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Resumen

El Cuadro de Mando Integral (CMI) es una herramienta de Administracion que
permite integrar la estrategia corporativa con la propia operacion. Este es un
estudio de tipo exploratorio y descriptivo donde se lleva a cabo una formulacion
estrategia por medio del CMI, en uno de los departamentos mas criticos de una
empresa, el de Planeacion de Compras quien se encarga de administrar los
inventarios de producto terminado. La empresa bajo estudio es Colombiana con
20 afios de experiencia, dedicada a la comercializacion de acabados de
construccion que importa en promedio mensual 173 contenedores los cuales
provienen de Lejano Oriente, México y de paises de Europa y América, por lo que
la empresa requiere mantener altos niveles de inventarios de seguridad para
poder suplir la demanda y por los tiempos de entrega de los proveedores, los
cuales oscilan entre dos y cinco meses. Sin embargo los inventarios de la
empresa se caracterizan por tener demasiados productos de los que no se vende
y tener muchos agotados de lo que si se vende.

Aunque la companiia tiene elaborado su plan estratégico, se realizo un andlisis del
entorno en el que esta actla, para entender la estrategia de la empresa y tener
claridad sobre lo que el area bajo estudio debe hacer para estar en concordancia
con el plan estratégico. A partir de esto se establecié una estrategia para el area
de Planeacién de Compras, que traduce en términos operativos lo que el
departamento debe hacer para cumplir con esta estrategia, con base en esto se
desarrollo el Mapa Estratégico en el cual se establecieron una serie de objetivos
estratégicos que se conectaron a través de relaciones causales, estos fueron
planteados bajo cuatro perspectivas: financiera, cliente, interna y de aprendizaje y
crecimiento. A partir de esto se construyo el Cuadro de Mando Integral del area,
donde quedaron establecidos para cada perspectiva su indicador, el objetivo a
llegar y las iniciativas a tomar para alcanzar el resultado deseado.

Palabras Claves: Cuadro de Mando Integral, Mapa Estratégico, Analisis Sectorial
Cadena de Abastecimiento, Politicas de Inventario, Clasificacion ABC,
Reabastecimiento de inventario.
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Introduccion

Actualmente las organizaciones estan inmersas en un ambiente competitivo por lo
gue es un factor decisivo estar al ritmo de los cambios para lograr el éxito, es asi
como la competencia se convierte en uno de los principios fundamentales que
forma parte de la cultura de la direccion de empresas. Entender el entorno es
indispensable para las organizaciones, puesto que esto le permite identificar
oportunidades o amenazas y de esta forma elaborar estrategias que le otorguen
ventajas competitivas. (Betancourt, 2010)

Sin embargo el llevar a cabo las estrategias implica alinear todas las parte de la
organizacion hacia un objetivo y estos cambios no se llevan a cabo de forma
satisfactoria si no van acompafnados de cambios en los comportamientos de los
individuos que componen la organizacién, es asi como las empresas una vez
tengan establecidas sus estrategias deben buscar mecanismos que le permiten
alinear todos sus subsistemas para lograr o llegar hacia el objetivo propuesto.

Las formas cldsicas de dirigir a las organizaciones basadas en el andlisis y
optimizacién de cada una de sus areas funcionales han perdido vigencia y han
surgido enfoques de direccion sistémicos, que se centran en alinear el
funcionamiento de todas las partes que conforman lo organizacion de tal manera
gue sea satisfactorio para cada parte involucrada. El control total de la calidad, la
direccién de los objetivos, el mercadeo y la logistica, constituyen, bajo maneras y
campos diferentes, por medio de métodos de gestidn a integrar de forma sistémica
(Parada Gutiérrez, 2009).

La alineacién de los procesos de las compaiiias incluye la incorporacion de un
nuevo sistema de medicion, por muchos afos estas mediciones se realizaron por
medio de indicadores financieros enfocados en retornos de la inversion y en las
ganancias que se obtienen por accion, sin embargo estas mediciones pueden ser
engafosas puesto que pueden dar falsas sefiales de mejoras y de innovaciones
en las actividades. Estas mediciones funcionaron por mucho tiempo en la era
industrial, pero actualmente las empresas y los investigadores han comprendido
que estos controles deben permitir identificar y poner toda la atencién en las éareas
criticas de la compaifiia.

Es asi como el Balanced Scorecard (BSC) o Cuadro de Mando Integral (CMI)
surgido como un complemento de las mediciones financieras, puesto que también
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se enfocan en las mediciones operacionales orientadas en la satisfaccion del
cliente, el mejoramiento de los procesos, la innovacién y el mejoramiento de las
actividades de la organizacion, puesto que las medidas operacionales son las que
conllevan al futuro desemperio financiero de la compafiia (Kaplan & Norton, 1992).

Para muchas organizaciones sin importar el sector al que corresponden, el control
y la coordinacion de los flujos de informacion, materia prima, materiales, etc.,
desde los proveedores hasta el cliente final es un gran problema de importancia
estratégica, porque involucra realizar altas inversiones, dentro de estas
inversiones esta la generacion de inventarios, para dar respuesta oportuna a los
requerimientos de los clientes, es asi como un adecuado control de inventarios,
puede generar una ventaja competitiva y las decisiones que se tomen sobre este
tema deben estar alineadas con otros departamentos de la empresa como por
ejemplo: compras, producciéon y mercadeo. Sin embargo uno de los principales
problemas del control de inventarios es encontrar un balance que permita mitigar
el conflicto que se pueda presentar entre las metas de las diferentes areas de la
empresa.

Los inventarios son necesarios por dos importantes razones por un lado por las
economias de escala las cuales hoy en dia son factores determinante para reducir
costos y por el otro por la incertidumbre que se maneja en el suministro de materia
prima, con la demanda de los productos, los tiempos de entrega en produccion y
transporte, lo cual exige la creacion de inventarios de seguridad. Es asi como el
control de inventarios es uno de los mas complejos problemas en las cadenas de
abastecimientos, es muy comun escuchar en la organizaciones decir, sin importar
que tipo de empresas sean “Siempre tenemos demasiado de lo que no se
vende o consume, y muchos agotados de lo que si se vende o consume”, la
razon principal del mantenimiento de inventarios en cualquier empresa son las
fluctuaciones aleatorias de demanda y de los tiempos de reposicion (lead time).
Los inventarios también surgen del desfase existente entre la demanda de los
consumidores y la produccion o suministro de dichos productos (Vidal Holguin,
2002).

La creciente necesidad de las empresas de reducir costos y de mejorar el nivel de
respuesta a sus clientes las han obligado a reevaluar su sistema de gestion de
inventarios, el cual no puede trabajar asiladamente de otras areas de la empresa
puesto que la definicion de este tipo de sistemas de inventario abarca desiciones
de planeacion de produccion, costos logisticos, confrontaciones con los
requerimientos del area de marecadeo, etc (de Vries, 2007). Bajo esta perpectiva
las empresas deben buscar metologias que les permitan manejar su inventarios de
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de forma congruente a la estrategia corporativa y el Cuadro de Mando Integral
permite realizar una estrategia completamente proactiva en el corto y el largo
plazo.

Es importante tener en cuenta que todos los items de una compafiia no pueden
ser tratados con el mismo nivel de detalle, puesto que el Principio de Pareto se
presenta con mucha frecuencia, donde alrededor del 20% de los items generan
aproximadamente el 80% de las ventas anuales de la empresa, por lo que los
métodos de control y analisis que se apliqguen deben estar relacionados con la
respectiva importancia econémica de los productos.

Es asi como las empresas deben buscar sistemas que le permitan establecer
politicas que les ayuden a balancear su niveles de inventarios de tal manera que
puedan dar respuestas a las estrategias de la compafiia y permitan liberar capital
en inventarios de producto de lento movimiento y distribuirlos en inventarios de
seguridad de items con alta variabilidad.

La clasificacibn ABC permite establecer prioridades de administracion de
inventarios y diferenciar los sistema de control para cada categoria puesto que no
todos los items pueden ser tratados de la misma manera (Vidal Holguin, 2002);
habitualmente esta clasificacion se realiza a partir de una variable o pardmetro
cuantificable. Cabe resaltar que la implementacion de estrategias en la gestion de
inventario en una organizacion requiere ser incorporada en un sistema de
medicion que se ajuste a la vision y a la estrategia de la empresa de tal forma que
permita hacer un seguimiento, identificar en que se esta fallando y realizar las
respectivas mejoras.

Este estudio se llevo a cabo en una empresa Colombiana importadora de acabos
de construcciéon, que importo durante el 2011 en promedio mensual 173
contenedores del los cuales un 52% provino de Lejano Oriente, 42% de México y
el restante de otros paises de Europa y América, por lo que la empresa requiere
mantener altos niveles de inventarios de seguridad para poder suplir la demanda y
mas aun teniendo en cuenta que el lead time (tiempo de entrega) de los
proveedores oscila entre dos y cinco meses.

Mensualmente durante el 2010 Decorceramica importo en promedio mensual 152
contenedores que se direccionaban a las respectivas bodegas de la empresa bajo
estudio o se entregan directamente a los clientes, sin embargo para el 2011 se
llego a importar la cantidad mas alta a lo largo de la trayectoria de la empresa 280
contenedores. Sin embargo la empresa no estaba preparada en recurso fisico y
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humano para esta cantidad de carga, por lo que se vio terriblemente afectada
puesto que no solo incurri6 en excesivos sobrecostos sino también en altos
niveles de incumplimiento en la promesa de entrega de los productos a los clientes
(56%).

Por medio de este trabajo de investigacion se formulo el alineamiento de los
procesos del area de Planeaciéon de Compras de la empresa Decorceramica con
la estrategia corporativa con base en el Cuadro de Mando Integral (BSC) para el
periodo 2012-2015, este estudio se enfoco en esta area por ser una de las mas
criticas para la compairiia, puesto que actualmente en vez de ir en la misma
direccion esta generando excesivos niveles de inventario de producto de lenta
rotacion y disminuyendo la competitividad de la empresa debido a que no esta
dando respuesta al crecimiento de ventas (38%), ni a la eficiencia operacional que
tiene establecido la compafiia, debido a que no esta garantizando la disponibilidad
de inventario requerida para dar respuesta a los requerimientos de los clientes.

Actualmente la empresa presenta un gran desbalance en sus niveles de
inventarios de producto terminado, este inventario durante el 2011 estuvo
avaluado aproximadamente en $ 24.300.000.00 y tan solo el 43% de este esta
conformado por los productos que le generan el 80% de las ventas, un 19% de
este inventario corresponde a producto no activo. Lo que ha generado un alto
incumplimiento en la promesa de entrega a los clientes.

Siendo el area de Planeacién de Compras una de las areas criticas dentro de la
empresa bajo estudio, puesto que esta es la que garantiza los inventarios de
producto terminado de la compaifiia, se estableci6 un modelo de planeacién y
gestion que alineo sus procesos con la estrategia corporativa, esta alineacion se
efectué por medio del Cuadro de Mando Integral (BSC) debido a que este es un
modelo de gestién que traduce la estrategia en objetivos relacionados, medidos a
través de indicadores y ligados a unos planes de accion que permiten alinear el
comportamiento de los miembros de la organizacion, por medio de un sistema
coherente de elementos como mapas estratégicos, asignacion de recursos y
evaluaciones de desempefio.

Aunque la compafia ya tiene elaborado su plan estratégico, se realizo un analisis
del entorno en el que esta actla, para entender la estrategia de la empresa y tener
mas claridad sobre lo que el area bajo estudio debe hacer para estar en
concordancia con el plan estratégico. A partir de esto se establecié una estrategia
para el area de Planeacion de Compras, que traduce en términos operativos lo
que el departamento debe hacer para cumplir con esta estrategia, es decir para
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alinear sus procesos, con base en esto se desarrollo el mapa estratégico en el
cual se establecieron una serie de objetivos estratégicos que se conectaron a
través de relaciones causales, estos fueron planteados bajo cuatro perspectivas:

1. Perspectiva Financiera.

2. Perspectiva del Cliente.

3. Perspectiva Interna.

4. Perspectiva de aprendizaje y crecimiento.

Este Mapa Estratégico permitié valorar la importancia de cada objetivo estratégico
y ayudo a englobarlos y priorizarlos, ademas genero un gran aprendizaje del
trabajo en equipo y se espera a futuro que propicie una cultura basada en
resultados que ligue a las personas y los procesos con las caracteristicas
exclusivas de la estrategia corporativa. Esto permitira al area de Planeacion de
Compras actuar con base a la estrategia corporativa y crear su respectivo Cuadro
de Mando Integral, donde quedan establecidos para cada perspectiva su
indicador, el objetivo a llegar y las iniciativas a tomar para alcanzar el resultado
deseado.
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1 Metodologia

1.1 Problema de investigacion

El estudio que se desarrollo es de un caso real de una empresa colombiana
importadora de acabos de construccion, la cual presenta un gran desbalance en
sus inventarios de producto terminado, puesto que este inventario esta avaluado
aproximadamente en $ 24.300.000.00 y tan solo el 43% de este esta conformado
por los productos que le generan el 80% de sus ventas, un 19% de este inventario
corresponde a producto no activo, es decir producto que se tiene hasta agotar
inventario y del cual no se hace ordenes de reposicion.

Es asi como se puede ver la alta inversion que tiene la compafia en productos de
lento movimiento, lo cual no solo repercute en incurrir en altos costos sino también
en dejar de invertir dinero en inventario de productos de mayor rotacion, lo que ha
ocasionado un alto nivel de incumplimiento (56%) a los clientes en cuanto a las
promesas de entrega; generando una disminucion en la rentabilidad de la
compafia.

La empresa importo durante el 2011 en promedio 173 contenedores mensuales
del los cuales un 52% provinieron de Lejano Oriente, 42% de México y el restante
de otros paises de Europa y América. Decorceramica requiere mantener altos
inventarios de seguridad para poder suplir la demanda y mas aun teniendo en
cuenta que el lead time de los proveedores oscila entre dos y cuatro meses.

El portafolio de la empresa consta de aproximadamente 7,500 referencias, de las
cuales 2.488 corresponde a items que estan activos, es decir que aun se les sigue
haciendo ordenes de reposicion. En promedio mensual 359 de los items activos
hacen el 80% de la venta.

Es asi como una formulacion estratégica permitird alinear los procesos del area de
Planeacion de Compras con la estrategia corporativa de la empresa. Para este
caso se hizo uso de una herramienta de administracion de empresas conocida
como el Cuadro de Mando Integral, la cual permiti6 medir la estrategia propuesta
para el departamento de Planeacion de Compras en términos de la vision vy
estrategia de la compafia, para de esta forma lograr responder a las metas de
desarrollo integral que tiene estipulada la empresa entre las cuales estan;
crecimiento de ventas, rentabilidad y eficiencia operativa.
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Ademas le permitird al area actuar en concordancia a la propuesta de valor que se
realizo a los clientes, para lo cual se identificaron los procesos criticos del area de
Planeacion de Compras, que afectan directamente al cliente y se centraron los
esfuerzos en el mejoramiento de estos, sin embargo este mejoramiento solo se
lograra si se los activos intangibles alcancen niveles de resultados cada vez mas
altos, que permitan la generacion de una cultura basada en resultados que ligue a
todas las personas del area y a sus procesos con las caracteristicas exclusivas de
la estrategia corporativa.

La pregunta de investigacién que se busca responder con este estudio es:

¢Qué elementos y factores se deben considerar en el alineamiento
estratégico de los procesos del departamento de Planeacién de Compras
con la estrategia corporativa de la empresa Decorceramica?

Uno de los procesos claves en la empresa bajo estudio es la Planeacion de
Compras, puesto que por ser una empresa comercializadora e importadora
requiere manejar altos inventarios de seguridad y para ello debe realizar una
adecuada planeacion de reabastecimiento de inventario que garantice un oportuno
cumplimiento a las promesas de entrega de los clientes.

Esta planeacion es un factor determinante para garantizar la fidelidad de los
clientes y facilitar la incorporacién de nuevos. Teniendo en cuenta que uno de los
principales objetivos corporativos esta enfocado en incrementar las ventas en un
35%, llegar a nuevos segmentos de mercado, y tener una eficiencia operacional,
la empresa requiere que el departamento de Planeacién de Compras alinee sus
procesos a esta estrategia corporativa con el fin de que garantice un nivel de
inventario que pueda dar respuesta a estos objetivos.

La empresa a mediados del 2011 conto con un nivel de cumplimiento de promesa
de entrega a sus clientes de tan solo 44% vy la disponibilidad de inventario de sus
productos de alta rotacién fue de no mas de 4 meses cuando el lead time (tiempo
gue transcurre entre el momento que se efectta la orden de compra al proveedor
hasta que el producto llega a puerto nacional) de estos productos puede oscilar
entre 4 y 5, ademas de tener una gran inversion de dinero (19% del inventario) en
producto no activo de lento movimiento.

Esto refleja como el departamento de Planeacion de Compras al comportarse de
esta forma esta en detrimento de la estrategia corporativa, por lo que se requiere
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buscar alternativas que mejoren la disponibilidad de inventario y ayuden a
establecer metodologias que permitan evaluar si estas nuevas estrategias estan
acordes a la estrategia corporativa.

1.2 Justificacion

Uno de los procesos claves en la empresa bajo estudio es la Planeacion de
Compras, puesto que por ser una empresa comercializadora e importadora
requiere manejar altos inventarios de seguridad y para ello debe realizar una
adecuada planeacion de reabastecimiento de inventario que garantice un oportuno
cumplimiento a las promesas de entrega de los clientes.

Esta planeacion es un factor determinante para garantizar la fidelidad de los
clientes y facilitar la incorporacion de nuevos. Teniendo en cuenta que uno de los
principales objetivos corporativos esta enfocado en incrementar las ventas en un
35%, llegar a nuevos segmentos de mercado y ser eficientes en los procesos. La
empresa requiere que el departamento de Planeacién de Compras alinee sus
procesos a esta estrategia corporativa con el fin de que garantice un nivel de
inventario que pueda dar respuesta a estos objetivos.

Durante el 2011 la empresa en algunos meses presento un nivel de cumplimiento
de promesa de entrega a sus clientes de tan solo 44% vy la disponibilidad de
inventario de sus productos de alta rotacion fue de no mas de 4 meses cuando el
lead time (tiempo que transcurre entre el momento que se efectia la orden de
compra al proveedor hasta que el producto llega a puerto nacional) de estos
productos puede oscilar entre 4 y 5, ademas de tener una gran inversion de dinero
(19% del inventario) en producto no activo de lento movimiento.

Esto refleja como el departamento de Planeacion de Compras al comportarse de
esta forma esta en detrimento de la estrategia corporativa, por lo que requiere
buscar alternativas que mejoren la disponibilidad de inventario de mayor rotacion y
la rotacion de los lento movimiento. Estas alternativas deben establecer
metodologias que permitan evaluar si estas nuevas estrategias estan acordes a la
estrategia corporativa.

21



1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo General

Formular el alineamiento estratégico del area de Planeacion de Compras de la
empresa Decorceramica con su estrategia corporativa, con base en el Cuadro de
Mando Integral, para el periodo 2012-2015.

1.3.2 Objetivos especificos

e Formulacion del Direccionamiento Estratégico de la empresa Decorceramica:
vision, misioén, valores corporativos, propuesta de valor, objetivos corporativos,
estrategias y planes de accién.

e Alinear los procesos del area de Planeacion de Compras con base al
direccionamiento estratégico de la compaiiia, creando un mapa estratégico de
tal forma que describa y comunique la estrategia del area bajo estudio.

e Establecimiento de la perspectiva interna para identificar y mejorar los
procesos criticos del area de Planeacion de Compras, los cuales garantizan el
cumplimiento de la propuesta de valor del cliente.

e Establecimiento de la perspectiva del cliente donde se establece como el area
aporta a la propuesta de valor del cliente que tiene establecida la empresa,
donde se determinan los segmentos del mercado a los que va dirigida la
empresa y la forma en que Planeacion de Compras atiende sus
requerimientos.

e Establecimiento de la perspectiva financiera del proceso de abastecimiento de
inventarios, que permita seleccionar el objetivo y la estrategia que abarque el
éxito a largo plazo de este proceso, garantizando su excelencia operativa en
términos financieros.

e Establecimiento de perspectiva de aprendizaje y crecimiento, la cual permitira
identificar los activos intangibles necesarios para que los procesos del area de
Planeacion de Compras y las relaciones con los clientes alcancen niveles de
resultados cada vez mas altos, de tal manera que se asegure la capacidad de
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adaptacion y renovacion a largo plazo de éarea bajo estudio y propicie una
generacion de una cultura basada en los resultados que ligue al personal y los
procesos del area a las caracteristicas exclusivas de la estrategia corporativa.

