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INTRODUCCION

La influencia en la cultura de servicio al cliente que las nuevas metodologias
de servicio han generado, derivan en el que ya no sea una practica esperar a
gue los clientes visiten los locales de venta, las nuevas formas de hacer
negocios estan basadas en buscar la formula de como llegar a los clientes

antes que la competencia, buscando siempre operar al menor costo.

Las empresas que se dedican a comercializar productos de consumo masivo,
no son la excepcién y por ello invierten una gran cantidad de recursos para
lograr el reparto de sus productos. El controlar y administrar a la fuerza de
ventas, como es llamado este recurso dentro del ambito de distribucion, es un
reto, que normalmente no es superado por los ejecutivos y perjudica

grandemente los costos de distribucion y operaciéon de las empresas.

Como problemas comunes, esta el incurrir en gastos innecesarios, cuando se
cuenta con una estructura grande de control, que son los supervisores y por la
falta de claridad en el rol de la empresa, se les desperdicia en la tabulacién
constante de informacién de sus rutas, en salidas al mercado sin planificacion
previa del fin de la misma, convertidas en rutina y sin ningdn seguimiento
posterior. También, esta el desperdicio de recursos, cuando por no ser
eficientes con la administracion de los recorridos de los vendedores, se tiende
a incurrir en gastos al comprar vehiculos y contratar mas personal para
generar mayor cobertura de clientes, obviando la opcion de que a través de la
eficientizacion de la misma fuerza de ventas existente, el crecimiento en la

cobertura es posible.

Como aporte, para lograr que la distribuidora Productos Excelentes, S.A.
pueda abordar adecuadamente estos problemas cotidianos en la distribucién,
se ha realizado el presente trabajo de tesis, cuyo fin, es el de elaborar el
Tablero de Control de Mando Integral o Balanced Scorecard, construido con
indicadores no financieros, en una empresa de distribucion de productos

alimenticios de consumo masivo.



Este trabajo, esta estructurado en cuatro capitulos. El primer capitulo contiene
el marco teodrico que se convierte en la base donde se sustenta la
investigacion. Se abordan los temas: El Control de Mando Integral o Balanced
Scorecard, con cada una de sus cuatro perspectivas, la conformacion de sus
indicadores y su implementacion. La estrategia Competitiva y sus Cinco
Fuerzas Competitivas, tema importante para la correcta orientaciéon del CMI.
La Cadena de Valor, teoria relevante para entender la integracion funcional de
una organizacion y por ende vital para el desarrollo de los indicadores. La
Planeaciéon Estratégica, util para el correcto entendimiento del entorno de la
Visién y Mision. Adicional, los conceptos sobre Sistemas de Gestion, la
diagramacion de los procesos con la metodologia IDEFO, el canal de

distribucion y la estructura del Diagnostico Situacional Estratégico.

En el segundo capitulo, desarrolla el analisis de la situacion actual de la
empresa, punto referente para la conformacion del tercer capitulo que es la
construccion y presentacion de la propuesta del Control de Mando Integral
para la distribuidora, de igual forma que las conclusiones y recomendaciones.
En él ultimo segmento, se integraron como anexos, los cuadros diagramados
de los procesos principales en la distribuidora, que se desprenden del arbol
de procesos, se adjunta también, el formato para la toma de tiempos y

movimientos en ruta.



CAPITULO |
MARCO TEORICO

En la actualidad, las empresas enfrentan grandes retos que demandan cada
dia mayor eficiencia en su operacion. El mercado exige una atencion
personalizada que satisfaga sus necesidades, la competencia, impone un
ritmo donde el control de todo lo que genere costo se convierte en el lumbral
gue determina la existencia o quiebra de una empresa, la creatividad e
innovacion en los productos es una constante que permitira el desarrollo
estable y sostenible de la organizacion. Los cambios politicos, legales y
sociales, caracteristicos de las sociedades subdesarrolladas o economias
emergentes contindan, dando por periodos muy cortos de tiempo, muestras

de alguna ligera estabilidad.

Para que una empresa mantenga su operacion dentro de este nuevo mercado
competitivo, es necesario que sus ejecutivos dispongan de informacion pronta
y oportuna de la operacion interna y del entorno. Sin perder de vista, que esta
informacion no sera utilizada si se presentan inmensos informes que
contienen grandes volumenes de datos, debido a que trabajar con esto
provocara que las decisiones se tomen con tiempo de retraso. El esquema
adecuado, es disponer de informacion concisa e importante, que refleje el
estado actual de la compariia. A través del uso de indicadores, se puede
lograr que con poco tiempo de analisis, esta informacion sea Util para la toma
de decisiones, monitorear el desarrollo de las acciones implementadas y
evaluando si estas continlan su ejecucidn hacia las estrategias y metas

previstas.

El Control de Mando Integral fue disefiado por sus creadores, para que la
gestion o administracion de la informacion dentro de la organizacion se realice
a través del uso de indicadores, integrando esta informacion a objetivos que
sean derivados de la mision y que se reflejen en la medicion de los resultados
esperados en las actividades que mayor impacto generan en los resultados
econdmicos del negocio, conocidos como los procesos primarios, segun los

conceptos vertidos en la cadena de valor. Su adecuada utilizacion permitira la



medicion y el encausar la operacion interna hacia el rumbo que la mision
define, a través de las decisiones que derivado del andlisis de los indicadores

se tomen.

Esta herramienta esta siendo utilizada por muchas empresas exitosas en el
mundo, pertenecientes a distintas areas de la industria y de diferente tamafio.

Las organizaciones deben utilizar herramientas de vanguardia, que les
permitan gerenciar adecuadamente sus negocios, para ello, la utilizacion del
Control de Mando |Integral (Balanced ScoreCard), se convierte
estratégicamente en una metodologia de control, que impulsa la visidon que la
empresa a trazado, utilizado adecuadamente, se convierte en una fortaleza de

la organizacion.

1 Control de Mando Integral

Método de medicion que nace en 1990 cuando el Nolan Norton Institute
inicia el proyecto de investigacion, la medicion de los resultados en la
empresa del futuro. En este proyecto trabajaron David Norton como lider
del estudio y Robert Kaplan como asesor académico, con la colaboracion
de una docena de empresas de las areas de servicio, industria pesada y

alta tecnologia.

El modelo llamado Cuadro de Mando Corporativo, utilizado en Analog
Devices, cuyo enfoque era el de medir la tasa de progreso de las
actividades buscando la mejora continua, se convirtio en la base del nuevo
modelo, conocido posteriormente como el Control de Mando Integral. El
enfoque de este modelo se oriento a buscar el equilibrio entre los objetivos
a corto y largo plazo, entre medidas financieras y no financieras, entre
indicadores de prevision e histéricos, y entre perspectivas de actuacion
externas e internas. Norman Chambers y Larry Brady, le dieron un enfoque
distinto al Control de Mando integral, aprovechando este nuevo sistema de
medicion para lograr la alineacion de la organizacion con la estrategia, al
vincular los indicadores a la misma, adicional, esto generaria su

comunicacion.



“El Cuadro de Mando integral se desarrollo sobre cuatro perspectivas:

Q

Q

a

Financiera
Clientes
Procesos internos

Crecimiento y aprendizaje™

GRAFICA 1
FUNDAMENTOS DE MODELO DE CMI

PERSPECTIVA
o FINANCIERA

PERSPECTIVA | - PERSPECTIVA
CLIENTES PROCESOS INTERNOS

PERSPECTIVA
CRECIMIENTO Y APRENDISAJE

Fuente: Elaboraciéon propia. Afio 2005. Con base en lo descrito por grupo DEINSA en su

pagina: www.deinsa.com, El Cuadro de Mando Integral.

1.1 Perspectiva financiera

Esta perspectiva refleja la actuacion de la compafia en el mercado, que
no es mas que la labor desarrollada en las otras areas de la
organizacion. Como fin, toda compafiia busca un resultado econémico

favorable.

Esta perspectiva, requiere que se identifique en que momento se
encuentra de su ciclo de vida la empresa, esto es para identificar

1 1:201-202



adecuadamente el objetivo y la estrategia a trabajar en el negocio. El
ciclo de vida puede dividirse en tres fases que son:
o Fase crecimiento
= Objetivo: Ganar un porcentaje de ventas en los mercados,
grupos de clientes y regiones seleccionados.
= Estrategia:
» Nuevos productos

Nuevas aplicaciones
Nuevos clientes y mercados

Nuevas relaciones

YV V VYV V

Nuevos servicios
> Nueva estrategia de precios
o Sostenimiento
= Objetivo: rentabilidad
= Estrategia:
» Aumento de productividad de los ingresos
» Reduccion de los costos unitarios
» Mejoramiento del mix de los canales
a Cosecha
»= Objetivo: Aumento al maximo del retorno del flujo de caja a la
corporacion.
= Estrategia:
» Utilizacién de activos, estrategia de inversién
» Ciclo de caja

» Mejora en la utilizacién de los activos

Los indicadores referenciales que pueden ser utilizados se dividen en
cinco grupos que son:
o Generales:

= Total del activo (Unidades Monetarias)

= Total del activo-empleado (UM)

» Ingresos-total del activo (%)

» Ingresos por productos nuevos o nuevas operaciones (UM)

» |ngresos-empleados (UM)



= Beneficios / total del activo (%)
= Beneficios por nuevos productos o nuevas operaciones (UM)
» Beneficios / empleado (UM)
= Valor de mercado (UM)
» Rendimiento del total del activo (%)
» Valor afiadido / empleado
= Rendimiento del total del activo (%)
*» Rendimiento del capital empleado (%)
= Margen de beneficio (%)
= Contribucién / ingresos, o margen de contribucion (%)
= Contribucién / empleado
* Flujo de caja (UM)
= Patrimonio neto / total del activo, o solvencia (%)
» Rendimiento de la inversion (%)
= Costes totales (UM)
o Estrategia de crecimiento de los ingresos:
* 9% Incremento de la Cifra de Negocio
* % Aumento Cuota de Mercado (por zonas regionales, mercados,
clientes, linea productiva, etc.)
» 9% Ingresos procedentes de:
» clientes nuevos
zonas geogréficas nuevas
nichos de mercado nuevos

lineas productivas o productos nuevos

YV V VYV V

aplicaciones nuevas de productos y/o servicios ya
existentes
» Ingresos totales de otras unidades de negocio:
» Rentabilidades por:
» clientes
» productos o servicios
» zonas regionales
» canales de distribucion
o Estrategia de inversiones (ROI):

= Eficiencia en la utilizacion del Capital circulante:



Dias de ventas en las cuentas a cobrar
Dias de ventas en las cuentas a pagar

Dias de ventas en existencias de productos terminados

YV V VYV V

Dias de compras en existencias de materias primas
» Dias de ventas en existencias de PST
= Aumento del uso del Activo Inmovilizado
= Nivel de reutilizacion de Activos ociosos
= Porcentaje de Activos compartidos por distintas unidades de
negocio de la empresa
» Rentabilidad:
» Financiera
» Economica
» De las ventas
» De las Inversiones
o Estrategia de productividad (costos):
* 9% Reduccion de costes unitarios
* 9% Reduccidén de Gastos operativos, administrativos, generales,
etc.
» Ventas por empleado

»= Ventas por elemento de activo

Rentabilidad y eficiencia de canales de distribucion
o Optimizacion del valor para el accionista:
* Flujos de Caja generados (Cash Flow)
= Beneficio por Accidn
» Value Gap (como suma de los 2 Gap que indicamos)
» Gap de expectativas (diferencia entre los flujos de caja
que se pretende obtener y el reconocido por el mercado)
» Gap estratégico (diferencia entre los flujos de caja que
querriamos obtener y las previsiones realizadas

realmente)

1.2 Perspectiva clientes
Los indicadores de servicio al cliente le permiten a la empresa adoptar

una posicion de avanzada. Al obtener informacién temprana la



generacion de acciones ante el cambio se realiza anticipadamente. Se
debe de buscar que proposicion de valor se le ofrecera al cliente, para
cada segmento y mercado que se desee cubrir. Esta es la principal de
las perspectivas, ya que sin ella la empresa no tendria razén de ser en el
mercado.
Las opciones como proposicion de valor y las caracteristicas de estas
empresas ante el cliente son:
o Liderazgo en el producto:
» Especializadas en invencion, desarrollo de productos vy
explotacion del mercado
= Tienen estructuras poco precisas, especificas y definidas
»= Son muy creativas y rapidas al momento de actuar
o Cercania con el cliente
= Cultivar relaciones a largo plazo con sus clientes y buscar su
retencion, proveyendo un servicio superior al que el cliente
espera, apoyandolo en la solucién de sus problemas
» Desarrollan un profundo conocimiento sobre los procesos
internos de sus clientes
o Excelencia operacional
»= Buscan la eficiencia operativa, queriendo llegar a su perfeccion
= Se valora el trabajo en equipo y estandarizado
= Ofrecen al cliente una combinacion de calidad, precio y facilidad
de compra.
Los indicadores que se pueden utilizar con esta perspectiva son:
o Numero de clientes (cifra)
o Cuota de mercado (%)
o Ventas anuales / cliente (UM)
o Clientes perdidos (Cifra 0 %)
o Media de tiempo utilizado en relaciones con clientes (cifra)
o Clientes / empleado (cifra 0%)
o Ventas cerradas / contactos de ventas (%)
o Indice de clientes satisfechos (%)
o Indice de fidelidad de los clientes (%)
o Costo/ cliente (UM)



1.3

NuUmero de visitas a clientes (cifra)

Numero de quejas (cifra)

Gastos de comercializacion (UM)

indice de imagen de marca (%)

Media de duracion de relacién con el cliente (cifra)
Media del tamafio del cliente (UM)

Clasificacion del cliente (%)

Visitas del cliente a la empresa (cifra)

Media de tiempo entre contacto con el cliente y la respuesta de
venta (cifra)

Gastos por servicio / cliente / afio (UM)

Perspectiva de los procesos internos

La correcta ejecucion de los procesos operativos y estratégicos permite

un adecuado desarrollo del servicio al cliente, reflejando los resultados

en el area financiera. Los ejecutivos deben de identificar los procesos

criticos internos en donde la organizacion debe de ser excelente. Bajo

esta perspectiva cobra relevancia la Cadena de Valor. La perspectiva se

divide en tres grandes grupos:

a

a

a

Proceso de innovacion

» Identificacién del mercado

= Creacion del producto u oferta de servicio

Proceso operativo

= Construccion de los productos servicios y entrega de los mismos
El servicio postventa

=  Servicio al cliente

Los indicadores que se pueden utilizar son:

a

a

a

Gastos administrativos / total de ingresos (%)
Tiempo de proceso, pagos extra (dias)

Entrega a tiempo (%)

Tiempo de espera medio (dias)

Tiempo de espera, desarrollo del producto (dias)
Tiempo de espera entre pedido y entrega (dias)

Tiempo de espera, proveedores (dias)



o Tiempo de espera, produccién (dias)

o Tiempo medio para tomar decisiones (dias)

o Rotacion de stock (dias)

o Mejora de la productividad (%)

o Emisiones al medio ambiente por uso del producto (dias)
o Impacto medio ambiente por uso del producto (dias)

o Coste de error administrativo / ingresos por gestion (%)
o Contratos archivados sin error (dias)

o Gastos administrativos / empleado (UM)

GRAFICA 2
ESTRUCTURA DE LA PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS
: . PROCESO DE
PROCESODE | PROCESO | SERVICIO

INNOVACION | OPERATIVO : POSTVENTA

CREACION  |CONSTRUCCION
DELOS
PRODUCTOS

ESERVICIO
AL CLIENTE

LASNECESIDADES DEL
CLIENTE ESTAN
IDENTIFICADAS

. LASNECESIDADES DEL
IDENTIFICACION CLIENTE ESTAN
DEL MERCADO,

SATISFECHAS

Fuente: Elaboracion propia. Afio 2005. Con base en lo descrito por Ballvé, Alberto M., Cuadro
de Mando, Gestion 2000.

1.4 Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

La empresa debe invertir tanto en la adquisicién de bienes como en la
seleccidn, desarrollo y formacién de su personal. Los procesos internos
se destacaran por encima de los de la competencia y por logica
consecuencia permitird destacar en la atencion al cliente, esto se
traducira en la creacion de valor. Una fuerte gestibn de recursos

humanos acorde a las necesidades, permitirA mantener un clima



organizativo optimo, aca un adecuado aprovechamiento de los medios

tecnoldgicos, resalta con un papel relevante. Es importante que se

considere que cambios son necesarios no Unicamente en el capital

intelectual, sino también en la infraestructura para alcanzar los objetivos

de los procesos internos.

