Ideal | % |Cualitativa
Cumplimiento ppto. de ventas. 9 |% | 1| E|1212 |2 |20 |100 |05 | 050
Lanzamientos de nuevos productos | 50 | % | 1 | R | 4 | 15 | 06 | 40 [ 015 | 038
Nuevas lineas de negocio 00)% | 1| E|[12 |15 |15 |100 |038 | 038
Clientes nuevos B |% |1 |[E|]210 |2 |20 |10 050 | 050
% ventas periodo anterior y. Actual 80 % | 3 | B[ 7 ]3 |21 |7 |05 0,75
Subtotal 100 | 82 2.1 25 | 84| Buena
Area financiera
PIC CGA =25%
Il GCl
Indicadores SA JUR|TN [CC|CN | % |[PRI | % |Real | Ideal | % |Cualitativa
Endeudamiento total 5 | % | 4 [ R| 4 |2 |08 |40 |02 | 025
Cobertura de intereses 150 |V | 7 | M| 1] 15 (015 | 10 | 004 0,63
Rentabilidad patrimonial 2 |% |8 (B| 7 [3 |2l |7 (05 | 063
Ejecucion presupuestal de gastos NB|% | 5| R| 4]2 |08 |40 |02 0,25
Rotacion de cartera 4 |D |6 |E|10 |1 |15 [100 (03 | 075
Subtotal 100 | 54 14 25 | 56 | regular
Area de gestion humana
PIC CGA =25%
Il GCl
Indicadores SA [UR TN |CC|CN | % | PRI | % |Real | Ideal | 9% [Cualitativa
Rotacion de personal 3 % (9 |B| 7 |12 |07 |70 [018 | 025
Bienestar social por empleado 102 (% |1 E |20 ] 25 |25 |100 | 063 0,63
Capacitacion de personal B |% (10| B| 7 |2 |L75|7 |044 | 063
Ausentismo por accidentes 2 |% (1| B| 7|10 |07 |7 |08 0,25
Eficiencia laboral 18 % (12 | E| 10 | 30 | 30 |[100 | 0,75 | 0,75
Subtotal 100 | 8,65 2.2 25 | 88| buena
Total &reas =
Evaluacion integral de la gestion 7.7 10 | 77| Buena
ESTUDIOS




RESULTADOS DE LA EVALUACION

Tabla 17
Evaluacién integral de gestién
Areas % Cualitativa
Produccion 80 Buena
Mercadeo y ventas 84 Buena
Financiera 56 Regular
Gestion humana 88 Buena
Calificacion integral 77 Buena

El cuadro-resumen anterior muestra
la calificacion integral de la gestion
de la empresa. En este caso del ejem-
plo para una empresa industrial del
subsector de cosméticos, para un pe-
riodo de un afio. Los directivos, y cual-
quier ente o persona interesado en el
funcionamiento de la empresa, podra
tomar las decisiones del caso, ya sean
correctivas, como en el area financie-
ra, cuyo desempefio fue regular en el
periodo evaluado; o de reforzamiento
e incentivos para otras areas como la
de recursos humanos, cuyo desempe-
fio fue bueno. No obstante la meta es
la excelencia, por lo que esta empre-
sa debera seguir buscando alternati-
vas y estrategias para lograr su épti-
ma meta en cada una de las &reas.

El modelo cumple con dar una visién
clara de la situacién de la empresa,
en cada una de sus areas, en un for-
mato simplificado que permite visua-
lizar rapidamente el area o actividad
gue no esté cumpliendo a cabalidad
con los objetivos propuestos.

Desde luego, las interpretaciones y
analisis de las cifras del modelo po-
dran diferir de una empresa a otra,
pues estan de por medio los profesio-
nales que interpreten las mismas, de
alli que las estrategias y caminos por

Modelo para evaluacion de gestion de empresas industriales
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seguir pueden diferir de una organi-
zacion a otra.

6. RECOMENDACIONES
GENERALES

— El gerente general debe ser el res-
ponsable de controlar el modelo,
realizando un seguimiento conti-
nuo y coordinando los ajustes ne-
cesarios.

— Este modelo se debe aplicar para
gue la empresa mantenga y au-
mente su competitividad y pue-
da adecuar planes de contingen-
cia en casos necesarios, en espe-
cial frente a la amenaza de la
competencia.

— Se deben monitorear periédicame-
te los cambios en los indicadores,
para realizar los ajustes necesa-
rios que permitan el cumplimien-
to de las metas y objetivos pro-
puestos.

— Se deben divulgar periédicamen-
te, a todos los empleados de la
compafiia, los resultados de los in-
dicadores y el comportamiento del
modelo, para poder involucrar a
toda la empresa en el compromi-
so de lograr los objetivos, buscan-
do que sus empleados adquieran
un alto nivel de pertenencia.
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— Es recomendable que se busque
la excelencia en el resultado de la
aplicacion del modelo, para que la
empresa sea cada vez mas eficien-
te en todos los campos.

7. CONCLUSIONES

El modelo de evaluacion es de gran
importancia en la empresa, para lo-
grar el cumplimiento de los objetivos
trazados, complementados con los
indicadores de gestion que son una
herramienta Gtil para controlar, me-
dir y gestionar los correctivos nece-
sarios en cada caso. Este modelo se
convierte en una herramienta impor-
tante para la eficiente toma de deci-
siones gerenciales.

El modelo permite visualizar, en un
momento determinado, la evolucion
de la gestion en cada una de las areas
de la organizacién, tomar decisiones
correctivas en caso de detectarse al-
gun desvio de las metas propuestas.

Permite, ademas, la posibilidad de
trabajar la generacion del indicador
para corregir y modificar las activi-
dades que originan cada uno de ellos;
con lo que se puede mejorar hacia el
futuro el resultado del indicador y por
ende el del area.

Este modelo presenta dos clases de
calificacion, una numérica y la otra
cualitativa, donde la numérica per-
mite incluso hacer comparaciones
mas detalladas de un periodo a otro.

El modelo revela, en una sola pagi-
na, una radiografia condensada de lo
gue es la situacion real de la organi-
zacion frente al campo de la gestién,
ahorrando tiempo y dinero para los
directivos y demas interesados en
esta informacion.

A $EiCEST orSTURIRS

El modelo presenta la informacion
para que los analistas e implicados
directos e indirectos en la marcha efi-
ciente de la empresa, puedan poner
en practica todos sus conocimientos
y habilidades para desarrollar estra-
tegias que mejoren una situacion ac-
tual, o se mantengan, si es el caso, en
una gestion excelente, con buena ca-
lificacion numérica.
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