1.4 Marco referencial

1.4.1 Marco Teodrico: Antecedentes del Cuadro de Mando Integral

Durante los ultimos cien afios ha surgido una serie de modelos de medicién de
desempeiio de las organizaciones entre los cuales se puede encontrar los
siguientes; modelo de Du Pont basado en indicadores financieros (Anderson &
McAdam, 2004), la Matriz de Gestion PMS (Sistema de medidas desempefio)
(Keegan, Eiler, & Jones, 1989), el Prisma del Desempeiio (Kennerley & Neely,
2000), el Cuadro de Mando Integral de Kaplan y Norton (Kaplan & Norton, 1992) y
la piramide del rendimiento (Lynch & Cross, 1991).

Segun Neely (2005), el modelo del Cuadro de Mando Integral (BSC) de Kaplan y
Norton sigue siendo el mas referenciado en la literatura y en la mayoria de los
otros marcos, aunque desde 1992 ha tenido algunas criticas y el PMS fue
propuesto antes del BSC y también incorporaba indicadores no financieros, el
BSC fue el primero en configurar los indicadores en un marco de relacion causal
que mostraba la relacion entre una gama de factores causales y sus resultados
financieros correspondientes (Norreklit, 2000).

En este sentido, el BSC se compone de cuatro dimensiones principales que se
basan en la estrategia corporativa, todas concadenadas para lograr el objetivo de
la empresa. La dimension de aprendizaje y crecimiento influye en la eficiencia de
los procesos del negocio que su vez, promueven la satisfaccidon del cliente, la cual
se traduce en el cumplimiento del objetivo financiero que tradicionalmente se
centra en la maximizacion del beneficio.

El BSC hace mucho énfasis en los fuertes vinculos con la estrategia (Kaplan &
Norton, Creacion de Mapa Estrategicos, 2001) y ha pasado de ser una
herramienta de medicidén a una implementacion de la estrategia que se basa en la
gestion de los activos intangibles en la economia de innovacion. Sus autores
afirman que este modelo se puede llevar a cabo en todo tipo de organizaciones
tanto publicas como privadas (Kaplan & Norton, 2001,2004).
Sin embargo existen algunas criticas sobre la aplicacion del BSC en el sector
publico una de ellas es que aunque el BSC se enfoca en los grupos de interés de
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la compafia, no tiene en cuenta las expectativas de los otros grupos de interés
gue hacen parte de una empresa publica. Otra limitacion es que no vincula los
objetivos de todos los grupos de interés a la operacion local y no tiene en cuenta
la influencia de poder que se ejerce sobre algunos de los grupos de interés, por lo
que a la alta gerencia del sector publico se le dificulta la aplicacion del BSC, por
que requiere alinear los objetivos del gobierno central con la prestacion de
servicios locales (Sartorius, Tropill, & Eitzen, 2010).

Por otro lado la supuesta relacion lineal entre las cuatro dimensiones del BSC no
es tan clara ni tan simple en una empresa publica donde incorpora mayor cantidad
de grupos de interés. En este sentido el tradicional BSC ignora el desfase entre
procesos determinantes de los resultados y los resultados, asi como también la
causalidad inversa y las complejas relaciones de interdependencia. Por dltimo, los
conflictos por las expectativas contradictorias de los grupos de interés tienden a
generar el desarrollo de mediciones excesivamente complejas que incluyen una
sobrecarga de medidas de desempefio (Sartorius, Tropill, & Eitzen, 2010).

Una de las caracteristicas fundamentales del BSC es la combinacion de
indicadores financieros y no financieros, aunque ésta es una caracteristica
importante, no quiere decir que sea la méas relevante. A principios de este siglo y
durante la revolucion del scientific management, ingenieros en empresas
innovadoras habian desarrollado tableros de control que combinaban indicadores
financieros y no financieros, es asi como el Cuadro de Mando es algo que ha
existido desde los origenes de la direccion y administracion de empresas, es decir
es una idea con cien afios de antigiiedad.

Durante los aflos sesenta sobre todo en Francia se puso de moda utilizar una
herramienta llamada Tablero de control, el cual incorporaba en un documento
diversos indicadores para el control financiero de la empresa. Con el paso del
tiempo, esta herramienta ha evolucionado y combina no solo indicadores
financieros, sino también indicadores no financieros que permiten controlar los
diferentes procesos del negocio. La idea de utilizar un conjunto de indicadores
para obtener informacion de gestibn es un antecedente que recoge el BSC
(Davila, 1999).

En Estados Unidos, y también en la década de los sesenta, General Electric
desarroll6 un Tablero de Control para hacer el seguimiento de los procesos de la
empresa. A partir de ocho areas claves de resultados, que incluian temas como
rentabilidad, cuota de mercado, formacion o responsabilidad publica. General
Electric definia indicadores para hacer el seguimiento y controlar la consecucion
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de objetivos tanto a corto como a largo plazo. El BSC también recoge la idea de
utilizar indicadores que realicen el seguimiento de la estrategia de una empresa.
En conclusion, se podria sefialar que el BSC actual recoge ideas que ya existian
alrededor del concepto de tablero de control, sin embargo el BSC supera este
concepto.

Por otra parte, cabe precisar que el concepto ha evolucionado mucho desde su
primera formulacion en 1992, cuando se definia como: un conjunto de indicadores
que proporcionan a la alta direccion una visiébn comprensiva del negocio, por ser
una herramienta de gestion que traduce la estrategia de la empresa en un
conjunto coherente de indicadores, de esta manera se puede observar que existe
una relacion intima entre la estrategia de la empresa y el Cuadro de Mando
Integral, puesto que este conjunto coherente de indicadores estd anclado en los
objetivos estratégicos de la empresa (Davila, 1999).

La idea de utilizar indicadores tanto financieros como no financieros tiene al
menos cien afos, y la idea de combinarlos para hacer el seguimiento de los
procesos estratégicos tiene casi la misma edad que el concepto de estrategia, es
decir, 40 afos.

El actual Tablero de Control se diferencia de sus antecesores por la seleccién de
indicadores. Las formulaciones mas recientes del Tablero de Control aconsejan
combinar indicadores financieros y no financieros, pero no aportan ningun criterio
sobre cdmo elegirlos. El Tablero de Control deja que cada directivo escoja los que
considere mas convenientes segln su propia intuicion y experiencia. Si bien se
trata de un método sencillo, tiene el inconveniente de que depende del acierto del
directivo, que ademas no cuenta con ningun mapa de trabajo para guiar su
intuicion.

El Cuadro de Mando Integral (BSC) ofrece un método mas estructurado de
seleccién de indicadores y esto le concede mas versatilidad dentro de la gestion
de la empresa, es aqui donde se encuentra en verdad la gran aportacion del BCS.
Tanto es asi, que en éste resulta tan importante conocer qué modelo de negocio
reflejan los indicadores, como entenderlos en si mismos. Los indicadores
financieros son instrumentos limitados porque solo explican lo que ha pasado v,
por tanto, sélo permiten una gestion reactiva en lugar de una proactiva. Para poder
gestionar por delante de la informacién financiera, los directivos necesitan algo
mas que indicadores financieros, necesitan indicadores no financieros que
ademas adelanten lo que mas tarde reflejan los indicadores financieros (Davila,
1999).
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A diferencia del Tablero de Control donde la seleccién se basaba en la intuicion,
en el BSC la seleccion de indicadores es anterior al desarrollo de un modelo de
negocio con relaciones causa-efecto. Sélo después se pueden seleccionar los
indicadores que conformaran la herramienta de gestion. EI BSC requiere, en
primer lugar, que los directivos analicen el mercado y la estrategia para construir
un modelo de negocio que refleje las interrelaciones entre los diferentes
componentes del negocio. Una vez que lo han construido, los directivos utilizan
este modelo como mapa para seleccionar los indicadores del BSC (Davila, 1999).

Importantes empresas privadas y publicas de los sectores de manufactura,
construccion y servicios, han utilizado el BSC con diferentes grados de
profundidad. Entre los mismos se puede mencionar a PEMEX, PVSA,
PETROBRAS, Citigroup, MOBIL, CIGNA, SHEL, SKANDIA, CANTV, MOVISTAR,
Chemical Bank, Citibank, Unibanco (Brazil), entre otros. Sin duda alguna, los
conceptos fundamentales del BSC tienen una l6gica que convence
inmediatamente, cuando se discuten en cualquier audiencia del mundo
corporativo, pero su implantacion y mantenimiento no son sencillos. Es
indispensable del compromiso del mas alto nivel del negocio que desee
implantarlo, para poder asegurar no solo el éxito de la implantacion del sistema,
sino su vigencia en el tiempo, mediante su permanente actualizacién (Sanchez
Martorelli, 2007).

1.4.2 Modelo del Cuadro de Mando Integral

Existen muchos modelos de gestion organizacional (Planeacion Estratégica,
Cuadro de Mando Integral, Gestion del Conocimiento, Gestion del Talento,
Gestion de la Calidad, Gestion de Competencias, Capital Intelectual y Siete eses)
gue buscan alinear los recursos humanos y la gestion organizacional manejando
cada uno enfoques, objetivos y estrategias propias, con el fin de lograr el exito
tanto en su interior como en sus negociaciones externas.

El Cuadro de Mando Integral o Balanced Score Card (BSC), es una herramienta
metodoldgica con un enfoque multidimensional que permite integrar la estrategia
corporativa con la propia operacion, para determinar el logro de los objetivos
organizacionales, evaluando el desempefio del negocio mediante indicadores de
gestion (Kaplan & Norto, 1997). EI BSC ayuda a implementar las lineas
estratégicas dictadas desde la direccion (Kaplan & Norton, The office of strategy
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management, 2005) y permite, ademas, alinear los objetivos de los departamentos
o unidades de operacion con los objetivos estratégicos globales, controlando sus
desviaciones.

El BSC se conoce como un sistema de comunicacion, de informacion y de
formacién (sobre estrategia y sobre la empresa misma), la cual no sustituye al
proceso tradicional de planificacion estratégica, sino que lo completa y ayuda a su
comunicacion e implementacion (Abran & Blugione, 2003), se considera uno de
los mas importantes modelos de planificacion y gestion de los ultimos afos,
puesto que proporciona una fotografia que permite examinar como se esta
acomentiendo hoy la estrategia corporativa a medio y largo plazo.

El Cuadro de Mando Integral transforma la vision y la estrategia en un conjunto de
objetivos e indicadores de actuacién agrupados en base a cuatro perspectivas
(dimensiones) consideradas claves para la gestion y el control (Fleisher & Mahaffy,
1997):

1. Perspectiva de aprendizaje y crecimiento: El objetivo es asegurar la
capacidad de adaptacién y renovacion a largo plazo de la empresa (respuesta
a los cambios generados por el entorno), asi como mantener el conocimiento
en las &reas consideradas como competencias basicas.

2. Perspectiva de procesos internos: Considera la calidad, productividad, y
costos de los distintos procesos misionales que desarrolla la organizacion.

3. Perspectiva de clientes: Evalia el modo de generacién de valor para los
clientes. Busca medir el impacto y el nivel satisfaccion que la organizacién
genera en sus clientes.

4. Perspectiva financiera: Busca medir la supervivencia, crecimiento y desarrollo
de la organizacion en términos financieros y de generacion de valor.

El esquema de estas areas de focalizacion llamadas perpectivas deben estar
ajustadas a las areas y grupos de interes de la compaifiia, esto hace que el BSC
proporcione una vision amplia. La mayor parte de las organizaciones que confian
en informes mas tradicionales para manejar su desempefio tienden a concentrarse
con mucho enfasis solo en un area, muy a menudo la finaciera, esto les dificulta
ver el impacto en una cadena de causa y efecto, es asi como el BSC es un
instrumento que puede ayudar a todos los empleados a ver como su trabajo
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produce impactos en la ejecucion de la estrategia y por ultimo alinea las areas
diferentes de su organizacion en la busqueda de objetivos mas criticos.

El BSC no solamente se enfoca en la medicion técnica y financiera como las
tradicionales metodologias de administracion, sino que tambien (Fleisher &
Mahaffy, 1997) vincula a los procesos internos, a los empleados y a la actuacion
de los sistemas con el éxito de la empresa a largo plazo. De tal forma que
complementa a los indicadores financieros y la vez que los aclara, traduce y
transforma la vision y la estrategia, permitiendo identificar, planificar y establecer
las iniciativas estratégicas.

Los indicadores a tener en cuenta en la metodologia BSC deben ser relevantes,
practicos, medibles e implementables (Kaplan & Norton, The Balanced Scorecard
Mesures that drive performance, 1992). Existen dos tipos de indicadores dentro
del marco BSC (Macdonald, 1998), (Kumar & Ellingsen, 2000): indicadores de
resultados (lag measures) e indicadores de desempeio (lead measures). Los
indicadores Lag reflejan resultados de decisiones pasadas, dando informacion
sobre lo que ocurrid, pero sin poder cambiar el resultado. Por el contrario, los
indicadores Lead miden generalmente el desempefio de procesos y permiten
detectar lo que esta ocurriendo y adoptan acciones adecuadas para mejorar el
resultado, siendo por tanto, mas predictivos y posibilitando ajustes mas rapidos.

Para la aplicacion del la metodologia del BSC se inicia con la definicion de la
mision, vision y valores corporativos desde luego que esto implica enteder la vision
y ayudar a crear consiciencia a cada gerente de area de lo que esta quiere decir
en terminos operacionales, para que las areas actuen con base en la estrategia
corporativa, esta estrategia debe ajustarse a todos los niveles de la organizacion.

Si es necesario las personas deben empezar un proceso de cambio de su
comportamiento y adopcion de nuevos valores. La clave de esta transformacion
esta en colocar la estrategia en el centro. La estrategia no se puede aplicar sino se
comprende, y no se puede compreder sino se puede describir, por lo que se debe
crear un marco fiable y coherente para describirla.

No existe un marco generalmente aceptado para describir estrategias la era de la
informacion. Los marcos finacieros funcionaban bien cuando las estrategias
competitivas se basaban en adquirir y gestionar activos tangible. En la economia
del conocimiento de hoy, el valor sostenible se crea a partir del desarrollo de
activos intangibles, como las habilidades y los conocimiento de los trabajadores, la
tecnologia de la informacion que respalda a los empleados y conecta a la empresa
con sus clientes y proveedores, y el clima organizativo que alienta la innovacion, la
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solucion de problemas y mejoras. Cada uno de estos activos intangibles puede
contribuir a la creacion de valor, pero varios factores impiden que los indicadores
financieros midan estos activos y los vinculen a la creacion de valor.

El Cuadro de Mando Integral proporciona un nuevo marco para describir una
estrategia al vincular activos tangible e intangibles en actividades que crean valor,
de este modo el Cuadro de Mando Integral usa mapas de estrategias y relaciones
de causa- efecto para describir la forma en que los activos intangibles se movilizan
y combinan con otros activos, tanto tangibles como intangibles, para alcanzar
proposiciones de valor validas para el cliente y los resultados finacieros deseados.

Por lo que a partir de la Planeacion Estrategica de la empresa se creara el Mapa
Estrategico del Cuadro de Mando Integral donde quedan explicitas las hipotesis
de la estrategia, cada une de los indicadores del Cuadro de Mando Integral se
encaja en una cadena de relaciones de causa- efecto que conecta los resultados
deseados de la estrategia con los inductores que los haran posibles (Kaplan &
Norton, Creacion de Mapa Estrategicos, 2001).

Este Mapa Estrategico sirve para que las organizaciones vean sus estrategias de
foma coherente, integrada y sistemica. Mas alla de la simple comprension
proporcionan la base para que el sistema de gestion pueda aplicar la estrategia de
forma rapida y eficaz.

1.4.3 Mapa Estratégico

El Mapa Estrategico (Kaplan & Norton, Creacion de Mapa Estrategicos, 2001)
describe el proceso de transformacion de los activos intangibles en resultados
tangibles con respecto al consumidor y a las finanzas. Proporciona a los directivos
un marco que les permite describir y gestionar la estrategia en una economia del
conocimiento. EI Mapa Estrategico de un Cuadro de Mando Integral es una
arquitectura generica para describir una estrategia.

La estrategia no es solamente un proceso de gestién o al menos no deberia serlo.
Existe un continuo que comienza, en el sentido mas amplio, en la mision de la
organizacion. La mision debe traducirse para que las acciones de las personas
individuales esten en linea con la mision y la apoyen. Un sistema de gestion debe
asegurarse que esta traduccion efectivamente se realice. La estrategia es un paso
en un proceso continuo légico que mueve a una organizacion de una declaracion
de mision de alto nivel al trabajo realizado por los empleados que estan en
primera linea y en los servicios centrales.
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Si se quiere construir una arquitectura coherente para describir la estrategia,
entonces se debe tener una forma coherente de posicionarla con respecto a otros
procesos de gestion. La Figural presenta una vision de la estrategia que se
encuentra efectiva en la pratica. La mision que lo abarca todo proporciona el punto
de partida que define por que existe la organizacibn o como encaja una unidad de
negocio en una arquitectura empresarial mas amplia.

La mision y los valores centrales que la acompafan permanecen bastante
estables con el tiempo. La vision de la organizacién dibuja una imagen del futuro
gue aclara la direccion de la organizacion y ayuda a los individuos a comprender
por que y como deberian apoyarla. Ademas, lanza el movimiento de la estabilidad
de la vision y valores centrales al dinamismo de la estrategia, que es el paso
siguiente en el proceso continuo. La estrategia se desarrolla y evoluciona con el
tiempo para hacer frente a las cambiantes condiciones que impone el mundo real.

Figura 1 Traducir una mision a resultados buscados

Mision
Parniié ayictimne

Valores fundamentales
En aue creemos

Visién
Olle alleremns ser

Estrategia
Nuestro plan de juego

Cuadro de Mando Integral
Implementacion y enfoque

Iniciativas estratégicas
Olle necesitamns hacer

Objetivos personales
Oue necesito hacer vo

L

Resultados Estratégicos

Accionistas Clientes Procesos Plantilla
satisfechos encantados efectivos motivada y
preparada

Fuente: (Kaplan & Norton, Creacion de Mapa Estrategicos, 2001)
30



1.4.4 La estrategia

Los directivos de las organizaciones casi siempre dividen su estrategia en varios
temas concretos, que reflejen lo que consideren debe hacerse para alcanzar el
éxito, estas no reflejan resultados financiero como “mejor valor para el accionista”
o resultados relacionados con los clientes como “mayor retencion de clientes”, sino
temas estratégicos que reflejen la vision de los directivos de lo que debe hacerse
internamente para alcanzar los resultados estratégicos. Como tal los temas se
refieren a los procesos internos.

Los temas estratégicos proporcionar una manera de segmentar la estrategia en
varias categorias generales entre las cuales estan (Kaplan & Norton, Creacion de
Mapa Estrategicos, 2001):

1. Construir la franquicia: Haciendo referencia a la onda larga de creacion de
valor; desarrollo de nuevos productos y servicios y penetracion de nuevos
mercados y segmentos de clientes.

2. Incrementar el valor del cliente: expandir, profundizar o redefinir las
relaciones con los clientes actuales (por ejemplo, cruzar servicios de venta,
pasar a ser un consejero o0 consultor de confianza, transformar clientes no
rentables) mediante multiples ciclos de venta.

3. Alcanzar la excelencia operativa: la onda corta de la creacion de valor
mediante la gestion de la productividad interna y la gestion de la cadena de
aprovisionamiento que permiten que las organizaciones tengan una produccion
eficaz, puntual y de cero defecto, caracteristicas extensibles a la entrega de
productos y servicios a los clientes. También la gestion de la utilizacion de
recursos y la capacidad de recursos.

4. Ser ambles en el trato: gestionar las relaciones con terceras personas
legitimas interesadas, especialmente en sectores sujetos a regulacion (por
ejemplo, obras publicas, atencion sanitaria, telecomunicaciones) o0 riesgos
medio ambientales y de seguridad (por ejemplo, industria petroquimica).