Las variables que se deben de tomar en consideracion con esta

perspectiva son:

o La capacidad de los empleados

Satisfaccion del empleado
La retencién del empleado
La productividad del empleado

o La capacidad de los sistemas de informacion

o Motivacion, delegacion de poder y coherencia de objetivos

Los indicadores que se pueden utilizar bajo esta perspectiva son:

o Renovacién y desarrollo:

Gastoen | + D (UM)

Gasto en | + D / total de gastos (%)

Horas | + D (%)

Recursos de | + D / total de recursos (%)

Inversiones en formacion / cliente (%)

Inversiones en investigacion (UM)

Inversiones en apoyo a nuevos productos y formacion (UM)
Inversiones en desarrollo de nuevos mercados (UM)

Patentes pendientes (cifra)

Edad media de las patentes de la empresa (cifra)

Mejoras sugeridas / empleando (cifra)

indice de empleados satisfechos

Gastos de comercializacion / cliente (UM.)

Proporcion de empleados menores de X afios (%)

Relacion de nuevos productos (con menos de X afios de
antigledad) con respecto al catdlogo completo de la empresa
(%)

o Recursos humanos:

indice de liderazgo (cifra)
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indice de motivacion (cifra)

Numero de empleados (cifra)

Rotacion de empleados (%)

Media de afios de servicio en la empresa de los empleados
(cifra)

Edad media de los empleados (cifra)

Tiempo de formacion (dias / afio) (cifra)

Empleados temporales / empleados permanentes.

Proporcion de empleados con titulacidén universitaria (%)
Ausencia media (cifra)

Numero de mujeres con cargo directivo (cifra)

Numero de solicitudes de empleo en la empresa (cifra)

indice de autorizacion (cifra), nimero de jefes (cifra)

Proporcion de empleados menores de 40 afios (%)

Costo anual de formacion per capita (U. M)

Empleados a tiempo complejo o fijos que pasan menos del 50%
de las horas de trabajo en alguna instalacion de la empresa
(cifra)

Porcentaje de empleados fijos a tiempo completo (%)

Costo anual de formacién, comunicacion y programas de apoyo
per capita (UM)

Numero de empleados temporales a tiempo completo (cifra)
NUumero de empleados a tiempo parcial o contratista a tiempo

incompleto (cifra)

Vinculacién de los indicadores

El Control de Mando integral, busca el que se logre traspasar la

estrategia al sistema de medicion con indicadores, para que los

empleados y directivos se centren en la consecucion de los objetivos

estratégicos. Se puede decir que pasa de la visién a la accién. La

ilustracion de la pirdmide, ejemplifica el proceso y su desarrollo, paso a

paso, desde el punto mas alto que es la visibn hasta las bases,

constituidas por el plan de accion:
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GRAFICA 3
PROCESO DE CONSTRUCCION DEL CMI

VISION
PERSPECTIVA

METAS ESTRATEGICAS

FACTORES CRITICOS PARA TENER EXITO

INDICADORES ESTRATEGICOS

PLAN DE ACCION

Fuente: Elaboracién propia. Afio 2005.

o Vision
Describe la situacion futura que la empresa desea alcanzar, por ello
se constituye en la parte mas alta del modelo.

o Perspectiva
Es la separacion de la vision bajo cuatro enfoques que son:
financiera, clientes, procesos internos y crecimiento y aprendizaje.

o Metas estratégicas
Las metas que la organizacion define, deben de orientar el rumbo
de la empresa hacia lo que en la visidbn se ha mostrado como el
escenario futuro, estan debe de ir en sintonia con la mision.

o Factores criticos para el éxito
Aca se deben de describir todos aquellos factores que su
importancia permitird el alcance o no de la vision. Toda empresa
debe de identificar sus fortalezas y debilidades sobre el medio en el
cual compite, lo que la empresa tenga como debilidad se convierte
en elementos clave que debe de alcanzar para poder lograr el éxito,
constituyéndose en sus objetivos estratégicos y planes de accion

futuros.
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Indicadores estratégicos

Estos indicadores son los que permitirdn medir el desarrollo de los
factores criticos para el éxito, para ello debe realizarse el diagrama
de causa y efecto, a través de su desarrollo se logra establecer las
relaciones estratégicas con los indicadores elegidos.

Plan de accion

El Plan debe de incluir los pasos y acciones que la empresa
realizara en el futuro y que serviran para el cumplimiento de los
indicadores. Es importante dejar claras las fechas de ejecucion, los

responsables de realizar la actividad y los recursos necesarios.
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GRAFICA 4
DIAGRAMA DE RELACION CAUSA Y EFECTO
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Fuente: Tomado de la informacion proporcionada por grupo DEINSA en su pagina:

www.deinsa.com, El Cuadro de Mando Integral.

14



El proceso de construccion del Cuadro de Mando integral, debe de
considerar los siguientes pasos:
o Andlisis de los procesos internos
» ldentificacion de los procesos principales
« Documentacion o diagramacién de los procesos.
o Elaboracién de un diagnostico.
o Evaluacién del desarrollo o integracion del tablero de indicadores, al
sistema informatico en operacion.
o Andlisis de los puntos criticos y su influencia entre si. Diagrama
Causa y Efecto.
o Identificacién de los indicadores
o Desarrollo de las formulas y la unidad de medicion para los
indicadores.

o Construccién del tablero.

Estos pasos, deben de ser influenciados por lo que este definido en la

Mision y Vision de la compainiia. El siguiente grafico ilustra los pasos:
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GRAFICA 5
PASOS PARA CONSTRUIR EL CMI
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Fuente: Elaboracion propia. Afio 2006.

1.6 Implementacion del CMI

“Segun el tamafo de la empresa, considerando su situacién economica
y estructural o la forma como esta conformada en sus departamentos
funcionales, hay buenos motivos para reflexionar cuidadosamente sobre

el alcance de las actividades que cubrirdn los cuadros de mando en su
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implementacion”

, que unidades organizativas quedaran cubiertas y a
que ritmo se introducirén los indicadores. En una empresa pequefia, por
su estructura funcional y el alcance en su area de negocios, es preferible
crear un cuadro de mando para toda la organizacion, pero en una
organizacion grande o mediana, es adecuado comenzar con uno o dos
proyectos pilotos, entendiendo como proyecto a cada una de las cuatro
perspectivas que conforman el Cuadro de Mando Integral. La eleccion
de la seccion apropiada de la organizacion se deberd basar en una
combinacion de deseo de participar, adecuacion al proyecto de modo
gue la empresa pueda aprovechar al maximo la experiencia inicial en el

trabajo a realizar y la que aporte el maximo beneficio para el negocio.

Como apoyo a la conformacion del CMI, es necesario que en la empresa
se tenga claro que estrategia se impulsara para lograr tener un papel
significativo dentro del mercado en el cual se participe. Para ello, es
importante revisar la Estrategia Competitiva, teoria desarrollada por
Michael Porter en los afios ochenta, donde describe como lograr una
ventaja competitiva sobre los competidores, esta estrategia se debe de
sustentar en la cadena de valor, que se conforma por la divisién de la
empresa en segmentos, donde cada segmento es igual a un proceso
primario o de apoyo, el adecuado funcionamiento de cada uno, permite

como en los engranajes de un reloj, empujar al siguiente en linea.

1.7 Estrategia competitiva
Describe el entorno empresarial, que bajo esta teoria se ve amenazado
por cinco fuerzas competitivas, el entendimiento de las mismas le

asegura a la empresa aventajar a los competidores.

2 1:195
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GRAFICA 6
LAS CINCO FUERZAS COMPETITIVAS

Participantes |*

potenciales
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productos o servicios
sustitutos

Sustitutos

Fuente: Porter, Michael, Estrategia Competitiva, CECSA. Afio 2001.

o Laamenaza de entrada de nuevas empresas
Se define como una amenaza el nivel de dificultad que tiene una
empresa para incursionar en el mercado. Porter ha definido siete
estrategias que pueden obstruir el ingreso de estos nuevos
competidores:
= Economias de Escala
Donde la empresa aprovecha la produccién a gran escala para
operar con costos de produccion unitarios bajos.
= Diferenciacién de producto
Con esta estrategia, se busca que los consumidores sean fieles
a la marca de los productos que prefieren. Una empresa que

desee incursionar en el medio, tendrd que gastar importantes
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cantidades de dinero para lograr atraer consumidores hacia su
nueva marca.

Necesidades de capital

Cuando mas oneroso es poder incursionar en un mercado,
menos empresas muestran interés, por el nivel de riesgo que
tendria la recuperacion de su inversion.

Costos vinculados a los cambios

Esta estrategia funciona si un competidor para poder incursionar
en el mercado tiene que cambiar la forma en la que los clientes
operan los productos ya existentes en el mercado. Esto origina
resistencia de parte de los consumidores.

Acceso a los canales de distribucion

Si para incursionar en un canal de distribucion previamente debe
de generar la demanda de su producto, se convierte en una
barrera para el ingreso al mercado.

Desventaja en los costos independientemente del tamafio de la
industria

La experiencia, conocimiento, patentes, etc., que las empresas
ya en operaciéon tienen, permite que pueda ser aprovechada
como una fortaleza que impacte en los costos de la operacion.
Politicas gubernamentales

El gobierno puede convertirse en una barrera, a través de las

regulaciones que se tengan en el pais.

La amenaza de productos o servicios sustitutos

Los productos sustitutos se convierten en una amenaza cuando

pueden ser mas atractivos para el consumidor, ofreciendo mejoras

en el precio, calidad, accesibilidad, etc.

El poder negociador de los compradores

Los compradores pueden llegar a tener poder al momento de

negociar, cuando cumplen las siguientes caracteristicas:

Compra en volumenes importantes de producto
Es una prioridad el ahorro.
Compra productos estandar, que muchos proveedores Ile

pueden ofrecer
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= Los costos de cambiar el producto de un proveedor por el de
otro son nulos o insignificantes

= El producto genera baja utilidad

= Tiene capacidad de poder producir el producto el mismo, esto
ejerce una enorme presion al momento de negociar el precio.

= Esta muy interesado en la calidad del producto

= Es un comprador informado.

El poder negociador de los proveedores

De igual forma que los compradores, los proveedores pueden

ejercer mucha presion si desarrollan las siguientes caracteristicas:

= Hay pocas compafias en el medio

= No existen productos sustitutos

= No hay una dependencia del proveedor hacia el cliente, debido a
gue no genera este un volumen de ventas importantes en la
organizacion.

= Los productos que vende son vitales o Unicos para la empresa
que compra

= El proveedor tiene la capacidad de poder convertirse en
competidor.

Rivalidad entre los competidores existentes

El grado de rivalidad existente en el mercado, estara definido por la

agresividad de las empresas que compiten. Esta competencia se

puede volver muy fuerte si se tienen las siguientes condiciones en

el medio:

= Las empresas que compiten tienen igualdad de tamafio y/o
recursos

= No hay crecimiento en el mercado

= Se tienen costos fijos altos de operacion

= Se tienen costos de almacenamiento elevados

= Cuentan con un margen de tiempo corto para la venta del
producto

= Hay muchas opciones de conseguir el mismo producto en el

mercado, o productos sustitutos
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= El crecer en la capacidad de produccién conlleva incrementarla
en grandes cantidades, ya que por lo caro que resulta no es
posible hacerlo en pequeias cantidades

= Los competidores utilizan distintas estrategias, generando
mucha creatividad en la competencia

= Se tiene que actuar muy rapido, por lo que se tiene en juego

» El salir del mercado resulta muy caro o dificil. Derivado de
contratos laborales, sentimientos hacia la compaiia,

legislaciones vigentes, etc.

1.8 Estrategias competitivas genéricas
Michael Porter, define tres estrategias dentro de las cuales cualquier
empresa debe de atrincherarse, para defender su posicion competitiva.
o Liderazgo absoluto en costo
Con esta estrategia Unicamente se puede ser el lider en la industria,
no hay opcion a segundos. Se busca que a través de la excelencia
operacional se logre operar al menor costo en el medio. Una gran
participacion en el mercado es importante para lograr altos
voliumenes de produccién.
o Diferenciacion
Como segunda estrategia permite poder enfrentar los bajos costos
gue otra empresa pueda tener, el generar una caracteristica Unica
en los productos que se comercializan. Con esta estrategia existe
una mayor inversion en investigacion y desarrollo.
o Especializacion
Esta estrategia busca trabajar con un grupo reducido del mercado,
satisfaciendo sus necesidades puntualmente. De igual forma que
las anteriores dos estrategias, se debe de escoger cualquiera de las
dos alternativas para trabajar con el grupo de mercado que se ha

escogido, bajos costos o diferenciacion.

1.9 La cadena de valor
Para poder identificar cual es la mejor estrategia a adoptar, es necesario

trabajar en la empresa por segmentos o areas de trabajo y no como un
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todo, el concepto de Cadena de Valor define los distintos procesos y su
funcionamiento. Una metafora sobre esto, es relacionar los procesos
como engranajes que permiten que el dinamismo de uno empuje al
siguiente en la linea, siendo cada engranaje un segmento de la
empresa. Bajo este lineamiento, los procesos de dividen en dos
segmentos macros, el primario y el de apoyo. A través del analisis que
se obtenga de las actividades, se debe de prestar especial interés sobre
las que aportan mayor valor al proceso y por consiguiente impactan de
forma directa la atencion a los clientes. Estas actividades son la que se
tendran que reflejar como prioridad en la construccion de un tablero de
Control de Mando Integral y alrededor de ellas debe de girar la toma de
decisiones en la organizacion. Estas son las actividades consideradas
como primarias y se definen como:
o Logistica interna
Todas las actividades relacionadas con la administracion de la
materia prima necesaria para la fabricacion de un producto.
o Operaciones
Las actividades transformadoras de insumos en productos.
o Logistica Externa
Son las actividades relacionadas con el almacenamiento vy
distribucion los productos a los clientes
o Marketing y ventas
Actividades que procuran la integracion de nuevos consumidores,
generar demanda y retener a los clientes que consumen nuestros
productos.
o Servicio
Lo que se busca a través de esta actividad es lograr generar valor
adicional al producto. Prestando apoyo a los consumidores

posteriormente a la compra que realizaron.

Las actividades de apoyo son:
a Compras
Actividades relacionadas con la adquisicibon de materia prima,

suministros y otros.
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o Desarrollo de tecnologia
El respaldo tecnolégico con el que cuentan las distintas areas, como
investigacion y desarrollo de nuevos productos, Etc.

o Direccion de recursos humanos
Es lo referente a la blsqueda, contratacién, capacitacion y
desarrollo del personal.

o Infraestructura de la empresa
Aca se incorporan las areas de finanzas, Control de calidad, legal,

etc.

GRAFICA 7
LA CADENA DE VALOR
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Desardlockla
terdada

ACTIMDADESDEAROYC

Fuente: Desarrollo personal, afio 2005.

-

De estas actividades primarias, la Logistica Externa, Marketing y ventas
y el Servicio, son las que se realizan en una distribuidora y son las que

se consideran en la empresa objeto de estudio.
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Una organizacién que incorpore el esquema de administracion propuesto
bajo el modelo de la Estrategia Competitiva en conjunto al CMI, debera
tener claro el alcance y tiempo que su modelo de gestion tomara. Para
ello debe formular a través de una metodologia de planeacién, planes
estratégicos verdaderamente estratégicos y no tacticos, donde la
creatividad represente un papel importante en su desarrollo.

De esa cuenta, la planeacion sera exitosa en la organizacion y tendra
utilidad para establecer los criterios en las decisiones diarias, sirviendo
de patron para su evaluacion. Para clarificar la parte de la planeacion

estratégica, se incluye la teoria que la estructura.

1.10 Planeacidn estratégica
Como definicién, es “el proceso por el cual los miembros guia de una
organizacion prevén su futuro y desarrollan los procedimientos y

operaciones necesarias para alcanzarlos®".

El apoyo de la alta direccion es fundamental, el compromiso
organizacional se tendra si la alta direccion considera importante el
proceso de planeacion. De no contar con su apoyo, no hay posibilidad

de poder implementar un proceso de planeacion estratégica exitosa.

A través del proceso de planear, se debe de considerar que se debe de
tener una vision o suefio de la condicion futura en la cual se visualiza la
organizacion. Esta vision debe de poder convertirse en una realidad, por
lo que no se debe de caer en la tentacién de sofiar lo inalcanzable. La
vision también debe de inspirar a los miembros de la organizacion,
inyectando en ellos un espiritu y estado de motivacion, que debe permitir

a la compafia funcionar en un nivel mas alto que en el pasado.
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Joel Baker, expone en un video educativo que creo en 1990, que la
“vision sin accion es un suefio y la accién sin vision solo deja pasar el

tiempo, pero que la visién con accién puede cambiar el mundo®”.

Se puede describir la vision como la meta final, el medio para alcanzarlo
es el papel de la mision. La misibn se puede descomponer en cuatro
elementos basicos, que se constituyen en cuatro preguntas que el
enunciado de la misién debe de responder:

o ¢Qué funcién desempefa la compaiiia?

o ¢Para quien desempefa esta funcién la compaiiia?

o ¢Como le va a la compafiia en el cumplimiento de esta funcion?

o ¢Por que existe esta compaiiia?

