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RESUMEN

Por confidencialidad en la informacion en el presente trabajo se utilizan nombres ficticios y
se realizan modificaciones en las cifras presentadas, el nombre de la organizacion serd
Multinacional de Colombia S.A, una empresa colombiana que produce y comercializa productos
de papeleria y provee contenidos y servicios educativos, pertenece al sector de consumo masivo y
ofrece sus productos en el mercadeo nacional y latinoamericano.

El presente documento tiene como objetivo formular una metodologia de despliegue,
implementacion y seguimiento de la planeacion estratégica, aplicable a las diversas areas de las
pequefias y medianas empresas (Valencia, 2007).

Una vez la alta gerencia de la empresa ha definido las metas y objetivos estratégicos a
largo y corto plazo, es necesario establecer la metodologia propuesta que permita divulgar esta
planeacion, que involucre el compromiso y la participacion de todos los niveles y departamentos
para lograr alcanzar los objetivos propuestos mediante la ejecucion de actividades concretas.

Una prueba piloto de esta metodologia se desarrolla en el Centro de Distribucién donde se
realiz6 un analisis de la matriz de objetivos de la vision, se revisaron y validaron desde las
diferentes perspectivas y se determinaron cuales objetivos del nivel inferior podian contribuir al
logro de los objetivos de la jerarquia superior. Una vez identificados estos objetivos se realizé el
despliegue en todos los niveles del Centro de Distribucion, se identificaron los indicadores que
apalancarian los resultados de la empresa, integrandolos o traduciéndolos en planes de accién
que son monitoreados o controlados por los lideres asignados.

Este piloto real busca validar como una metodologia de despliegue, implementacion y
seguimiento puede ayudar a mejorar los resultados de las areas, logrando llevar una secuencia de

pasos al interior de la organizacion, desde el despliegue de los objetivos estratégicos a los niveles
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inferiores de la jerarquia, pasando por un modelo de seguimiento y control de indicadores hasta
obtener unos resultados concretos y medibles que estan alineados con los objetivos estratégicos
de la empresa.

Adicionalmente se definen unas recomendaciones que buscan fortalecer la metodologia, las

cuales no lograron ser implementados durante la ejecucién del piloto.

PALABRAS CLAVES

Planeacion estratégica, implementacion, seguimiento, centro de distribucion, variables de

control y seguimiento.

ABSTRACT

For confidentiality of the information in this paper uses fictitious names and modifications
are made to the figures presented, the name of the organization will Multinational de Colombia
SA, a Colombian company that manufactures and sells paper products and provides educational
content and services, belongs to the consumer sector and offers its products in national and Latin
American marketing.

This paper aims to formulate a deployment methodology, implementation and monitoring
of strategic planning, applicable to wvarious areas of small and medium enterprises.
Once the senior management of the company has defined the goals and strategic long and short
term, it is necessary to establish the proposed methodology that allows disclosure of this
planning, which involves commitment and participation of all levels and departments, in

achieving the objectives through the implementation of specific activities.
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A pilot test of this methodology is developed in the Distribution Center where an analysis
of the matrix of objectives of the vision, were reviewed and validated from different perspectives
and objectives identified at lower lever which could contribute to the objectives of the higher
hierarchy. Once these objectives are to deploy at all levels of the distribution center, we identified
the indicators that would leverage the results of the company, integrating or translating them into
action plans that are monitored or controlled by the leaders assigned.

The real pilot seeks to validate a deployment methodology, implementation and monitoring
can help improve the results of the areas, making a sequence of steps to bring into the
organization, from the deployment of strategic objectives to lower levels of the hierarchy,
through a monitoring and control model of indicators to obtain concrete and measurable results
that are aligned with strategic business objectives.

Additionally, define some recommendations aimed at strengthening the methodology,

which failed to be implemented during the execution of the pilot.

KEYWORDS

Strategic planning, implementation, monitoring, distribution center, control and monitoring

variables.

INTRODUCCION

En los Gltimos afios, Multinacional de Colombia S.A. ha definido su planeacion estratégica

desde la alta direccion, sin embargo, en areas importantes para la operacion, como lo es el Centro

de Distribucién (CEDI), éste proceso se realiza informalmente (Gerencia Distribucion,
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Planeacion Estratégica Centro de Distribucion, 2009). En general, las personas del area, quienes
son los responsables por el cumplimiento de los objetivos y el desarrollo de las acciones, no
tienen conocimiento y claridad sobre los roles en la ejecucion de la estrategia. Lo anterior ha
redundado en los resultados del &rea, pues en los ultimos dos afios el costo del proceso de
distribucion y el incumplimiento de los compromisos con los clientes han sido situaciones
frecuentes. Aunque se han programado proyectos que aportan al desarrollo de los objetivos
estratégicos, su implementacion ha tomado mucho tiempo a causa de la falta de metodologia de
seguimiento y control y terminan siendo dispersos y sin un responsable directo.

El presente proyecto busca contribuir a solucionar esta problematica mediante la aplicacion
de herramientas gerenciales estudiadas en maestria en administracion, aprovechando el vinculo
laboral de los autores con el Centro de Distribucién. Teniendo en cuenta que los autores conocen
y han participado de los resultados del area desde el afio 2009, y considerando el importante
aporte que el Centro de Distribucion hace para lograr los objetivos estratégicos de la empresa, el
abordar este tema de tesis tiene una evidente utilidad potencial para la organizacion.

El proceso de planeacion estratégica en Multinacional de Colombia S.A. se viene
realizando desde hace méas de cuatro afios y se ha construido con la participacion de la
presidencia, la gerencia y algunas direcciones de area. Asi mismo, el proceso de implementacion
y seguimiento, ha llegado hasta ese nivel organizacional (Gerente, 2009). En la actualidad, el
proceso de despliegue de la planeacion estratégica hacia las demas areas de la empresa alcanza
simplemente hasta la comunicacion de la estrategia general y algunos objetivos macro, por tanto,
la construccidn de la planeacion estratégica propia para areas como el Centro de Distribucion, su
despliegue, implementacion y seguimiento, se realiza informalmente y no se emplean

herramientas de gestion.
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Aunque la direccion y las jefaturas del area han intentado generar indicadores y proyectos
para abordar la implementacion y el seguimiento a la estrategia, los resultados del Centro de
Distribucion no reflejan este esfuerzo. El incumplimiento de los compromisos con los clientes y
el elevado costo del proceso de distribucion, han ido deteriorando la politica de servicio ofrecida
por el area, redundando en la disminucion de eficiencia operativa de logistica, que es uno de los
objetivos estratégicos de la empresa en los siguientes tres afios.

En consecuencia, el presente proyecto de grado tiene como objetivo estructurar una
metodologia que facilite la divulgacion, implementacién y seguimiento de la planeacion
estratégica del area, aplicando conceptos y herramientas de gestion. Para ello, se realizd una
revision de literatura relevante, se estudiaron diferentes modelos de planeacién estratégica, se
escogié una metodologia particular, se aplico una prueba piloto para validar el modelo
seleccionado, y se socializaron los resultados de esta prueba piloto con la gerencia del area y
personas involucradas en la planeacion estratégica. A partir de los resultados de la prueba piloto,
se hacen unas recomendaciones para la posterior implementacién del modelo propuesto a mayor
escala dentro de la organizacion. Tal implementacion queda a cargo de la empresa y no se
encuentra definido dentro del alcance del proyecto académico.