Cada uno de los temas estratégicos proporciona un pilar para la estrategia y
contiene su propia hipétesis estratégica, su conjunto de relaciones de causa-
efecto, y ocasionalmente hasta su propio Cuadro de Mando. La estructura que se
basa en los temas estratégicos es tan transparente que muchos equipos
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directivos, la usan para asignar responsabilidades por la gestion de ejecutar la
estrategia. Ver Figura 2 Estructura de un Mapa Estratégico.

Figura 2 Estructura de un Mapa Estratégicos

Perspectiva Financiera

Perspectiva del Cliente

Perspectiva Interna

operativa
empresarial

Perspectiva Financiera

Construir la Franquicia
Incrementar el valor del
Alcanzar la excelencia
Ser un buen ciudadano

Fuente: (Kaplan & Norton, Creacion de Mapa Estrategicos, 2001)

1.4.5 Perspectivas del Mapa Estratégico

1.4.5.1 Perspectiva Financiera: Estrategia de largo plazo y objeticos de
Corto Plazo.

El Cuadro de Mando Integral conserva esta perspectiva (Kaplan & Norton,
Creacion de Mapa Estrategicos, 2001) con el objeto de maximizar las ganancias
de la compaiiia, puesto que mide si la estrategia incluida su implementacion y su
ejecucion contribuyen a posicionar a la empresa en el lugar deseado.

Frecuentemente los objetivos financieros estan enfocados en las ganancias de la
compafiia como por ejemplo el Valor Econémico Agregado (EVA), el retorno de la
inversion (ROI), etc. Basicamente las estrategias financieras son: incrementar el
valor de la compafiia para los grupos de interés (shareholder) y aumentar las
ventas y disminuir los costos. Es decir que esta perspectiva se enfoca en dos
aspectos crecimiento de los ingresos y la productividad.

Las empresas pueden incrementar de forma rentable sus ingresos por medio de la
profundizacién de las relaciones con sus clientes. Esto les permitird vender mas
32



producto, conocer sus necesidades Yy ofrecerles servicios 0 productos
complementarios. El mejorar la productividad se puede hacer de dos maneras, la
primera mediante la reduccién directa o indirecta de gastos (menor cantidad de
personas, materiales, energia, suministro, etc.) para obtener los mismos niveles
de produccion o servicio y la segunda mediante el uso eficiente de los activos,
como por ejemplo la implementacion del justo a tiempo, esto ayudara a que la
empresa soporte sus ventas con menores niveles de inventario o a reducir los
tiempos de inactividad de las maquinas, las cuales podrian producir mas sin
necesidad de incrementar la inversion en la planta y equipo.

La conexion de la estrategia con la perspectiva financiera ocurre cuando la
empresa logra encontrar un balance entre las contradicciones que se presentan en
la obtencion del crecimiento de los ingresos de la empresa con la productividad.
Las acciones que se llevan a cabo para incrementar los ingresos toman largo
tiempo para generar el valor que los accionistas desean y mejorar la productividad,
es asi como debido a las presiones que se presentan dia a dia por mostrar los
resultados financieros a los accionistas se tiende a favorecer el corto plazo.

El desarrollo de esta primera perspectiva del Mapa Estratégico obliga a la
empresa hacer frente a esta tension, puesto que no se debe olvidar que el objetivo
financiero es sostener el crecimiento del valor de la empresa para los accionistas,
por lo tanto este componente financiero de la estrategia debe incluir el tanto el
largo (crecimiento) como el corto plazo (productividad).

1.4.5.2 Perspectiva del Cliente: La estrategia debe estar basada en una
propuesta de valor diferenciada

La estrategia de crecimiento de los ingresos requiere una propuesta de valor
(Kaplan & Norton, Creacion de Mapa Estrategicos, 2001) que describa como la
organizacién se diferenciara de la competencia y a que segmento del mercado se
enfocara y como hara para retenerlos, es asi como los gerentes del negocio deben
identificar los clientes a los que desea llegar con cada unidad de negocio y sus
respetivas medidas de desempefio. Algunas de las medidas frecuentemente
utilizadas por las compafiias son: satisfaccion del cliente, retencion, adquisicion, la
rentabilidad, cuota de mercado, y la cuota de la cuenta.

Aunque muchas organizaciones se esfuerzan por mejorar estas medidas, las
estrategias se basan en la satisfaccion y retencion de los clientes, por lo que estas
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deben identificar a los segmentos del mercado al que la empresa esta apuntando
para obtener el crecimiento y la rentabilidad deseada. Es asi como estas deben
medir la satisfaccién, la retencion y la cuota del mercado en el segmento del
mercado objetivo.

Una vez la compafiia entienda cual es su mercado objetivo, esta podra identificar
los objetivos y los indicadores de desempefio para la propuesta de valor que
ofrece y la estrategia con la que llegara a los clientes de tal manera que describa
la combinacion anica de producto, precio, servicio, relacién y la imagen que la
empresa ofrece a su grupo de clientes objetivos, ademas debe comunicar lo que la
compafia espera hacer a sus clientes mejor o de manera diferente a sus
competidores. Las propuestas de valor se pueden clasificar en las siguientes
categorias:

e Ofrecer productos a bajos costos.

e Se enfocan en la innovacion de sus productos y en ser lo lideres en el
mercado.

e Ofrecer soluciones completas a los clientes.

e Se presenta cuando las empresas ofrecen productos de altos costos de
cambio para sus clientes. Ejemplo: Cuando un sistema operativo de un
computador o la arquitectura del hadware se convierten en el estdndar para
la industria, tanto los compradores como los vendedores desean que sus
productos sean compatibles con la norma para que puedan beneficiarse de
la gran red de usuarios y empresas complementarias.

Una compafiia define su estrategia por los objetivos e indicadores de desempefio
gue determino de acuerdo a su propuesta de valor y esto permite que la empresa
traduzca su estrategia en medidas tangibles que todos los empleados puedan
entender y trabajar para mejorar.

1.4.5.3 Perspectiva Interna: El valor es creado a través de los procesos
internos del negocio.

Los objetivos que se definen en la perspectiva del cliente (Kaplan & Norton,
Creacion de Mapa Estrategicos, 2001) describen la estrategia. La determinacién
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de los clientes objetivos, la propuesta de valor y los objetivos financieros
representan las consecuencias econdmicas de una exitosa estrategia de
crecimiento y de productividad.

Una vez que la organizacion tenga una imagen clara de los objetivos financieros y
de los clientes, podra desarrollar internamente la perspectiva de aprendizaje y
crecimiento que detalla como se llevara a cabo la estrategia.

Los procesos internos cumplen dos funciones importantes en la estrategia, por un
lado se encargan de producir y entregar la propuesta de valor al cliente y por otro
lado de reducir los costos para el componente de la productividad en la
perspectiva financiera. Estos procesos internos se pueden clasificar en cuatro
categorias:
» Administracion de procesos operativos: Son los procesos basicos que se
presentan en el dia a dia con los cuales las empresas producen sus productos
0 servicios y los entregan a los clientes, entre ellos estan:
e Adquisicion de materias primas.
e El proceso de transformacion de materia primas a productos finales.
e Distribucion de productos finales a los clientes.

e Gestion del riesgo.

> Administracion de clientes: Procesos enfocados en el relacionamiento con los
clientes objetivos, las cuales se pueden clasificar en:

Seleccidén de clientes.

Adquisicion de clientes objetivos.

Retencion de clientes.

Hacer crecer el negocio con los clientes.

» Innovacién: Los procesos de innovacion involucran el desarrollo de nuevos
productos, procesos y servicios. Los cuales permiten a la empresa penetrar en
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nuevos mercados y segmentos de clientes. La innovacion incluye los siguientes
procesos:

e |dentificar oportunidades de nuevos productos y servicios.
e La busqueda del desarrollo de un nuevo portafolio.

e Disefio y desarrollo de nuevos productos y servicios.

e Generar nuevos productos y servicios en el mercado.

» Normativos y sociales: estos procesos ayudan a las empresas a ganarse el
derecho de operar en las comunidades y paises en los que producen y venden,
cumpliendo con las regulaciones nacionales y locales. Las empresas deben
gestionar e informar de su regulacién y el desempefio social a lo largo de una
serie de dimensiones criticas como:

e Medio ambiente.

e Salud y seguridad.

e Practicas de empleo.
eInversion en la comunidad.

Que la empresa invierta en estos procesos no quiere decir que lo haga por
razones altruistas sino también por una excelente reputacion por su desempefio a
lo largo de la reglamentacion y de las dimensiones sociales. Con esto puede
atraer y retener empleados de alta calidad mejérales su seguridad y salud,
ademas de reducir los incidentes ambientales, mejorar la productividad y disminuir
sus costos operativos. Esto ayuda a que la empresa goce de una excelente
reputacion que mejorara la imagen con sus clientes y con los inversionistas
ademas si esta se logra mantener en el largo plazo permitird crear valor a los
accionistas.

Existe gran cantidad de procesos que se llevan a cabo simultdneamente en una
organizacion, aunque todos aportan a la generacién de valor hay unos que tiene
mayor incidencia en la respuesta que se le da al cliente, es asi como el arte de la
estrategia esta en identificar y hacer énfasis en estos procesos criticos para la
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propuesta de valor al cliente, aunque todos los procesos deben ser administrados
adecuadamente, algunos de estos deben recibir una atencion especial por ser los
determinantes dentro de una estrategia. En las estrategias se debe identificar a
gue categoria hacen parte los procesos que tiene la empresa. De este modo el
proceso de generacion de valor ser lograra balancear entre el largo y corto plazo,
asegurando que se sostenga el valor de la empresa para los accionistas en el
largo plazo.

1.4.5.4 Perspectiva de aprendizaje y crecimiento: Estrategia de alineacion
de los activos intangibles

En esta perspectiva se describen los activos intangibles de la organizacion
y su papel en la estrategia (Kaplan & Norton, Creacion de Mapa
Estrategicos, 2001). Esto activos se pueden clasificar en tres categorias:

e Capital Humano: El cual hace referencia a la disponibilidad con que cuenta
la empresa de las habilidades, talento y conocimiento necesario para
apoyar la estrategia.

e Capital de Informacion: Es la habilidad con que se cuenta en los sistemas
de informacion, redes e infraestructura requerida para soportar la
estrategia.

e Organizacion del capital: Es la capacidad que tiene una organizacion para
movilizar y sostener el proceso de cambio necesario para ejecutar la
estrategia.

Muchas organizaciones tratan de desarrollar su personal, tecnologia y cultura,
pero no alinean sus activos intangibles con sus estrategias. La clave para
lograr los objetivos propuestos en el plan estratégico de la compafiia esta en
crear alineacion gradual es decir ir mas alla de las generalidades tales como "el
desarrollo del personal de la compafiia” o "vivir el nacleo de valores " si no mas
bien centrarse en las capacidades y atributos especificos requeridos por los
procesos criticos internos de la estrategia. EI Mapa Estratégico del Cuadro de
Mando Integral permite a los ejecutivos identificar los requerimientos de capital
humano, de informacién, y la organizacion de capital requerida por la
estrategia.
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1.4.6 Traducir la estrategia en acciones

El Mapa Estratégico describe la légica de la estrategia ver Figura 3, donde se
muestra claramente los objetivos de los procesos internos que crean valor y los
activos intangibles que se requieren para sopoértalos. EI Cuadro de Mando Integral
traduce los objetivos del Mapa Estratégico en mediciones y metas, sin embargo
es importante tener en cuenta que estos objetivos no se logran Unicamente por
identificarlos, las empresas deben poner en marcha un conjunto de programas de
accion (iniciativas estratégicas) que permita alcanzar los objetivos establecidos
para todos los indicadores de desempefio, proporcionar los recursos que se
requieren, la financiacion y definir la capacidad de cada programa. Para cada
medida del Cuadro de Mando Integral, los gerentes deben identificar los planes de
accion necesarios para lograr el objetivo, puesto que estas son las generan los
resultados (Kaplan & Norton, Creacion de Mapa Estrategicos, 2001).

Es decir que la ejecucion de la estrategia se gestiona llevando a cabo las
iniciativas, mientras que los planes de accion son los que definen y proporcionan
los recursos para llevarlas a cabo, estas iniciativas se alinean con los temas
estratégicos para que de esta manera puedan ser vistas como un sistema
integrado de inversion y no como un grupo de proyectos independientes (Kaplan
& Norton, Creacion de Mapa Estrategicos, 2001).
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Figura 3 Mapa Estratégico alineando los activos intangibles con la estrategia Corporativa

| Perspectiva Financiera |

Mejorar la
estructura de
costos

< _

Incrementar el valor de los Grupos de Interés ) <

Estrategia de
Productividad

Incrementar la
utilizacién de los
activos

Propuesta de
Valor del Cliente

Estrategia de crecimiento
de los ingresos

Ampliar las
oportunidades de
ingresos

Calidad

Disponibilidad

Funcionalidad

|| Atributos del producto/ servicio ||

I| Relacién con el cliente |I I| Imagen |I
Y

A

| Perspectiva Interna

A

Administracion de
procesos operativos

Procesos que producen y
entregan el producto o
servicio.

Administracion de
clientes

Procesos que estimulan
la propuesta del valor al
cliente

Innovacion

Procesos que crean
nuevos productos y
servicios

Normativos y Sociales

Procesos que mejoran
las relaciones con la
comunidad y el medio
ambiente

Creacion de alineacion

Perspectiva de aprendizaje y
crecimiento

Estrategias de trabajo
en familia

-
Portafolio estratégico
de IT

=

Creacion de la

preparacion

Agenda de cambio
oraanizacional

Capital Humano

Habilidades, formacién y
conocimiento.

Capital de Informacion

Sistemas, Bases de
Dato y Redes.

Organizacion del Capital

Cultura, liderazgo, alineaciéon

39

y trabajo en equipo.




A partir del Mapa Estrategico (Kaplan & Norton, 2001) se construye el Cuadro de
Mando Integral donde describe las multiples vinculaciones indirectas necesarias
para conectar las mejoras en los activos intagibles de una organizaciéon con los
resultados tangibles sobre clientes y aspectos financieros de la estrategia. La
proposicon de valor para el cliente define el contexto en el que lo activos
intangibles crean valor.

Las cuestiones estrategicas describen la receta para combinar los activos
intangibles de habilidades, tecnologias y clima empresarial con procesos internos,
como fuentes y distribucion, a fin de obtener resultados tangibles (fidelidad del
cliente, crecimiento de los ingresos, rentabilidad). De esta manera, el Cuadro de
Mando Integral proporciona el marco para medir y gestionar estrategias basadas
en el conocimiento (Kaplan & Norton, Creacion de Mapa Estrategicos, 2001). Ver
Figura 4. Cuadro de Mando Integral.

Figura 4 Cuadro de Mando Integral

Fuente: (Kaplan & Norton, Creacion de Mapa Estrategicos, 2001)
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El BSC permite hacer una planeacion del negocio integrando todas las actividades
con planes financieros y ademas ayuda a realizar una revision periddica de los
resultados y de la estrategia, ver Figura 5 (Arata, Viveros, Kristjanpoller,
Gonzales, Barberd, & Crespo, 2011).Con el fin de hacer una retroalimentacion de
los procesos que se llevan acabo, el Cuadro de Mando Integral permite hacer
monitoreos de los resultados a corto plazo (para cuantificar justamente los
progresos a fin de formular nuevos objetivos estratégicos, planes de accion o la
revision del Cuadro de Mando Integral) (Kaplan & Norton, Using the Balanced
Scorecard as a Strategic Managament System, 1996).

Figura 5 Perspectivas del BSC para alcanzar los objetivos.
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Fuente: (Arata, Viveros, Kristjanpoller, Gonzales, Barbera, & Crespo, 2011)

El Cuadro de Mando Integral es una herramienta adecuada para monitorear las
actividades de corto y largo plazo del area de planeacion de compras con la
estrategia corporativa, debido a que los inventarios al ser activos corrientes tienen
un gran impacto en las medidas de desempefio de la organizacion puesto que
hacen parte del balance de la compafia y del estado de resultados y no pueden
medirse Unicamente en términos financieros.
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Uno de los indicadores mas comunmente utilizado es el coeficiente de liquidez
tanto de los activos como de los pasivos, este indicador permite evaluar que tanta
liquidez tiene la compaiiia, también existen otros indicadores que son afectados
por los inventarios como es la ganancia operativa de una empresa la cual se
define a través de la siguiente relacion:

Ganancia operativa = Ingresos Operacionales - Costos Operacionales

Los cambios de niveles de inventarios pueden afectar los dos lados de la ecuacion
mencionada anteriormente, puesto que si se incrementan las ganancias por las
ventas puede ser porque los inventarios responden a estas, sin embargo en
ocasiones los inventarios pueden cargar excesivos costos de operacion, los cuales
podrian reducirse si se disminuye el nivel de inventarios o si se cuenta con una
eficaz programacién de producciéon y control de inventarios (Silver, Pyke, &
Peterson, 1998).

Una medida de eficiencia es la liquidez de los inventarios y el nivel de su rotacion
el cual esta dado por la siguiente relacion:

Rotacion de Inventario = Costo de ventas periddicas ($/ periodo)
Inventario promedio durante el periodo ($)

Inventario Promedio = Inventario inicial (al costo) + inventario final (al costo)
2

Es de vital importancia entender que la rotacién de inventarios no se la puede usar
de forma aislada, ignorando el nivel de servicio de los clientes y los indicadores
financieros de los inventarios. Por ejemplo podria pensarse en bajar los niveles de
inventarios al minimo para tratar de aumentar la rotacibn (en numero de
veces/afo) y posiblemente pueda lograrse. Pero, con altisima probabilidad los
niveles de servicio se verian tan afectados que habria que considerar dicha
decision. Algunos administradores, en su afan de aumentar la rotacion de
inventarios, han tratado de reducirlos a cero, con resultados desastrosos.

Es asi como se puede notar que la empresa bajo estudio no puede basar su
estrategia unicamente en los resultados de los objetivos financieros y requiere un
modelo que le permita ver la organizacion desde diferentes angulos, de esta
manera el BSC es un sistema de gestion que no solamente se basa en un
conjunto de indicadores de las tradicionales medidas financieras, sino tambien que
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las complementa con mediciones enfocadas en el cliente, procesos internos,
aprendizaje y crecimiento, lo cual permite hacer una coneccion entre los objetivos
estrategicos de la compafia a largo plazo con las acciones que se llevabaran a
cabo en un corto plazo.

El Cuadro de Mando Integral se puede aplicar en cualquier tipo de empresa,
muchas compafias en diferentes partes del mundo han cambiado su forma de
competir basandose en una adecuda comunicacion y en la habilidad para sacar
gran provecho a sus activos intangibles lo cual ha sido mas satisfactorio que
enfocarse en la inversion y administracion de los activos fisicos

1.4.7 Analisis del Sector

El Mapa Estrategico se construye a partir de las estrategias de la companiia las
cuales surgen de su plan estrategico, el cual se alimenta del analisis del sector al
que pertenece la empresa y la respectiva competitividad de este, debido a que el
ambiente competitivo esta cambiando a un ritmo vertiginoso. Porter sostiene que
las empresas mas competitivas provienen de las bases nacionales que en si
mismas son fuertes y competitivas. Esto agudiza el instinto de triunfo y brinda un
valioso apoyo grupal de industrias relacionadas e igualmente exitosas que actuan
como compradores y proveedores.

Esta teoria esta enmarcado en un diamante de factores que convierten algunos
paises en mas competitivos que otros. El modelo de las cinco fuerzas tambien
propuesto por Poter permite detectar las oportunidades y amenazas generales que
emergen en los sectores. La aplicacion de estos modelos hace que las empresas
formulan estrategias que se ajusten a los cambios constantes del entorno
(Betancourt, 2010).