La misién, debe de estar dentro enmarcada sobre los siguientes diez
criterios, que bajo la metodologia de la Planeacion Estratégica Aplicada,
se lograra el crear una mision que cause el impacto que se pretende
sobre la claridad y vitalidad de la organizacion.
o El enunciado de la mision debe de ser claro y comprensible para
todo el personal, incluyendo a los empleados base.
o La declaracion de la mision debe de ser tan breve, como para que
la mayoria de las personas la recuerden. Por lo general contiene
100 palabras o0 menos, en lo posible.
o El enunciado de la misién especifica con claridad en que negocio se
encuentra la organizacion. Esto incluye una declaracion detallada
acerca de:
= Que necesidades del consumidor o cliente trata de satisfacer la
compafiia y no cuales productos o servicios ofrece.

= Quienes son los consumidores o clientes principales de la
organizacion

= Como plantea la organizaciébn emprender su negocio, es decir,

cual es su tecnologia primaria.

4247
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= Por que existe la empresa, es decir, el propésito predominante
gue trata de cumplir y sus metas trascendentales.

La declaracion de la mision debe de identificar las fuerzas que

impulsan la vision estratégica de la empresa.

La mision debe de reflejar las ventajas competitivas de la

organizacion.

La declaracion de la misiobn debe de ser suficientemente amplia

como para permitir flexibilidad en la implementacién, pero no tanta

como para permitir la carencia de enfoque.

La misién debe de servir como el modelo y medio con el cual los

gerentes y demas individuos en la empresa puedan tomar

decisiones.

La declaracion de la mision debe de reflejar los valores, las

creencias y la filosofia de operaciones de la empresa.

La declaracion de la misibn debe de ser alcanzable vy

suficientemente realista como para que los miembros de la

organizacion se involucren en ella.

El texto de la declaracién de la mision debe de servir como fuente

de energia y punto de unién de la organizacion.

“El esquema desarrollado que conlleva el proceso de implementacién

contiene nueve fases que son:

a

Q

Planeacién para planear
Busqueda de valores

Formulacién de la mision

Disefio de la estrategia del negocio
Auditoria del desempeiio

Andlisis de brechas

Integracion de los planes de accién
Planeacién de contingencias

Implementacion™

5 2:108
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Las primeras tres fases se apoyan con el monitoreo del entorno y las
consideraciones para su aplicacion. La primera actividad de apoyo se
subdivide en:

o El macroentorno

o El entorno industrial

o El entorno competitivo

o El entorno interno de la organizacién

Las consideraciones para su aplicacion, hacen referencia a que el
proceso macro de la planeacién necesita previamente terminarse para
proceder a implementarse, pero, dentro de los avances que se tienen
surge la necesidad de poder implementar y aplicar aspectos que deben
abordarse durante la misma y no posponerse hasta la implementacion

final.

La puesta en escena de estos modelos de gestion dentro de la
organizacion, requiere del apoyo de la tecnologia, que béasicamente
recae en un sistema de gestion robusto, que pueda administrar
eficientemente la informacién generada en la operacion del dia a dia. Por

esto se describe la clasificacion que puede tener y su operatividad.

1.11  Sistemas de gestién

Los sistemas de gestion son soluciones informéticas que apoyan la
operacion de una empresa. Estas aplicaciones pueden ser adquiridas y
personalizadas posteriormente a los procesos internos de la empresa o
pueden desarrollarse internamente a través de un grupo de
programadores en la organizacion. Por su concepto y especializacion, se
pueden dividir basicamente en dos tipos que son:

o Sistema ERP

“Enterprise Resourse Planning”™®

, €s un sistema de informacion que
integra de forma modular, el area contable, produccién, financiera y

de recursos humanos. Estos moédulos comparten la informacion

681
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entre si, aprovechando las mismas bases de datos, facilitando el
acceso a la misma informacion a cualquier &rea dentro de la
organizacion.

o Sistema CRM

“Customer Relationship Management”’

, con esta aplicacion se
sistematiza todo lo relacionado con el cliente. La informacién de
ventas, reclamos, servicios que se le han prestado, la
administracion de programas de fidelizacion, etc. Con esta

herramienta se cierra el ciclo que inicio con el ERP.

El entendimiento de los siguientes conceptos, apoya la comprension del
diagnostico que se desarrolla en él capitulo Il y los diagramas integrados

en los anexos.

1.12 Proceso

Actividades estructuradas en un ordenamiento légico y especifico a
través del tiempo y espacio, con un principio y un final, con ingresos y
salidas, que también puede llamarse materia prima y producto, estos
deben de estar claramente definidos.

1.13 Canal de distribucion
Se conformada por un grupo de intermediarios que relacionados entre si,
hacen llegar los productos o servicios de los fabricantes hasta los

consumidores y usuarios finales.

1.14 Modelacion de procesos, metodologia IDEFO

La metodologia IDEFO, cuyo significado es “ICAM Definition Method
Zero®. ICAM, es un programa del departamento de defensa del ejercito
norteamericano, denominado “Integrated Computer-Aided
Manufacturing® IDEFO, es un método formalizado para describir a través
de la diagramacion procesos de negocio. Su estructura establece una

81
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guia con la descripcién de cada proceso o actividad, visualizando el
proceso macro o completo, desglosandose en las tareas y actividades.
El propdsito es el de plasmar en un documento el flujo de la operacion
de una organizacion.
Actualmente existen en el mercado, varios software que facilitan la
modelacién de los procesos a través de esta metodologia, su
funcionamiento es bajo los lineamientos que la metodologia define. La
estructura de esta diagramacion se desarrolla sobre cuatro
componentes:

o Politicas o normas

a Insumos

o Productos

o Herramientas de apoyo

En este trabajo de tesis, el software utilizado es BPWIN, version 1.8.0.

Propiedad del autor.

GRAFICA 8
DIAGRAMA IDEF0

Politicas
Normas

Insumos Proceso Productos

' Actividad '
Tarea

Herramientas

Fuente: Elaboracién propia. Afio 2005.

1.15 Diagnostico Situacional Estratégico:
Proceso mediante el cual se especifican las caracteristicas del contexto,

las interacciones de los actores y la existencia de problemas o
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situaciones susceptibles de modificacion, el resultado facilita la toma de

decisiones para intervenir.

Se divide en cuatro areas de trabajo que son:

Q

a

Andlisis de las fuerzas competitivas
Andlisis FODA

Factores criticos de éxito
Identificacion de problemas

La diferencia de esta metodologia con el diagnostico situacional, radica

en el andlisis de las fuerzas competitivas y la identificacion de los

factores criticos de éxito, que no son evaluadas en una diagnostico

situacional. Para efectos del objetivo que se persigue con este estudio,

estos dos puntos son relevantes.
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CAPITULO 11
SITUACION ACTUAL DE LA EMPRESA

En este capitulo se muestra el Diagnostico, efectuado en la empresa
Distribuidora Productos Excelentes, S.A. El objetivo de su desarrollo es el de
conocer mas sobre los problemas que se estan afrontado, en la asignacion de
los territorios a los vendedores, la atencion de los clientes, la administracion
del material promocional, el control de las actividades del vendedor durante el
dia de trabajo, el control de la cantidad de clientes atendidos, la gestion que
se realiza dentro del punto de venta y las actividades que en la agencia se
realizan al inicio y final del dia. Para ello se realiz6 el analisis de la estructura
de los procesos, la revision de asignacion de territorios a los vendedores, el

analisis de tiempos de las rutas y el Diagnostico Situacional Estratégico.

Ademas, es importante identificar si existe el desconocimiento de los
procesos importantes o primarios para la distribuidora, de acuerdo a la
orientacion comercial de la empresa, y si esto es lo que ocasiona que la toma
de decisiones se fundamente sobre la informacién de actividades aisladas y
gue no aportan valor para la organizacion. La presentacion de los resultados

del diagnostico, inicia con la descripcion de la empresa en estudio.

2 Antecedentes

La distribuidora Productos Excelentes, S.A., se encarga de la distribucion
de productos alimenticios de consumo masivo. Este tipo de productos,
esta dirigido para un segmento muy amplio de la poblacién, su precio es
bajo y se encuentran disponibles en cualquier punto de venta. La
distribuidora visita los clientes los municipios que conforman el
departamento de Guatemala, para ello cuenta con una estructura de
distribucion para realizar esta actividad. Los clientes o puntos de venta —
PDV- son tradicionales, conocidos como tiendas, abarroterias y depésitos.
El producto lo transporta el vendedor en un vehiculo, el realiza la toma del

pedido y el despacho de la mercaderia.
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La direccion de la empresa proporciono la Visién y Mision definida para el
negocio, siendo la Mision: Proveerles a nuestros distribuidores una
atencion personalizada, respaldada por una operacion eficiente y el

seguimiento adecuado a las ventas de nuestros productos.
La Visién: Aoveerles a nuestros distribuidores, productos alimenticios de

bajo costo, que generen utilidades atractivas por su gran demanda.

La distribuidora se administra bajo la estructura de tres areas, ventas y
mercadeo, logistica y la administrativa.

El area de ventas y mercadeo se encarga del equipo de ventas o
vendedores, integrado por los detallistas, independientes y mayoristas.
También se organiza el trabajo del equipo de promociones y el desarrollo

de las promociones que lanzan al mercado.

Los vendedores detallistas e independientes, tienen a su cargo la atencion
de los clientes minoristas que se ubican en los barrios y colonias. Son
rutas que trabajan gran cantidad de clientes en el dia, de poco volumen de
compra en lo individual. La diferencia entre las rutas detallistas e
independientes, radica en la forma en que se genera el pago del salario
para el vendedor. El primero, recibe su salario dentro de la planilla
generada en la empresa, creando su sueldo a base de comisiones por
producto vendido. El segundo, recibe un porcentaje de la venta del dia,
este dinero lo recibe a diario y formalmente no pertenece a la empresa,

actia como un distribuidor.

Los vendedores de mayoreo, se encargan de atender a distribuidores de
mayor tamafio conocidos como depdsitos, la cantidad de visitas al dia es
considerablemente menor a la de un detallista, por el tiempo que el cliente
requiere para su atencion. Esto es compensado por las compras que
realizan estos clientes. La parte de promociones tiene dos areas de
trabajo, la generacibn y el seguimiento a las promociones. Para la

generacion, esta el apoyo de las agencias de publicidad y proveedores
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especializados en el medio. En el seguimiento, los promotores e
impulsadoras trabajan en dos frentes, con consumidores finales en
actividades especiales o con los depdsitos. Las rutas de ventas tienen

supervisores especificos que se encargan de su seguimiento 0 monitoreo.

El &rea de logistica es la responsable de las actividades de la bodega de
almacenamiento y del mantenimiento que recibe la flota de vehiculos. Las
actividades en la bodega son; recepcion, almacenamiento, rotacion y
despacho de la mercaderia. El mantenimiento de la flota, consiste en el

mantenimiento preventivo y correctivo en los vehiculos.

La parte administrativa, es la encargada de la contabilidad, el area de caja,
la emisién de planillas, el area de apoyo informético conocido como
sistemas, la seguridad de las instalaciones y la limpieza interna. Esta area
es la que se encarga de recibir las ventas del vendedor, al final del dia, a

su ingreso a la empresa.

GRAFICA 9
ORGANIGRAMA GENERAL ACTUAL
DISTRIBUIDORA PRODUCTOS EXCELENTES, S.A.

GERENCIA
GENERAL
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DE VENTAS Y DE LOGISTICA ADMINISTRATIVA

MERCADEO

Fuente: Elaboracién propia. Afio 2005.
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La direccion de la distribuidora, ha fijado tres estrategias que busca
desarrollar y fortalecer dentro de la empresa. Estas son; vender los
productos a los distribuidores a menor costo que el de la competencia,
vender Unicamente productos que sean de alta rotacion y mantener

suficiente variedad de productos.

El enfoque de trabajar con productos de alta rotacion o venta, aunado a la
adecuada variedad, busca crear valor en los productos perceptible por los
distribuidores. Al ser estos productos generadores de poco margen de
utilidad, en la alta rotacion del mismo esta el crear una utilidad atractiva

para los distribuidores.

Esta rotacion, debe estar influenciada por la diferencia en el precio de los
productos de la distribuidora comparados contra los de la competencia.
Adicionalmente, en el monitoreo de las ventas de los productos, evitando

tener productos para la venta que no generen los volimenes deseados.

2.1 Andlisis de la estructura de procesos

El andlisis de como estan conformados los procesos en la distribuidora,
busca conocer como funciona o se realiza la operacion. Se ha utilizado la
metodologia de diagramacién de procesos IDEFO, con el auxilio del

software BPWIN version 1.8.0., para elaborar la diagramacion.

Esta diagramacion, debe de partir de un ordenamiento y clasificacion
previa de los procesos identificados en la distribuidora. Este paso es muy
importante, por ello, aunque esta es una fase de diagnostico, el
ordenamiento de los procesos se realizara con el fin de poder realizar un
adecuado analisis, considerando también, que de este punto se
desprenderan el andlisis de lo susceptible de medir conforme el resultado

de la evaluacién y su fuente de informacion.

Para el ordenamiento de los procesos internos y su clasificacion, se

utilizara el criterio que la Cadena de Valor define, este criterio busca
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estructurar la organizacion de forma tal, que facilite el cumplimiento de sus

objetivos como parte de la cadena de abastecimiento.

Analizando las funciones de cada area de la organizacion y su relacion
con las fases descritas en la Cadena de Valor, considerando Unicamente
las fases que corresponden a una distribuidora. Se identifican tres
procesos generales, que para este tipo de empresa se convierten en los
procesos de mayor relevancia. La Logistica Externa, Ventas y mercadeo y
Servicio. Los otros procesos identificados son; Mantenimiento de la flota,
Contabilidad, Recursos Humanos y Sistemas. Estos procesos por su
impacto de la empresa, se consideran procesos de apoyo a los tres
procesos de mayor relevancia. Al mencionar, sobre el impacto que un
proceso pueda causar en la organizacion, es en referencia a lo sensible
gue sera la empresa a los beneficios directos, cuando se emprenden

acciones, mejoras o ajustes en ellos.

Con este contexto, la clasificacion y estructuracion de los procesos para la

distribuidora, queda de la siguiente forma:

GRAFICA 10
DEFINICION DE PROCESOS PRIMARIOS Y SECUNDARIOS O DE APOYO.
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Fuente: Elaboracién propia. Afio 2005.
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Cada uno de estos tres procesos primarios, esta segmentados por
procesos mas especificos, la integracion de cada segmento queda asi;
Logistica Externa, esta integrado por el Control y Almacenamiento, y la
distribucion de los productos. Inicia con el ingreso de los productos a la
empresa y termina con la entrega de estos a los distribuidores. El segundo
segmento es Ventas y Mercadeo, integrado por la Gestion de la Venta y la
parte de Publicidad y Promociones. La gestion de la venta, son las
actividades del vendedor dentro del PDV, y la segunda, son las actividades
que se realizan para generar consumo o demanda de los productos. El
tercer segmento de los procesos primarios es el Servicio, que esta
integrado por la Actividad en el PDV y la Actividad Administrativa. La que
se realiza en el PDV, es la que realizan los vendedores y supervisores, la
administrativa, es la requerida por parte del cliente, cuando se comunica a

la empresa.

Esta segmentacion de los procesos, conforma el arbol de procesos, su

diagramacion se presenta en las siguientes graficas.
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GRAFICA 11

PRIMER NIVEL DEL ARBOL DE PROCESOS
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Fuente: Elaboracion propia. Afio 2005.
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GRAFICA 12

ARBOL DE PROCESOS, LOGISTICA EXTERNA
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Fuente: Elaboracién propia. Afio 2005.
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GRAFICA 13

ARBOL DE PROCESOS, VENTAS Y MERCADEO
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Fuente: Elaboracién propia. Afio 2005.
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GRAFICA 14
ARBOL DE PROCESOS, SERVICIO

USEDAT:  |AUTHOR: Luis Emasto Méndar GalverDATE: Sehurdey, 18 de Juna da 2003 WORKING READER DATE | CONTEXT:
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Fuente: Elaboracion propia. Afio 2005.

Cada una de estas subdivisiones de los procesos, se conforman por
actividades, estas son las que se diagraman para conocer el flujo de la

operacion. Este nivel, es lo que mas bajo se llego en la documentacién, la
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documentacion son los diagramas, que son incluidos como parte de los

anexos.

Al realizar el andlisis de estos diagramas, se vislumbra que los mismos no
facilitan el cumplimiento de algunas actividades sustantivas de la cadena
de valor. Esto se debe a que su operatividad no ha adoptado una
conformacion que propicie o facilite el priorizar las actividades sustantivas
sobre las de apoyo, situacion, que por no contar con los métodos
adecuados de control, no logra medir el impacto de esta cultura de trabajo.
Esto es sustentado sobre varios puntos desarrollados en la distribuidora; la
medicion de tiempos realizada al momento de modelar los procesos, el

analisis de recorrido en mapas y el Diagnostico Situacional Estratégico.