El proyecto se desarrollo en el Centro de Distribucion de la empresa Multinacional de
Colombia S.A., incluyendo en sus andlisis los procesos de recepcién, almacenamiento y
distribucién de productos de consumo masivo en Colombia, Venezuela, Peri y Ecuador. El
proyecto se financié en su totalidad con fondos de los autores, apoyandose en recursos humanos,
informaticos y bibliograficos vinculados a la propia empresa y a la Universidad Icesi de Cali.
Ademas, se hizo uso de las facilidades de las bibliotecas de las universidades Icesi, Javeriana y
San Buenaventura, aparte de colecciones particulares varias. También se utilizé la red mundial de

informacion que ofrece Internet.
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Los resultados obtenidos de la implementacion del piloto muestran una tendencia positiva

en el cumplimiento de las metas de los principales indicadores del area.

1. MARCO TEORICO

Una investigacion encaminada a proponer una metodologia de planeacion estratégica
requiere una comprension del concepto mismo de estrategia. La gerencia debe diferenciar la
efectividad operacional de la estrategia organizacional (Porter, 1996), considerando que la
eficiencia operacional es necesaria pero no suficiente, y que se debe lograr diferenciacion para
lograr sostenibilidad en el largo plazo, es por esto la importancia que tiene en una organizacion

una metodologia de implementacién y seguimiento de la planeacion estratégica.

1.1 ESTRATEGIA

“La estrategia es la gran obra de la organizacién. En situaciones de vida o muerte, es el Tao
de la supervivencia o extincion. su estudio no se puede descuidar” (Sun).

Segun (Grant, 2008), estrategia es el significado por el cual individuos u organizaciones
logran sus objetivos. El objetivo principal de la estrategia es ayudarnos a ganar y define cuatro
caracteristicas donde la estrategia nos conduce el éxito, ilustradas en la Figura 1: 1) Metas
simples, consistentes y a largo plazo; 2) profunda comprension del entorno competitivo; 3)

evaluacion objetiva de los recursos; y 4) implementacién efectiva.



[ Elementos Comunes en Estrategias Exitosas |

Estrategia Exitosa

Implementaciéon Efectiva

Objetivos
Simples,
consistentes y a
largo plazo

Comprension del Evaluacion
Entorno objetiva de los
Competitivo recursos

Figura 1. Estrategias exitosas.
Fuente: (Grant, 2008).

Adicional a las cuatro caracteristicas definidas dentro de la organizacién, existe otro
componente importante que es la industria donde la empresa se encuentra y es donde la estrategia
conforma un vinculo entre la empresa y su entorno, constituyendo el marco bésico para el analisis
de la estrategia (ver Figura 2); es por eso que la tarea fundamental de la estrategia de negocio es
determinar como la empresa utilizara los recursos dentro de su entorno, logrard sus objetivos a
largo plazo y como se organizara para implementar dicha estrategia. Para que una estrategia tenga
éxito, ésta debe ser consistente con el medio ambiente interno y externo de la empresa, sus

objetivos y valores, recursos y capacidades y la estructura y sus sistemas.

| Estrategia — Enlace entre la empresa y el entorno

LA EMPRESA ENTORNO

=0Objetivos y Valores ESTRATEGIA =Competidores

=Recursos y Capacidades =Clientes
=Estructura y Sistemas =Proveedores

Figura 2. Enlace entre la estrategia y su entorno.
Fuente: (Grant, 2008).
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El contrastar algunas definiciones de estrategia ofrece un marco de referencia mas amplio
para entender mejor los conceptos estratégicos. La estrategia, por ejemplo, ha sido definida como
el arte de dirigir las operaciones militares, la traza para dirigir un asunto, un proceso regulable, o
el conjunto de las reglas que aseguran una decision optima en cada momento. (Diccionario de la
Real Academia de la Lengua Espafiola, 2001). También se le considera el patron de objetivos,
propdsitos 0 metas, e incluye las principales politicas y planes para alcanzar estos objetivos,
establece la forma para definir en qué negocios la empresa se encuentra o estara y el tipo de
empresa que es o que sera (Andrews, The Concept of Corporate Strategy, 1971).

En general, el concepto de estrategia ha sido objeto de mdltiples interpretaciones, de modo
que no existe una unica definicion. En este marco de ambigliedad conceptual, los administradores
son artesanos y la estrategia es su arcilla; como tal, puede adoptar multiples formas. No obstante,
es posible identificar cinco concepciones alternativas que si bien compiten, tienen la importancia
de complementarse: 1) Estrategia como Plan: Un curso de accion conscientemente deseado y
determinado de forma anticipada, con la finalidad de asegurar el logro de los objetivos de la
empresa. Normalmente se recoge de forma explicita en documentos formales conocidos como
planes; 2) Estrategia como Tactica: Una maniobra especifica destinada a dejar de lado al
oponente o competidor; 3) Estrategia como Pauta: La estrategia es cualquier conjunto de
acciones o comportamiento, sea deliberado o no. Definir la estrategia como un plan no es
suficiente, se necesita un concepto en el que se acompafie el comportamiento resultante.
Especificamente, la estrategia debe ser coherente con el comportamiento; 4) Estrategia como
Posicion: La estrategia es cualquier posicion viable o forma de situar a la empresa en el entorno,
sea directamente competitiva 0 no; y 5) Estrategia como Perspectiva: La estrategia consiste, no
en elegir una posicion, sino en arraigar compromisos en las formas de actuar o responder; es un

concepto abstracto que representa para la organizacion lo que la personalidad para el individuo.
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El gran aporte de Henry Mintzberg consiste en un enfoque integrador de las distintas perspectivas
y la toma de posiciones en diversos temas que tradicionalmente son objeto de debate en el campo

de la ciencia de la administracion (Mintzberg, 1993).

1.2 GESTION ESTRATEGICA

El concepto de gestion estratégica ilustrado por medio de la Figura 3 puede aplicar al caso
del Centro de Distribucion, donde los modelos basicos consisten en tener claro por qué y para qué
existe la empresa, y cuales son las cosas importantes para la empresa, para luego definir
exactamente la estrategia requerida para lograr los objetivos. Esta metodologia se puede apoyar
en herramientas como los mapas estratégicos y el balanced scorecard BSC (Kaplan & Norton,
2004), que permiten identificar y hacer seguimiento a los procesos para redundar en clientes y

accionistas satisfechos, eficiencia operacional y un equipo de trabajo motivado y bien preparado.
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MISION
Por qué existimos

VALORES
Lo que es importante para Nosotros

VISION
Que queremos ser

ESTRATEGIA
Nuestro plan de juego

MAPA ESTRATEGICO
Traducir la estrategia

BALANCED SCORECARD
Measure and Focus

OBJETIVOS E INICIATIVAS
Que necesitamos hacer

OBJETIVOS PERSONALES
Que debo hacer

L=

RESULTADOS ESTRATEGICOS
Satisfaccion de los Clientes encantados Eficiencia y Efectividad Personal Motivado y
Accionistas en Procesos Preparado

Figura 3. Los mapas estratégicos y el balanced scorecard en la planeacion estratégica.
Fuente: (Kaplan & Norton, 2004).