1.4.7.1 Diamante Competitivo

El Diamante es un modelo que explica el ambiente regional en el que nacen las
organizaciones Yy en el que aprenden como competir, utilizando este modelo una
organizacion productiva puede entender la dinamica que resulta de la interaccion
de los cuatro atributos del sector al que pertenece y la influencia o poder del
Gobierno y del Azar (Betancourt, 2010).
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El Diamante Competitivo esta constituido por los siguientes elementos especificos
que determinan la productividad del sector economico, en un contexto y
circustancias nacionales o regionales (locales):

Los Factores Productivos. Se dividen en: Naturales (Basicos) o Creados
(Avanzados y Especializados). Los factores basicos comprenden los
recursos naturales, el clima, la situacion geografica, la mano de obra no
especializada y semiespecializada y los recursos ajenos a largo plazo. Los
factores avanzados comprenden la moderna infraestructura digital de
comunicacion de datos, infraestructura vial, energetica, el personal
altamente especializado tales como ingenieros titulados y cientificos, asi
como especialistas en informatica y, los institutos universitarios de
investigacion en disciplinas complejas.

Encadenamientos Productivos y Cluster. La presencia en una nacion o
region de sectores competitivos, que guardan conexién unos con otros lleva
frecuentemente al nacimiento de nuevos sectores competitivos. Sectores
conexos son aquellos en los que las empresas pueden coordinar o
compartir actividades de la cadena de valor cuando compiten, o aquellas
gue comprenden productos que son complementarios. Compartir
actividades es algo que puede acontecer en el desarrollo de tecnologias y
en la fabricacion, distribucion, comercializacion o servicio de productos,
Formas de encadenamiento productivo son los Conglomerados,
Anglomeraciones, Distritos Industriales, Redes Empresariales, Sectores
Conexos (Auxiliares y de Apoyo).

Las Condiciones de la Demanda. Creacion de una demanda interna
exigente, para consolidar el caracter competitivo del sector. Luego, la
dinamica competitiva le permitira responder a una demanda mayor hasta
llegar a los mercados extranjeros. Tres atriburos genericos son
especialmente significativos: la composicion de la demanda interna (o
naturaleza de las necesidades del comprador), la magnitud y pautas del
crecimiento de la demanda interior y los mecanismos mediante los cuales
se transmiten a los mercados esxtranjeros las preferencias domesticas de
una nacion. La calidad de la demanda interior, es mas importante que la
cantidad de demanda interior, es mas importante que la cantidad de
demanda interior a la hora de determinar la ventanja competitiva.

44



Estrategia y Estructura de las Empresas del Sector. EI cuarto
determinante generico de la ventaja competitiva nacional en un sector es el
contexto en que se crean, organizar y gestionan las empresas, asi como la
naturaleza de la rivalidad interior. La competitividad en un sector
determinado es la expresion de las estrategias, las practicas de
administracion (Gestion) y los modelos organizacionales predominantes en
el pais o region.

El papel del Gobierno. Porter dice que el gobierno no es el quinto vertice
del diamante competitivo, sino que el papel de este en la ventaja
competitiva, es el de influir positiva o0 negativamente en cada uno de los
cuatro determinante y verse influidos por ellos. Las desiciones del gobierno
pueden causar impacto en las empresas y la politica de gobierno puede
verse influenciada, a su vez por los componentes del diamante competitivo:
las empresas, la region, las cadenas y la demanda.

Los gobiernos desempefian en ocasiones un rol muy poderoso para inhibir
o contrarrestar los efectos de la globalizacién, al mismo tiempo que tratan
de fomentar y proteger la industria doméstica. También desempefian un
papel positivo al alentar el desarrollo de industrias dentro de sus propias
fronteras, para que asuman posiciones globales. Ademas financian y
construyen la infraestructura, proporcionan carreteras, puertos vy
aeropuertos, educacién, cuidado de la salud y un sinnimero de bienes y
servicios publicos que afectan Iso factores de la produccion.

El papel de la causalidad, el azar. Los acontecimientos causales que
tienen poco que ver con las circustancias de una nacion y que
frecuentemente estdn, en gran parte, fuera del control tanto de las
empresas como del gobierno nacional. Algunos ejemplos que son de
particular importancia por su influencia en la ventaja competitiva son los
siguientes: actos de pura invencion, importante descontinuidades
tecnologicas, discontinuidades en los costos de los insumos, cambios
significativos en los mercados financieros mundiales, alzas insospechables
de la demanda mundial o regional, decisiones politicas de gobiernos
extranjeros, guerras y desastres naturales.

45



Figura 6 Modelo del Diamante Competitivo de Porter

Fuente: Tomado del Capitulo Andlisis del Diamante Competitivo. (Betancourt, 2010)
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1.4.7.2 Las cinco fuerzas competitivas

El modelo de las cinco fuerzas competitivas constituye una metodologia de
andlisis para investigar acerca de las oportunidades y amenazas generales que se
concretaran en la fase de diagnostico mediante el andlisis del mercado y la
competencia, Michael Porter proporciona las siguientes fuerzas (Betancourt,
2010):

1. Intensidad de la Rivalidad: La mayor o menor intensidad de la rivalidad entre
la competencia en un sector o hace mas o menos atractivo, ya que una mayor
rivalidad confiere un menor nivel de servicios. Los elementos que definen el
grado de rivalidad son los siguientes:

v" Numero de competidores.
Diversidad de competidores.
Crecimiento del sector.
Costo del almacenaje.

Incrementos de capacidad.

D N N N

Capacidad de diferenciacion del producto.
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v' Importancia para la empresa.
v Rentabilidad del sector.

Las barreras de salida hacen parte de esta fuerza y son aquellas que inducen a
las empresas a mantenerse compitiendo en un sector de actividad en declive.
Por lo que cuanto mas elevadas sean las barreras de salida, menos atractivo
sera el mismo, entre ellas estan: la especializacion de los activos, costo de
salida, interrelacién estratégica, barreras emocionales y restricciones sociales y
del gobierno.

. Amenazas de los nuevos entrantes: Frente a las amenazas de los nuevos
competidores, los actuales desarrollan: barreras de entrada y defensa de su
posicion.

Las barreras de entrada son aquellas que suponen una dificultad importante de
acceso de nuevos competidores a un sector, colocandolos en una posicion de
desventaja competitiva inicial, entre ellas estdn: economias de escala,
diferenciacion de producto, costos de cambio para el comprador, acceso a
canales de distribucion, necesidades de capital, acceso a tecnologias de punta,
acceso a materias primas, proteccion gubernamental, efecto de la curva de
experiencia, reaccion esperada, entre otras.

. Poder de negociacién de los proveedores: Los proveedores de un sector
compiten en el intentando elevar sus precios y reducir sus costos, aunque
implique una disminucién en la calidad de sus productos o servicios. El poder
de negociacion de los proveedores sera mas o menos elevado en funcién de los
siguientes elementos: numero de proveedores importantes, importancias del
sector para los proveedores, costo de cambio de los productos del proveedor,
posibilidad de integracién hacia adelante del proveedor y la rentabilidad del
proveedor.

. Poder de negociaciéon de los compradores: Los compradores compiten en un
sector exigiendo normalmente mayores prestaciones en cuanto a calidad,
servicio y precio. Su poder sobre el sector es mayor o menor en base a los
siguientes elementos: numero de compradores importantes, posibilidad de
integracion hacia atras del comprador, rentabilidad del comprador.

. Productos sustitutos. La existencia de productos sustitutos de los del sector
suponen un condicionante importante en la evolucion del mismo, limitando el
desarrollo de la demanda y del precio. Su influencia dependera de los
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siguientes elementos: disponibilidad de productos sustitutivos actuales y en un
futuro proximo, rentabilidad y agresividad del productor del producto sustitutivo.

Figura 7 Modelo de las cinco fuerzas

Amenazas de nuevos
competidores

El grado de facilidad con el que otras empresas pueden entrar y
presionar a la baja el precio maximo que se puede cobrar por el
producto.

Poder de Negociaciéon
de los proveedores

Poder de
Negociacion de
los compradores.

Rivalidad entre
competidores existentes

Proporcionan el valor total del Grado al cual los participantes de la Proporcion del valor total del
producto que los proveedores pueden industria compiten o cooperan. producto que los
obtener subiendo precios.

consumidores pueden capturar

forzando a la empresa a bajar
los precios del producto.

Amenaza de productos
sustitutos

La relacién precio/capacidad de productos alternos baja el precio maximo que

se puede cobrar por el producto.

Responde a dos preguntas claves:

» ¢ Qué tan atractivo es este sector de la industria?
» ¢ Cudl es la posicion relativa de la compatfiia dentro de esta industria?

Fuente: Tomado del Capitulo de Andlisis de la estructura del sector (Betancourt, 2010)
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1.5 Cadena de Abastecimiento

El término de Administracion de la Cadena de Abastecimiento (SCM) fue
introducido desde 1980, este concepto fue ampliamente usado para discutir los
beneficios de la integracién de las funciones de empresas que tienen relaciones
de compra, manufactura, ventas y distribucion. Es asi como inicialmente la
Cadena de Abastecimiento tenian un enfoque intra-organizacional, enfocado en
las empresas que hacen parte de la cadena y en como sus funciones podian
integrarse para facilitar el flujo del material dentro de la empresa, esto fue llamado
por Porter como Cadena de Valor (Porter, 1985). Este concepto logro un alcance
mas alla de los limites de la empresa, el cual incluia desde las empresas de
produccion (aguas arriba) hasta las empresas distribuidoras (aguas abajo) que
hace parte de una Cadena de Valor (Lamming, Johnsen, Zheng, & Harland,
2000).

Sin embargo existian diferentes enfoques como el de Houlihan (1983) y otros
atuores, quienes decian que la administracion de la Cadena de Valor era una
aproximacion a la logistica. Gattorna & Walters (1996) afirmaban que: “en un corto
plazo la administracion de la distribucion llego a ser una administracion logistica y
ahora que mas empresas tienen una vision hacia el futuro, esto se esta
convirtiendo en parte de la gestion de la Cadena de Suministro”. Siempre ha
existido controversia entre el significado y la diferencia de logistica y cadena de
suministro.

En el foro internacional de Cadena de abastecimiento llevado a cabo en 1998 se
definio la Administracion de la Cadena de Abastecimiento como una integracion de
los procesos claves de los negocios que van desde el consumidor final hasta los
abastecedores iniciales que proveen el producto, servicio e informacion que
ademas generan un valor agregado a los clientes y a todas las partes interesadas
en el proceso (Lambert, Cooper, & Pagh, 1998).

La Administracion de una Cadena de Abastecimiento (SCM) es la coordinacion de
flujos de bienes, servicios, informacion y finanzas desde las materias primas que
van hasta las manufacturas para su transformacion hasta que los productos o
servicios salen hasta las bodegas o minoritas para llegar a los clientes. Este
proceso incluye generacion de ordenes, toma de pedidos, sistemas de informacion
y la eficiencia de tiempos de entrega de bienes y servicios. En la Figura 8 se
puede ver un ejemplo sencillo de Cadena de Abastecimiento de un Supermercado
(Arturo & Weber, 2005).
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Figura 8 Cadena de Abastecimiento de un Supermercado
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Fuente: Improved supply chain management based on hybrid demand forecasts
(Arturo & Weber, 2005)

Recientes estudios sobre la administracion de la Cadena de Abastecimiento se
enfocan en la importancia de la coordinacion de las actividades entre los
diferentes eslabones de la cadena (productores, distribuidores, mayoristas y
minoristas), uno de los mecanismos de coordiancion esta enfocado en el control
de los flujos de informacion de la Cadena de Abastecimiento, puesto que estos
flujos tienen un impacto directo en la programacon de produccion, en el control de
inventarios y en los planes de entregas de cada miembro de la cadena de
abastecimiento.

El no contar con un flujo adecuado a lo largo de la cadena genera problemas
como el conocido efecto Bullwhip o el efecto latigo, el cual consiste en la distorcion
amplificada de la informacion de demanda aguas arriba de la Cadena de
Suministro, es decir que las ordenes que se hacen a los productores presentan
grandes variaciones Figura 9. Variabilidad en incrementos de la demanda), por lo
que se recomienda establecer indicadores de despempefio bien documentados
enfocados en inventarios y niveles de servicio para lorgrar controlar este efecto

(SOURIRAJAN, RAMACHANDRAN, & AN, 2008).
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Figura 9 Variabilidad en incremento de la Demanda
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Fuente: Improved supply chain management based on hybrid demand forecasts
(Arturo & Weber, 2005)

El efecto Bullwhip se puede presentar en diferentes tipos de Cadenas de
Suministro, incluso empresas de gran reconocimiento presentan este problema
como por ejemplo en: Procter & Gamble existian frecuentes dificultades en las
ordenes de pafales efectuadas por los distribuidores, las cuales presentaban
grandes variaciones que no podian ser explicadas con la demanda del consumidor
por si sola, de igual forma Hewlett —Packard presentaba problemas en las ordenes
que hacian al departamento de impresion por parte de los distribuidores puesto
que siempre tenian grandes cambios y grandes variaciones con relacion a la
demanda de los clientes.

La distorcion de la informacion de demanda implica que se manufacture ordenes
gue en realidad no se requieren y esto conlleva a excesos de costos de materias
primas, horas extras en la planta por con el fin de incrementar la capacidad, altos
costos de bogajes y trasnportes haciendo que los costos totales se incrementen
entre un rango del 12.5% al 25% (Kurt, 1993).

El tipo de politicas de inventario puede tambien ayudar a generar el conocido
efecto Bullwhip, puesto que tienen un significativo efecto en la variabilidad de las

cantidades ordenadas y en los niveles de inventario de los diferentes eslabones de
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la cadena de suminsitro, debido a que en algunas ocasiones hace que se genere
una necesidad exagerada de inventario, lo cual demanda horas extraordinarias de
produccion y gran cantidad de inventario de materias primas; por lo que se crean
altos niveles de inventarios de seguridad en los eslabones de la cadena y por
ende se generan grandes costos fijos de mantenimiento de estos, que son
inecesarios (Hoberg, Bradley, & Thonemann, 2006).

Existen varios caminos para dar solucion al problema de la alta variabilidad de
demanda a lo largo de la cadena, entre estos se puede encontrar (Arturo & Weber,
2005):

» Realizar incrementos controlados de los niveles de inventario en cada empresa
gue hace partes de la Cadena de Abastecimiento.

» Coordinar todos los eslabones de la Cadena de Abastecimiento y generar un
mejor flujo de informacion, con el fin de ayudar a mejorar las decisiones
relacionadas con la Administracion de Cadena. Para esto se requiere de una
iniciativa conexa, conocida como la planificacion colaborativa, prevision y
reposicion.

» Contar con los mejores pronosticos de demanda, que permitan realizar
operaciones confiables a bajos costos de mantenimiento de inventarios a lo
largo de toda la Cadena de Suministro.

El establecimiento de algunas politicas simples se basan en informaciones locales,
mientras que las politicas de inventario mas avazandas utilizan toda la informacion
de la cadena de abastecimiento. Es asi como el trabajar con informacion real a la
hora de tomar decisiones en las cadenas de abastecimientos es lo que permite
gue se lleven acabo acciones mas acertadas con relacion al nivel de inventario y a
la rotacion de este, con el fin de lograr un mejor servicio al cliente a un menor
costo. Para ello se requiere de una retroalimentacion constante en tiempo real y
del monitoreo de los distintos eventos que se presentan en toda la cadena de
abastecimiento con el fin de estar actulizando constantemente las politicas
estrategicas y operativas.

De esta forma se puede ver que la toma de decisiones que se presentan en las
empresas referentes a la administracion de inventarios esta béasicamente
relacionada a muchos problemas de factores externos e internos de la
organizacion. Teniendo en cuenta que cada item almacenado en las compaiiias
tiene su respectivo comportamiento existen tres problemas que se presentan
comunmente y que se deben intentar resolver:
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1. ¢, Con que frecuencia se debe revisar el inventario del item?
2. ¢,Cuando se debe realizar una orden de reposicién?

3. ¢ Cuél debe ser el tamafio de la orden de reposicion?

Es asi como uno de los mas complejos problemas en las empresas es el control
de inventarios en multiples instalaciones dentro de una cadena o red de
suminsitro, por lo que la determinacion de las politicas 6ptimas en este tipo de
sistemas es muy compleja o incluso imposible, esto se debe a que una decision de
inventarios en un lugar de la cadena esta normalmente relacionada con el
inventario existente en toda la red (Vidal Holguin, CONTROL DE INVENTARIOS
EN CADENAS DE SUMINISTRO, 2002).

1.6 Sistema de Clasificacion ABC

Para determinar que tipo de control de inventario es el que se debe llevar a cabo
en una empresa es importante entender la naturaleza e importancia de estos, en
este estudio se hard una revision literaria sobre los inventarios y el sistema de
clasificacion ABC el cual establece la jerarquia de los items almacenados.

El objetivo de la administracién de inventarios es tomar decisiones acertadas
respecto al apropiado nivel de inventario. En la practica no todos los inventarios de
los items de una compafiia pueden ser tratados con el mismo detalle. Uno de los
sistemas mas comunmente usados como es la clasificacion ABC, la cual
normalmente se lleva a cabo bajo un solo criterio.

Las decisiones sobre la administracion de inventarios deben ser a un nivel
individual por item o producto (SKU), un SKU es un item de inventario que es
completamente especifico en sus funciones, estilos, tamafios, colores y
usualmente en su localizacion. Existe una propiedad conocida universalmente
como el Principio de Pareto que expresa que “alrededor del 20% de los SKU
corresponden aproximadamente al 80% de las ventas anuales de la
empresa” (Vidal Holguin, 2002). Esto quiere decir que todos los SKU que
mantiene una empresa en sus inventarios no deben ser controlados de la misma
manera.
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Figura 10 Comportamiento del Porcentaje de ventas anuales con respecto al porcentaje
de items
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Fuente: (Silver, Pyke, & Peterson, FRAMEWORK FOR INVENTORY MANAGAMENT,
1998)

La Curva de Distribucién de Valores de SKU ilustra el Principios de Pareto ver
Figura 10, el cual se obtiene del producto del la demanda anual del item i (Di:
unidades/afio) por el valor unitario del item i (Vi: $/unidad), se calcula para cada
SKU, esto valores son clasificados en forma descendente, luego son graficados el
porcentaje del total de ventas anuales con respecto al porcentaje de items. Ver

Tabla 1.
Tabla 1 Ejemplo de SKU organizado por % de Ventas
% Ventas %
Acumulativo | Anuales |Acumulado | Acumulado
No | SKUI.D de SKU (DiVi) de Ventas | de Ventas
1 - 0.5 3.000 3.000 13.3
2 - 1 2.600 5.600 24.9
3 - 1.5 2.300 7.900 35.1
- - - 22.498 -
199 - 99.5 2 22.500 100
200 - 100 0 22.500 100

Fuente: (Silver, Pyke, & Peterson, FRAMEWORK FOR INVENTORY MANAGAMENT,

1998)
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La Tabla 1 es una de las mas valiosas herramientas para manejar la diversidad de
inventarios desagregados, porque esta permite identificar cuales son los items
mas importantes, esto corresponde a la conocida clasificacion ABC, la cual
comunmente usa tres categorias de clasificacién de los productos:

1. Clasificacién A: Son los items mas importantes, corresponden al 10% del total
de items, con alrededor del 65% del total de ventas (DiVi), es decir que son los
gue requieren mayor atencion personalizada para su administracion.

2. Clasificacion B: Son los items medianamente importantes, corresponden al
20% del total de items, con alrededor del 25% del total de ventas (DiVi).

3. Clasificacién C: Son los items menos importantes, corresponden al 70% del
total de items, con alrededor del 10% del total de ventas (DiVi), los sistemas de
control para estos items deben ser simples y la Gerencia no debe gastar mucho
de su tiempo definiendo el tipo de control para estos items, es muy comudn en la
empresas tener inventarios de este tipo de productos para evitar inconvenientes
por la falta de estos.

El numero de categorias apropiadas para una empresa depende del grado, de la
capacidad computacional y econdémica que esta tiene para diferenciar los distintos
grupos de SKUs, sin embargo no necesariamente la clasificacion ABC se hace en
base a la Curva de Distribucion de Valores (DiVi), la administracion puede cambiar
las categorias de los SKU por muchas razones, por ejemplo algunos SKU que son
baratos pueden ser clasificados como A simplemente porque ellos son muy
importantes para el funcionamiento de la compafia (Silver, Pyke, & Peterson,
FRAMEWORK FOR INVENTORY MANAGAMENT, 1998)

En algunas ocasiones los grandes centros de distribucion planean la distribucion
de su espacio con base en la rotacion del producto y por los metros cubicos que
este ocupa, este tipo de productos generalmente son almacenados en lugares
cercanos al punto de venta. Los productos que menores ventas generan son los
candidatos a ser descontinuados.