GRAFICA 15
RESULTADO MEDICION DE TIEMPOS

DISTRIBUCION DEL TIEMPO
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Fuente: Elaboracién propia. Afio 2006.

Los porcentajes promedio de la medicion, reflejan que el tiempo efectivo
invertido por el vendedor para la gestion de ventas representa solamente
la tercera parte de la jornada de trabajo equivalente a 3 horas y media. Si

se revisa lo que se utiliza en traslados y actividades en la agencia, la suma
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de estos tiempos abarca la mitad de la jornada laboral, que equivale a 6
horas. Es importante resaltar que estas dos Ultimas actividades no son

prioritarias por sobre las ventas, para el vendedor.

Para el equipo ejecutivo de nivel medio indica no tener instrucciones
donde se les defina cuanto tiempo le debe de dedicar el vendedor a cada
actividad. También comentan que el no disponer de informacién sobre el
desarrollo de las mismas en el dia a dia, les dificulta tomar decisiones
acertadas para encausar esta problematica. Punto aparte es que se
desordena mas el escenario, cuando las ideas de posibles mejoras a la
problematica se aplican de forma individual por parte de cada supervisor
en su equipo de trabajo. Las instrucciones en horarios que si estan
definidas para los vendedores es sobre su ingreso a la distribuidora. Su
ingreso no debe de ser posterior a las 3:30 PM. El motivo, es por los
tiempos de espera para recibir la mercaderia de recarga y el horario de

cierre que utiliza el personal que recibe los valores de la venta del dia.

Si por los horarios administrativos establecidos, no se logra cumplir con
estas actividades antes que los encargados de realizarla terminen su
jornada de trabajo, al otro dia antes de salir a ruta, los vendedores deben

de completarlas, aunque se incorporen tarde a su ruta.

El tiempo invertido en traslados, es consecuencia de la forma en la que se
organizan los recorridos, el esquema es simple. El vendedor aplica su
criterio para el recorrido de cada dia de visita, esto salta al visualizar el
mapa de recorrido de una de las rutas. La misma forma de auto asignacion
de recorridos operan en todas las rutas y el reflejo del recorrido en los

mapas aplica con similitud.
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GRAFICA 16
MAPA DE RECORRIDO
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Fuente: Elaboracién propia. Afio 2006

Cada uno de los cuatro dias en analisis se identifico de forma diferente,
aplicando una marca sobre los clientes, que puede ser “x”, “s”, “0” 0 un
cuadrado. Como ejemplo de los cruces en los recorridos de los distintos
dias, se sobre marco con rectangulos los clientes que se visitan un dia y

con circulos los clientes de otro dia, como puede observarse, los clientes a
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visitar no estan concentrados en un mismo sector. Esto es lo que
repercute en el tiempo de recorrido, adicionando la secuencia de la visita,
gue también manifiesta opcién de mejora, ya que no siempre se visita al
cliente mas cercano al ultimo punto atendido, regularmente se tiende a

pasar varias veces por el mismo lugar.

Al evaluar la informacion y reportes disponibles en la distribuidora para la
toma de decisiones, en las distintas areas donde se realizo el estudio, se
logra ver que la misma es util para monitorear actividades internas
administrativas de la operacién, pero, no es adecuada para lograr que a
través de ella se tenga el control y la mediciébn de los avances en la
ejecucion de la operacion de los tres pilares de los procesos en la
distribuidora, la logistica externa, ventas y mercadeo y el servicio al
cliente, el detalle de esta informacion y reportes se presenta a
continuacion, agrupada por area:
o Area de logistica externa:
= Programacion de entregas:
Calendario de entregas de mercaderia de los proveedores hacia la
distribuidora.
= Programacion de rampas:
Asignacion de rampas de descarga en la bodega, para los
transportistas de mercaderia.
= Reporte de rack disponibles:
Espacios disponibles dentro de la bodega de almacenamiento.
= Reporte de ventas por dia:
Ventas generadas por todas las rutas de venta, en un dia
especificado, se manejan datos en unidades y valores.
» Formulario de conteo:
Formato utilizado para anotar las cantidades de producto
localizadas en la bodega, para posteriormente comparar contra los
reportes del sistema transaccional.
» Reporte de existencias por fecha de vencimiento:
Reporte de existencias de mercaderia fisica en la bodega, indica la

fecha de vencimiento del producto.
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Boleta de carga:
Repote que contiene la solicitud de mercaderia de parte del

vendedor.

Area de ventas y mercadeo:

Carpeta de rutero:

Reporte que contiene la informacién de los clientes que el vendedor
visita. Adjunto a la informacion, hay un espacio para que anote la
venta, con este dato, se procede al finalizar la labor de venta a
recibir el dinero en caja.

Boleta de pedido (cliente nuevo telefonico):

Formato que utiliza la secretaria, para anotar la solicitud de
producto de un cliente nuevo.

Modelo de atencion efectiva (pasos):

Pasos descritos para la adecuada atencion del cliente por parte de
los vendedores.

Constancia de entrega (pedido):

Formato utilizado por el vendedor para entregarle al cliente el
detalle de la compra realizada, indistintamente de la factura.

Patrén de colocacion (por exhibidor):

Formato que le indica al vendedor como debe de colocar el
producto en el exhibidor.

Esquema de colocacién (material POP):

Pasos que le indican al vendedor, la forma adecuada en la que
debe de colocar el material promocional.

Reporte de actividad promocional:

Formulario donde se autoriza e informa una actividad promocional.
Reporte de visita a mercado (chequeo):

Formato utilizado por el supervisor de ventas, para recolectar

informaciéon en sus salidas al mercado.

Area de servicio:

Politica de cambios:
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Detalle de normas que definen que producto previamente vendido al
cliente y en que condiciones puede ser reemplazado por
mercaderia del mismo costo.

» Boleta de inconformidad:
Formato que utiliza la secretaria para anotar la informacién que el
cliente traslada y que constituye la inconformidad.

» Boleta de solicitud de informacion:
Formato utilizado para anotar la solicitud de informacion que un

cliente traslada.

Como se indico anteriormente, dentro del andalisis interno realizado en la
distribuidora se desarrollo el Diagnostico Situacional Estratégico, su

desarrollo se presenta a continuacion.

2.2 Diagnostico Situacional Estratégico.

Su metodologia se basa en el analisis de cada una de las cuatro fuerzas
competitivas descritas por Micheal Porter. El ejercicio se desarrollo en la
distribuidora a través de reuniones de trabajo con un equipo de seis
ejecutivos de nivel medio, integrado por jefes y supervisores. Se realizaron
cuestionamientos, a los cuales se les debia de dar respuesta previo
consenso del equipo. Una respuesta por pregunta La base que se requirio
es que todos sustentaran sus aportes, sobre el conocimiento obtenido del
medio, derivado de estar en contacto con los vendedores, clientes y

consumidores.

Las preguntas trabajadas por Fuerza Competitiva son:
o Con relacion a los clientes:
» ¢ Por que nos prefieren? :
» Por los precios bajos de los productos
» Por la comodidad de la visita en el PDV
« ¢ Por que no nos prefieren? :
» No se percibe variedad de productos
» Escasa realizacion de promociones al consumidor final

» Poco apoyo en el PDV
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» Poca actividad del vendedor en el PDV
» ¢Que debemos hacer en cada caso? :

» Sobre la preferencia;

Es necesario generar una mayor cantidad de valores que el
cliente pueda percibir en el servicio que la distribuidora presta,
derivado de que las dos caracteristicas identificadas pueden ser
facilmente adoptadas por la competencia.

» Sobre la no preferencia;

0 Se requiere impulsar la variedad de los productos con el
vendedor, al momento que los esta ofreciendo al cliente
distribuidor, se tiene concentrada la venta con pocos productos.

o De las promociones realizadas, no se tiene ninguna
informacion sobre su impacto en las ventas o su efectiva
comunicacién. Es necesario generar las acciones adecuadas
para lograr conocer estos datos.

0 Se tienen actividades en los PDV, pero no se tiene un criterio
definido sobre en que negocios realizarlas o el alcance que
debiera tener, derivado de esto, los clientes no lo perciben.

o El vendedor no esta capacitado en su gestién dentro del PDV,
se le presiona mas por la cobertura de clientes que por esta
actividad. Se debe trabajar en un plan donde al vendedor se le
defina su actividad dentro del PDV considerando la cobertura
gue debe realizar, definiendo el tiempo disponible para cada
actividad y la forma de controlarlo.

» ¢Como influyen los clientes internos en la organizacion?

» No se presta atencion a las necesidades de atencion de la fuerza
de ventas, normalmente se deben de acomodar a los horarios y
requisitos que las areas que prestan el servicio definen, sin
considerar la necesidad del cliente interno. Por lo que su

influencia es poco significativa.

o Con relacion a los competidores:
» ¢Quiénes son nuestros competidores actuales?

» Empresa Ay B, de origen Mexicano

47



» Empresa C de origen Salvadorefio
» Empresa D de origen Hondurefo

» Empresa E y F nacionales.

¢,Por qué se consideran competidores?
Por vender productos de la misma categoria, con un modelo de
distribucién similar.
¢, Cudles son los competidores potenciales?
Productos sustitutos que se consuman por impulso. Como la
variedad de pasteleria empacada, galletas, etc.
¢, Por qué se consideran competidores potenciales?
Al momento de la decision de compra del consumidor, considera
todos los productos que se consumen por impulso aunque no

sean de la misma categoria, pueden inspirar consumo.

o Con relacion a los proveedores:

¢, Quiénes son?

» Se distribuyen productos de tres empresas, la A, By C. La

empresa A tiene accionistas en comun con la distribuidora, esta
empresa proporciona el 60% de los productos. Las empresas
aunque comparten accionistas, se administran
independientemente. Las empresas B y C, aportan el 30% y el

10% de los productos respectivamente.

¢En que puede afectar a la distribuidora su capacidad de
negociacion?

» Con la empresa A, el tener accionistas en comdn, evita el que se

tenga relaciones donde no predomine el criterio ganar ganar. Con
las empresas B y C, la relacion busca una sinergia estratégica, al
carecer el proveedor de distribucion propia y el distribuidor de
estos productos, la relacidbn esta en balance siempre que se

mantengan las mismas circunstancias.

o Con los Organismos reguladores:

¢, Quiénes son?

» Son organismos de control de tipo fiscal, laboral y salubridad.
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= . CoOmo afecta el funcionamiento de la distribuidora?

» Los controles aplicados no difieren a los que las empresas
competidoras tienen en su operacién, por lo que no constituye un
factor a favor o en contra.

Estas respuestas, permiten crear por area una sintesis que forma las

fuerzas competitivas de la distribuidora.
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ESQUEMA 1
DESCRIPCION DE LAS FUERZAS COMPETITIVAS

CLIENTES COMPETIDORES | PROVEEDORES | ORGANISMOS

REGULADORES
Pequefios Empresas que se|Fabricas con las|Instituciones
distribuidores especializan en lajque se mantiene |encargadas de
gue se interesan | distribucion de |una relacion | velar por el
por la compra de | productos de | estratégica cumplimiento  de

productos de|consumo masivo, |consolidada, que|las leyes fiscales,

bajo costo, con|con un esquema de | buscar aprovechar |laborales y de

atractiva reparto homogéneo |al maximo la|salubridad, que
rotacion, que|y que se|sinergia en la|aplican presion
mantienen caracterizan por | cadena de | idéntica con todos
promociones adoptar las | abastecimiento los competidores.
constantes y que | innovaciones construida.

el despacho les|metodologicas en
sea realizado en|gestion al cliente,
el punto de|se mantienen
venta. investigando los
cambios en los
gustos y
preferencias de los

consumidores.

Fuente: Elaboracién propia. Afio 2006.

Como siguiente paso, se desarrollo el FODA, la identificacion de los
factores criticos de éxito y la definicion de los problemas y sus causas para

los cuales se termind desarrollando estrategias, que buscan su solucién.
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ESQUEMA 2
MATRIZ FODA

FORTALEZAS

DEBILIDADES

Precio de venta de los
productos, considerado bajo en
el mercado.
Sistema transaccional en

operacién, de no contar con uno,

No se tiene una cultura de toma de
decisiones basada en el analisis de la
informacién, ya que se carece de la
misma, por ello predomina el criterio y el

acomodo de la operacion a la actividad

cliente como Unico e individual a
través de programas de

fidelizacion.

N ) » administrativa
@) la implementacion conlleva una L i
> Poca comunicacion entre las areas
o inversion muy alta de dinero. . .
w funcionales, no se da el trabajo en
l_ . I ’ . .
z Situacion econdmica de la equipo
0 distribuidora, la empresa esta Mucha discrepancia entre las 4reas
DO: percibiendo utilidades atractivas funcionales por los horarios y la
B para los accionistas. normativa establecida para la prestacion
E Gestion del RRHH, se valora y de servicios entre si.
apoya al personal que labora en Poco aprovechamiento de la fuerza de
distribucion
la empresa.
Falta de claridad dentro de la cultura de
trabajo, en la actividad principal de la
empresa.
OPORTUNIDADES AMENAZAS
Adecuado aprovechamiento de La incorporacion nuevos
las rutas de venta competidores
independientes Cultura de trabajo de la competencia
Alianza con nuevos | 3. El fortalecimiento de los
8 proveedores, que permita la competidores A y B, como resultado
§ comercializacién de productos de la baja de aranceles con México,
L . . ]
; novedosos en el medio prevista en el TLC con ese pais.
w Aprovechamiento de las Agresividad mercadolégica en los
n
H:J conceptos novedosos en el PDV, por parte de los competidores
|C_) medio; de inteligencia de Constante  optimizacion de la
< mercado, visualizacién del distribucion de sus productos, por
L

parte de los competidores

Fuente: Elaboracién propia. Afio 2006
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Las estrategias definidas, para la matriz FODA son:
ESQUEMA 3
ESTRATEGIAS, DE MATRIZ FODA

FORTALEZAS DEBILIDADES
FO: DO
1. Aprovechamiento de la informacion del|1. Adopcién de las nuevas culturas de
sistema de gestion, a través de la gestion de clientes, donde el andlisis
generacion de informacion que permita de la informacidon, desde una
impulsar la transformacion de la cultura perspectiva de beneficio primario hacia
ﬂ de trabajo actual hacia una donde todos el negocio (distribucién) es el primer
% en la distribuidora conozcan su aporte al paso de cualquier actividad.
% proceso macro de la distribucién y apoye D2,D3,D5,03.
e la adopcién de las nuevas metodologias
g de gestién y seguimiento a la actividad
con los clientes. F2, O3.
2. Incremento de las rutas de venta
independientes F1, O1.
3. Busqueda de nuevos proveedores. F3,
02.
FA DA
1. Cambiar la administracion de la fuerza|1. Desarrollar un sistema de informacion
de ventas, sobre la mediciébn de los gque sea de féacil comprension,
tiempos de trabajo, buscando lograr accesible, que indique y permita la
nuevos tiempos que permitan generar medicion  del desarrollo de las
alto volumen de visitas, que por ende actividades clave en la distribuidora,
1) generan mayores ventas. F2,A5. conforme lo previsto en la misién y que
§ 2. Desarrollar la actividad del vendedor en propicie la unificacién de criterio en la
E el PDV, a través de la capacitacion toma de decisiones. D1,D2,A2
<§( constante. Considerando el rol que el|2, Crear una metodologia adecuada que
jefe, supervisor y vendedor debe de permita la correcta estructuraciéon de
tener. F4,A2,A4. las rutas de venta D4,A5.
3. Hacer esfuerzos para minimizar los
costos en la operacion, a efecto de
mantener los precios bajos en los
productos. F1,A1,A3.

Fuente: Elaboracién propia. Afio 2006
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o Factores criticos de éxito o elementos Estratégicos.

La direccibn de la empresa ha identificado tres elementos que

considera Estratégicos para la operacion. Estos se comentaron en los

antecedentes de la empresa y son: Vender los productos a los

distribuidores a menor costo que el de la competencia, vender

Unicamente productos que sean de alta rotacion y mantener suficiente

variedad de productos. Para efectos de desglosar su contenido y de

simplificar su interpretacion, se desglosan estos tres puntos en temas o

factores que seran criticos para alcanzar el éxito en la operacion,

buscando ir dandole forma a lo que serd sujeto de medicion en la

construccion del tablero:

Productos que se comercializan a precios bajos

La variedad de los productos existente

Distribucién de productos de consumo masivo

Cultura de administracion y andlisis de la informacion del cliente
y del trabajo que se desarrolla con el

La fuerza de distribucion en si

El apoyo o valor que se le da al RRHH

El empuje que la direccion mantiene hacia el desarrollo de la

distribuidora.