1.2.1 Planeacién Estratégica

Segln (Thompson, 2008), la estrategia de la compafiia es el “plan de accion” que tiene la
administracion para posicionar a la compafiia en el arena de su mercado, competir con éxito,
satisfacer a los clientes y lograr un buen desempefio. La estrategia consiste en toda una variedad
de medidas competitivas y enfoque de negocios que emplean los administradores en el manejo de
una compaiiia, por lo cual la gerencia tiene un papel fundamental en todo este proceso, ya que
son los encargados de definir e idear la estrategia y luego modelarla para que sea implementada

dentro de toda la organizacion. De hecho una buena estrategia y una adecuada ejecucion y
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seguimiento son las sefiales mas confiables de una buena administracion, aunque en muchas
ocasiones estos buenos resultados requieren de varios afios de esfuerzo con resultados no muy
buenos, pero siempre teniendo claro que la estrategia va a funcionar. Como lo muestra la Figura
4, el proceso de creacion de la estrategia y la puesta en préctica de ésta se compone de cinco
tareas administrativas correlacionadas: 1) Desarrollar una vision estratégica de los que serd la
configuracion de la compafia y hacia donde se dirige la organizacion, con el fin de proporcionar
una direccion a largo plazo, delinear en qué clase de empresa estd tratando de convertirse la
compafiia e infundir en la organizacién el sentido de una accién con un propésito determinado; 2)
determinar objetivos, es decir, convertir la vision estratégica en resultado especificos del
desempefio que deberd lograr la compafiia; 3) crear una estrategia, con el fin de lograr los
resultados esperados; 4) poner en préactica y ejecutar la estrategia elegida de una manera
eficiente y efectiva; y 5) evaluar el desempefio e iniciar ajuste correctivos en la vision, la
direccion a largo plazo, los objetivos, la estrategia o la puesta en marcha, en vista de la
experiencia real, de las condicionales cambiantes, de las nuevas ideas y de las nuevas
oportunidades.

La creacion de una estrategia no es solamente una tarea para la gerencia como lo muestra la
Figura 5, esto implica el involucrar a todos los responsables de las unidades de negocio, jefes de
unidades funcionales, administradores de plantas, supervisores, en fin este proceso debe
involucrar a la organizacién en su totalidad. En las empresas como Multinacional de Colombia
S.A. (Gerente, 2009), hay una estrategia para la compafiia y para todos sus negocios como un
todo (estrategia corporativa), otra para cada negocio (estrategia de negocios), otra para cada
unidad funcional dentro de cada negocio (estrategia funcional) y por Gltimo para las unidades de

negocio bésicas (estrategia de operacion).
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El proceso de elaboracion y ejecucion de una estrategia
[ Fose 2 [N Fase 3

EBbomrom
Desa moli rum EslEEER =
wismR Establecer akamarios
estEtEE ca obptkos obpivos de B
v Eon

Debe revisarse conforme e necesita con base en el desempefio
real, las condiciones cambiantes, las nuevas ideas y las
oportunidades.

Figura 4. El proceso de elaboracion y ejecucion de una estrategia.
Fuente: (Thompson, 2008).

LaPiramide de la Creacion de la Estrategia

~

ESTRATEGIAS DE NEGOCIOS

ESTRATEGIAS FUNCIONALES

(1&D, Produccion, financiera,
Recursos Humanos)

ESTRATEGIAS DE OPERACION

(Distritos de Ventas, Cedis, Areas
funcionales)

Figura 5. Enlace entre la estrategia y su entorno.
Fuente: (Thompson, 2008).
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1.2.2 Mapas Estratégicos y Balanced Scorecard

Segln Kaplan & Norton (1992), cada organizacion es Unica y sigue su propio camino para

construir un BSC. Muchas empresas desarrollan un plan sistematico para crear el BSC y

comprometen a los demas niveles de la organizacion a usarlos, éste es un ejemplo de como

hacerlo:

1.

Preparacion. La organizacion debe primero definir la unidad de negocio para la cual un
indicador importante es apropiado. Esta unidad de negocio debe tener sus propios clientes,
canales de distribucion, facilidades e indicadores financieros.

Entrevistas: Primera Ronda. El facilitador del BSC debe reunirse con los directores de la
organizaciéon para obtener los inputs de los objetivos estratégicos y de los indicadores
propuestos para medir cada objetivo.

Executive Workshop: Primera Ronda. En esta parte la gerencia debate la mision y la
estrategia hasta que el consenso sea alcanzado. Definen los factores claves de éxito para el
logro de la estrategia y formula un preliminar BSC que contenga medidas operacionales
para los objetivos estratégicos, normalmente son cuatro o cinco indicadores para cada
perspectiva (ver Figura 6).

Entrevistas: Segunda Ronda. El facilitador del BSC debe reunirse con los directores
medios de la organizacion para buscar opiniones acerca de asuntos involucrados en la
implementacion del BSC.

Executive Workshop: Segunda Ronda. El facilitador del BSC debe reunirse con los

directores medios de la organizacion para revisar los indicadores propuestos por la gerencia
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e iniciar a desarrollar un plan de implementacion, que incluye objetivos méas especificos por
area 'y metas de mejoramiento.

6.  Executive Workshop: Tercera Ronda. Los directores medios de la organizacion, llegan a
un consenso sobre la vision, objetivos e indicadores desarrollados en las dos primeras
rondas, desarrollan las metas para cada indicador e identifican programas preliminares para
lograr las metas. El equipo debe acordar un programa de implementacién, que incluye
comunicacioén a los empleados y un sistema de informacién para soportar los indicadores.

7. Implementacion. Es llevar acabo todo el programa de implementacion disefiado por la
organizacion, incluyendo el disefio del sistema de informacion para llevar los indicadores y
la comunicacion de éste a toda la organizacion.

8.  Revisiones Periddicas. Cada mes o cada trimestre debe presentarse un informe de los
indicadores del balance para ser revisados y discutidos por la gerencia con los directores de

area, y a partir de estas revisiones se deben tomar medidas a seguir.

Segun (Kaplan & Norton, 2007), el BSC es un complemento de las mediciones financieras,
al incluir tres nuevas perspectivas adicionales: la de los clientes, los procesos internos de los
negocios y el aprendizaje y crecimiento (ver Figura 7). Ademas los ejecutivos que usan el BSC
no solamente tienen que apoyarse en mediciones financieras a corto plazo, les permite introducir
cuatro nuevos procesos de gestion que separadamente y en combinacion contribuyen a vincular

los objetivos estratégicos de largo plazo con las acciones de corto plazo



| Empezando por Alinear los Indicadoresa la Estrategia |

La Visiéon de
Futuro

VISION

1.Declaracionde la
Misién

2 Declaracién de la
Visién

Perspectivas

Financiera

Clientes
Procesos Internos

Innovacién e

Factores

Factores Claves de
Exito

Figura 6. Implementacion de un BSC.
Fuente: (Kaplan & Norton, 2007).

Factores Claves de
Exito
Factores Claves de
Exito

Factores Claves de
Exito

Indicadores

Indicadores Criticos
Indicadores Criticos

Indicadores Criticos
] |Ndicadores Criticos

Traducir la Vision y la Estrategia: 4 Perspectivas |

“Para tener

Financiera

éxito Objetivos It

Metas Incigtves

financiero,
como
deberian
vernos
nuestros
accionistas?”

Cliente

nuestra Objetvos Indicedores  Metas _|niciatvas

........ et el *'{

Visién y
estrategia

o |

Objetives Metas Iniciativas

................................