Sin embargo ya existen muchos estudios y aplicaciones de la clasificacion ABC
llevadas a cabo con mayor cantidad de criterios, muchos autores (Buzacott, 1999;
Chen, K, D, & K., 2008; Ernst & M. A., 1990; Ng, 2007; Ramanathan, 2006; Zhou
& L., 2007) han considerado el uso de multicriterios entre los cuales estan: el nivel
de absolecencia de los items, el tiempo de reposicion, los costos de suministro, el
disefio, los procesos de tecnologia en la manufactura, entre otros. En
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consecuencia se han desarrollado varios criterios de clasificacion, de la misma
forma que se han considerdado varias medologias multi-criterios incluyendo la
programacion lineal, procesos jerarquicos analiticos (AHP) y operaciones
relacionadas con grupos (ORG).

H. Teunter, Zied Babai, & A. Syntetos (2010) realizaron un estudio practico sobre
la aplicacion de la clasificacion ABC bajo el criterios de costos, usando un
respectivo ciclo de nivel de servicio por categoria. El objetivo era minimizar los
costos totales de los inventarios tanto los de mantenerlos como en los que se
incurre por tener una orden pendiente por entrega por falta de inventario. Para
este caso se tomo en cuenta cuatro parametros: volumen de demanda, precios de
compra de los items, costos de no tener inventario (criticidad) y cantidad promedio
ordenada. No se considero ninguna politica de inventario en este estudio, sin
embargo los autores consideran que esto se puede llevar a cabo en donde existe
politicas que tienen puntos de reorden (s,Q), (s, S). La distribucion de la demanda
es considerada Normal y se hizo uso de la distribucion Gamma para modelar los
tiempos de reposicion de demanda.

Una de las ventajas de usar criterio de costo en la clasificacion es que estos tienen
en cuenta la criticidad de los costos y ademas relacionan en un solo criterio
parametros relevantes. Este estudio se llevo a cabo entre casos reales: Una
bodega que suministra a nivel mudial piezas para la instalacion de maquinas
textileras; un minorista que vende piezas y accesorios para bicicletas y carros; y
un minorista que produce y vende productos.

Los resultados obtenidos con esta clasificacion se compararon con otras
clasificaciones de ABC que utilizaron otros criterios como la comunmente
realizada a partir del total de la venta de los productos y otra propuesta por Zhang
(2001). Notablemente la clasificacion realizada a partir del criterio de costo,
minimizo los costos de los inventarios puesto que la clasificacion llevada a cabo a
partir de las ventas duplico los costos de los inventarios en todos los casos
considerados. Es asi como los autores recomiendan el uso del criterios de costos
en combinacion con niveles de servicio fijos por categoria, no solo porque
disminuyen los costos de inventario y maximizan el nivel de servicio sino tambien
por que ayuda a establecer politicas de inventarios.
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1.7 Clasificacion de los inventarios de acuerdo a su funcionalidad

Existe una clasificacion de los inventarios de acuerdo a su funcionalidad, esta
clasificaciébn es importante para la toma de decisiones en la administracion de
estos, en el libro Inventory Management and Production Planning and Scheduling
(Silver, Pyke, & Peterson, FRAMEWORK FOR INVENTORY MANAGAMENT,
1998), los autores recomiendan seis categorias generales para el control de
inventarios: Inventario ciclico, Inventario de congestién, Inventario de seguridad,
Inventarios de anticipacion, Inventarios en transito e Inventario de separacion. La
idea es que los administradores agreguen sus inventarios a estas categorias para
gue de esta forma les ayude a controlarlos, ademas deben tener en cuenta los
siguientes factores en el manejo de sus inventarios: el valor unitario de un item (v),
el costo de llevar o mantener un inventario, el costo de ordenamiento, el costo de
insuficiencia de inventario y el tipo y patrén de demanda (Silver, Pyke, & Peterson,
COST AND OTHER IMPORTANT FACTORS, 1998).

1.7.1 Politicas de inventarios

Los sistemas de control de inventarios se enfocan en el establecimiento de
policitas de inventarios entre las cuales se puede encontrar (Vidal Holguin, 2002):

Sistema (s, Q): Cada vez que el inventario efectivo cae al punto de reorden s 0
por debajo de el, se ordena una cantida fija Q.

Sistema (s, S): Cada vez que el inventaro efectivo cae al punto de reorden s o por
debajo de el, se ordena una cantidad tal que se incremente el inventario efectivo
hasta el nivel maximo S.

Sistema (R,S): En este sistema cada R unidades de tiempo se revisa el inventario
efectivo y se ordena una cantidad, tal que este inventario suba el valor al maximo
S.

Sistema (R, s, S): Consiste en que cada R unidades de tiempo, se revisa el
inventario fisico. Si este es menor o igual que el punto de reorden s, entonces se
emite un pedido por una cantidad tal que el inventario efectivo se recupere hasta
un nivel maximo S.
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Tiacci & Saetta (2009) realizaron un estudio donde efecturon una simulacion de
dos metodos de pronostico de demanda (Centered maximum value- CMV vy
Centered moving average- CMA), usando informacion historica. Posteriomente
establecieron diferentes politicas de reposicion y control de inventarios cuyos
parametros se calcularon en base a los pronosticos de demanda ya obtenidos y se
volvieron a simular.

Este estudio se baso en un caso real del abastecimiento de una bodega principal
de una compafia distribuidora, de multiples items con alta variabilidad de
demanda, con problemas en la coordinacion de la reposicion de los items
(muliples proveedores) y altos costos de transporte. Los resultado obtenidos les
permitieron comparar el desempefio en todo el sistema del las diferentes
combinaciones de metodos de pronosticos y politicas de reposicion y asi estudiar
la interaccion entre los dos componentes de los sistemas de control de inventarios,
lo que les permitio concluir que al seleccionar un metodo de pronosticos por medio
de la simulacion de estos y evaluando el efecto que tienen en el sistema global de
costos de la compaiiia y el nivel de servicio, difiere del metodo de pronostico que
se selecionaria basado en las tradicionales comparaciones de los errores del
pronostico

1.8 Metodologia

Para el desarrollo de esta investigacion inicialmente se realizo una revision literaria
sobre el Cuadro de Mando Integral (CMI) basado en autores como Kaplan &
Norton. EI CMI es una herramienta de gestiébn de administraciébn que se utilizo
para la formulacién estratégica del area de Planeacion de Compras de la empresa
bajo estudio, de igual forma también se llevo a cabo una revision literaria sobre la
estrategia y analisis del sector, para entender el Plan Estratégico de la empresa
bajo estudio y se reviso teoria sobre Cadenas de Abastecimiento y la
administracion de sus inventarios, puesto que el objetivo principal del Planeacién
de Compras es el abastecimiento de inventario de producto terminado de la
compafia.

Inicialmente se realizo una identificacion de la empresa bajo estudio, donde se
hizo referencia a su historia, caracteristicas generales, portafolio de productos,
segmentos del mercado que atiende, tamafio y rasgos generales tanto en el
ambito nacional como internacional. Posteriormente se efectué un analisis del

entorno al que esta pertenece por medio de teorias propuestas por Porter como el
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Diamante Competitivo y las Cinco Fuerzas Competitivas, esto con el fin de
entender el Direccionamiento Estratégico que tiene definido la empresa, para lo
cual inicialmente se realizo un analisis DOFA, luego se describi6 la formulacion del
direccionamiento estratégico de la empresa donde se identifica la mision, visién,
politica de calidad, valores corporativos, oferta de valor y organigrama.
Inmediatamente se definié la estrategia corporativa y los objetivos claves para el
afno 2012.

Con base en el Direccionamiento Estratégico de la empresa se definié el del area
de Planeacién de Compras, el cual se alineo con los objetivos de Decorceramica,
para esto se desarrollo el Mapa Estratégico de area bajo estudio. Este se
construyo a partir del establecimiento de los objetivos de alto nivel es decir los
financieros y se empez6 a crear relaciones de causa que generen el efecto
deseado en los objetivos financieros establecidos, los cuales se tomaron con base
al plan estratégico de la compainiia, para ello se selecciono el objetivo dominante,
gue abarque todo como indicador de éxito a largo plazo.

Una vez se definieron las causas y efectos de la dimensién financiera se continuo
con la dimensién de cliente donde se determino lo que el area debe hacer para
ayudar a dar cumplimiento a la propuesta de valor que la empresa tiene definida
para los clientes, la cual se concadena con los objetivos financieros.

Posteriormente se continto con la perspectiva interna, en la cual se identifico los
procesos claves del area de Planeacion de Compras, y las falencias que estos
tienen, para asi garantizar el cumplimiento de la propuesta de valor del cliente.

Finalmente se trabajo en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento en la cual se
identifico las competencias, el know- how, la tecnologia, y el clima necesario para
responder a los procesos criticos y actividades de alta prioridad del &rea bajo
estudio para poder dar respuesta a la propuesta de valor planteada a los clientes.

Una vez creado el Mapa estratégico, es decir traducida la estrategia de la empresa
en términos operativos para el area de Planeacion de Compras se procedio con la
elaboracion del Cuadro de Mando Integral, para lo cual se realizo un analisis por
perspectiva, tomando de referencias las relaciones de causa y efecto definidas en
el Mapa Estratégico.

Se inicio con la perspectiva interna, por la facilidad en la accesibilidad de la
informacion donde a partir de la propuesta de valor del cliente y la traduccion en
crecimiento y eficiencia operativa en base a la estrategia, se alineo las actividades
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del area de Planeacion de Compras con la estrategia corporativa, las cuales estan
incorporadas en procesos, para ellos se identificaron las falencias y las fortalezas
del area y con base en estas se establecieron los objetivos, las medidas, las
metas bajo esta perspectiva y las iniciativas a llevar a cabo para dar cumplimiento
a estas metas.

Posteriormente se procedio con la perspectiva del cliente, donde se definieron los
segmentos del mercado que atiende la empresa, los productos con los que se
llega a estos segmentos y una caracterizacion de los clientes. A partir de esto y de
las falencias que se habian identificado en el area se definieron los objetivos, las
medidas, las metas y las iniciativas a llevar a cabo para lograr estos objetivos
propuestos en esta perspectiva que apuntan a dar respuesta a la propuesta de
valor que establecio la compaidia.

Luego se procedidé con la perspectiva financiera donde a partir de la arquitectura
creada en el Mapa Estratégico y de una revision de indicadores financieros de la
empresa (liquidez, aprovechamiento de recursos, costos y de rentabilidad), se
establecio los objetivos de alto nivel (crecimiento de ingresos y eficiencia
operacional), las medidas de estos objetivos, las metas a las que deben llegar los
indicadores planteados y finalmente se definieron las iniciativas que se llevaran a
cabo para lograr el cumplimiento de los objetivos establecidos.

Finalmente se trabajo en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, la cual es la
base de toda estrategia, aqui se definieron los activos intangibles necesarios para
que las actividades del area de Planeacion de Compras y las relaciones con los
clientes alcancen niveles de resultados cada vez mas altos, a partir de esto se
definieron los objetivos, indicadores a medir, metas e iniciativas de esta
perspectiva.

Con el analisis de estas perspectivas se cre6 el Cuadro de Mando Integral, el cual

permitié formular el andlisis estratégico del area del planeacion de compras de la
empresa Decorceramica.
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1.9 Tipo de Estudio

El tipo de estudio que se llevo a cabo para la formulacion estratégica del area de
Planeacion de Compras de la empresa Decorceramica, fue de tipo exploratorio y
descriptivo.

Entendiendo por exploratorio a temas poco estudiados en los cuales se sientan
bases para investigaciones futuras mas rigurosas. Son mas flexibles en su
metodologia en comparacion con otros estudios, a la vez, que no son amplios y
dispersos, son investigaciones que pretenden proporcionar una visién general, de
tipo aproximativo, respecto a una determinada realidad. Este tipo de investigacion
se realiza especialmente cuando el tema elegido ha sido poco explorado y
reconocido, y cuando mas aun, sobre él, es dificil formular hip6tesis precisas o de
cierta generalidad. Suele surgir también cuando aparece un nuevo fenbmeno que
por su novedad no admite una descripcion sistematica o cuando los recursos del
investigador resultan insuficientes para emprender un trabajo mas profundo
(Hurtado, 2000).

Esta investigacion es de tipo exploratorio debido a que la aplicacion del Cuadro de
Mando Integral en uno de los departamentos més criticos de la empresa bajo
estudio, permite hacer indagaciones no llevadas a cabo anteriormente, en cuatro
dimensiones (financiero, clientes, procesos y recursos intangibles) con un nivel de
profundidad mayor, de tal manera que permita traducir la estrategia de la empresa
en términos operativos para el area de Planeacion de Compras, ademas este
estudio sentd la bases para utilizar este tipo de herramientas en la empresa,
debido a que permite explorar a profundidad los diferentes departamentos de la
empresa para alinear sus procesos al plan estratégico de la compafia.

Un estudio descriptivo tiene el proposito de explicar un fendmeno especificando
las propiedades importantes del mismo, a partir de mediciones precisas de
variables o eventos, sin llegar a definir como se relacionan estos. Requiere de
considerables conocimientos en el area que se investiga. El proceso de la
descripcion no es exclusivamente la obtencion y la acumulacion de datos y su
tabulacion correspondiente, sino que se relaciona con condiciones y conexiones
existentes, practicas que tienen validez, opiniones de las personas, puntos de
vista, actitudes que se mantienen y procesos en marcha. Los estudios
descriptivos se centran en medir los explicativos en descubrir. El investigador
debe definir que va a medir y a quienes va a involucrar en esta medicion
(Hurtado, 2000).
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Este trabajo de investigacion es de tipo descriptivo debido a que al hacer uso de
una herramienta como el Cuadro de Mando Integral, permite construir multiples
vinculaciones indirectas necesarias para conectar las mejoras en los activos
intagibles de una organizacion con los resultados tangibles sobre clientes y
aspectos financieros de la estrategia, de esta manera el Cuadro de Mando
Integral proporciona el marco para medir y gestionar estrategias basadas en el
conocimiento.

La obtencion de la informacion se realizo en base a entrevistas e informacion
suministradas por gerentes y colaboradores de las areas: Financiera, de
Mercadeo, de Ventas, de Importaciones y de Planeacion de Compras, con el fin de
indagar sobre los objetivos que tiene la empresa, la forma y el tipo de cliente al
que quieren llegar. De esta manera se definio como debe actuar el area de
Planeacion de Compras frente a la propuesta de valor que tiene establecida la
empresa y a su direccionamiento estrategico

Tambien se realizo un analisis a manuales de procesos de este departamento y
entrevistas con los implicados en el proceso de Planeacion de Compras, con el fin
de encontrar las fortalezas y las debilidades del area y asi lograr establecer
estrategias para atacar aquellos puntos debiles que afecten el cumplimento de la
estrategia corporativa.

1.10 Método

Para este trabajo de investigacién se llevo a cabo métodos de investigacion
deductivo, inductivo y analitico, debi6 a que el objetivd general fue formular el
alineamiento estratégico de los procesos del area de Planeacion de Compras con
la estrategia corporativa.

La induccion es un modo de razonar que consiste en sacar de los hechos
particulares una conclusién general. Es un razonamiento que analiza una porcion
de un todo, por lo que va desde lo particular a lo general, esto implica pasar de los
resultados obtenidos de observaciones o experimentos (que se refieren siempre a
un numero limitado de casos) al planteamiento de hipoétesis, leyes y teorias que
abarcan no solamente los casos de los que se partio, sino a otros de la misma
clase; es decir generaliza los resultados (pero esta generalizacion no es mecanica,
se apoya en las formulaciones tedricas existentes en la ciencia respectiva) y al

hacer esto hay una superacion, un salto en el conocimiento al no quedarse en los
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hechos particulares sino al buscar una comprension mas profunda en sintesis
racional (hipotesis, leyes, teorias). (Ramirez Gonzales)

Este tipo de investigacion es inductiva puesto que lo que se busca es alinear los
procesos de uno de los departamentos mas criticos de la empresa bajo estudio, el
de Planeacién de Compras, es decir a partir de un plan estratégico que definié la
empresa Decorceramica con base en el entorno en el que se encuentra, requiere
alinear todos los procesos de los departamentos para garantizar el objetivo
corporativo, para ello se hara uso del Cuadro de Mando Integral inicialmente en el
area de Planeacién de Compras, el cual tiene como objetivo principal garantizar el
nivel de inventario de producto terminado oportunamente, para responder al nivel
de ventas propuestas por la empresa, para lo cual se analizo a este departamento
bajo cuatros perspectivas, con el fin de traducir la estrategia corporativa en
términos operativos para el area bajo estudio y asi establecer sus actuaciones, su
objetivos y las metas que debe cumplir.

La deduccidén es un método de razonamiento que lleva a conclusiones partiendo
de lo general, aceptado como valido, hacia aplicaciones particulares. Este método
se inicia con el andlisis de los postulados, teoremas, leyes y principios de
aplicacion universal y, mediante la deduccion, el razonamiento, entre otros se
comprueba su validez para aplicarlos en forma particular. En este proceso
deductivo tiene que tomarse en cuenta la forma como se definen los conceptos
(los elementos y relaciones que comprenden) y se realiza en varias etapas de
intermediacibn que permite pasar de afirmaciones generales a otras mas
particulares hasta acercarse a la realidad concreta a través de indicadores o
referentes empiricos. Este procedimiento es necesario para poder comprobar las
hipétesis con base en el material empirico obtenido a través de la practica
cientifica. (Ruiz, 2006)

Al hacer uso del Cuadro de Mando Integral para formular el alineamiento
estratégico del area de Planeacion de Compras de la empresa Decorceramica,
inicialmente se llevo a cabo la elaboracion del Mapa Estratégico de area bajo
estudio, donde quedaron explicitas las hipotesis de la estrategia. Cada uno de los
indicadores del Cuadro de Mando Integral se encajo en una cadena de relaciones
de causa- efecto, que permitieron deducir los resultados deseados de la estrategia
con los inductores que los haran posibles.

El objetivo de la investigacion analitica es analizar un evento y comprenderlo en
términos de sus aspectos menos evidentes. La investigacion analitica incluye dos
aspectos que son (Hurtado, 2000):
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» La sintesis: lo cual consiste en reunir varias cosas de modo que conformen
una totalidad coherente. Es reconstruir, volver a integrar las partes de la
totalidad, de una manera mas amplia a la que se tenia al comienzo.

» El analisis: involucra las siguiente actividades:
e Desintegrar o descomponer una totalidad en sus partes.

e Identificar y reorganizar las sinergias de un evento en base a patrones
de relacién implicitos o0 menos evidentes.

e Descubrir nuevos significados y significaciones tanto de éste como de
sus sinergias, en funcion de la nueva organizacion.

Al ser el Cuadro de Mando Integral una herramienta que transforma la vision y
estrategia en un conjunto de objetivos e indicadores de actuacion agrupados en
base a cuatro perspectivas (financiero, clientes, procesos y aprendizaje y
conocimiento) consideradas claves para la gestion y el control, permite que este
estudio sea de tipo analitico, puesto que al establecer los indicadores del area de
Planeacion de Compras, los cuales se caracterizan por ser relevantes, practicos,
medibles e implementables, se realizo una indagacion completa en el area bajo
estudio, que permitid visualizar los aspectos menos evidentes, para lo cual se
crearon relaciones de causa- efecto para describir la forma en que los activos,
tanto tangibles como intangibles se movilizan y combinan con otros activos, para
alcanzar las proposiciones de valor validas para el cliente y los resultados
financieros deseados por la compafiia.
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2 Identificacion e historia de la empresa Decorceramica

2.1 Referente Historico de la Empresa

Decorceramica inicio en 1992 con un almacén ubicado en el Barrio Versalles en la
ciudad de Cali, el cual se caracterizo por presentar productos en ambientes reales
de bafios, un novedoso sistema de exhibicién que brindaba a los clientes nuevas
ideas para sus proyectos, puesto que mostraba sus acabados en su contexto de
aplicacién y no como piezas independientes. La propuesta fue un éxito inmediato.
Un afo después de su inauguraciéon, Decorceramica abri6 tres nuevas salas en el
exclusivo sector de El Poblado en Medellin, en Barranquilla 'y en el sur de Cali.