Las estrategias que la direccion de la empresa ha definido, tiene su origen

en la misién. Bajo la teoria de Planeacién Estratégica, presentada en el

capitulo I, los 9 pasos que deben de considerarse para definir las

estrategias son:

Q

Q

Planeacion para planear

Busqueda de valores

Formulacién de la misién

Disefio de la estrategia del negocio

Auditoria del desempefio

Anélisis de brechas

Integracion de los planes de accion

Planeacién de contingencias

Implementacion
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Q

Identificacion de problemas

Los problemas identificados a través del analisis de la informacion

recopilada, son:

Q

Poco o nulo acceso a la informacion estratégica, para la toma de
decisiones, solo se cuenta con informacion que da cuenta de la
actividad administrativa

No hay claridad, sobre el trabajo en equipo dentro del proceso general
de la distribuidora

Se toman decisiones pensando Unicamente en el interés y beneficio del
area involucrada

Poca actividad promocional y mercadoldgica perceptible con el cliente
Desaprovechamiento de la fuerza de distribucion

Carencia de objetivos claros

Las distintas areas funcionales compiten por sobresalir o se consideran

el area mas importante

A través de la técnica de priorizacién, los problemas se han jerarquizado

por medio de su ponderacién. Realizando las siguientes preguntas a los

seis ejecutivos que han participado, se clasifica la respuesta dentro de las

escalas previstas para obtener al final del ejercicio el orden de importancia

percibido para los problemas encontrados.
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ESQUEMA 4

PREGUNTAS Y ESCALAS PARA PRIORIZAR PROBLEMAS

[] PREGUNTA

| ESCALA

[] RELEVANCIA

[1[MAGNITUD

|La Mayoria (75 a 100%)

’»g,Qué Cantidad de areas son afectadas por el problema? [Mas de la mitad (hasta

75%)

]

ILa mitad (40 a 60%)

]

|Pocos (hasta 25%)

:

Muy pocos (menos del
5%)

]

i

[

[2[GRAVEDAD [Muy Alta
’» ¢, Qué probabilidad tiene ese problema de ocasionar Alta
dafios importantes?
IMediana
|Baja
|Ninguna

[3[TENDENCIA

|Altamente creciente

:

el proximo afio si no hacemos nada?

En las areas afectadas ¢ Qué tendencias se prevén para

Levemente creciente

]

|Inestab|e

]

[Estable

]

|Decreciente

| [POSIBILIDAD DE RESOLVERLO

’Z

[

]

i

[

’E

de vista financiero?

¢, Qué posibilidad de solucién existe desde el punto de Muy alta
vista operativo ?
|AIta
|Media
|Baja
|Muy Baja
¢, Qué posibilidades de solucion existen desde el punto  |Bajo costo

i

|Median0 costo

[

|Alto costo

]

IMuy alto costo

i

INo existen recursos

¢,Qué grado de interés tienen los involucrados en
resolver el problema?

:

Muy Alto

]

|Alto

]

|Medio

]

|Bajo

il

INinguno

T P T Py Py T T g

Fuente: Elaboracién propia. Afio 2006.
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El resultado que se obtuvo es:

ESQUEMA 5
PROBLEMAS PRIORIZADOS

| PROBLEMAS

|1. Desaprovechamiento de la fuerza de distribucion

2. Poco o nulo acceso a la informacion estratégica,
para la toma de decisiones, solo se cuenta con
informacion que da cuenta de la actividad
administrativa

3. Se toman decisiones pensando Unicamente en el
interés y beneficio del area involucrada

4. Las distintas areas funcionales compiten por
sobresalir o se consideran el area mas importante

|5. Carencia de objetivos claros

6. Poca actividad promocional y mercadolégica
perceptible con el cliente

del proceso general de la distribuidora

7. No hay claridad, sobre el trabajo en equipo dentro

[1[2[3[4[5]6 [TOTAL
Weloanl

6/6|6(4(6|6| 34

o
'—\
w
w
o
a1
N
S

|[o
o
[N
=)
| o
=
g‘

N
ol
ol
N
w
gl
N

Fuente: Elaboracién propia. Afio 2006.

o Estrategias para los problemas identificados.

Las estrategias buscan atacar las causas de

los problemas

evidenciados, en el siguiente diagrama se detallan los tres aspectos, en

el mismo orden de jerarquia obtenido del problema:
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ESQUEMA 6

DESCRIPCION DE CAUSAS A PROBLEMAS PRIORIZADOS

| PROBLEMAS | CAUSAS | ESTRATEGIAS

1. Desaprovechamiento | Poca informacién || Aprovechar la
de la fuerza de |disponible y la falta de |informacion y medicion
distribucion conocimiento del rol [generada a través del

principal de la empresa,
por los colaboradores.

CMI, para trasladar a los
colaboradores su rol y el

pensando Unicamente en
el interés y beneficio del
area involucrada

todas las areas
funcionales  hacia el
objetivo principal de la
distribuidora que es la

distribucion.

desempefio deseado
dentro del proceso
2. Poco o nulo acceso a | No existen los mddulos | Desarrollo de
informacién estratégica, | de consulta en el sistema |requerimiento para el
para tomar decisiones, |transaccional. tablero CMI
solo se considera
informacion de la
actividad administrativa
3. Se toman decisiones |Falta de enfoque de |Apoyo del CMI, para

indicar la relacién de un
area hacia otra, ver los
procesos con la visién de
un Workflow.

4, Las distintas areas
funcionales compiten por
sobresalir o] se
consideran el area mas
importante.

No hay claridad en
cuanto al papel que a
cada area le corresponde
realizar dentro del
proceso de distribucion.

» En el desarrollo del
CMI los indicadores
deben tener la
prioridad y la meta u
objetivo.

= Comunicar
adecuadamente los
procesos primarios y
secundarios o de
apoyo existentes en
la distribuidora y la
participaciéon de las
areas en los mismos,
para aclarar el rol de
cada éarea.

5. Carencia de objetivos
claros

No se ha cuantificado la
mision.

Cuantificar la misién en
objetivos, aprovechando
la estructura del CMI

actividad
y

6. Poca
promocional
mercadolégica
perceptible con el cliente

No hay administracién de
la informacion por cliente

Generacion de
informacion necesaria
para reenfocar la
actividad promocional
con el cliente.

7. Poco
equipo

trabajo en

No ha fomentado Ila
cultura de trabajo en
equipo.

Desarrollo de actividades
gue fomenten la cultura
de trabajo en equipo.

Fuente: Elaboracién propia. Afio 2006.
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Como ampliacion para el lector, la funcionalidad que tiene el sistema de
gestién en la distribuidora se plasmé de forma macro en el siguiente
esquema, que muestra la forma en la que un usuario puede acceder a la
informacion y como se administra esta informaciéon dentro de la

aplicacion.

GRAFICA 17
ESQUEMA TRANSACCIONAL EN OPERACION:

ADMINISTRACION OPERACIONES

Consulta

__________________ O peracién

BASEDE APLICACION
DATOS

VENTASY MERCADEO

Fuente: Elaboracién propia. Afio 2005.

Con base en los procesos, los recorridos de las rutas, la distribucion de
los tiempos de trabajo de los vendedores y el Diagnostico Situacional
Estratégico. Se obtiene una adecuada sustentacion de los problemas
existentes. Para desarrollar en el siguiente capitulo, un Tablero Mando
Integral que satisfaga esas necesidades que internamente en la
empresa se tienen, orientarlo al entorno estratégico que la empresa ha
definido y encajarlo adecuadamente en el sistema informatico que

actualmente se encuentra en operacion.
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CAPITULO I11
PROPUESTA DE TABLERO DE CONTROL
DE MANDO INTEGRAL

A través del andlisis del capitulo Il, se logra ver que en la distribuidora no se
dispone de la informacion necesaria para llevar un adecuado control de las
actividades principales concernientes a la distribucion. Los controles actuales,
listados en el capitulo I, logran dar informacion sobre actividades de
recepcion y entrega de mercaderia, cumplimiento de jornadas laborales,

algunas percepciones del cliente en los chequeos y el volumen de venta.

Con esto, no se desea dar a entender que estos controles sean malos o
inadecuados, no, pero si caen a ser basicos y aunque se continden
realizando, es importante que se amplien a los procesos sustanciales y que
aportan al rol de la distribuidora dentro de la cadena de abastecimiento, para
gue las decisiones dentro de la compaiia se puedan tornar hacia los

resultados que en estos se obtengan.

La propuesta, busca satisfacer la necesidad interna de acceso a informacion
atil, que cubra las areas que actualmente no se miden o controlan y que por
su importancia dentro del rol de la compafia, prioritariamente deben de
atenderse. Adicional, a que este tipo de informacion la competencia directa o
indirecta de la compafiia ya la esta explotando, por lo que esto se convierte

de una opcién a una necesidad.

Para el desarrollo de la propuesta, se han previsto aspectos importantes que
durante €l diagnostico se evidenciaron, como la priorizacion y medicion del
proceso principal de la organizacién, con esto se tendra el medio para
impulsar su control y facilitar la toma de decisiones agil, que también debe

guedar sujeta a medicion.
Ser accesible para los distintos usuarios de consulta y que unifique el criterio
en la toma de decisiones, al considerar objetivos 0 metas para cada aspecto

medido, en congruencia con la visién y mision definida, no al criterio. La
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confidencialidad de la informacién también ha sido considerada, al estructurar
la informacién en dos niveles, el operativo y directivo o gerencial, mostrado en

cada nivel, la informacion que el usuario requiere o necesita para su actividad.

Adicional a la construccion del tablero de Control de Mando Integral,
conformado con indicadores no financieros, se ha desarrollado una propuesta

de implementacion, con tiempos y recursos definidos.

3 Desarrollo de la propuesta
Esto se dividié en dos partes o fases, una que muestra como se construyo

el modelo y la que presenta el producto terminado.

La primera etapa o la de construccidon, comienza con el analisis del

diagrama causa y efecto.

3.1 Construccion del modelo

El diagrama Causa y efecto que se ha desarrollado, esta alineado con lo
gue se ha plasmando en la definicibn de los procesos primarios y de
apoyo de la distribuidora abordado en él capitulo Il y con la misién a
través de las estrategias definidas. Este diagrama se convierte en la
base para la definicion de los puntos importantes de medicidon y control y
la identificacion de los indicadores a utilizar en el tablero. El tener
identificados los puntos importantes, permitird que a través de los
indicadores se valide el cumplimiento y ejecucion de los puntos claves
dentro de la distribuidora, conforme la mision, trasladando a un nivel

estratégico el desarrollo de la operacion.
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GRAFICA 18
DIAGRAMA CAUSA Y EFECTO PROPUESTO

Maximizacion de
las utilidades

FINANCIERA
Rutas Bajo costo de Ingresos
rentables distribucion sostenidos
Cliente
satisfecho
CLIENTE
Rotacion de Variedad
productos de productos
Operacion
eficiente
PROCESOS
INTERNOS
Tiempo Tiempo Crecimiento Productos Promociones
en ruta en agencia en clientes agotados rentables

Empleados
motivados

Empleados
entrenados

APRENDIZAJE'Y
CRECIMIENTO

Media de
salario

Salario
de mercado

Rotacion de

Capacitacion personal

Fuente: Elaboracion propia. Afio 2006.

El diagrama esta contenido por cuatro areas, tres tendran su medicion a
través de indicadores, que se podran visualizar en el Cuadro de Mando

Integral propuesto, la de aprendizaje crecimiento, los procesos internos y
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cliente. La cuarta fase sera directamente influenciada por la ejecucion de
estas tres areas y su resultado se evidenciara a través de la
informacion financiera contable con la que actualmente cuenta la

organizacién, que continuara en su estructura actual.

Analizando la primera fase del diagrama, se visualizan acciones
que permitiran alcanzar dos puntos criticos de éxito, mantener
a los empleados motivados y entrenados. Para ello se definen
cuatro aspectos causales a medir, la media de salario interna
del trabajador, el salario que promedia en el mercado, la
capacitacion que se recibe y la rotacion existente. Ha estos
cuatro aspectos se les dara seguimiento a través de la medicidon
de once indicadores, definidos asi:

o Numero de empleados

o Rotacion de empleados

o Media de afios de servicio en la empresa

o Horas de formacién por mes

o Vendedores propios/independientes

o Empleados con nivel medio

o Ausentismo en dias

o Solicitudes de empleo en la empresa

o Costo anual en formacion per capita

o Salario promedio

o Salario de mercado

Para cada indicador definido, se le debe de crear un marco o matriz de
informacion, donde se defina su unidad de medicion, la formula utilizada
para generarlo, el objetivo que se le ha trazado o la meta, la fuente de
donde se extraera la informacion, el grado de prioridad y el grupo de
empleados que tendra acceso a consultarlo, el operativo = “O” o directivo

=“D”. Para la fase en analisis, la matriz construida es la siguiente:
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CUADRO 1

MATRIZ APRENDIZAJE CRECIMIENTO

Numero de

(Total de empleados en

promedio mercado) X 100

Porcentaje | = planilla / Total de empleados| 100% | Sistema D
empleados presupuesto) X 100
., (Empleados de baja mes /
Rotacion de Porcentaje | =  Total de empleados en 12% | Sistema D
empleados planilla mes) X 100
Media de ) )
afios de Promedio del tiempo .
) ANos B laborado de todos los 2 Sistema D
servcio en la empleados
empresa
:(I)?rr:g(c:)i(?r? Dias (Total de horas en 0.5 Manual | D, O
capacitacion por mes) / 8 ’ ’
por mes
Vendedores (Total de vendedores
propios / . _ independientes en el mes /
independient Porcentaje | = Total de vendedores en 15% Manual D, O
es planilla en el mes) X 100
Empleados (Total de empleados con
. . _ nivel medio en planilla mes .
con |_'1|vel Porcentaje / Total de empleados en 80% | Sistema D
medio planila mes) X 100
. . Total de dias descontados .
Ausentismo Dias : por falta 4 Sistema D
Solicitudes o
de empleo _ (Total de soIICItudgs
Cantidad | - entregadas en recepcion en 20 Manual D
en la el mes)
empresa
Costo anual (Total del gasto p;)r |
., capacitacion por mes / Total .
en form_aC|on Valores Q | = de empleados en planilla por Q 300 | Sistema D
per capita mes)
(Total de pago planilla de
Salario comisiones vendedores mes
promedio Valores Q | = / Total de vendedores en |Q 3,800 Sistema | D, O
vendedores planilla de comisiones) X
(Sal o di
. alario promedio
Salario de Porcentaje | = vendedores / Salario 100% | Manual D
mercado

Fuente: Elaboracién propia. Afio 2006.