!

Figura 7. Traducir la Visién y la Estrategia.
Fuente: (Kaplan & Norton, 2007).
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El primero de los nuevos procesos es traducir la vision, la cual permite construir un

consenso en torno a la vision y a la estrategia de la organizacion, es decir éstas deben ser
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expresadas como un conjunto integrado de objetivos e indicadores, acordados por la alta
gerencia, que describan los impulsores del éxito a largo plazo.

El Segundo proceso es comunicar y vincular, el cual permite a los ejecutivos comunicar su
estrategia hacia arriba o hacia abajo en la organizacién y vincularla a los objetivos de las areas y
personales, brindando a la alta gerencia una forma de asegurar que todos los niveles de la
organizacion entiendan la estrategia de largo plazo y que tanto los objetivos de area e
individuales estén alineados con ella.

El tercer proceso es planificacion de negocios, el cual permite a las empresas integrar sus
planes de negocios y financieros, buscando que las ambiciosas metas establecidas para
mediciones sean la base para asignar Recursos y fijar prioridades, ayudando a emprender y
coordinar solo aquellas iniciativas que signifiquen avanzar hacia sus objetivos estratégicos de
largo plazo.

El cuarto proceso es feedback y aprendizaje, el cual da a las empresas la capacidad para lo
que llamamos aprendizaje estratégico. Con el BSC una empresa puede monitorear los resultados
de corto plazo desde tres perspectivas adicionales —clientes, procesos internos de negocios y
aprendizaje y crecimiento- y evaluar la estrategia a la luz del desempefio reciente, permitiendo a
las empresas modificar sus estrategias para reflejar un aprendizaje en tiempo real.

Hoy el BSC ha creado cambios en el pensamiento gerencial y ha ido mas alla de la idea

original de simplemente ampliar los indicadores de desempefio de la empresa
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Gestionando la Estrategia: Cuatro Procesos

Traducir la Visiéon

eClarificarla
*Obtener Consenso

Feedback y

Comunicar y Vincular Aprendizaje

eComunicar y Educar B a I a n C e Articular la Visién

eEstablecer Metas eProporcionar
*Recompensas a retroalimentacién
e Scorecard sl
Desempefio eFacilitar la revision de la
estrategia y el aprendizaje

Planeacién de Negocios

*Fijar Objetivos

eAlinear iniciativas
estratégicas

*Asignar recursos y establecer
hitos

Figura 8. Gestion de la estrategia: 4 perspectivas.
Fuente: (Kaplan & Norton, 2007).

1.3 CADENA DE ABASTECIMIENTO

Son todas aquellas actividades primarias que desempefia una comparfiia internamente,
Ilamada asi porque su propdsito es crear valor para los clientes e involucra actividades de soporte
relacionadas (ver figura 9), para el caso del centro de distribucion implica los procesos de
abastecimiento, recepcion, almacenamiento, separacion y distribucion de los productos de

Multinacional de Colombia S.A. hacia los clientes.



Actividades

Manejo de la Ventas
cadena de Operaciones Distribucion Y Servicio Margen de
C_OStqs abastecimiento Marketing ganancias
Primarios
. | & D del producto, tecnologiay desarrollo de sistemas
Actividades
Manejo de recursos humanos
Costos
Soporte Administracion General

Figura 9. Cadena de Abastecimiento
Fuente: (Thompson, 2008).

2. CONTEXTO
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Aunque la investigacion misma contribuye a identificar los problemas reales de mercadeo

de la empresa, hay una problematica general que ya ha sido identificada por los autores, y que se

enmarca en el contexto actual de la empresa. A partir de la experiencia de primera mano de los

autores, se ha detectado la necesidad del Centro de Distribucion de S.A de estructurar una

metodologia de planeacién estratégica que facilite la divulgacion, implementacion y seguimiento,

aplicando conceptos y herramientas de gestion.

Multinacional de Colombia S.A. hoy cuenta con tres unidades estratégicas (ver figura 10):

Libros: Produce, libera y promueve un portafolio editorial; Productos de Papeleria: Produce y

comercializa productos de papeleria; Educacion: Provee contenidos editoriales y servicios

educativos.
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Industria Libros

La cadena de valor del libro presenta cambios en

cada uno de sus eslabones, quizas en unos de

4 Produccion “@peracion Medios maneramas contundente que en ofros. Los avances

ea Prioceso: | S . tecnologi h ido i o enl

Autor - Agente Editoria mpresao - _ggisticaly Masivos de Canales Lector ecnologicos se han venido incorporando en los
Digital Jmerglalizacion Comunicacion procesos de produccion y se empiezan a registrar

fuertes cambios en las formas de su distribucion y

acceso.

Fuente: El espacio iberoamericano del libro 2008

Industria Educacién La cadena de valor de la industria de la
i6n también p iOS en sus
esto se evidencia en la d d
yp ia de objetos vi de
Produccion Opetacion: aprendizaje en las instituciones educativas
Impresao Promocion  LEogisticay Canales Estudiantes para atender las necesidades de los
Digital Jometcfalizagion Estudiantes dehoy -nativos digitales y los
medios de acceso al conocimiento como laptos
y celulares.

Politicas Institucion " Proceso:
Educativas  Educativa Editorial

Industria Productos de Papeleria La cadena de valor de Productos

de Papeleria presenta cambios
princi te en p
Procesoide: Opsraclon @ i e R :; y
Creadoresde %reaclo ; onsumidor a g -
o™ Rl Proeoce RSN el ) e T AR
) PLos y: mpresion Comerclalizacion creadores de licencias y

Rroductos personajes.

Figura 10. Cadena de Valor.
Fuente: Planeacion Estratégica Multinacional de Colombia S.A. (2010).

El centro de distribucion realiza todos los procesos de recepcion, almacenamiento,
separacion y distribucion de los productos terminados de las tres unidades estratégicas de la
organizacion, por lo que una falta de alienacion con la estrategia corporativa podria generar

resultados por fuera de los estandares establecidos.

2.1 ANTECEDENTES

El Centro de distribucion de Multinacional de Colombia S.A. se encuentra ubicado en la
Sede Principal en Cali, donde se realiza todo el proceso de abastecimiento, produccion y
distribucién de los productos, sus funciones principales son la recepcion, almacenamiento,
separacion y distribucién de los productos terminados. Atiende principalmente Colombia donde

realiza la distribucion directa a los clientes a través de una logistica de transporte contratada,
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ademas realiza exportaciones a los paises que conforman la region Andina: Perd, Venezuela, y
Ecuador.

La estructura del Centro de distribucion cuenta con un Director de Servicio al Cliente y
Distribucion que reporta directamente a la Gerencia General de la Region Andina, quien a su vez
reporta a la presidencia de la empresa (ver Figura 11).

En orden jerdrquico, al Director de Servicio al Cliente le reportan dos jefaturas: Jefe de
Almacenamiento, encargado de los procesos internos de recepcion y almacenamiento del
producto y el jefe de facturacion y despachos y servicio al cliente, encargado de todo el proceso
de distribucion de producto y servicio al cliente. Ademas cuenta con todo un equipo de apoyo en

el tema de contraloria de inventarios y la administracion de fletes.