Un elemento decisivo para el crecimiento de la empresa fue la creacién de
alianzas comerciales con organizaciones productoras de porcelanatos y ceramicas
entre ellas firmas espafiolas como Porcelanosa. El portafolio de Decorceramica
incluia lavamanos y sanitarios de la firma Brasilera Deca y de la norteamericana
Kohler Company. Desde el principio, el portafolio diferenciado de productos
importados llamo la atencion de las empresas constructoras, que encontraron en
la empresa un sinénimo de distincién, para afadir valor a sus proyectos de
construccion mas exclusivos.

Para atender las necesidades de este tipo de clientes, Decorceramica creo la
division de negocios corporativos, eje estratégico especializado en proveer
productos y soluciones para proyectos de gran escala, como unidades
residenciales, centros comerciales o edificios de tipo institucional. Al mismo tiempo
la empresa afianzo su posicion de liderazgo, por medio de la creacion de alianzas
estratégicas con almacenes de venta de productos para la construccion en las
principales ciudades de Colombia.

El proceso de expansion de la empresa coincidié con un cambio en sus salas de
ventas, que a partir del 2006 se transformaron en centros de remodelacion. Este
cambio implico una transformacion en sus procesos de venta, el cual empez6 a
ofrecer servicios como la toma de medidas y la instalacién de productos para sus
clientes en todo el pais. Los centros de remodelacién también se caracterizaron
por sus ambientes de exhibicion de completo funcionamiento, que permitian que el
cliente conozca de manera real y directa algunos de los productos de la empresa.
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Todos estos avances han permitido que en 20 afos, Decorceramica haya
evolucionado de un almacén a ser una de las empresas mas importantes para la
industria de la construcciébn Colombiana, una organizacibn que ademas de
importar acabados para la construccion, introduce al pais las ultimas tendencias.

2.2 Caracteristicas Generales

2.2.1 Productos

DECORCERAMICA S.A fue creada con el objetivo de ofrecer una alternativa de
productos diferenciados en pisos, bafios y cocinas, para construir o remodelar en
el hogar o la oficina. Actualmente el portafolio esta comprendido por
aproximadamente 7,500 referencias de productos, comprendidos en tres lineas:
revestimiento (cerdmica, porcelanato, piedras naturales y maderas laminadas),
bafios (porcelana sanitaria, griferia, equipos de bafio y accesorios) y cocinas. Los
productos son importados de mas de mas de 7 paises en el mundo, tales como
Lejano oriente, México, Espafa, Brasil, Dubai, Mumbai, Chicago, Italia, con una
amplia variedad en disefios, estilos, colores, formatos y precios.

Grandes proveedores del exterior hacen que Decorceramica S.A cuente con
variedad de marcas de mayor prestigio y reconocimiento en el mundo, como
PORCELANOSA, VENIS, KOHLER, SALONI, PAMESA, PORTOBELLO, RAK, y
sus marcas propias: KIPLEN. En septiembre de 2010 se realiz6 una inauguracion
de un nuevo centro de remodelacion en Bogotd con una nueva forma de
exhibicion y vivencia de sus ambientes. El punto tiene una extension de 1.200
metros cuadrados en donde esta presente la innovacion, el disefio y la calidad de
productos, ademas introdujo una nueva linea de alfombras de la fabrica americana
Beaulieu of América y productos de Alemania Hansgrohe, una de las
multinacionales mas reconocidas en el desarrollo tecnolégico de griferias y
accesorios para bafnos.

2.2.1.1 Portafolio de productos Decorceramica

e Ceramica.

e Porcelanato.
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Marmoles.

Madera.

Mosaicos.

Porcelana sanitaria.

Griferia.

Equipos para bafio.

Espejos.
Cocinas.

Alfombras.

Figura 11 Portafolio de Productos de Decorceramica

Mosaicos

Griferia Porcelana Sanitaria / Espejos

Spa

Fuente: www.decorceramica.com

Cocina

Con el objetivo de llegar a otros segmentos del mercado Decorceramica en el
2010 construyé una nueva tipologia de centro de remodelacion llamado Juan
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Construye ubicada en Bogotda, el cual brinda un portafolio de productos mas
econdmicos para que de esta manera personas de estrato 3 y 4 pueden acceder a
ellos, durante el 2011 se construyeron dos Juan Construye mas uno ubicado en
Bogotéa y el otro en Cali, estas tiendas ofrecen productos econdmicos provenientes
de Meéxico, Pert, China y de fabricas nacionales como Ceramica Italia,
Euroceramica y San Lorenzo.

2.2.2 Segmentos del mercado atendidos por la empresa

Para llegar a los clientes Decorceramica S.A ha creado los siguientes canales
comerciales:

e Canal Corporativo: Encargados de atender los requerimientos e inquietudes
de innovacion de todas las constructoras del pais y de proyectos especiales de
entidades publicas o privadas como aeropuertos, hoteles y comercio.

e Canal RAV: Este canal comercial es el encargado de contactar y hacer
convenios de distribucion con aquellos almacenes que venden materiales para
la construccion (distribuidores).

e Salas de Exhibicién: Es el medio por el cual se atiende a clientes comunes,
en novedosos lugares donde pueden observar los materiales e innovaciones
del mercado, estos centros de remodelacion estan dirigidos a estratos de 5 en
adelante.

e Tiendas Juan Construye: Son salas de exhibicion en las cuales se atiende a
clientes comunes de estratos 3y 4.

2.2.3 Tamaiio

Decorceramica S.A estd compuesta por una nomina de mas de 300 empleados,
sus ventas anuales superan los miles de millones de pesos, mensualmente
durante el 2011 se importaron alrededor de 173 contenedores del los cuales un
52% provienen de Lejano Oriente, 42% de México y el restante de otros paises de
Europa y América, por lo que requiere mantener altos inventarios de seguridad
para poder suplir la demanda y mas aun teniendo en cuenta que los tiempos de
entrega de los proveedores oscila entre dos y cuatro meses. La empresa opera en
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toda Colombia a través 17 Centros de Remodelacién, 3 Tiendas Juan Construye y
mas de 160 puntos de distribucion, la oficina principal se encuentra ubicada en
Cali en la calle 66 N 1N — 20 Barrio Calima. Al mismo tiempo, la empresa afianzé
su camino hacia el liderazgo, por medio de la creacion de alianzas estratégicas
con 120 almacenes de venta de productos para la construccion, en las principales
ciudades de Colombia.

Con el objetivo de responder al amplio portafolio que ofrece la compafia,
Decorceramica en el 2011 incremento su capacidad de almacenamiento para
asegurar a sus clientes disposicion constante de producto, ademas de una
distribucion segura, rapida y eficiente. Dos de los més grandes centros logisticos
estan ubicados en las ciudades de Cali y Cundinamarca. El primero en la zona
Industrial de Yumbo estratégicamente cerca al puerto Buenaventura por donde
ingresan la mayor cantidad de productos importados por la empresa, este centro
logistico cuenta con un area de 10.000 m2 que se traduce a una capacidad de
almacenamiento de 970.840 m2 de pavimentos y revestimientos.

En este mismo afio Decorceramica expandid su centro logistico en Funza
Cundinamarca, cerca a la ciudad de Bogot4, este centro de acopio tiene un area
construida de aproximadamente 7.200 m2 y su disposicién oscila entre los 680.00
m2.

Adicional a esto, la empresa ha dispuesto de 5 centros logisticos satelitales en las
ciudades de Medellin, Pereira, Cartagena, Barranquilla y Buenaventura. Lo
anterior le aseguro, durante el 2010, un promedio de despachos a nivel nacional
gue supero las 45.000 toneladas. La empresa también cuenta con un area de
importaciones, quienes se encargan de la nacionalizacién de las mercancias que
ingresan al pais y de la contratacion del transporte desde los diferentes puertos
hacia las respectivas bodegas o entregas a clientes cuando se pacta de esta
manera. Ver Figura 12. Cadena de Abastecimiento Decorecamica
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Figura 12 Cadena de Abastecimiento Decorceramica

Fuente: Creacion propia a partir de informacion suministrada por Decorceramica

Fabricas Productoras Agente de Carga Puerto Colombiano Transportadoras C. Logistico Bodega Cliente




2.3 Rasgos Generales

2.3.1 Ambito Nacional

Decorceramica, interactia con gran numero de empresas en Colombia. Por un
lado estan los proveedores nacionales, a quienes se los compra diferentes
productos de revestimiento como ceramicos, mosaicos naturales y pizarras,
productos decorativos como espejos y complementos para las instalaciones de los
productos, como pegantes, boquillas, limpiadores, polilon, plastico y perfilaria de
aluminio. Por otro lado estan las diferentes empresas de transporte contratadas,
no solo para el desplazamiento del producto de puerto a las diferentes centros
logisticos o clientes en algunos casos, sino también para la distribucion del
producto de bodega hacia los clientes, ademas de las relaciones con las diferentes
navieras en puertos nacionales y la SIA para los procesos de nacionalizacion de
productos.

2.3.2 Ambito Internacional

Por su actividad importadora la empresa bajo estudio tiene contacto constante con
diferentes fabricas proveedoras de productos, de paises como Alemania, Turquia,
Francia, México, Espafa, Italia, Argentina, Panama, Peru y Brasil; y proveedores
de paises asiaticos como Emiratos Arabes Unidos (Dubai) y China, a este ultimo
se compra aproximadamente el 50% del producto de la empresa, la cual se hace a
través del Grupo Corporativo Klipen, del que hace parte Decorceramica. Este
Grupo Comercial estd conformado por empresas similares que se encuentran
ubicadas en América Latina (Chile, Guatemala, México, Salvador, Peru, Uruguay y
Colombia) y se caracterizan por pertenecer al mismo sector e importan la misma
tipologia de productos, estas empresas se unieron con el fin de obtener productos
a precios competitivos por volimenes de compra en Asia. Este grupo tiene una
oficina y una marca comun llamada Klipen dedicada a la produccion de acabados
para la construccion y la remodelacion. Ademas de producir nuevos disefos,
innovar y tener reconocimiento internacional a través del grupo, comparten sus
experiencias.
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3 Analisis Sectorial

3.1 Presentacion del Sector

El sector econémico en el que se ubica la empresa bajo estudio, es el de la
construccion y mas concretamente en el de acabados de construccion, cuyo
sector se refleja en toda su magnitud en el desempefio de la construccion de
vivienda o remodelacion de esta. Este sector esta constituido por los subsectores
tales como: cemento, ladrillo, tejas, enchape, pisos, griferia, cocinas, sanitarios y
deméas complemento de los bafos. El estudio realizado en este trabajo se limitara
propiamente al subsector de revestimiento ceramico.

El método de andlisis del sector utilizado en este estudio es el propuesto por
Michael Porter, el cual permite evaluar el ambiente, las tendencias del sector y
estudiar la estructura competitiva de éste.

Antes de realizar un analisis al panorama del sector ceramico es importante
estudiar como ha sido la evolucion del sector de la construccion de vivienda en los
altimos afios, debido a la estrecha relacion que tiene estos sectores. En el
segundo trimestre de 2011 el PIB del sector de la construccion registrdé una
disminucién de 0.9% respecto al segundo trimestre de 2010. Este comportamiento
obedecio en gran parte al subsector de obras civiles que registré un decrecimiento
del 7.6%. Sin embargo el area licenciada para vivienda y el area nueva para el
mismo destino, obtenida a partir del Censo de Edificaciones, registraron aumentos
de 138.8% y 26.2%, respectivamente. Por su parte, el valor de los créditos
individuales (a precios constantes de 2005) desembolsados para la compra de
vivienda aument6 28,7% (DANE, 2011).

El area licenciada para VIS aumento 157.3%, el area iniciada de VIS, aumento
12,2% y la financiacion para la compra de vivienda aumenté 12,8%. En cuanto al
area licenciada para vivienda diferente de No VIS registré un aumento de 129.7%,
por su parte la financiacion para NO VIS aumento 34.7%. (DANE, 2011)

La baja inflacién sobre el costo de los créditos hipotecarios y el subsidio de la tasa
de interés o premio al buen pagador tuvo efecto positivo en el impulso de venta de
87 mil créditos durante el afio pasado (La Ministra de Vivienda afirmé que su
dependencia gestiona mas recursos ante el Gobierno Nacional, 2012). EI monto
de los prestamos individuales desembolsados para compra de vivienda nueva y
usada alcanzo $1.962.409 millones a precios constantes del IV trimestre de 2005,
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representando un incremento de 3.3%, respecto al mismo periodo del 2010
(DANE, FINANCIACION DE VIVIENDA IV trimestre de 2011, 2012).

Por otro lado segun cifras del Departamento Nacional del Planeacion (DNP) y
Camacol, el nivel de urbanizaciéon en Colombia es de alrededor del 74% y tiene un
ritmo de produccion anual de 62.000 viviendas en promedio. Segun estimaciones
de Camacol, este ritmo es insuficiente para atender la demanda. Segun calculos
del gremio, el pais deberia construir alrededor de 279.000 viviendas cada afio
hasta 2017 para satisfacer la demanda, de las cuales 194.000 deberan pertenecer
al segmento VIS (ANIF & Asociacion, 2010). Esto permite tener un indicio de que
el sector de la construccion esta creciendo y que las empresas que pertenecen a
este sector tienen grandes oportunidades al menos durante unos 7 anos.

La ceramica hace parte del sector productor de minerales no metalicos y en
Colombia la produccion esta concentrada mas del 80% en cuatro empresas:
ColCeramica S.A. (Grupo Corona), Ceramica Italia (10% del mercado de pisos en
el pais), Alfagrés S.A (Nacional) y Euroceramica (Nacional), las fuentes de
materias primas para la empresas productoras son principalmente el sector minero
y el quimico, sin embargo incorporan un gran porcentaje de materia primas
importadas: resinas, pigmentos y lacas que no se producen actualmente en el pais
(DPN, 2001). Ceramica San Lorenzo esta empezando hacer parte de este grupo
en un porcentaje muy pequeiio.

A continuacion se relacionan en la Tabla 2 las empresas dedicadas a la
produccion de accesorios y acabados para la construccion (azulejos, ceramicas,
drywall, enchapes y mosaicos), las cuales se encuentran inscritas en el directorio
de la industria de la construccion de Camacol (CAMACOL, 2009), no solo
teniendo en cuenta las que hacen parte del sector revestimiento ceramico, sino
gue también, las que tienen productos sustitutos (adoquines, granito, marmoles y
pintura) puesto que pueden ser utilizados para las mismas funcionalidades.

De acuerdo a un estudio realizado por Proexport en Colombia sobre los materiales
de construccion, las empresas de este sector de acuerdo a su participacion en el
mercado se presentan como se indica en las Tablas 2 y 3.
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Tabla 2 Listado de empresas de dedicadas a la produccion de revestimiento Ceramico y
productos sustitutos.

[~~~ meo 0 ewmsa - omeccon - usicaciow |

FRODUCTORA Y/O COMECIALIZADORAS DE

= CERAMICA SALFAGRES 5.4 =iy Caracas No 35-55 Bagota- Cundinamarea
=ALHELI COCINAS & AROS LTDA. SCr. 434 Mo, 28- 32 Medellin - Anticquia
SATTMOSFERAS GRUPO Bl 166 Ne. 22 41 Begots - Cundinamarea
SBAZAR AMERICAND LTDA B 50{colombia) No 56 B-B6 Medellin- Anticquiz
SCENTRO COMERCIAL UNIVENTAS BCra. 42 (Autopista Sur) No. 75-83 Itagui |Itagui- Anticquia
= CERAMICA ITALLA S, 3era Ol 23AN Zona Industrial Cibcuta - Norte De Santander
SCOLCERAMICA 5.8 - OORONA, =Cr. 68D No. 80- 70 Bagota- Cundinamarca
=DECORCERAMICA 5.8 =CL 66 MNa. IN- 20 Cali- Valle del Cauca
=DEPGSITO PICHINCHA -LUZ MARINA HERRERA FLOREZ | =C1. 48 Ma. 59 - 59 Medellin - Anticguia
SEURDCERAMICA 5.4, BCarrera 4307043 Medellin - Antioquia
SMILAND CUCINE 5.4 BCra. 43C No. 7 D -38 Barrio Astonga Medellin - Antioquia
FMUNDO ALLANZA 5.4 SDg- 328 Mo. 20 5ur - 58 Envigade - Antiaquia
SPB INTERNACIONAL S.A.S SCra. 47 No. 54 A - 163 Badega 36 Rionegro - Antioquia
=SPRISMAK PARA SU CASA SCr. 42 No. 75 - B3 Univentas Local 161 |Medellin - Antioguia
=STILD CERAMIKD LTDA SCl. 145 No. 52- 29 Bogots - Cundinamarca
STECNIFIBRA 5.A BSCra 48MNo.37- 64 Medellin - Antioquia

|Total PRODUCTORA ¥ /0 COMECIALIZADORAS DE CERAMICH
PRODUCTDRA Y0 COMECIALIZADORAS DE

= PRODIUCTOS DE ARCILLA ¥ FIEDRA =GRANITOS ¥ MARNMOLES 5.4, = Cra. 73 ¥ 50A-41 Sur Bogota- Cundinamarnca

= TEJAR SANTA TERESA Y,/ D ARCILLAS SANTA TERESA Hiy. 3 ENo. 1E- 35 Civcuta - Norte De Santander

|Total PRODUCTORA ¥ /0 COMECIALIZADORAS DE PRODUCTOS DE ARCILLA Y PIEDRA

PRODUCTORAS ¥/ COMERCIALIZADORAS

PREFABRICADOS, MADERA, DRYWALLY

= CIELDS RASOS SARKOS 5.4 ECra. S4No T9B- 47 Bogota- Cundinamarca
=ARQUITECTURA LIVIANA S AS [=Cra B Bis No. 45-03 Pefeira - Risaralda
SCOMPARNIA GLOBAL DE PINTURAS 5.4 PINTUCD =CL 194 No. 438 No. 41 Medellin- Anticquis
=DRYWALL CENTER SCr 25No. n0. 15- 35 Bogots - Cundinamarca
SHANETEC 5.4 SCL 13No. 60-21 Bogots - Cundinamarca
STOPTEC 5.A SFabrica: K. 9Wia &l Magdalena, Pargue|Manizales - Caldas

| Total FRODUCTORAS ¥/0 COMERCIALZADDRAS PREFABRICADOS, MADERA, DRYWALL Y CIELOS RASDS

Fuente: Camacol

Tabla 3 Listado de empresas de dedicadas a la comercializacion de revestimiento
Ceramico y productos sustitutos

CEMENTOS ARGOS 5.A. 137.592.332 100.590.516 19%
COMPARIA COLOMBIANA DE CERAMICA (GRUPO CORONA) 101.790.661 92.591.540 18%
FLOWTITE ANDERCOLS.A. 20.657.118 32.344.967 6%
ALFAGRES S A/ ALFA 14.681.072 16.948.357 3%
C.I. EXARCOL LTDA 10.216.338 13.090.417 2%
PAVCOSA 13.001.870 10.169.325 2%
CERAMICA ITALIA S.A. 8.598.396 9.126.730 2%
ETERNIT PACIFICO 5.A. 4.365.203 8.082.377 2%
COMERCIALIZADORA INTERNACIONAL DE PRODUCTOS COLOMBIANOS C.1. PRO 5.305.250 7.590.675 1%
FIBERGLASS COLOMBIA S.A. 7.723.215 7.585.897 1%
COLOMBIT 5.A. 1.457 6.920.668 1%
EMPRESA DE REFRACTARIOS COLOMBIANOS 5.A. 5.001.665 6.560.986 1%
EUROCERAMICA 5.A. 5.911.940 5.355.064 1%
OTROS 195.596.066 208.882.593 A0%
TOTAL 530.442.584 | 525.840.110 100%

Fuente: Proexport

Es asi como se puede notar la gran participacion en el sector de ceramicos que
tienen empresas como Corona, Alfagrés, Ceramica Italia y Euroceramica.
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3.2 El Diamante Competitivo
3.2.1 Analisis de cada uno de los elementos del Diamante

3.2.1.1 Factores Productivos

Recurso Humano — Recursos de Conocimiento: Son varias las universidades e
instituciones que han desarrollado investigaciones en el sector ceramico entre
ellos se pueden encontrar:

e Los grupos de investigacion de la Universidad Nacional de Ceramicos y Vitreos,
el Instituto de Minerales — CIMEX y el Grupo de Cemento y Materiales de
Construccién; asi como los convenios de cooperacion e innovacion tecnolégica
Iberoeka donde participaron entidades Espafiolas como Quimicer, S.L. y la
Universidad Jaime | de Castellon e investigaciones como las del Dr. Rolando
Javier Rincon Ortiz, doctor en Ciencias-Quimica de ésta Universidad quien
desarroll6 una baldosa mas resistente y grande que tiene como ingrediente
papel reciclado, con calidad internacional y elaborada a partir de materias
primas netamente colombianas, que se proyecta para competir con el
dominante mercado europeo de las ceramicas. (UNIVERSITARIA, 2010).

e La ALIANZA CERAMICA, organismo asociativo, constituido por 2 Universidades
Plblicas (Universidad Francisco de Paula Santander y Universidad de
Pamplona), 11 instituciones de Ensefianza Media del Area Metropolitana de
Cdcuta, La Gobernacion del Departamento Norte de Santander, Las Secretarias
de Educacion Municipal y Departamental, 4 alcaldias de los Municipios del Area
Metropolitana de Cudcuta, 3 agremiaciones del sector productivo de la ceramica
en la regién del Norte de Santander que representan cerca de 150 empresas
entre grandes industrias, medianos y pequefios productores, ademas del SENA
(Servicio Nacional de Aprendizaje), Camara de Comercio de Cdcuta y
Organizaciones no Gubernamentales.

e La Universidad Francisco de Paula Santander también cuenta con un centro de
Investigacion de Materiales Ceramicos- CIMAC, y el Grupo de Investigacion en
Tecnologia Ceramica — GITEC quienes generan iniciativas de creacion y
desarrollo de conocimiento cientifico y tecnoldgico mediante la gestion
interdisciplinaria de diversos saberes, contribuyendo al mejoramiento de la
eficiencia y competitividad de la industria ceramica nacional. (CIMAC, GITEC).
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Recursos Fisicos: Las fuentes de materias primas de la cadena de la ceramica
se ubican principalmente el sector minero y el quimico. La elaboracién industrial
de productos ceramicos requiere de tres componentes basicos: plasticos, que
aportan maleabilidad; no plasticos, que evitan deformaciones o grietas; y
fundentes, que rebajan la temperatura de vitrificacion de la cerdmica haciéndola
densificar mas rapidamente, las minas nacionales productoras de estas materias
primas que intervienen en el proceso de fabricacion estd en su mayoria
concentrada en los departamentos de Antioquia, Santander, Boyaca y Tolima. Sin
embargo el sector de la ceramica incorpora mayor porcentaje de materias primas
Importadas: resinas, pigmentos y lacas que casi no se producen actualmente en el
pais (DPN, 2001).