En la segunda &rea estan estructurados los procesos internos, estos
procesos se veran impulsados por los puntos criticos de éxito del modulo
de aprendizaje crecimiento, el diagrama relaciona las causas y efectos
entre las cuatro areas, debido a que refleja el desarrollo de la operacion
dentro de cualquier organizacion, donde las actividades de las distintas

areas funcionales siempre son interdependientes, de ahi la generacion

del efecto entre si.
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Los puntos criticos de éxito identificados para este nivel son cinco, el
tiempo disponible para que el vendedor realice su ruta, el tiempo
utilizado en la agencia, el crecimiento en cobertura de clientes, el control
de los productos agotados y el mantener el desarrollo de promociones
rentables, estos se convierten en los cinco impulsores encargados de
mantener la operacién eficiente. Para su control, se identificaron veintitn

indicadores, presentados a continuacion:

o Rotacion de inventario en dias

o Tiempo de trabajo en ruta

o Tiempo de trabajo en agencia

o Tiempo para entrega de carga

o Costo de ajustes de mercaderia

o Uso de rampas al dia

o Vehiculos por rampa

o Tiempo por descarga

o Pedidos por despachador

o Rutas atendidas en agencia

o Tiempo promedio de atencion a rutas

o Faltantes de producto

o Faltantes en area de despacho (dias / mes)
o Ventas promedio por ruta

o Dependencia de independientes

o Colocacion de exhibidores

o Promociones colocadas promedio por ruta
o Promociones contra objetivo promocional

o Valor en producto retirado de PDV en el dia
o Porcentaje de producto retirado de PDV contra venta

o Contactos por supervisor al dia

La matriz que se conformo para esta fase es:
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MATRIZ PROCESO INTERNOS

CUADRO 2

Rotaciéon de

_(Fecha de ingreso - Fecha

supervisor al
dia

total de supervisores)

mvzptano Dias “de salida ultima unidad) 22 Sistema D,O
en 1as
Tiempo de r(T(Horg d'e salida agengia)—/
. . _hora de ingreso agencia o
trabajo en Porcentaje | =1 ' ' '4ec horas laboradas) X 90% Manual D, O
ruta 100
Tiempo de t(](Horcail de ilpdgredsola%encie;;
. . _hora de salida de labores o
trabaj_o en Porcentaje Total de horas laboradas) X 10% Manual D, O
agencila 100
Tiempo de
proceso (Hora de ingreso de pedido -
para Horas =hora de despacho de 0.5 Sistema | D, O
entrega de pedido)
carga
Costo de (Total d | d
. _(Total de valores operados .
ajustez de; Valores Q “en opcion de ajustes) Q 500 Sistema D, O
mercaderia
Uso de (Total de horas con rampa
rampas al Porcentaje | =zasignada / Total de horas 65% Manual D, O
dia habiles) X 100
Vehiculos . _(Total de vehiculos
bor rampa Cantidad Zrecepcionados / 2) 4 Manual D, O
. Promedio de: (horario salida
Tiem r
d €mpo po Horas =de vehiculo - hora de 2 Manual D, O
escarga entrada de vehiculo)
Pedidos por . (Total de pedidos / total de .
Cantidad = 8 Sistema D, O
despachador despachadores)
Ztuet:jidas Cantidad =(Total de rutas con pedido) 35 Sistema D, O
Tiempo (H d Iti did
. _(Hora de ultimo pedido - .
ptromggilo de Horas “hora de primer pedido) 3 Sistema D, O
atencion
Faltantes de Cantidad _(Total de productos con 2 Sistema D O
producto " faltante detectado) ’
Faltante en
3;&3&;:(510 Dias = (Total de dias con faltante) 4 Sistema D, O
(Dias/mes)
Ventas (Acumulado de venta en
promedio Valores Q | =valores a la fecha / dias de Q 4,545 | Sistema D, O
por ruta venta)
Dependenci
ade (Ventas totales rutas
ind di Porcentaje |=independientes / ventas 20% Sistema D
Independien totales distribuidora) X 100
tes
Colocacioén (Client hibidor /
. ientes con exhibidor .
= 0,
deh'b'd Porcentaje clientes registrados) X 100 60% Sistema D, O
exnipidores
Promociones (Sumatoria del total de
colocadas . _productos promocionales o .
promedio Porcentaje “vendidos en el dia por ruta / 100% Sistema D, O
por ruta total de rutas) X 100
Promociones
contra . _(Total de promociones o .
objetivo Porcentaje | =, . qidas / objetivo) X 100 100% Sistema | D, O
promocional
Vvalor en (Total d duct tirad
ota e producto retirado
pr:)_dugtod Valores Q =del PDV X por su precio de Q1,410 Sistem a D, O
:;eD {/ra o e venta)
Porcentaje
de producto (Valor en producto retirado
retirado de Porcentaje | =de PDV / ventas totales 0.56% Sistema D, O
PDV contra distribuidora)
venta
Contactos . -
or (Sum atoria de las visitas
p Cantidad =realizadas por supervisor / 25 Manual D

Fuente: Elaboracién propia. Afio 2006.
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La tercera fase, en el diagrama causa y efecto la constituyen los clientes.
Para medir el desarrollo del objetivo de tener clientes satisfechos, se
definieron cuatro puntos de control, la rotacion de los productos, la
variedad disponible, los precios bajos y la percepcion del servicio. El
control se tendra a través del monitoreo de diecisiete indicadores, que
son:

o Clientes atendidos o visitados

o Tiempo estimado por cliente

o Ventas promedio por cliente

o Ventas distribuidora

o Visita de clientes por ruta

o Dependencia de distribuidores

o Clientes con venta por ruta

o Ingreso de inconformidades

o Ingreso de solicitud de informacién

o Clientes nuevos Vrs. Cerrados en el mes

o Precio propio contra competencia

o Cantidad de productos por venta

o Exhibidores efectivos

o Promociones con objetivo econdmico alcanzado

o Rutas rentable

o Productos con venta rentable

o Clientes a discriminar

La Matriz definida es:
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CUADRO 3

MATRIZ CLIENTES

discriminar

censados) X 100

Clientes . (Total de clientes visitados .
atendidos Cantidad “en la distribuidora) 2310 Sistema D, O
Tiempo (Clientes atendidos promedio
estimado por Minuto _ruta / (Hora de entrada de 2 sistema | D. O
S_ ! P Inutos " rutas promedio - Hora de IS ’
cliente salida de rutas promedio))
Ventas (Total de clientes visitados
. en la distribuidora / Total de .
prom(-?dlo Valores % ventas en valores Q100 Sistema | D, O
por cliente distribuidora)
ventas (Total de venta en valores Q250,00
totales Valores R ’ Sistema D
distribuid distribuidora) 0
istribuidora
Visita de
. . (Clientes atendidos / total de .
clientes por Cantidad * rutas) 70 Sistema | D, O
ruta
Dependencia (Total de ventas en valores
de . distribuidores / Total de .
= 0,
distribuidore Porcentaje ventas en valores 36% Sistema D
s distribuidora)
ventas (Clientes con compra /
. ; o .
celt'radas por | Porcentaje clientes visitados) 65% Sistema | D, O
ruta
Ingreso de
. g f id Cantidad _(Total de incorfomidades 10 M | D. O
:jncon omida antida * registradas) anua ,
es
Ingreso
solicitud de . (Total de solicitudes
X g Cantidad |=__ . 200 Manual D, O
informacion registradas)
(cantidad)
Clientes (Total de clientes dados d
otal de clientes dados de
nuev?js vrs Cantidad =baja - total de clientes 4 Sistema | D, O
CTrra 0s en nuevos ingresados)
el mes
Precio propio (Precio de venta recio
Vrs Cantidad | = . pre -0.1 Manual D, O
¢ . promedio competencia)
competencia
Cantidad de broductos vendidos por ruta
productos Cantidad :7 P 6 Sistema | D, O
total de productos
por venta disponibles para la venta)
((negocios con exhibidor
cuya venta en valores
Exhibidores . promedio mensual > a venta .
= 0,
efectivos Porcentaje determinada por exhibidor) / 80% Sistema D, O
numero de exhibidores) X
100
Promociones (Total de promociones que
con objetivo . _cumplieron objetivo o .
econdmico Porcentaje | = econémico / total de 100% Sistema D
alcanzado promociones vigentes) X 100
((ventas totales al mes en
Ruta . valores - costo operativo por .
Porcentaje | = P b 40% Sistema D
rentable ruta al mes) / ventas totales
al mes en valores) X 100
Productos (Total de productos cuya
con venta Cantidad | =venta exceda el volumen 11 Sistema D
rentable establecido)
(Total de clientes cuya venta
Clientes a . este abajo del minimo .
H - . 5%
Porcentaje definido / Total de clientes ° Sistema D, O

Fuente: Elaboracién propia. Afio 2006.
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Con este ultimo cuadro, se completa la estructura de medicién para

estas tres fases.

Los cuarenta y nueve indicadores, han sido relacionados a lo plasmado
en la mision, que busca; “Proveerles a nuestros distribuidores una
atencién personalizada, respaldada por una operacion eficiente y el
seguimiento adecuado a las ventas de nuestros productos”. Su
seguimiento y control, permitira volver a la mision una realidad en la
operacion, realidad que se reflejard en la parte financiera con los
resultados econdmicos, al tener rutas rentables, que operen
eficientemente y que generen ingresos sostenidos, puntos que
generaran amplia satisfaccion en el grupo de accionistas, al ver

maximizadas sus utilidades.

Es importante prever que al obtener los primeros datos en los
indicadores, se visualizara y conocera la brecha real existente entre la

situacion actual y los objetivos trazados.

Acé es importante una reflexion, el indicador mostraré el resultado de la
realizacion de una actividad en un periodo de tiempo dado. Al momento
de la implementacion, los datos recabados a través de los indicadores
seran el reflejo de la operacién actual o dicho como una metafora, la
fotografia del momento. Para lograr el cambio de llevar el numerito del
indicador al numero que necesitamos, se deben de impulsar nuevas
formas de realizar los procesos, dar capacitaciones, incorporar controles
o tecnologia, etc., simplemente habrda que hacer todo lo que sea
necesario para lograr que los numeros que el indicador muestra,
empiecen a variar hacia el objetivo que se desea alcanzar o que se ha
trazado y que permitan que se acerque mas ha el, aunque sean
resultados mediatos. Es muy importante este punto, debido a que no por
empezar a medir una actividad, esta en si va a sufrir cambios, aunque en
algunos contados casos, si se reflejaran mejoras. La mayoria de
actividades deberan de experimentar nuevas formas de desarrollarse,

para lograr generar el desempeiio deseado. A esto se acufia

68



perfectamente una frase atribuida a Alberth Einstein, si buscas

resultados distintos, no hagas siempre lo mismo.

Ya con la matriz definida de los indicadores, ahora hay que aclarar como
se propone acoplar esto al sistema de gestién que opera en la actualidad
en la distribuidora.

Este sistema, esta operando en una base de datos que suministra y
recibe la informacion que los distintos usuarios operadores generan en
las distintas areas funcionales de la organizacion, durante el dia. Esta
base de datos se convierte en el repositorio general de la informacion,
que por el volumen de datos generados, debe de limpiarse con una
periodicidad de un afio y medio, para trasladarse a un esquema de datos
consolidados. Este es basicamente el mismo periodo de tiempo sobre el
cual se podra acceder a informacion detallada, para la generaciéon de los

indicadores.

El contar en la distribuidora con una y no varias bases de datos para el
almacenamiento de la informacion, permite que la creacion del tablero
del CMI, se desarrolle como un modulo de consulta, que se anexe a los

modulos ya existentes, para ampliar este punto, ver el siguiente cuadro:
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GRAFICA 19

INCORPORACION DEL MODULO DE CMI
AL SISTEMA INFORMATICO ACTUAL

MODULOS DE OPERACION ACTUALES

MODULO DEL
CUADRO DE MANDO
INTEGRAL

TRANSACCIONAL

SERVIDOR DE
BASE DE DATOS

Fuente: Elaboracién propia. Afio 2006.

Como se logra observar en la imagen, el modulo del CMI es integrado a
los ya existentes como una pieza mas del rompecabezas, utilizando la
misma base de datos que opera en el sistema actual. El desarrollo debe
de desarrollarse como un modulo reporteador que pueda acceder a la
informacion que actualmente ya se genera para poder procesar la misma
y presentarla en el formato disefiado. Para la informacion cuya fuente se
ha definido como manual, infiere que es necesario su ingreso al sistema
por el operador que la registra en documentos, debido a que no hay

registros de estas actividades en las bases del sistema.
Ligado al tema del acoplamiento, esta la parte de la escalabilidad de la

informacion o los distintos niveles en los que se puede presentar los

informes, cuando se definieron los niveles de consulta se basa en el
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hecho de mostrar la informacién que el usuario necesite para desarrollar
su actividad, para ello en el siguiente cuadro, sé amplio el concepto de

nivel de consulta de la informacion:

GRAFICA 20

MANEJO DE INFORMACION

CONSULTA
EJECUTIVO
(A+B+C)
INDICADOR 1 NIVEL
DIRECTIVO
CONSULTA CONSULTA CONSULTA
SUPERVISOR | | SUPERVISOR | | SUPERVISOR
NIVEL
A B C
OPERATIVO
INDICADOR 1 | | INDICADOR 1 | | INDICADOR 1
VENDEDORES  VENDEDORES  VENDEDORES

Fuente: Elaboracion propia. Afio 2006.

Se ve en la imagen que se inicia con los vendedores, quienes con los
datos de su trabajo, que lleva a la empresa al final del dia, generan la
informacion a ser consultada por los supervisores, ellos solo deben de
poder acceder a visualizar la medicién de su grupo de vendedores, que
en la imagen se agrupan por literal. Cada uno de los supervisores
visualizara solo la informacién que le corresponde y sobre la cual sera

medido.

El jefe de los supervisores, podrd acceder a revisar el resultado de las
tres literales unificadas y sobre esta consolidacion tendra el resultado en
un indicador, el cual evidenciara si ha cumplido su objetivo. No hay que
olvidar que cuando se operan en un sistema informatico, siempre hay

gue contemplar la seguridad de acceso ligada al usuario que consulta,
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ha este modulo le aplica el que la compafiia maneja como politica en la

operacion.

A este punto, ya se tienen definidas las areas de operacion a medir, que
se indico son tres, la perspectiva de Aprendizaje Crecimiento, Procesos
Internos y Clientes. Los puntos que dentro de ellas se mediran, que son
trece y que se han definido como factores criticos de éxito, para cada
perspectiva. Los indicadores que mostraran y mediran el comportamiento
de la operacién, que son cuarenta y nueve. A estos indicadores se les ha
definido formulas que se utilizaran para visualizar cada indicador, el nivel
al que aplicard el indicador, que puede ser operativo o directivo, la meta,
su unidad de medicién y prioridad. También, se ha definido como deberia
de incorporarse este tablero al sistema en operacion. Con esto definido,
el siguiente paso es el de conocer las pantallas que seran visibles para el

usuario y como estaran conformadas.

3.2 Modelo terminado

La propuesta desarrollada, como se indico en parrafos anteriores, debe
de facilitar la consulta de informacion, para agilizar la toma de
decisiones, por ello se presentan pantallas intuitivas que con la mezcla
de colores y formas se busca trasladar la informacion de una forma

rapida y de facil comprension.

Por ello al resultado de cada indicador se le adjunta un icono que
mostrara su forma y color, de acuerdo al resultado obtenido comparado

con lo esperado, los iconos a utilizar son:

a color verde w

o color amarillo

o color rojo »

Los colores hacen analogia ha los utilizados en los seméaforos de
carreteras, el color verde indicara un resultado adecuado, por lo que las
practicas implementadas deben de seguir su rumbo. El color amarillo, es

el de alerta o precaucion y sera mostrado en los resultados que estén
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cerca del valor esperado y que pueden mejorar, el rojo, indicara que es
necesario realizar un alto y evaluar lo que sé esta realizando ya que los

resultados no son adecuados.

Para el acceso a cada tablero de indicadores, se conformé un menu de
opciones, donde el usuario puede seleccionar el grupo de indicadores

que desea revisar.

GRAFICA 21
MENU DEL CMI

PRODUCTOS EXCELENTES

MODULO DE CONSULTA DE
INFORMACION

Aprendizaje Procesos
crecimiento internos

Financiera

113

i

175

1]

11
DIRECTIVO O %
OPERATIVO O SALIDA

Fuente: Elaboracion propia. Afio 2006.

Al seleccionar una de las opciones accedera al tablero correspondiente,
de las dos opciones para seleccion, la parte ejecutiva y la operativa. Con

esto, hay que recordar que el acceso debe de ligarse al tema interno de
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accesos por usuario de consulta, que es parte de la seguridad interna
gue este modulo debe de contener.