1
f 1 1
GerenciaRegion GerenciaRegion GerenciaRegion
Sur Norte Andina

Director de
Servicio al Cliente
y Distribucién

[} T T 1
Jefe d_e: Jefe de Contralorde Coordinador de
Ll el Almacenamiento Inventarios Fletes
Servicio al Cliente
Auxiliar de
Almacenamiento
Grupo de Servicio Grupode
al Cliente Almacenamiento

Figura 11. Organigrama del Centro de Distribucion
Fuente: (Director Servicio al Cliente, 2010)

Grupo

Facturaciony
Despachos
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El grupo Multinacional de Colombia S.A. ha guiado su plan estratégico bajo la metodologia
Hoshin Kanri (Gerente, 2009), que se basa en establecer, controlar y desplegar la estrategia a
través del ciclo PHVA (Planear, Hacer, Verificar, Actuar), primero se identifica el futuro deseado
y luego se construye la nuevo mision y vision de la empresa (Ver Figura 12). Se realiz6 un
estudio estratégico para entender la realidad actual del negocio; el analisis abarcd tanto lo interno
como lo externo: insatisfaccion de los clientes, colaboradores, puntos débiles de productos y
servicios y entre otros, se elabor6 una matriz de objetivos de acuerdo al andlisis estratégico

realizado y se definieron los indicadores del BSC de la empresa.

Misiony Vision

1- Construir o actualizar la Vision

o VNZE)
8- generalizary { 2 - Diagnosticar la situacion interna
capitalizarla I y externa
experiencia =

?Xﬁ & 3 - Analisis estratégico

7—Asegurarel
mantenimiento del nivel

4 - Ejes estratégicog

6 — Verificarlos

resultadosy el proceso 5— Poneren marchay

desplegarla estrategia

Figura 12 Metodologia Hoshin Kanri
Fuente: (Gerente, 2009).
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2.2 COYUNTURA ACTUAL

La empresa Multinacional de Colombia S.A. tiene como estrategia general seguir creciendo
en los mercados (Gerente, 2009). a través de canales mas cercanos al consumidor que ayuden a
identificar las necesidades reales de los consumidores, para poder crear un posicionamiento de
valor Unico y exclusivo a sus clientes, todo esto soportado a través de eficiencias operativas de
logistica y estandarizacion de procesos. Uno de los aspectos mas importantes dentro de la
logistica general de una empresa es lograr que las entregas a los clientes cumplan basicamente
con tres aspectos fundamentales: Entregar las cantidades solicitadas, en la fecha solicitada y con
la calidad y el servicio requerido por nuestros clientes (Gerencia Distribucién, Planeacion
Estratégica Centro de Distribucién, 2009). De acuerdo a esto y al anélisis de debilidades,
Oportunidades, Fortalezas y Amenazas (DOFA) realizado por la organizacion (ver Figura 9), se
ha determinado como una debilidad prioritaria el incumplimiento en las entregas Planeacion
Estratégica (Gerente, 2009), lo que reafirma la validez y utilidad del presente proyecto de

investigacion.

El cumplimiento de entregas es la debilidades mas
criticas
Debilidades

1. Cumplimiento de entregas a

clientes. 4. Baja rentabilidad en Pera y

Ecuador.

2. Baja estandarizacion de los
procesos operativos entre paisesy | 5. Alta concentracion de clientes en
aprovechamiento de mejores Ecuador .

practicas.

3. Estimacion de la demanda

Figura 13. Debilidades prioritarias identificadas por medio de andlisis DOFA.
Fuente: (Gerencia Distribucion, Planeacion Estratégica Centro de Distribucién, 2009).
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Ademas del cumplimiento de entregas y de acuerdo a la estrategia de la organizacion de
asegurar la rentabilidad y la eficiencia operacional, el Centro de distribucion debe alinearse con el
cumplimiento de éstos objetivos y enfocar todas las acciones al cumplimiento y seguimiento de
éstos, es por esto la importancia de tener una metodologia clara para poder alcanzar un centro de
distribucion de categoria mundial (Gerencia Distribucion, Planeacion Estratégica Centro de
Distribucion, 2009).

Revisando los resultados histdricos del Centro de distribucion (ver Tabla 1) ratificamos la
importancia de la implementacion de una metodologia que garantice que la estrategia definida
para la organizacion sea desplegada en todos los niveles de ésta y que cada area logre
implementar acciones que velen por el cumplimiento de los indicadores que apuntan a los

objetivos estratégicos, pero algo muy importante es que se puedan mantener en el tiempo.

Tabla 1. Historia de Resultados del Area
Fuente: (Informe de Resultados del Centro de Distribucion, 2010)

cgm;?vo '“dg‘:g”“ L Metas Corporativos y Resulados del CEDI
2008 2009 2010
Financieros Meta Real  Cump Meta Real Cump Meta  Real Cump
Mercados - Crecer en Ventas Facturacién Nacional Colombia § 115,852 | 121,148 1296331 1222670 © | 1685155] 1617331) ©
Financiera - Disminucion Costos y Gastos Red de distribucidn rentable: % Fletes/Ingresos |% 3%  37% 3.3% 3.3% 28%  25%
Mercados - Lealtad de nuestro clientes Walker % 63.6%|  64.4% 35% 42% 0%l 054 6
Procesos
Procesos - Mejorar Cumplimiento Entregas Cumplimiento de entregas a clientes de Colombia)% 55.0%|  55.0% 60%)  68.9% 67.0%|  67.9%
Procesos - Mejorar Cumplimiento Entregas Velocidad en el proceso de entrega a clientes  |% 1% 131% 78%)  81.70% 8% 788% @
Aprendizaje y Crecimiento
Desarollo Personas - Satisfaccidn de los colaboradores |Clima y liderazgo % 81.9%]  80.2% 83.20%]  90.70% 91.50%  93.7%

Alcanzé la Meta

@ No Alcanz¢ la Meta
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3. METODOLOGIA

Este documento incluye una serie de pasos que se deben tener en cuenta en las areas de la
empresa para lograr alinearse con los objetivos estratégicos de la organizacion (ver figura 14),
estd compuesta por los procesos de despliegue, implementacion y seguimiento y definicion de las
variables de control a manejar por el CEDI, para cada proceso se definen las herramientas y

mecanismos necesarios para su aplicacion.



MAPA ESTRATEGICO

Financieros

Clientesy

Desarrollo delas

Mercados

Personas

Enel 2010 lograremos una facturacién de US$92 MM, creando valor para nuestros accionistas

Rentabilidad y crecimiento

Incursionar en nuevos

Rentabilizar los clientes i
mercados gecgraficos

Disminucion de costos y gastos

Posicionamiento

Excelencia en el servicio dela marca

Lealtad de nuestros clientes

Procesos de operativos Procesos de manejo de clientes

Mejorar el cumplimiento
de entregas

Fortalecerla promocion
escolar

Redefinirlamezcla de productos

Mejorar competitividad de las ; r
ymarcas por tipe de canal y tamarno

plantas
De punto de venta
Capital humano
Satisfaccion de los Com:alr [:un'ertla[entc humano
Gerenciay técnico en los cargos
colaboradores

Clave para implementar la estrategia

Figura 14.Mapa Estratégico
Fuente: (Gerencia Distribucion, Planeacion Estratégica Centro de Distribucion, 2009).