Infraestructura y logistica: A pesar de que en el 2011 se registro un incremento
de 6.5% en el volumen de inversiones ejecutadas en la construccién de obras
civiles este crecimiento estuvo explicado principalmente por la construccion de
infraestructura minero energética y de agua, lo que compensé una caida
considerable de 4.8% en infraestructura de vias interurbanas, por lo que se
deben incrementar los volimenes de inversion para reducir el rezago en
infraestructura, pues no se debe permitir que las cifras se alejen de temas tan
prioritarios como el de aumentar los volimenes anuales de inversién para
corregir el rezago en infraestructura del transporte.

Para la Camara Colombiana de Infraestructura, el Ministerio de Transporte y
sus entidades ejecutoras, si bien tuvieron un distractor generado por la
atencion de emergencias de la ola invernal, en 2011 hubieran podido sacar
a licitacidbn proyectos que estaban diagnosticados y relativamente bien
estudiados como lo eran los corredores de prosperidad y los corredores de
rehabilitacion y mantenimiento para el caso del INVIAS.

El gobierno nacional debe hacer una revision cuidadosa de los resultados,
pues para dinamizar el sector no solo requiere aumentar los flujos anuales
de inversion, sino mejorar la velocidad de ejecucidon de las apropiaciones
presupuestales de cada vigencia. A pesar de la dinamica demostrada por
entidades como Invias en los Ultimos meses, es evidente, segun el propio
Ministerio de Hacienda, que ese instituto que es clave para la dinAmica del
sector, no alcanzo los niveles esperados de ejecucion registrando tan solo un 67%
al finalizar el afio anterior. (CCl, 2012)

Colombia no ha logrado desarrollar sus ferrocarriles y depende del transporte
carretero para acceder a puertos limitados, que a lo sumo han entrado a la era de
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los Panamax o barcos disefiados para ajustarse a las dimensiones maximas
permitidas para el transito por el Canal de Panama.

El occidente colombiano no posee una salida adecuada a ninguno de los dos
océanos y el resto de Colombia se ha quedado con la idea de que la salida al mar
es por Cartagena, pero sin utilizar el rio Magdalena, via fluvial que ofrece fletes 6
veces mas econdmicos que el medio camionero y de 3 a 4 veces menores que el
ferroviario.

La competitividad de Colombia debe empezar por construir una visibn maritima
que le permita ademas de ver la importancia de recuperar para la navegacion el
rio Magdalena, valorar la posicibn geoestratégica de Tribuga y de Uraba, dos
lugares que admiten puertos profundos susceptibles de enlazarse para atraer las
rutas intercontinentales de pospanamax que transitan entre Europa y Asia.

El occidente colombiano no posee una salida adecuada a ninguno de los dos
océanos y el resto de Colombia se ha quedado con la idea de que la salida al mar
es por Cartagena, pero sin utilizar el rio Magdalena, via fluvial que ofrece fletes 6
veces mas econémicos que el medio camionero y de 3 a 4 veces menores que el
ferroviario.

A nivel de politicas, los temas logisticos y de transporte son considerados ejes
estratégicos de la Politica Nacional de Competitividad y Productividad (Conpes
3527) y de la Politica Nacional Logistica. Este ultimo, busca fortalecer el entorno
institucional, enfocando esfuerzos hacia al desarrollo de plataformas y corredores
logisticos y uso de tecnologias de la informacion y las comunicaciones (TIC),
propiciando la generacion de servicios de logistica y transporte de calidad que
faciliten y fomenten el comercio exterior.

3.2.1.2 Cadenas Productivas y cluster

Colombia asumié el desafio de insertarse en las grandes corrientes comerciales
gue caracterizan el nuevo orden econémico mundial. El Tratado de Libre Comercio
(TLC) con Estados Unidos, junto con otros acuerdos comerciales que ha firmado
en el pasado o espera concretar en el futuro, le abren al pais un horizonte de
oportunidades para mejorar su competitividad y, por esta via, acelerar el
crecimiento econdmico y aumentar el bienestar de su poblacion, pero la insercion
comercial por si sola no garantiza una productividad mas elevada ni un mejor
desempeiio competitivo.
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Esto sblo se consigue si el pais se prepara para aprovechar las ventajas de un
mayor intercambio comercial, asi como para afrontar con éxito los riesgos
asociados. Y para ello necesita transformar, con urgencia y de manera profunda,
los factores productivos (DNP, 2007).

Actualmente el sector ceramico tiene un mercado grande por explotar, puesto que
todas las estrategias llevadas a cabo en el pais apuntan a cubrir el déficit
habitacional de este, es asi como las industrias del sector cerdmico tienen un gran
reto, puesto que los procesos que se presentan en ellas y la tecnologia con la que
cuentan, se evidencia la diferencia con los procesos de produccion de empresas
internacionales lideres en el sector. Estas variantes influyen directamente en el
tipo de producto obtenido por cada empresa, teniendo asi diferentes
especificaciones de tamafio, forma, peso y calidad; lo que disminuye la posibilidad
de entrar a competir en mercados extranjeros.

Es asi como el mejoramiento en los sistemas productivos actuales del sector de la
ceramica, es un aspecto a mejorar para las industrias colombianas para poder
acceder a mercados internacionalizados, incorporando y desarrollando nuevas
tecnologias y productos, que permitan satisfacer las demandas y requerimientos
de estandares de calidad y productividad necesarios para mantener los actuales
mercados e incursionar en otros potenciales; lo cual solo es posible si se logra una
verdadera articulacion entre los actores promotores del desarrollo regional del
sector ceramico, es decir: las industrias, las empresas relacionadas e involucradas
con el sector, las entidades e instituciones de apoyo, la academia, el gobierno
local, el gobierno departamental y los estamentos nacionales con el fin de mejorar
la productividad y eficiencia, y por esta via la competitividad. A continuacion se
analizara el cluster de Ceramica de Colombia, Cluster de la Ceramica en Norte de
Santander.

La ubicacion geografica del departamento del Norte de Santander, le otorga
ventajas comparativas entre la que se destaca la posicidn fronteriza, la alta calidad
de sus arcilla y la concentracion geografica de industrias ceramicas, lo que hace
que este sector sea uno de los mas estratégicos y promisorios para el
departamento. Sin embargo estas fortalezas no son suficientes a la hora de
competir en mercados internacionales, ya que las condiciones del mercado han
presentado cambios importantes que repercuten sobre la produccion, el consumo
y el comercio de los productos (CIMAC). Los productos de la industria ceramica
regional pertenecen a los productos minerales no metalicos. En el mapa (Ver
Figura 13) de la cadena se identifican cuatro macro procesos principales:
proveeduria de insumos y materia prima, fabricacion, comercializacion vy
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postventa.

Figura 13 Cadena Genérica del Sector Ceramico

CADENA INDUSTRIA CERAMICA (Generica)

GESTION AMBIENTAL
GESTION DE CALIDAD. BUENAS PRACTICAS DE MANUFACTURA EN LA IND. CERAMICA

COMERCIALIZACION

|

DISENO

Marketing enfocado | POST B
en el diseno Wi VENTA
FABRICACION Producto Terminado -
\ 4
Maduracion m a H Clentes
g : :
Preparacion e
= -5 8- |3 &=
o Punios 0=
S| U || dowe |er
Moldeo Conformado = Y oropios
de las piezas -l 2
- |f
2
p— BHa»
g3 FETD |2
Coccion =3 ————— \ )
= é z Automotores
w ; Ceramicas =
: oz MEED
Almacenamiento (T s—— >
cibh piuster Comicn '

Techraiogy dved Comradum

( ACADEMIA )( BANCA )( 1+D+l )( INFRAESTRUCTURA )( GOBIERNO )( SOCIEDAD )

Fuente: Qubit Cluster 2007. Proyecto Cluster Industria Cerdmica en Norte de Santander.
(CIMAC, GITEC)

En la proveeduria se tienen en cuenta algunos productos finales provenientes de
otras industrias como la minera, petroguimica, metalmecanica, maderera, platicos
y otras industrias (Empresas de Servicios Publicos). En el caso particular del
sector minero, algunas empresas poseen sus propias minas para extraccion de
materiales, haciendo evidente una integracion horizontal hacia atras. Dentro del
macro proceso de fabricacién tiene en cuenta la maduracién, preparacion, moldeo,
secado, coccion y almacenamiento. En este proceso se debe considerar el
proceso de disefio, el cual afecta no solo a la fabricacion y productos terminados,
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sino también a la comercializacién de estos, con un micro proceso denominado
marketing enfocado en el disefio. El proceso de disefio en la actualidad esta
utilizando aplicaciones sistematizadas como CAD-CAM (disefio y corte asistido por
computador).

El proceso de comercializacibn se apoya en un sistema de transporte de
mercancia el cual permite llevar el producto final a los mayoristas, distribuidores,
grandes superficies y puntos de venta propios; asi como aquellos productos que
deben llevarse a zona franca para su posterior exportacion (terrestre o maritima).
El cliente final es atendido no solo por la parte comercial sino también por un
servicio postventa, de tal forma que todas sus opiniones respecto al producto final
sean tenidas en cuenta para mejorar el proceso de disefio, fabricacién y
comercializacion.

En la cadena ademas se identifica el soporte clave de los Sistemas de informacion
a lo largo de la cadena. En cuanto a la normatividad, para esta cadena resultan de
vital importancia y obligatoriedad todo lo referente a la gestibn ambiental, la cual
otorga no solamente licencias y permisos de explotacion y produccion, sino
ademas sellos de calidad ambiental, los cuales se unen a todas las certificaciones
de proceso de calidad en procura de llevar el producto final a mercados
internacionales exigentes en cuanto a normas se refiere.

Conformacién del sector Ceramico del Norte de Santander: El sector cerdmico
se encuentra organizado de la siguiente manera: cuenta con la cadena del sector
productivo de Derivados de Arcilla- Gres, los pequefios explotadores de arcilla del
municipio de Villa de Rosario, quienes cuentan con la cooperativa multiactiva de
arcilleros del norte “COOMUANOR”, y por ultimo para dar formalidad al sector se
cre6 la asociacion de los industriales de arcilla del Norte de Santander
INDUARCILLAS (Sanchez, 2007).

La mayoria de empresas que conforman el sector de la cerdmica se encuentran
ubicadas en el &rea Metropolitana de San José de Cucuta, y hacen parte de este
cluster aproximadamente 157 empresas que al clasificarlas de acuerdo a lo
establecido en la Ley 905 de 2004 se tiene lo siguiente: un 78% son pequefas
empresas (Chircal Artesanal y Chircal Mecanizado), un 21% corresponde a
medianas empresas y el restante a grandes empresas; todas ellas se dedican a la
fabricacion de productos a base de arcilla, dentro de los que se destacan los
materiales de la construccion, tales como: ceramica, tableta vitrificada, tableta
esmaltada, tejas, ladrillos, productos artesanales (decorados y enchapes), entres
otros.

80



Una ventaja notable para el sector cerdmico del departamento es contar con el
centro de investigaciones de material ceramico (CIMAC), el cual tiene el propésito
de desarrollar actividades que a través de la generacion, apropiacion y aplicacion
de conocimiento permitan mejorar la productividad y competitividad del sector
ceramico regional, mediante la integracién de diferentes areas de estudio. Otras
entidades que respaldan el proceso son las siguientes: la Camara de Comercio de
Cdcuta, el Comité Asesor Regional del Comercio Exterior de Norte de Santander
(CARCE), el u Instituto Colombiano para el Desarrollo de la Ciencia y la
Tecnologia, Colciencias, la Corporacion Auténoma Regional de la frontera
Nororiental (CORPONOR), el Servicio Nacional de Aprendizaje (SENA), Proexport
oficina regional Cucuta, la Asociacion de los Industriales de Arcilla de Norte de
Santander (INDUARCILLAS) y Ceramica ltalia S.A.

3.2.1.2.1 Cluster de la construccion Sector, conexo al sector de revestimiento
ceramico.

No se hablara detalladamente de este sector puesto, que a lo largo del estudio se
ha ido mencionando los aspectos relevantes relacionados con el sector ceramico,
sin embargo es importante mencionar como funciona el clister, puesto que el
sector ceramico hace parte de este.

En Colombia, la cadena productiva de la construccion estd compuesta por mas de
1.600 empresas que aportan el 12% del PIB. Entre los principales productos estan
las barras para construccién, alambrones, laminados en caliente y en frio, hojalata,
tuberia, productos trefilados como alambres, mallas, puntillas y clavos, productos
de hogar, cuberteria, transformadores, maquinaria eléctrica y no eléctrica,
autopartes, electrodomesticos y gas domesticos, entre muchos otros. En el sector
ceramico los principales ceramistas en Colombia en construccioén y remodelacion
son Colceramica (Corona), Alfagres, Euroceramica, Ceramica lItalia y Ladrillera
Santafé. En loceria, el Unico productor industrial nacional es Loceria Colombiana
(Corona).

Demanda del sector de la construccién: La financiacién ha sido, es, y sera
determinante para este sector. En Colombia y en todo el mundo. Los desembolsos
de crédito a individuos, subrogaciones, la cartera hipotecaria y la cartera total se
han comportado de forma positiva en los Ultimos afios y tan soOlo una tasa
hipotecaria elevada podria afectar de forma negativa al desarrollo. Otro factor
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importante que afecta a la demanda son los ingresos. El aumento de las remesas
desde el extranjero, de los flujos de capital del exterior, de los ingresos de las
familias y la disminucion de la tasa de desempleo contribuyen a generar un
panorama positivo en el sector. Por otro lado actualmente cada vez es mayor el
interés por las viviendas de estratos mas altos en las principales ciudades, donde
han aumentado los proyectos de centros comerciales.

Los productos del sector construccion, estan destinados principalmente a los
constructores y a los profesionales de la vivienda. La empresa media de
construccion en Colombia es de tamafio pequefio y por tanto no tiene una fuerte
capacidad de compra. Los equipos suelen ser antiguos y la rotacion de los mismos
es lenta. Este tipo de empresas alquila gran parte de la maquinaria, asi como
equipo estético, debido fundamentalmente a la fuerte inversion que supone para
ellas la adquisicion de maquinaria pesada.

Las empresas mas grandes poseen gran parte de los equipos en propiedad, esto
ayuda a otorgandoles un poder de negociacion alto con respecto a los
distribuidores el cual usan frecuentemente. Por otro lado el estado se ve obligado
a cubrir el déficit habitacional lo que hace que se convierta en otro comprador.

Cabe resaltar la importancia que merece el mercado de los revestimientos
ceramicos y baldosas, puesto que en Colombia gran parte de los apartamentos
estdn enmogquetados o disponen de suelos de madera. La implantacion de los
azulejos ha sido un éxito y la ceramica lleva inherente una imagen de calidad,
especialmente la espafiola, y de mejora del nivel de vida. Los principales
compradores de gres y ceramica son los negocios en general como bancos,
restaurantes, etc., y los hogares de renta mas elevada.

Distribucion: Existen tres esquemas posibles de distribucion ver Figura 14 los
cuales hacen referencia a los materiales de construccién, sin embargo este ciclo
es normalmente corto, debido a que el distribuidor o agente comercial
especializado se pone en contacto con el fabricante y consumidor final.

Figura 14 Esquemas de distribucion

I Fabricante : ;: Consumidor Final I
I Fabricante = :: Distribuidor I—>| Consumidor Final I
I Fabricante H Distribuidor H Agente H Consumidor I

Fuente: PROMOMADRID
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Se puede concluir que el canal 2 es el mas comun, en general los distribuidores se
agrupan por gremios, en clisteres en las ciudades, y son mercados locales con
capacidad de negociacion. En el otro lado, se encuentran las grandes superficies,
que han proliferado en los Ultimos afios, sobre todo en Bogot4, donde el
consumidor puede encontrar todo tipo de productos a precios competitivos
enfocados al gran publico. Por dltimo existen los almacenes especializados como
Home Centre, Home Sentry, Home Mart, Almacenes SAQO, etc.

Por lo que respecta a la distribucién geografica, los mayores distribuidores tienen
delegaciones en las principales ciudades del pais (Bogota, Medellin, Cali y
Barranquilla). Al igual que sucede en muchos otros casos, la mayor parte del
negocio se concentra en estas ciudades, especialmente en Bogota. En cuanto al
sector inmobiliario, es importante la excelencia en la atencién al cliente, siendo la
confianza un factor esencial para la comercializacion en este sector. Es
provechoso explotar el ‘good-will' del disefiador, de los socios promotores y de las
empresas constructora. En el mercado actual el comprador es mas exigente, esta
mas informado y no se fia de nadie, por lo que la imagen de marca juega un papel
decisivo.

Las universidades también estan potenciando el desarrollo del pais a través del
apoyo al sector de la construccion, como por ejemplo la Universidad de los Andes,
con la Facultad de Ingenieria Civil de Bogota a la cabeza, que apunta al area de
Ingenieria y Gerencia de la Construccibn como un sector de fuertes alianzas
internas y externas, que la coloquen en una posicibn competitiva en mercados
internacionales.

El turismo juega un papel importante dentro del sector construccion, y su
promocioén es de vital importancia por su necesidad de contribuir con nuevos
hoteles, resorts vacacionales o nuevas edificaciones de caracter turistico.