Para cada modulo se definieron pantallas similares, diferencidndose una
de otra en los indicadores que la componen y el icono de identificacion
de pantalla, ampliando esto, se explica la pantalla del tablero directivo de
Aprendizaje Crecimiento:

GRAFICA 22
APRENDIZAJE CRECIMIENTO

Periodo de tiempo a que

Incono . -,
corresponde lainformacion

identificador d
panalla . TABLERODIRECTIVO

Aprendizaje
crecimiento

" PERIODO: MES DE OCTUBRE AR0 2007 ACTUALIZADO: DIA 17 LUNES o

MEDICION MEDIDA INFORIVIE OBJETIVO BRECHA ALCANCE PRIORIDAD

Numero de empleados % 98% " 100% -2% 98.00% 1
Rotacién de empleados % 14% 12% 2% 116.67% 1
Media de afios de servcio en

# 1 b 4 2 1 50.00% 2
la empresa
Tiempo de formacion por mes| # 0.4 0.5 -0.1 80.00% 1
Vendedores propios /
. . % 8% X 15% -0.07 53.33% 1
independientes
Empleados con nivel medio % 82% \f 80% 2% 102.50% 2
Ausentismo en dias # 4 . 4 0 100.00% 1
Solicitudes de empleo en la

# 19 o 20 -1 95.00% 2
empresa
Costo anual en formacién per 250 300 sol  83.339 1
Salario promedio vendedores Q |Q 3500 Q 3800]|Q (300)] 92.11% 1
Salario de mercado %\ 92% 100% -8% P 92.00% 1

/ A &
Listado de Unided d T
indicadores ni e i )
medicion Indicador Resultado comparado Porcentaje de
con su objetivo, cumplimiento

Fuente: Elaboracion propia. Afio 2006.

mostrando |a brecha

Los tableros directivos para las siguientes areas son:
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Procesos internos

GRAFICA 23
PROCESOS INTERNOS

TABLERO DIRECTIVO

PERIODO: MES DE OCTUBRE ANO 2007

ACTUALIZADO: DIA 17 LUNES

MEDICION MEDIDA INFORME OBJETIVO BRECHA ALCANCE PRIORIDAD
R i6n de in io en
’otacm de inventario el " 38 x 29 16 172.73%
dias
Tiempo de trabajo en ruta % 76% » 90% -14% 84.44%
Tiempo de trabajo en agencial 9 24% X 10% 14% 240.00%
Tiempo para entrega de
H 1 X 0.5 0.5 200.00%
carga
Costo en ajustes de
i Q |Q 1500 ¥|o 500 | Q 1,000 300.00%
mercaderia
Uso de rampas al dia % 60% 65% -5% 92.31%
Vehiculos por rampa # 4 4 0 100.00%
Tiempo por descarga # 4 x 2 2 200.00%
Pedidos por despachador # 5 b4 8 -3 62.50%
Rutas atendidas en agencia # 35 o 35 0 100.00%
Tiempo promedio de atencion
1empo promec el 5 ®l s 2 166.67%
arutas
Faltantes de producto H 12 x 2 10 600.00%
Faltant area de d h
a’ ante en area de despacho 4 15 ® 4 1 375.00%
(Dias/mes)
Ventas promedio por ruta Q |Q 4000 Q 45451 Q (545)] 88.01%
Dependencia de
vepender % 120 | 3| 20% 8% 60.00%
independientes
Colocacion de exhibidores % 50% 60% -10% 83.33%
Promociones colocadas
, % 90% |=wAF| 100% -10% 90.00%
promedio por ruta
Promociones contra objetivo
\ ) % 8% |+F| 100% -12% 88.00%
promocional
Valor en producto retirado de w
1,200 1,410 210)| 85.11%
PDV en el dia Q |° Q Q (210) °
Producto retirado de PDV
Heto Tel % 15 | %] ose 94% 267.86%
contra venta
Contactos por supervisor al
por sup 4 22 25 3 88.00%

dia

Fuente: Elaboracién propia. Afio 2006.
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Clientes

GRAFICA 24
CLIENTES

TABLERO DIRECTIVO

PERIODO: MES DE OCTUBRE ANO 2007

ACTUALIZADO: DIA 17 LUNES

MEDICION MEDIDA INFORME OBJETIVO BRECHA ALCANCE PRIORIDAD
Clientes atendidos o visitados| # 2,003 2,310 -307 86.71% 1
Tiempo estimado por cliente # 7.26 X 4 3.26 181.50% 1
Ventas promedio por cliente Q |Q 13144 Q 1001 Q 31] 131.14% 1
Ventas distribuidora Q |Q 210,000 Q 250,000 | Q (40,000)] 84.00% 1
Visita de clientes por ruta # 61 70 -9 87.14% 1
Dependencia de 0 15% x 36% 21% 41.67% 2
0 - 0 . 0
distribuidores % °
Ventas cerradas por ruta % 50% b4 65% -15% 76.92% 1
Ingreso de inconfomidades # 3 x 10 -7 30.00% 1
Ingreso solicitud de
. . # 5 X 200 -195 2.50% 2
informacion
Clientes nuevos Vrs cerrados
v # 1 b4 4 3 25.00% 2
en el mes
Precio propio Vrs
prop # 005 || 01 0.05 50.00% 1
competencia
Cantidad de productos por
productos p # 4 b4 6 2 66.67% 1
venta
Exhibidores efectivos % 500 (M 80% -30% 62.50% 1
Promociones con objetivo
oct J % 60% |a| 100% -40% 60.00% 1
econdmico alcanzado
Ruta rentable % 30% x 40% -10% 75.00% 1
Productos con venta rentable # 8 b4 11 -3 72.73% 1
Clientes a discriminar % 2% W 5% -3% 40.00% 2

Fuente: Elaboracion propia. Afio 2006.

Ahora las pantallas para el tablero operativo:
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Aprendizaje
crecimiento

Se

MEDICION

GRAFICA 25
APRENDIZAJE CRECIMIENTO

TABLERO OPERATIVO

PERIODO: MES DE OCTUBRE ANO 2007

ACTUALIZADO: DIA 17 LUNES

MEDIDA INFORME OBJETIVO BRECHA ALCANCE PRIORIDAD
Tiempo de formacion por mes| # 04 0.5 -0.1 80.00%
Vendedores propios /
. . % 8w | M| 15% 7% 53.33%
independientes
Salario promedio vendedores| Q |Q 3,500 Q 3800]Q (300)] 92.11%

Fuente: Elaboracién propia. Afio 2006.
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Procesos internos

PERIODO: MES DE OCTUBRE ANO 2007

GRAFICA 26
PROCESOS INTERNOS

TABLERO OPERATIVO

ACTUALIZADO: DIA 17 LUNES

MEDICION MEDIDA  INFORME OBJETIVO BRECHA ALCANCE PRIORIDAD
Rotacioén de inventario en
’0 acion de inventario e 4 38 x 2 16 172.73%
dias
Tiempo de trabajo en ruta % 76% x 90% -14% 84.44%
Tiempo de trabajo en agencial] 9 24% x 10% 14% 240.00%
Tiempo para entrega de
# 1 b4 0.5 0.5 200.00%
carga
Costo en ajustes de
) Q |Q 1500 ¥|o 500 Q 1,000 300.00%
mercaderia
Uso de rampas al dia % 60% 65% -5% 92.31%
Vehiculos por rampa # 4 4 0 100.00%
Tiempo por descarga # 4 x 2 2 200.00%
Pedidos por despachador # 5 x 8 -3 62.50%
Rutas atendidas en agencia # 35 o 35 0 100.00%
Tiempo promedio de atencion
empo promedt Rl 5 %l 2 166.67%
arutas
Faltantes de producto # 12 x 2 10 600.00%
Faltante en area de despacho
' sp 4 15 | 4 1 375.00%
(Dias/mes)
Ventas promedio por ruta Q |Q 4000 Q 45451 Q (545)] 88.01%
Colocacioén de exhibidores % 50% 60% -10% 83.33%
Promaociones colocadas
_ % 90% || 100% -10% 90.00%
promedio por ruta
Promociones contra objetivo
! ) % 8% || 100% “12% 88.00%
promocional
Valor en producto retirado de
1,200 1,410 210)| 85.11%
PDV en el dia Q Q W Q Q (210) °
Producto retirado de PDV
rocuicto retirado de % 15 | %] o056 9% | 267.86%

contra venta

Fuente: Elaboracién propia. Afio 2006.
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GRAFICA 27

CLIENTES
Clientes
TABLERO OPERATIVO
PERIODO: MES DE OCTUBRE ANO 2007 ACTUALIZADO: DIA 17 LUNES
MEDICION MEDIDA INFORME OBJETIVO BRECHA ALCANCE PRIORIDAD

Clientes atendidos o visitados| # 2,003 2,310 -307 86.71% 1
Tiempo estimado por cliente # 7.26 x 4 3.26 181.50% 1
Ventas promedio por cliente Q |Q 131 || Q 1001 Q 31] 131.14% 1
Visita de clientes por ruta # 61 70 -9 87.14% 1
Ventas cerradas por ruta % 50% x 65% -15% 76.92% 1
Ingreso de inconfomidades # 30 x 10 20 300.00% 1
| —
.ngreso so icitud de 4 5 x 200 195 2 50% 5
informacion

lient V
Clientes nuevos Vrs cerrados 4 1 x 4 3 25 00% 9
en el mes
Preci io Vi

fecio propio s # 005 || o1 0.05 50.00% 1
competencia

ti [

Cantidad de productos por 4 4 o 6 2 66.67% 1
venta
Exhibidores efectivos % 50% H 80% -30% 62.50% 1
Clientes a discriminar % 2% | 5% -3% 40.00% 2

Fuente: Elaboracién propia. Afio 2006.

Cuando se explica la imagen No.3, referente al manejo de la informacién,
se comenta sobre el detalle y la consolidacion de los datos en
dependencia del usuario. La siguiente imagen corresponde al tablero de
clientes, consultado con los accesos de un supervisor, que tiene cinco
rutas a su cargo, a esas rutas corresponden los datos e indicadores que

visualizara.
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GRAFICA 28
TABLERO OPERATIVO CLIENTES, PARA UN SUPERVISOR DE VENTAS

Clientes
PERIODO: MES DE OCTUBRE ANO 2007 ACTUALIZADQO: DIA 17 LUNES
MEDICION MEDIDA INFORME OBJETIVO BRECHA ALCANCE PRIORIDAD
Clientes atendidos o visitados| # 365 | = 350 15 104.29% 1
Tiempo estimado por cliente # 55 x 4 15 137.50% 1
Ventas promedio por cliente Q 98 100 (2| 98.00% 1
Visita de clientes por ruta # 64 70 -6 91.43% 1
Ventas cerradas por ruta % 53% x 65% 12% 81.54% 1
Ingreso de inconfomidades # 3 x 2 1 150.00% 1
Clientes nuevos Vrs cerrados
# 0 X 1 1 0.00% 2

en el mes
Cantidad de productos po

antidad de productos por # 4 b4 6 2 66.67% 1
venta
Exhibidores efectivos % 3w (X 80% -A7% 41.25% 1
Clientes a discriminar % 4% W 5% -1% 80.00% 2

Fuente: Elaboracién propia. Afio 2006.

Podra notarse que el supervisor es medido Unicamente por la parte de
las rutas que le corresponden, comparado contra la imagen No. 10, en
ella se observara la medicién de todas las rutas de la distribuidora, punto
gue ya es referente al Jefe y la imagen No. 7, corresponde a la medicion

del Asistente de gerencia general.

Con las pantallas ya definidas, queda revisar el plan de implementacion
que debe de seguirse para lograr que la herramienta propuesta pueda

volverse una realidad.

Es importante hacer un alto y reflexionar sobre un punto muy importante.
Cuando se desean realizar cambios en la cultura de trabajo de una
organizacion, los cambios deben de acompafarse de un liderazgo de la
alta direccion fuerte y comprometido con el cambio a realizar, ya que el

mismo enfrentara algun grado de resistencia y en algunos momentos el
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cambio se percibira como una transicion muy lenta y posiblemente
dolorosa. Solo la alta direccibn podr4 en estos casos mantener el
impulso del cambio deseado y motivar al grupo en transicidon a no perder

la meta y rumbo previsto a alcanzar en el tiempo definido.

El integrar un plan de implementacion y la estimacion de costos, busca
trasladar de forma macro, una idea real del tiempo, costos y pasos que
conlleva un cambio en la administracion de la informacion, como
aclaracién, lo sugerido esta acoplado a las caracteristicas con los que

cuenta la Distribuidora Productos Excelentes.

81



1

GRAFICA 29
PLAN DE IMPLEMENTACION DEL CMI

€ hombre de tarea Duracidn  Comienzo Fin Prece Mombres de 08 recursos

- Implementacion CMI 0dias  jue 0271106  mié 050907

2 [ Lnalizis de |3 informacion requerida 25 diss  jue 020106 mié 06A 208 Ecuino desarrolo, Lider de

10
11
12
13
14

17

18

provecta, Coordinadar de

EUipo
Analiziz de Interfaz de datos 5z jueOTH206  mig 100107 2 Equipo desarrollo
&nalizis de integracion del madulo Bdisz  juettIO7 Wn22007 3 Equipo desarrallo
Analisiz de modificaciones al 10diaz  mar 230107 Wwn050207 4 Eouipo desarralla
Hardare
Modificacion &l Hardweare v S0diaz  mar OBO207  Wn160407 S Eduipo desarrallo
software
Dezarrolla de Interfaz de datas Wiz mar 230107 n 030307 34 Equipo dezarrollo
Dezarralla de modulo M0z mar 230107 n 300407 34 Equipo desarrollo
Pruebas de moduld e interfaz 10z mar 010507 un 140507 7.8 Eouipo desarroll, Lider de
provecto, Coordinador de
EUipo
Capactacion sobre &l Chl Adiaz mar 150507 juedTNanT 9 Capactador

Capactacion en uso de informacion. 3diaz vie 180507 mar 220507 10 Capactador
Capactacion de trabajo en equipo Adiaz vie OUDBNT mar 050607 11FC- Capacitador
Prezentacion de Mizidn v visian Adiaz vie 150607 mar 190607 11:12 Gerente General

Capactacion de usuarios Adiaz mig 200607 vie 2206807 13 Capacitadar
operadores

Capactacion de usuarios directivos. Sdias Ln 250607 vie 290607 14 Capacitador
Incarporacion de indicadores 19diaz  jue 00707 mié 250707 14:15 Enuipo desarrol, Lider de

perspectiva procesos irternos digs  proyecto, Coordinador de
EUipo

Incorparacion de indicadares 15disz  jue 260707 mig 150807 16 Eouipo desarroll, Lider de

perspectiva aprendisaje provecto, Coordinador de

crecimienta EUipo

Incorparacion de indicadares 15disz  jue 160807 mig 050307 17 Eouipo desatroll, Lider de

perspectiva cliertes provecta, Coordinadar de
EUing

Fuente: Elaboracién propia. Afio 2006.
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La estimacion de los costos es la siguiente:

CUADRO 4
ESTIMACION DE COSTOS DE IMPLEMENTACION

DESCRIPCION TOTAL
2 Programadores
Costo unitario Q4,500.00
Tiempo 11 meses Q99,000.00
1 Lider de Proyecto
Costo unitario Q7,000.00
Tiempo 11 meses Q77,000.00

Ajustes al Hardware

1 Procesador adicional Q7,500.00

Disco duro de 120 MB Q1,200.00 Q1,200.00
Q177,200.00

Fuente: Elaboracion propia. Afio 2006.

Se sugiere para la implementacién, contar con una estructura de
proyecto o equipo de implementacion, que tendra a su cargo el

seguimiento, aunque cada uno tiene un rol especifico.

GRAFICA 30
ESTRUCTURA DE PROYECTO

PATROCINADOR
GERENCIA GENERAL

LIDER DE
PROYECTO
| |
GERENCIA DE GERENCIA DE GERENCIA
VENTAS ¥ LOGISTICA ADMINISTRATIVA
MERCADEO

Fuente: Elaboracién propia. Afio 2006.
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Esta estructura opera con la siguiente definicién de funciones:

o Patrocinador:
Su participacion esta orientada a la parte estratégica del proyecto,
mantener el seguimiento a sus avances y tomar decisiones de alto
nivel.

o Lider del proyecto:
Su funcién es coordinar todos los recursos, validar el avance y
cumplimiento de las fechas y objetivos, reportando resultados al
patrocinador del proyecto.

o Coordinadores de los equipos de trabajo:
Sobre el personal que tengan a su cargo, son responsables de las

actividades que como equipo se deben desarrollar
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CONCLUSIONES

Se hace evidente que en la distribuidora Productos Excelentes, el
desconocer los procesos importantes o primarios, de acuerdo a su
orientacion comercial, ocasiona el que las decisiones estén
fundamentadas sobre la informacién de actividades aisladas y que no
aportan valor a la organizacién, que basicamente son informes que

reflejan resultados de actividades administrativas.

La distribucidn de productos eficiente, rentable y eficaz. Conlleva el que la
administracion de la empresa se realice bajo una vision logistica o de
distribucion, el éxito de la compafiia estara en el que toda su estructura
funcional opere bajo ese pensamiento, que es, el que todos apoyan en la

distribucion, pero desde distintos puntos.

El conocimiento inmediato del comportamiento de la operacién, permite
tomar decisiones que permitiran enderezar el rumbo de los resultados y
conseguir que estos sean los esperados en el tiempo previsto. El no contar
con ello, causarad que solo al fin del periodo previsto se conozcan los

resultados, sin tener opcion de tomar acciones que generen algin cambio.

El crear y mantener una cultura de manejo de informacion a través del uso
de indicadores en la empresa. Dandole la importancia adecuada al
cumplimiento de los objetivos que cada indicador tiene asignado, permitira
que la herramienta propuesta sea Util para administrar el comportamiento

de la organizacion y sea la herramienta de gestion del negocio.

El Control de Mando Integral propuesto, permitird a la distribuidora en
estudio, administrar la informacion de su operacion bajo una nueva
perspectiva, donde el cumplimiento de los objetivos propuestos debe ser
una meta de todos los dias para sus colaboradores. Este cambio de
paradigma se hara en la medida en que la cultura vigente de resultados

mensuales, se transforme a una nueva donde el resultado sea diario.
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RECOMENDACIONES

La gerencia general debera implementar el Control de Mando Integral
propuesto, conforme la propuesta de implementacion que se presenta.
Que considera los recursos con los que cuenta la distribuidora y los que le
se hace necesario incorpore. El implementar el CMI propuesto, facilitara el
gue todos los colaboradores conozcan el comportamiento de la actividad
principal de la distribuidora, por los resultados que los indicadores reflejan
y ayudarad de forma significativa a que las decisiones que toman se

fundamente en informacion del proceso principal sujeto a medicion.

Llevar la operacion de la distribuidora hacia una posicién donde todos los
colaboradores consideren que el rol de la empresa es la distribucion y
todas las actividades directamente ligadas a la distribuciéon o las que se
encargan de apoyar a la misma, deben de considerar que todo lo que se
realiza en sus procesos debe de trabajarse con visidn logistica, buscando
cumplir eficientemente con la parte de la cadena de abastecimiento que
les corresponde.