Mejorar la utilidad Mejorar el manejo del
bruta Capital de Trabajo

Crecimiento en Ventas

Procesos de innovacion

Fortalecer las marcas propias

Capital tecnologico

Aprovechamiento de los
Sistemas de informacion
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3.1 DESPLIEGUE

Para tener una alineacion entre la planeacion estratégica de las &reas con la presidencia, se
debe implementar una metodologia de despliegue en el Centro de Distribucion (ver Figura 15)
una vez se haya definido el plan estratégico de la organizacion, la cual consiste:

1. Reunién de despliegue del Plan Estratégico Gerencia Region Andina y Director de
Servicio al Cliente.

2. Reuniodn de despliegue del Plan Estratégico Director de Servicio al Cliente y su nivel
inferior.

3. Reunidén de despliegue del Plan Estratégico con todos los colaboradores del Centro de
Distribucién, debe incluir la participacion de la gerencia de region andina con el apoyo
del equipo de gestion humana

4. En cada reunion se debe realizar un mapa de relaciones que permita identificar las
causas raizales de aquellos problemas que impiden llegar al cumplimiento de los
objetivos (ver Figura 16), la metodologia debe aplicar el uso de herramientas de analisis
y solucion de problemas como lo es la lluvia de ideas, dando la oportunidad de hacer
sugerencia sobre un determinado asunto y aprovechando las fortalezas de los
participantes. Como lo muestra la figura 16 el proceso se inicia planteando un problema
al interior del area, luego se plantean las causas que generan la falencia, hasta llegar a la

causa raizal, sobre la cual se aplican los planes de accion-
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= Con base en el plan estratégico de la empresa, que fue elaborado por el
presidente y su grupo primario, se realiza el despliegue a las diferentes

areas.

LN NN K]
ceooo oo

= En el despliegue de un nivel se trabaja con los colaboradores
del nivel inmediatamente inferior

Figura 15. Metodologia de Despliegue
Fuente: (Gerencia Distribucion, Planeacion Estratégica Centro de Distribucion, 2009)

Los objetivos de las reuniones son divulgacion de los objetivos de largo y corto plazo,
asegurar el cumplimiento de la estrategia mediante la ejecucion de actividades concretas a través
de la participacion y el compromiso activo de cada colaborador del area, quienes se les
identificaran su papel y responsabilidad clara y definida en el logro de los objetivos. El resultado

debe ser el mapa de relaciones entre el problema y sus causas raizales.



PROBLEMA CAUSA 2 CAUSA 3

cAUSA 4

Mo se aplica la directriz sobre inventario
de soluciones y contenidos Colombia

Problemas asociados con la operacion del

transportador

(L} Inventario por posicién nao esta
cuadrado

{L} Los colaboradores no estan
siguiendo las tareas como deben
ser, ya que hacen movimientos
fisicos sin hacerlos virtualmente

Se toma pedido sobre un producto sin
inventario

Representante no comunica los tiempos
de entrega a la hora de hacer
compromisos de entrega con el cliente

Compras demora en hacer lobs de
madg para ingreso de libros y textos
para el inventario

FALENCIAS EN LA GESTION
LOGISTICA ¥ ATENCION DE LA
DEMANDA

Incumplimiento de programas de

roducciéan
Costo adici al repi de pedidos P!

(pendientes)

Causas trabajadas por una linea estratégica

Cuasas a las cuales se les definid accidn en despliegue de pais

Figura 16. Mapa de relaciones con el problema y sus causas raizales
Fuente: (Gerencia Distribucion, Planeacion Estrategica, 2011)
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3.2 SEGUIMIENTO

Para lograr un seguimiento y control de la planeacion estratégica se deben implementar las

siguientes actividades:

1. Elaboracion del Cronograma de las Actividades de la planeacion Estratégica (ver Figura

17), debe contener:

a.

Fecha de Reunion: Es la fecha de realizacion de la reunion donde se definen las
acciones a realizar.

Objetivo Estratégico: Objetivos corporativos a los cuales a los cuales apuntan
las acciones

Proceso: Area responsable de la accion

Proyecto: Nombre del proyecto que apunta a los objetivos estratégicos.

Accion: Serie de actividades que apuntan al logro del proyecto.

Responsable: Nombre de la persona o grupo encargado de cumplir la accion.
Fecha Inicio y Fin: Periodo durante el cual se debe ejecutar la accion.

Estado: Pendiente y Ok (actividad realizada)

Observaciones.
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manejamos)

FECHA [ OBJETIVOESTRATECICO|  PROCESO PROYECTO ACCION RESPONSABLE Fechalnicial | FechaFinal | Estado
Implementar certfcacicn del EXITO Vladimir Sequra Mar 17 - Se realiz
154eb-11 | Lealtad de Nuestros Clientes | F&D - Sewvicio al Cliente Polfica de Servicio TPl f 205 d Despcto v D 30mar-11 30mar-1l oK sologengrargnlo
ya o esté haciend
de cliente.
Modicar el Calendario: BICO 05-07 Adrién Plaza.
-Bico:
154eb-11 | Lealtad de Nuestros Clientes | F&D - Sewvicio al Cliente Poltca de Senicio | . Smar1l | 30mardl oK
- Voluntad :
Revisar ¢l Modelo de Peso digitado enla Carta Porte en GEN para ver [Planeadores GN - AdPla - Carldr -
) o . - [a posibiidad que sea automtico. Chiklh )
154eb-11 | Lealtad de Nuestros Clientes | F&D - Sewvicio al Cliente Politca de Servicio Elcampo el peso de s enfegas en B, esta destoqueado despues 15-abr-11 Pendiente
dela Fusion.
Paralos logines que tenemos acceso a Intemet, habiltar todaslas  (Servicio al Cliente
154641 | Lealad deNuestios Cenes | FGD-SevicoalCleme | Polficade Senico ~[EMMeSeS Qe pertenecen a grupo (Elminer s empresas ue ya o 314ic12 Pendiente

Figura 17. Cronograma de Actividades de Seguimiento
Fuente: (Cronograma de Seguimiento Centro de Distribucién, 2011)
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2. Elaboracién de la Matriz de desempefio (ver Tabla 2), la cual debe incluir los
indicadores, las metas definidas y los resultados logrados mensualmente y acumulados
para cada uno de los colaboradores del area. Esta matriz tiene en cuenta las variables de
control y seguimiento que se definieron para el area de acuerdo a los objetivos
estratégicos de la organizacion, su objetivo es realizar el seguimiento mensual a los
indicadores, validar las variaciones con respecto a la meta y definir los planes de accién
para mejorar el cumplimiento, esto aplica cuando el porcentaje de cumplimiento es

inferior al 100%.

GERMAN AUGUSTO VALENCIA ANDRADE
JEFE DE FACTURACION ¥ DESPACHOS

LOGISTICA
Use Las Flechas Para Ordenar : ' -'- . -.- '
CUMPLIMIENTO EN: TRIM IV mmm var
2% Cumplimiento de Entregas a Clientes de ¢ *: &7.0 &0.5 is -1.2
Veloddad en el proceso Externo * 71.5 &0.0 84 1D 8 -1.6
Facturacion Macdonal Colombia Grupo Mormgz = 115,150.9, 113,650.9 f=l=] 15 15 -0, 2
veloddad en el proceso interno MP * 85.0 94,7 111 10 11 1.1
%% Gasto en fletes Macionales) Ingresaos Gru * 2.5 1.8 128 20 26 5.5
Calidad de entregas de Colombia - Walker * * * + = *
Promedio Clima v Liderazgo * * * + = *

_as ponderaciones o esperados aun Nno suman .i'_.L]
CUMPLIMIENTO ACUMULADO mmmm
Calidad de entregas de Colombia - Walker ¥ 45.0 39.5 15 -1. 8
Facturacion Macdonal Colombia Grupo Morme = 230,843.1 221,552.2 96 15 14 -0,
veloddad en el proceso Externo * 2.0 75.8 =1 10 i -Cl.—‘.
%% Cumplimiento de Entregas a Clientes de ¢ * &7.0 &87.9 101 20 20 0.3
veloddad en el proceso interno MP * 85.0 93.4 110 10 i1 1.0
%% Gasto en fletes Madonales/ Ingresaos Gri * 2.8 2.5 112 20 22 2.4
Promedio Clima v Liderazgo ¥ 91.5 Q3.7 102 10 i0 0.2
[PUNTAJES ACUMULADOS ¥ CUMPLIMIENTO | 100.0|101.0| 101.0 |

Tabla 2. Matriz de Desempefio
Fuente: (Matrices de Desempefio Centro de Distribucién, 2011)
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3. Reuniodn de seguimiento mensual de cada uno de los niveles del Centro de Distribucion
(n, n-1...), la cual buscar realizarle seguimiento a las acciones definidas en el
cronograma Yy revisar los resultados de los indicadores de desempefio del area, al

finalizar cada reunion se debe registrar el acta correspondiente (ver Figura 18).

ACTA DE REUNION

FECHA | 18/0a/2011}
MOTIVO DE LA REUNION | Capacitacion Devoluciones de Temporada A2011
HORA INICO | 8:00a.m.|HORA FINALIZACION | 10:00a.m.|
ASISTENTES Asistio ASISTENTES Asistio ASISTENTES Asistio
Ingrid T Cobo Wilfrank Corrales @&
Maria Victoria Mejia German Valencia
Juan C Realpe
Adrian Plaza
Carlos F Moreno
ESTADO
TEMA UIEN FECHA COMPROMISO
a TAREA
. . Maria
Situacion Actual de Transportes ) } PENDIENTE
Victoria 30/04/2011
. . Maria
Andlisis de Tarifas Generales ) . PENDIENTE
Victoria 30/04/2011
Fletes Carvajal Educacidn 2011 Adridn Plaza 15/05/2011 PENDIENTE

Figura 18. Actas de Reunion
Fuente: (Actas de Reuniones Centro de Distribucion, 2011)
4. Implementacion de herramienta de seguimiento de los principales indicadores del
centro de distribucion, mediante la metodologia del uso de seméaforos, contiene:
a. Indicadores Principales
b. Resultado del Mes Anterior
c. Resultado del Mes Actual: Su comportamiento se visualiza a través del uso de
colores, verde (Mejor que el anterior y la meta), amarillo (mejor que el anterior
pero menor que la meta) y Rojo (inferior al anterior y a la meta)

d. Metadel Mes



5.

g.
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Resultado Acumulado Anterior

Resultado Real Acumulado: Su comportamiento se visualiza a través del uso de
colores, verde (Mejor que el anterior y la meta), amarillo (mejor que el anterior
pero menor que la meta) y Rojo (inferior al anterior y a la meta)

Meta acumulada.

Participacion Activa de los colaboradores: Para lograr una mayor participacion de la

gente se debe asignar a un grupo de colaboradores el seguimiento y plan de accién para

cada indicador liderado, la idea es que se cuente con la participacién activa de los jefes

respectivos y se logre incluir dentro de las reuniones de seguimiento del grupo primario

del Director de Servicio al Cliente y Distribucion presentaciones por parte de los

colaboradores lideres de cada indicador.

Reuniones de Seguimiento Mensuales con areas dentro de la empresa y con terceros

que impactan en el cumplimiento de los objetivos del area, entre ellas

a.

Comité de Cumplimiento de Entregas: Su objetivo consiste en entregarle a los
clientes los productos y servicios en la cantidad y en el tiempo que lo solicitan,
para esto se deben involucrar las areas de Planeacién, Produccion, Ventas,
Mercadeo y Logistica y definir una metodologia de seguimiento a las causales
raizales que pueden estar generando el incumplimiento de los indicadores, para
cada causa se debe definir un plan de accion con su responsable y fechas de
compromiso que deben incluirse en el cronograma de seguimiento de la
planeacion estratégica.

Evaluacion de Proveedores de Transporte: Su objetivo consiste en realizar un
seguimiento mensual a los indicadores que impactan dentro del area (Tiempos

de transito hacia los clientes, averias y hurtos en transporte). Para cada indicador
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se debe definir una meta y se debe realizar un seguimiento al resultado mensual
de éste, ademas se debe lograr entregar esta evaluacion a cada empresa de
transporte y que a su vez esta realice un plan de accion que busque mejorar los

resultados.

3.3 VARIABLES DE CONTROL Y SEGUIMIENTO

La efectividad de cualquier medida que se implemente para lograr implementar la
metodologia de planeacion estratégica debe poderse cuantificar por medio de variables de control
y seguimiento adecuadas (ver Cuadro 1). Se proponen las siguientes variables:

e Lealtad de los Clientes: Encuesta que realiza la empresa a diferentes clientes en el pais y
en el exterior para evaluar la percepcidon que tienen éstos ante variables de calidad,
servicio, precios, manejo de cartera etc.

e Facturacion Nacional Colombia: Cumplimiento mensual de las ventas de la
organizacion.

e Cumplimiento de Entrega a Clientes: Consiste en entregarle a los clientes los productos
y servicios en la cantidad y en el tiempo que lo solicitan.

e Red de Distribucion Rentable: Para la empresa el valor del flete es el tercer gasto mas
grande dentro de su administracion, consiste en todos los gastos inherentes para lograr
colocar los productos en las instalaciones del cliente. Es importante resaltar que la

empresa tiene tercerizado todo el transporte hacia los clientes.
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e Velocidad en el Proceso de Entrega a Clientes: La empresa tiene definido para cada una

de las ciudades del pais, los dias en que se realizan las entregas y el tiempo en que

promete colocar el producto en las instalaciones del cliente desde que sale de la fabrica.

e Clima y Liderazgo: tiene como finalidad recoger de manera objetiva, andnima y

confidencial las opiniones de los colaboradores en relacion con diferentes asuntos del

trabajo, del jefe y del ambiente interno.

Cuadro 1. Variables de control y seguimiento.

Fuente: Los autores.

OBJETIVO CORPORATIVO

VARIABLE

TIPO

UNIDAD DE MEDIDA

FRECUENCIA

Mercados - Lealtad de nuestro clientes

Walker

Dependiente

Parcentaje

(# de Clientes Percepcidn
Pasitiva) { # de Clientes
Encuestados Totales)

Anual

Mercados - Crecer en Ventas

Facturacidn Nacional Colombia

Dependiente

Valor §
(Total Ventas § / Ppto Ventas)

Mensual

Procesos - Mejorar Cumplimiento Entregas

Cumplimiento de Entrega a Clientes

Dependiente

Valor de las Entregas Completas
y a Tiempo / Valor de las
Entregas Totales

Mensual

Procesos - Mejorar Cumplimiento Entregas

Velocidad en el Proceso de Entrega a Clientes

Dependiente

Porcentaje

# Lineas de Producto Entregada a
Tiempo / # Lineas Totales
Entregadas

Mensual

Financiera - Disminucion Costos y Gastos

Red de Distribucion Rentabla

Dependiente

Porcentaje
(Valor del Flete / Valor
Facturacion Neta)

Mensual

Desarrollo Personas - Satisfaccidn de los colaboradores

Clima y Liderazgo

Independiente

Porcentaje
(#Colaboradores con buena
percepeion de clima /
#Colaboradores Totales)

Anual

4. RESULTADOS

Durante el desarrollo del presente trabajo se lograron implementar dentro del CEDI todos

los puntos planteados dentro de la metodologia.
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4.1 RESULTADOS 2010

1.