El cambio en la cultura actual para la toma de decisiones, donde
predomina el criterio, a una donde se utilice la informacion como
fundamento y este uso sea de forma diaria, se lograra a través de reforzar
permanentemente, que el uso de la informacién de forma diario permitira
tomar acciones correctivas en la operacién para lograr encausar el

resultado y lograr que este su cumpla en el fin de mes.

Dejando claro a todos los colaboradores, que los objetivos definidos para
los indicadores son metas que se deben de cumplir, resaltando la
importancia que reviste el que los mismos se conviertan en una realidad,
apoyandose en un régimen de incentivos por cumplimiento o de sanciones

cuando el no cumplimiento derive de falta de interés.

Se debe de contar con el apoyo permanente, constante y visible por parte
de la alta direccion, ya que solo desde ese nivel jerarquico se podra lograr
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generar un empuje suficientemente fuerte para lograr que el uso de este
tipo de herramientas sea exitoso y cumpla con los objetivos que la

direccion espera luego de su implementacion.
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ANEXOS



DIAGRAMA 1
RECEPCION Y ALMACENAMIENTO DE MERCADERIA

USED AT: AUTHOR: Luig Ernesto Méndez Galvez ~ DATE: Monday, 13 de June de 2005 WORKING READER DATE | CONTEXT:
PROJECT. DIAGRANMA DEPROCESQOS  REV: Monday, 27 de June de 2005 DRAFT ]
1
RECOMMENDED —
NOTES: 12345678910 PUBLICATION A1 —
1] Producto :q_m_j_“_ﬁ_ Il Contra ] Considerar 1] Debe hacer
R facturado asignado factura fechas de inmediate al
Veniad 7= Doctos. y vencimignto almacenamiento
ehicule _.un__._ olicitar _u_“_n..aw. Programacion
mercaderia | a transportista verificado
—
[ ™ 1114
1 3
VA
rn_w_n_._mn_n__._ Vehiculo
& rampa ubicade
1.1.1.2
A
/T
_”_mmomqn_mm m_m Vehiculo
—w| MEMCANENE = deccargado
1113
| B 1
 Verificacion Mercaderia
—pe| d& mercaderia revizada
1.1.1.4 i
Mercaderia
4 - lizta para
bw_n_._m._. almacenar
—  E3pACIO
1115
[
P s iado de Mercaderia
mercaderia aimacenada IMercaderia
1118 disponible
7 para
\» Ingrezo despacho
inventario \“T
1117
Programacidn Control de Reporte con Rack
[|] de entregas [|]rampas [|] Montacarga [|] dizponibles [|] zistema transaccional
NOE: A1 11 e RECEPCIONY ALMACENAMIENTO DE HUNBER

MERCADERIA

—

Fuente: Elaboracién propia. Afio 2005.

Este diagrama, describe las actividades internas realizadas para la recepcion

de la mercaderia en la distribuidora, en el area de bodega.



DIAGRAMA 2

LLENADO DE AREA DE DESPACHO

USED AT AUTHOR: Luiz Ernesto Méndez Galvez DATE: Tuesday, 14 de June de 2005 WORKING READER DATE | CONTEXT:
PROJECT: DIAGRAMA DEPROCESOS  REV:  Monday, 27 de June de 2005 DRAFT —
|
RECOMKENDED —
MOTES: 1 2345678510 PUBLICATION A4 1

Realizarlo a Considerar fechas En
Mercaderia _”ﬁ las 2:00 PM : de vencimiento _u _u\m.a_m_a
dizponible para *_.m_na con
despacho Y Estimacion de sistema
= mavimienta Mercaderia
| N—

1121 a requerir
b
4 Inventaric de Mercaderia
mercaderia ya
1122 dizponible
L
4 Verificacian
de relleno Mercaderia
1123 a trazladar
L
" Establecer Mercaderia
ubicacion lizta para
1124 trazladar
L
T4 — Areade
_u..:w_nmm dezpache llena —_
mercaderia "
1125
Reporte de
_““_ ventas por _“ Formulario _“ Siztema
dia de conteo transaccional
NODE: TITLE: NUMBER:

Al.

1.2

LLENADO DE AREA DE DESPACHO

Fuente: Elaboracion propia. Afio 2005.

Las rutas de venta todos los dias se abastecen de producto, actividad que

de bodega prepara la

7

area

realizan durante la tarde en la distribuidora. El

mercaderia que se utilizara para esta actividad, previo la llegada de las rutas,

el diagrama describe los pasos utilizados.



DIAGRAMA 3
INVENTARIO DE MERCADERIA.

USED AT AUTHOR: Luis Ernesto Méndez Galver DATE: Saturday, 18 de June de 2005 WORKING READER DATE | CONTEXT:
PROJECT: DIAGRAMA DE PROCESOS REV: Monday, 27 de June de 2005 DRAFT —
RECOMMENDED — —
NOTES: 1234568738510 PUBLICATION Al |-
(|1 unicamente Io hace ﬁ_._q_m_..__. con W_M“nm“_“w”oommﬂ [[] [[]Unicamentelo hace efe
supervizor de bodega despachador N
conteo
™ Asi
Productos Asignar i
. ) areaz Areas
=in revizar )
= de conteo asignadas
[EE— 1134 Productos
y — 4 Blogueo =in
de movimiente
productos
1132
]
’ J._‘m__“_&. Conteo
existencias fisico
y fechas terminade
1.1.3.3
7 Diferencias
Verificar detectadas
diferencias
1.1.34 Eroduct
[y T e
ulﬂc mu.anq fisico igual a
alos &n siztema
zistema
i o Bodega
Liverar revizada
productos ml
1.1.36
Reporte de
existencias Siztema
: por fecha _““_ transaccional
NODE: TITLE: MNUMBER:

A1.1.3

INVENTARIO DE

MERCADERIA

Fuente: Elaboracién propia. Afio 2005.

El area de bodega realiza conteos diarios de la mercaderia, verificando los

productos fisicos contra lo reportado por el sistema como existencia, las

diferencias son equilibradas a través de ajustes positivos 0 negativos, los

negativos se costearan y los positivos solo seran administrados como

ingresos al sistema.



DIAGRAMA 4
DESPACHO DE MERCADERIA.

USED AT AUTHOR: Luiz Ernesto Méndez Galvez DATE: Saturday, 18 de June de 2005 WORKING READER DATE | CONTEXT:
PROJECT: DIAGRANMA DE PROCESQOS  REV:  Monday, 27 de June de 2005 DRAFT —
RECOMMENDED —
MOTES: 12345678510 PUBLICATION Al ||
Verficar fechas de Wigor con Preparar =olo Unicamente Unicamente

[ vencimiento ({1 despachador (] un pedido ) Io hace vigor [} recibe vendedor
=olici & -
rcaders oo [

= = Solicitud operade

—
= M 1.1.4.1

f

\01 Ao
Asignar e
Pedido Pedido
asignado
1142
L
4 Preparar
Pedido Pedida
1143 preparado
L
' Verificar Pedido
hSliL verificado
1144
Mercaderia lista
d Entrega para carga —
Pedido L
1.1.4.5
i g
Sistema Boleta de
_..“_ tranzaccional _““_ carga
NODE: TITLE: NUMBER:

A1.1.4

DESPACHO DE MERCADERIA

Fuente: Elaboracién propia. Afio 2005.

Ya con el area de despacho lista, al ingreso de las rutas de venta, se procede

a despachar la mercaderia para los vendedores.



DIAGRAMA 5
ESTRUCTURA DE LAS RUTAS DE VENTA.

USED AT AUTHOR: Luis Ernesto Méndez Galvez DATE: Sunday, 19 de June de 2005 WWORKING READER DATE | CONTEXT:
PROJECT: DIAGRAMA DE PROCESOS  REVW: Monday, 27 de June de 2005 DRAFT
RECOMMENDED
— 1
NOTES: 123456788910 PUBLICATION Al2
ﬁ u Unicamente lo hace ﬁ u Supervizor ﬁ g Supervisor genera ﬁ g Sectores : Debe hacerlo por
Jefe y supervizor del zector estimade de venta en blogue dia y en secuencia
Territorio gin
atencién o
crecimiento en
”rw_wﬁumm delas [ Evaluar Rutaz a
— - ventas trabajar
[ por ruta
12141 Are
/o i —
. E»M_.nmm_._w”m_._ geografica
= o.q.F sztablecida
geograficos
1212
I 4 -
Verificar
presencialmente Sector
analizado
1213
f
Y <=
Se agrupa Sector
sector por :
ruta agignado a
ruta
1214
7 Analizis
3e informa de
a vendedor cambios
1215
V' Vendedor Ruta
ardena estructurada
' e
recorrido —
Reporte 1218
de ﬁ,_.;mm Mapas H
_ por dia ﬁ ___._.__”__.mmom _““_ Carpeta de rutere
WODE: TITLE: NUWBER:

A1.2.1

ESTRUCTURA DE LAS RUTAS DE VENTA

Fuente: Elaboracién propia. Afio 2005.

fica 0 sectores de parte

s

7

area geogra

Las rutas de venta son estructuradas por

de los supervisores, este territorio se convierte en el area donde el vendedor

tiene su cartera de clientes, el vendedor se encarga de organizar la secuencia

de visita.



DIAGRAMA 6
ADMINISTRAR CLIENTES EN CANAL DE VENTAS.

USED AT AUTHOR: Luiz Ernesto Méndez Galvez  DATE: Monday, 20 de June de 2005 WORKING READER DATE | CONTEXT:
PROJECT: DIAGRANA DE PROCESOS  REV:  Wonday, 27 de June de 2005 DRAFT
RECOMMENDED
_ |
NOTES: 123456788510 PUBLICATION Al2
Se evalua Unicamente Io Se asigna precio ruta, Si =e reclasifica se
pedido (11 [] hace jefe (|1 Mayuorista o detalle (| cambia precio
Cliente Y Analizar
— identificade potencial cliente
= de compra clasificado
1.2.21
A L
- Azignar a
ruta Cliente:
correspondiente " atendido
1222
L
V' Seguimiento _u__m_.;.m._u_..__._
a compras para seguimiento —
. reclagificacion =
1223
Boleta de
pedido
(cliente Sistema
nuevo) _““_ _“.._ tranzaccional
NODE: TITLE: MUMBER:

Al.

2.2

ADMINISTRAR CLIENTES EN CANAL DE VENTA

Fuente: Elaboracién propia. Afio 2005.

Los clientes que son atendidos por la distribuidora son asignados conforme su

volumen de compra a una ruta y de acuerdo a su comportamiento en las

compras, pueden ser reasignados.



DIAGRAMA 7

CONCRECION DE VISITA.

USED AT: AUTHOR: Luis Ernesto Méndez Galvez  DATE: Sunday, 26 de June de 2005 WORKING READER DATE | CONTEXT:
PROJECT: DIAGHAMA DE PROCESDS  HEV:  Monday, 27 de June de 2005 DRAFT
|
RECOMMENDED —
MOTES: 12345678510 PUBLICATION AZA
Recorrido Antes de Debe Dejarlo Verifica Si cliente
_wu_am_na mu ingresar a _”H hacerlo en ﬁ H lizto ﬁg mercaderia _u no exizte lo
POV todos los para frente a cliente agregaa
POV exhibir mano
Vendedor [y tcacion
_mh_:;m de negocio Negocio
=™ ubicado
2111
I
Vendedor
" Prepara lizto para
equipo de atender
trabajo negocio
2112
[
V' Desarolla i
pasos de mmm.ﬁ__“__._
— i venta realizada
2113 [PV
b 7
ﬂ_wn__“__ﬂm | Pedido
preparado
2114
A 4
Entrega n_.m Mercaderia
— w mercaderia entregada
2115 Informacion lista
[ para reportar
Anota ventas
informacion i]r
2118
1
Herramientas
_““_ Carpeta de _““_ de trabajo vy _““_ Modelo de _.. “_ Conztancia
rutero promocionales atencidn efectiva de entrega
NODE: .}.M l_ l_ TITLE: Oozommo_oz Dm <_m_|_|.> NUKMBER:

Fuente: Elaboracién propia. Afio 2005.

En este diagrama, se ven los pasos utilizados para realizar la visita del

vendedor al punto de venta.



DIAGRAMA 8

EXHIBICION Y ROTACION DE PRODUCTOS.

USED AT: AUTHOR: Luiz Ermesto Méndez Galvez DATE: Sunday, 26 de June de 2005 WORKING READER DATE | CONTEXT:
PROJECT: DIAGRANA DE PROCESOS REV: Monday, 27 de June de 2005 DRAFT
1
RECOMMENDED
|
MOTES: 1234567838910 PUBLICATION A2
) . T che Producto Exhibidor
Primere mercaderia odo debe .
_”Q en POV _”g n__._mn_m_. ___-:_u:_u_ _”H proxime a _”u en punto
£ vencer al estrella
frente
Mercaderia l” Accede a
—,  =in exhibir mercaderia en POV Mercaderia
— . y entregada ubicada
2121
b
L Limpia
mercaderia Mercaderia
™ y exhibidor limpia
2122
1
4 =
e Mercaderia
sl lizta para
™ venimiento =ta p
colocar
2123
r Mercaderia
Coloca exhibida
mercaderia A
—_—
2124
Herramientas
o de trabajo v Patrén de
(1] exhibidor _““__”__._u_.:_un__u_._m_mm _““_na_anm_ua:
NODE: TITLE: MUKMBER:

A2.1.2

EXHIBICION Y ROTACION DE PRODUCTOS

Fuente: Elaboracion propia. Afio 2005.

Dentro del PDV, el vendedor debe de realizar la actividad de colocador con

los productos que esta despachando y los que estan como existencia en el

negocio.



DIAGRAMA 9
ADMINISTRACION DEL MATERIAL PROMOCIONAL.

USED AT AUTHOR: Luiz Ermesto Méndez GalveBATE: Wednesday, 22 de June de 2005 WORKING READER DATE | CONTEXT:
PROJECT: DIAGRAMA DE PROCESOSREV:  Monday, 27 de June de 2005 DRAFT
I
RECOMMENDED ]
MOTES: 1 2345678910 PUBLICATION A22
Basadoenla En base a los Vendedor en Supervisor en
(1 temporalidad de Il clientes por ruta (] rov que (| visitas al mercado
la necezidad apliquen
Necesidad en
el mercado Creacion
identificada de Material
— 3 - Wl ALE
= material . dizponible
22141
1
' Distribucion
de material Iaterial
= a vendedores listo para
2212 colocar
L
a Vendedor Material
coloca colocado
material en POV
2213
I
é ,(_ﬁmﬁw_:nn_mn_ﬁ_: Waterial
Bl verificado
colocacion L |
[iaa|
2214
Agencia de Sistema Ezquema de
_““_ publicidad _““_ tranzaccional _““_ colocacion
NODE: TITLE: NUKMBER:

A2.2.1

PROMOCIONAL

ADMINISTRACION DEL MATERIAL

Fuente: Elaboracién propia. Afio 2005.

del material promocional es de suma importancia en la

La utilizacion

distribucion a negocios detallistas, el material es utilizado para publicar

ofertas, productos nuevos o simplemente como recordatorio de la marca al

consumidor.
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Fuente: Elaboracidn propia. Afio 2005.

El diagrama refleja los pasos utilizados internamente para lanzar una

actividad que busca incrementar las ventas en momentos especificos. Las

promociones tradicionalmente son insertos, canjes o premios, normalmente

justificados por el tema del costo y el volumen de produccion.
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Fuente: Elaboracion propia. Afio 2005.

El cambio de mercaderia es un seguimiento al servicio que el vendedor presta

con sus clientes. El producto ya vendido al PDV durante su periodo de

exhibicion puede sufrir algin problema, derivado del clima al que esta

El producto

expuesto, su administracion o directamente de produccion.
dafiado es repuesto por uno de igual valor por el vendedor al tendero.
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SUPERVICION EN CAMPO

Fuente: Elaboracién propia. Afio 2005.

Los supervisores realizan visitas al area de trabajo de cada vendedor, para

ello utilizan un formato preimpreso con un cuestionario al cual el cliente debe

de responder.
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Fuente: Elaboracién propia. Afio 2006.

La atencion a inconformidades se centra en el seguimiento a reclamos que los

clientes realizan a la distribuidora por un servicio que a su parecer fue mal

prestado, regularmente por parte de la fuerza de ventas.
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Fuente: Elaboracién propia. Afio 2005.

Las solicitudes de informacién, son las llamadas que clientes actuales o

potenciales realizan para ampliar datos sobre algun punto, que regularmente

es referente al apoyo promocional.



FORMULARIO 1
FORMATO PARA TOMAR TIEMPOS EN RUTA
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Fuente: Elaboracién propia. Afio 2005