A partir de este afio, se realizan las reuniones anuales de despliegue de los planes
estratégicos, entre las gerencia, director de servicio al cliente y sus niveles inferiores;

Para poder utilizar herramientas de analisis y solucion de problemas, los colaboradores
asistieron a sesiones de capacitaciones.

Para el area de facturacion y despachos del CEDI se nombraron lideres responsables del
seguimiento y control de los indicadores principales del area (Cumplimiento de Entrega a
Clientes, Velocidad en el proceso de Entrega y Red de distribucion Rentable), buscando
una mayor participacién y compromiso de las personas.

Los jefes del area elaboran el cronograma anual de actividades de la planeacién estratégica,
asignan responsables, fechas de compromiso y realizan reuniones de seguimiento
mensual, las cuales son registradas en las actas.

Se definieron las variables de control y seguimiento para lograr los objetivos estratégicos.
Se implementa la matriz de desempefio que incluye la medicién de las variables de control
en todas las areas del CEDI, logrando resultados superiores al 100% en el &rea de
facturacion y despachos.

Se lograron mejoras con respecto a los afios 2008 y 2009 en los indicadores Facturacion
Nacional Colombia, Red de distribucion rentable % Fletes/Ingresos, Cumplimiento de
entregas a clientes de Colombia, Velocidad en el proceso de entrega a clientes y Climay

Liderazgo (ver tabla 1).
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4.2 RESULTADOS 2011

1. Se implementd el mapa de relaciones que permitio identificar las causas raizales de los
principales problemas del Cedi.

2. Se implement6 el uso de seméaforos en Excel para el control y seguimiento de los
principales indicadores, los cuales miden el cumplimiento del mes y acumulado con
respecto a las metas definidas y a los resultados obtenidos en el afio anterior. A través del
seguimiento y control de los indicadores es posible reaccionar de manera oportuna a los
cambios (Gerencia Distribucion, Planeacion Estrategica, 2011).

3. Se desarrollaron herramientas de consulta tales como: reporte de cumplimiento de
entregas, el cual genera informacion de trazabilidad desde que el cliente solicita el pedido
hasta la entrega final; reporte de novedades que ayuda a identificar los problemas en las
entregas finales a los clientes y reporte de fletes generados, el cual calcula los costos

incurridos en la distribucién.

5. CONCLUSIONES

Para que una empresa logre el cumplimiento de sus objetivos estratégicos es necesario
trabajar en un proceso de despliegue por medio del cual la organizacion conozca, participe y
trabaje en el logro de sus objetivos, este despliegue debe incluir todo el proceso de divulgacion a
todos los niveles y un proceso claro de implementacion, medicion y seguimiento a los objetivos

criticos que haya definido la empresa.
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Con los resultados de este proyecto, el cual incluyé el desarrollo de un piloto al interior del
CEDI, podemos evidenciar que efectivamente es importante establecer una metodologia al
interior de la empresa, que ayude a la alineacion de los objetivos de las diferentes areas con los
objetivos estratégicos de la empresa, aunque algunos indicadores no mejoren en el corto plazo, es
necesario continuar con el seguimiento y el control de las acciones que ayuden a lograr los
resultados a mediano y largo plazo, es posible ir identificando cambios en el entorno y posibles
errores en la identificacion de las causas raizales, lo importante es tomar las acciones oportunas
para corregir los posibles errores en el analisis inicial.

Como se puede observar en la tabla 1, se evidencia mejoras en los resultados de los
indicadores que se definieron en el CEDI y que estaban alineados a la estrategia de la empresa,
dos ejemplos claros son la mejora en el resultado de clima y liderazgo que paso del 2008 de un
80% a un 93.7% de un total de 100% y la mejora en la red de distribucion rentable %Fletes /
Ingresos, donde se busca reducir el porcentaje de gastos en fletes con respecto a la facturacion,
observandose un porcentaje de 3.7% en el 2008, hasta lograr un 2.5% en el 2010.

También es importante resaltar el concepto de participacién y compromiso de la direccion
de la organizacién en el cumplimiento de la metodologia, en este caso el Director de Servicio al
Cliente y Distribucion ha venido liderando todo este proceso de cambio al interior del Centro de
Distribucién y esta convencido que la implementacion y seguimiento de una buena metodologia
puede ayudar a obtener mejores resultados, mas si estan alineados con los objetivos estratégicos
de la empresa.

Para implementar la metodologia se requiere trabajar con herramientas que faciliten el
monitoreo y control, que permitan evaluar en cualquier momento si los planes de trabajo
establecidos estan contribuyendo al logro de los objetivos organizacionales, pero una base

fundamental para que toda la metodologia y las herramientas funcionen, es contar un con un
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excelente equipo humano, que se sienta identificado con los objetivos, que vea como sus acciones
apuntan a mejorar los resultados de la empresa y que puedan lograr un excelente trabajo en

equipo.

6. RECOMENDACIONES

A partir de la experiencia de este trabajo, se hacen las siguientes recomendaciones

particulares a la empresa Multinacional de Colombia S.A.

1. Lograr la permanencia en el tiempo de la metodologia implementada a través de un
procedimiento corporativo que establezca de manera formal los pasos a seguir en el
desarrollo de ésta y con el apoyo de un proceso de mejoramiento continuo al interior del
CEDI implementar mejoras y cambios que busquen seguir alineados con los objetivos
estratégicos.

2. Implementar una herramienta mas avanzada de seguimiento de indicadores claves del area
diferente a la que se implementd en la metodologia en Excel, la idea es explorar la
herramienta adquirida por la empresa, llamada Hyperion que hace mas amigable y facil el
seguimiento a los indicadores y el uso de semaforos .

3. Implementar un comité de servicio al cliente, cuyo objetivo sea mantener la lealtad de
nuestros clientes y en el cual participen las areas de mercadeo, logistica, planeacion y
produccion, ventas, crédito y tecnologia. Su funcidn es analizar las causas de insatisfaccion
de nuestros clientes en temas como calidad, entregas perfectas, capacidad de respuesta del

asesor comercial, claridad de los puntos de contactos, gestion de quejas y reclamos,
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politica de precios, plazos de entrega, para luego identificar cuales son las debilidades y
oportunidades de mejora, estableciendo planes de accion y seguimiento.

4.  Implementar un plan de premios al interior del CEDI que sea trimestral y que estimule los
desempefios destacados dentro del &rea, logro de indicadores y metas establecidas. La
forma de medir el cumplimiento se haria con base en las matrices de indicadores definidas
para cada una de las areas que mide el resultado versus la meta definida, este plan consta de
premios como suvenires, cenas, bonos. Este plan apoyaria el programa de alto de
desempefio anual que implement6 la empresa, pero ayudaria a revisar y lograr resultados

trimestralmente, los cuales apalancarian el resultado final del afio completo
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