El cluster de construccion tiene retos por asumir y en los cuales el gobierno

Colombiano estéa trabajando fuertemente, puesto que la construcciéon es una de las
grandes locomotoras del pais, que permiten mejor la situacién econémica de este.
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Figura 15 Cadena de Valor del Claster de la Construccion
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Fuente: Camacol (CAMACOL, Consejo Privado de Competitividad, 2008)

3.2.1.2.2 Estrategia Comercial del Grupo Corona: La creacion de una especie de
pequeiio Cluster dentro del grupo

La Organizacion CORONA S.A esta conformada por diversas empresas dedicadas
a la manufactura y comercializacion de productos para el mejoramiento del hogar
y la construccion entre las que se encuentran: Colceramica, Sumicol, Arcesa,
Loceria Colombiana, Sodimac Colombia S.A, Lomesa de Meéxico, Orchid's
Ceramic de USA, Electroporcelana Gamma, etc. (SODIMAC, 2003).

Homecenter o el Constructor es una empresa compuesta por un 65% de capital de
la Organizacion Corona y un 35% de SODIMAC y FALABELLA de Chile. La
caracteristica peculiar de este almacén es que se cre6 con el fin de brindar una
completa, profunda y competitiva oferta de productos y servicios para la pequeia
construccion, dotacion, remodelacion, reparacién y mantenimiento tanto del hogar
e inmuebles como del mercado profesional y comercial que lo atiende, es decir
gue tiene como objetivo quedarse en el inmueble colombiano y ser la eleccién del
mercado profesional, es decir ser un pequefio cllster, puesto que estando en un
mismo espacio geografico, brinda desde: insumos y materias primas para la
construccion del inmueble hasta acabados para este, servicios de especialistas
(plomeros, electricistas , carpinteros albaiiles, pintores, etc) e incluso pequefios
talleres de fabricantes (talleres carpinteria, ornamentacion, muebles, cocina,
puertas rejas, etc.). Ademas esta asociado con el sector bancario para otorgar
créditos a sus clientes para que puedan acceder a sus productos, es asi como se
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cred la relacion entre Colpatria y Sodimac, quienes actualmente han otorgado mas
de 70.0000 tarjetas de marca privada.

3.2.1.2.3 Red Empresarial.

En Colombia se puede encontrar que una de las grandes importadoras de
acabados de construccion, DECORCERAMICA hace parte de una red
empresarial, que se construyo hace 8 afios aproximadamente, la cual esti
conformada por siete empresas de los siguientes paises; Bolivia, Chile, Colombia,
Guatemala, México, Pera y Uruguay. Estas empresas importan acabados de
construccion (sanitarios, lavamanos, ceramica, porcelanato, madera, cocinas,
piedras naturales, etc.) y se unieron para conformar un grupo llamado KLIPEN,
con el fin de comprar por volumen a precios mas bajos en la China y crearon la
marca KLIPEN, la cual representa a los productos que compran estas empresas y
que conforma aproximadamente el 80% de sus respectivos portafolios de
productos. Este grupo ha tomado mucha fuerza y en las ferias internacionales de
Ceramica como las de CERSAI y BOLGNIA las cuales se realizan anualmente son
muy conocidos y compran a precios muy competitivos.

La marca KLIPEN es lider en la produccién de acabados para la construccién, con
piezas que se caracterizan por su disefio exclusivo e innovador, puesto que estan
fabricados bajo las més estrictas normas internacionales de calidad; razén por la
cual pueden utilizarse en pisos y paredes de viviendas, oficinas, centros

comerciales, hoteles, hospitales y otras aplicaciones, manteniendo una excelente
relacion entre costo, beneficio y durabilidad.

3.2.1.3 La demanda del sector

El cliente es quien tiene el poder hoy en dia ya que existen otras alternativas y
otros competidores. Entre los compradores de acabados para la construccion se
pueden encontrar a:

v Constructoras Privadas.

v Maestros de Obra.

v Proyectos Publicos.
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v Proyectos Privados.

v Personas que deseen remodelar su hogar o estén comprando vivienda
nueva.

La empresa debe mantener a sus clientes satisfechos, brindandoles productos y
servicios de calidad. Utilizando estrategias de diferenciacion para poder mantener
satisfechos a sus clientes mediante:

v Uso de alta tecnologia.

v’ Venta personal.

v’ Servicio de post venta.

v Recurso humano con experiencia.

v' Maquinaria importada de Ultima generacion.
v' Certificados de pruebas de calidad.

v Entrega a tiempo, etc.

Numero de Compradores: La torta de los compradores de los acabados para la
construccion esta repartida entre: Los hogares, proyectos privados, proyectos del
gobierno y salas de distribucién entre otros, siendo estos los que tiene la mayor
participacion en la compra de los productos.

Vale la pena anotar que existe una independencia entre estos sectores, lo que
dificulta en cierta forma que se generen alianzas estratégicas que le permitan al
comprador tomar el control de los precios, por ejemplo es muy dificil que exista
una alianza entre los compradores para vivienda con los de fabricacion de
proyectos de centro comerciales, debido a que la dinamica de los dos
compradores son totalmente diferentes.

Posibilidad de Integracion hacia atras del comprador: Si se Focaliza el analisis
en dos compradores del producto: hogares y constructoras; los hogares debido a
su bajo sistema individual de operacién, quedan descartados en cierta forma para
que efectlen un sistema de integracion hacia atras, por otro lado se encuentran
las constructoras las cuales tienen mas poder adquisitivo y mas participacion en la
torta de los productos comprados, pero su integracion dependeria de la decision
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de las empresas importadores o comercializadoras, lo que hace pensar que existe
mas posibilidad que la empresa importadora realice una integracion hacia adelante
adquiriendo un convenio con las constructora, pero el poder de negociacion
estaria inclinado hacia las empresas importadoras.

Rentabilidad del Comprador. Los productos para acabados para construccion
son suministrado principalmente por cinco empresas en Colombia, lo que hace
gue la competencia entre esta sea moderadamente baja, lo que deja al comprador
con pocas posibilidades para comparar precios, es decir que el poder de la fijacién
de los precios dependen de los importadores y comercializadores antes que de los
compradores. No obstante en las lineas de proyectos los compradores tienen la
capacidad de negociar ya que cuenta con un numero alto de metros cuadrados
aprobados para construccion, esto hace que el importador se vea obligado a
preferir este tipo de compradores y sacrifica la rentabilidad del producto por vender
altos volumenes, caso contrario ocurre con el sector de remodelacion de vivienda
cuya rentabilidad del producto es muy alto ya que la capacidad de negociacién del
comprador es muy baja.

Los acabados para construccion son partes importante para los costos del
comprador debido que estos varian entre el 10% y el 20% del producto final y
tienen un alto impacto en el producto final ya que estos son un factor determinante
para que el cliente final adquiera o no el producto ya fabricado.

3.2.1.4 Estrategia y estructura del sector

La estructura del sector est4 conformada por un grupo de empresas lideres que
tienen una participacion del 80% en el mercado del sector de ceramicos estas son:
Corona S.A, Alfagrés S.A, Ceramica lItalia S.A y Euroceramica S.A.. La rivalidad
estd dada por empresas fabricantes que ademas de vender a nivel nacional
exportan a otros paises como es el caso de CORONA S.A y empresas
importadoras que ademas estdn asociadas con empresas fabricantes locales
como es el caso de DECORCERAMICA S.A. Se considera que con la
construccion de la nueva Planta de produccion de Cerdmica San Lorenzo esta
entrara a ser parte de la competencia para la empresas en mencion.

Cabe resaltar que con los tratados de libre comercio con Estados Unidos, asi
como se tiene la oportunidad de llegar a nuevos mercados también se corre el
riesgo de que entren nuevos competidores.
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Otras Empresas del Sector que participan en el mercado segun el ranking de
ventas en productos cerdmicos:

v PAVCO S.A.

v' LOCERIA COLOMBIANA S.A
v' LADRILLERA SANTA FE S.A
v' ETERNIT COLOMBIANA S.A.
v PINTUENCHAPES S A

v CERRO MATOSO S A

v INTER MATEX BOGOTA LTDA

v' SODIMAC COLOMBIA S A

3.2.1.5 La Incertidumbre o el azar

Dentro de los eventos que se pueden considerar como eventos de incertidumbre o
azar, que pueden afectar la empresa se encuentran:

» DESASTRES NATURALES: Inundaciones, deslizamientos, avalanchas,
terremotos, incendios ocasionados por las sequias, pueden impactar en gran
medida las construcciones en especial las viviendas, generandose asi pobreza,
escases de alimentos, epidemias, dificultades en el transporte lo que conlleva a
sobrecostos en los fletes, la logistica del transporte se ve afectada por toda esta
situacion que obviamente pueden ocasionar el aumento de los precios y
depresion de este sector y por ende de muchos sectores de la economia. Por
otro lado, la localizacién geografica de los puertos maritimos hace que se
generen sobrecostos debido al arribo de los barcos, puesto que al no poder
ubicarse en las costas, deben realizar el desembarco de la mercancia a través
del trasbordo en barcos mas pequefios incrementandose asi el tiempo y costos
de mano de obra y combustibles, entre otros.

» ACTOS TERRORISTAS: Los actos terroristas, amenazas de posibles guerras,
inventos, constituyen factores que generan pérdidas para los propietarios de las
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construcciones o viviendas, el sector se ve afectado puesto que los recursos
econdémicos que estaban destinados para la demanda de sus productos tendran
gue ser dirigidos para atender otras necesidades derivadas de este tipo de
actos.

» OTROS: Las variaciones en la tasa representativa del mercado obligarian en un
caso dado a comprar mas caro insumos que no son de fabricacion nacional
para venderlos a nivel nacional generando asi pérdidas para las empresas del
sector que son importadoras o en el caso contrario comprar mas barato
constituyéndose en una oportunidad mayor para ellas. Otra variable puede ser
las crisis econdmicas como la que inicié en el afio 2007 que pueden afectar
negativamente a algunas empresas comercializadoras como sucedié en
Ameérica Latina pero puede favorecer a ciertas empresas productoras como es
el caso de paises como China e India.

3.2.1.6 El Gobierno

En noviembre del 2010 el gobierno otorgo unos beneficios para incentivar las
importaciones con la aprobacion del decreto. 4114, el cual genera una rebaja en el
porcentaje arancelario para a las partidas que benefician al sector. Este tipo de
decisiones alivian el flujo de caja de los empresarios permitiendo por un lado,
poder hacer mas importaciones por el mismo precio o mantener el nimero de
importaciones a precios mas bajos. Independientemente de la 6ptica con que se
mire, el gobierno busca con este tipo de politica poder incentivar el empleo ya que
Si una empresa aumenta sus importaciones va necesitar en teoria mas personal
para su manipulacion.

Debido al creciente desnivel entre exportaciones e importaciones, siendo las
segundas mayoritarias para Colombia, se hizo evidente la necesidad de promover
importantes cambios en materia de politica comercial, como por ejemplo,
encontrar nuevos mercados y para esto es importante avanzar sin dilaciones hacia
la suscripcién de tratados de libre comercio como el que se decidié negociar con
los Estados Unidos. Después de la ultima prorrogacion del ATPDEA en 2010 que
culminé el 15 de febrero de 2011, se visualiza el TLC con Estados Unidos como
una posibilidad para que empresarios realicen inversiones a largo plazo, que
incrementen su capacidad productiva y cuenten con una estabilidad en el tiempo y
en las condiciones favorables para las exportaciones (TLC, 2012).
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Aunque se prevé gue el panorama para la construccién de vivienda en el afio 2012
sera alentador hay algunos nubarrones que podrian opacar este horizonte, como
la crisis de Europa y la inclemencia de la ola invernal, que encareceria el
transporte de materias primas del sector. Asi lo sefial6 la presidenta de Camacol,
Sandra Forero Ramirez, al explicar que el dinamismo del sector permitiria que el
Producto Interno Bruto (PIB) de la construccion aporte el 13 % al PIB nacional, con
lo cual se alimentaria la locomotora de la construccion con la generacion de
empleo. Los prondsticos para 2012 del sector de edificaciones sefialan que tendra
un repunte, lo que le permitira avanzar en la meta del Gobierno para construir un
millén de viviendas durante el cuatrienio. Asimismo, se prevé un aumento de 15%
en el volumen total de metros construidos. La buena dinamica en el sector
edificador puede continuar en 2012, si el crédito sigue fluyendo y si no se produce
un golpe a la confianza de empresarios y consumidores. De acuerdo con las cifras
del sistema de informacion de Camacol (Coordenada Urbana), la dinamica
comercial refleja un aumento en las de ventas de 19% anual, impulsada en mayor
medida por el segmento No VIS, recalcé presidente de Camacol (Negocios, 2011)

En Colombia durante el tercer trimestres del 2011, las licencias construccion
aprobadas aumentaron 17,0%, y el area nueva o iniciada obtenida a partir del
Censo de Edificaciones registré6 un aumento de 20,8%. El area nueva destinada
para vivienda, obtenida a partir del Censo de Edificaciones en el tercer trimestre
de 2011, y las licencias de construccion aprobadas para vivienda, registraron
incrementos de 11,8% y 13,7%, respectivamente. El valor de los créditos
individuales desembolsados (a precios constantes de 2005) para la compra de
vivienda aumento 11,1% (DANE, Comunicado de Prensa, 2011).

El gobierno de Juan Manual Santo continuara impulsando los subsidios de
vivienda, las Cajas de Compensacion Familiar asignaran un subsidio de vivienda a
quienes demuestren ingresos entre uno y cuatro salarios minimos legales (smlv),
es decir, 566.700 pesos y 2,2 millones de pesos, respectivamente. Segun la
Asociacion Colombiana de Cajas de Compensaciéon Familiar (Asocajas), los
primeros tendran derecho a un auxilio correspondiente a 22 smlv (12,4 millones),
mientras que los que devenguen cuatro smlv podran acceder a 2,2 millones. Es
importante tener en cuenta que para el 2012, estas entidades tendran un
presupuesto de 400 mil millones de pesos, ademas el precio tope de la Vivienda
de Interés Social (VIS) es de 76 millones de pesos (Portafolio, 2012).
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3.2.1.7 Presentacion del mapa de la cadena productiva en la cual se ubica la
empresa

En la cadena productiva del Sector de Revestimiento Ceramico, interactdan tanto
entidades publicas como privadas entre ellas estan: institutos de investigacion,
proveedores de maquinaria y equipo, proveedores de materias primas es insumos.
Estos proveedores pueden ser de origen nacional o internacional de igual forma su
comercializacién y esto son requeridos por: Grandes Superficies, Ferreterias,
Puntos de Venta y Centros de distribucion, los cuales atienden las necesidades
del sector de la Construccién y Hogares en la Figura 16 se puede observar la
Cadena Productiva del Sector de Revestimiento Ceramico.

Figura 16 Cadena productiva Sector Revestimientos Ceramicos
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3.2.1.8 Elaboracion del Diamant/e/ \

Estructura, Rivalidad y Estrategia

(-) Oligopolio con participacion del 80% en el mercado del sector de ceramicos
(+)Empresas importadoras asociadas con empresas fabricantes locales

(+) Responsabilidad Social Empresarial (RSE)

(+) Certificaciones de calidad

(+) Asociaciones con grandes distribuidores

(+) Internacionalizacién

(+) Diversificacion de productos

(+) Innovacién en disefio y tecnologia

(+) Ofrecimiento de servicios complementarios a sus clientes (créditos,
instalacion, asesorias, etc.)

K / Figura 17 Diamante Competitivo

e R s N

Factores Productivos

Demanda
Recursos Humanos Ectrategi L d tan f d . Los h
(+) Unidn gobierno-universidad-empresa strategla (+) ost ccom_pre; ores es ar; orcrina; osbPor. 08 Tgarzs,
(+)Convenios de cooperacién e innovacién & proyeclos privados, proyectos del govlemo y salas de
tecnoldgica distribucion.
) ) . Factor Demanda (-) Inexistencia de sistemas de integracién hacia atrds.
(+) Fuentes de materias primas . o .
- (-) Disponibilidad de los sustitutos para los productos de los
proveedores.

Infraestructura y Logistica Cadenas Productivas ) . .
(+) Importaciones de los productos a un costo mas bajo.

(+) Déficit habitacional
(-) Aumento de desempleo

(-) Retraso en la infraestructura vial y
logistica para el desarrollo
(-) Desarrollo de sistema ferroviario, fluvial
y maritimo para acceder a puertos \ /
limitados o inexistentes.
(+) Infraestructura de para transporte de
carga, pues se cuenta con numerosas /- \
empresas que prestan servicio a nivel
nacional Cadenas Productivas
(-) Costos altos de transporte (+) Mercado grande por explotar apuntan a cubrir el déficit habitacional
(+) Acceder a mercados internacionalizados, incorporando y desarrollando
nuevas tecnologias y productos
(+) Sector conexo: Construccion
(+) Red de importadores de acabados de construccion
\ _/ (+) Cluster de la Ceramica: Norte de Santander - Corona

(+) Demanda del sector de la construccién
(+)La financiacién es determinante para este sector cerdmico
(+) Alianzas con grandes superficies (Homecenter, Sodimac, Falabella)
(+) Establecimiento de Red empresarial Internacional (Ejem:Klipen)
(+) Establecimiento de Redes Comerciales nacionales




3.3 Cinco Fuerzas Competitivas

A continuacion se realizara un andlisis de las fuerzas con sus respectivas
variables.

3.3.1 Rivalidad competitiva actual

El sector cerdmico en Colombia esta altamente concentrado; mas de 80% de la
produccion pertenece a cuatro empresas: ColCeramica S.A. (Grupo Corona),
Ceramica Italia (10% del mercado de pisos en el pais), Alfagrés S.A. (nacional) y
Euroceramica (nacional) (DNP, 2003), “empresas princesas” tal como lo define
Michael Porter. Sin embargo con la llegada de Ceramica San Lorenzo y el inicio de
sus operaciones en su planta de produccién en Sop6 en febrero de 2012,
empresarios del sector reconocieron que el mercado de la ceramica y las baldosas
tendran un reacomodamiento en las cuotas del mercado de los actuales jugadores
y eventualmente en el precio, lo que beneficiara, sin duda, al consumidor
(CONSTRUDATA.COM,2012).

Segun el Ranking 2010 de producto de Ceramica y afines de Colombia
(Nota.com, 2011) la Organizacion Corona conservo su amplio liderazgo, Alfagres
ocupo el segundo lugar, mientras que el grupo Eternit. Colombit, Gravillera Albania
y Erecos se destacaron por su dinamismo.

En 2010, las ventas de las empresas pertenecientes a la Organizacion Corona
fueron las siguientes: Colceramica $789.003 millones y un crecimiento de 13%
frente al afio anterior; Sumicol $208 millones y 12,6%; Loceria Colombiana
$103.635 millones y 9,1%; y Gamma — Aisladores Corona $32.204 millones y
13%. La suma de estas cuatro empresas fue $1.133.139 millones y aumentaron
11,6% con relacion al 2009.

A renglén seguido se posicionaron Alfagrés con ventas de $366.694 millones lo
que representa un incremento de 11,8%; posteriormente se ubicaron Ceramica
Italia con $104.801 millones un aumento del 0,3% en relacibn con 2009;
Euroceramica $91.811 millones equivalente a un incremento del 6,5%.
Mas atras se situaron Granitos y Marmoles con $50.303 millones y un descenso
de 15,4% y Ceramica San Lorenzo $33.679 millones y sin dato de variacion.
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Como el sector esta dominado por unas pocas empresas se tiende a la
estabilidad, pues el lider o lideres son capaces de imponer un cierto grado de
disciplina y coordinacién. Es asi como vemos que el grupo CORONA cuya
participacion en el mercado es alta, impone las estrategias y politicas a seguir por
las demas empresas del sector.

Entre 1993 y 2001, el nimero de establecimientos que conformaron la cadena de
la ceramica aumento, pasando de 52 establecimientos en 1993 a 57 en 2001. El
crecimiento del sector es considerado rapido debido a su estrecha relacion con el
sector de la construccion, por lo que los competidores pueden mejorar sus
resultados solo con mantener su grado de penetracion.

Las politicas recientes orientadas a estimular la construccion, tales como nuevas
lineas de crédito para financiacion y subsidios para la vivienda de interés social,
las cuentas AFC, las exenciones de impuesto a los bancos para las rentas del
crédito hipotecario, hacen posible prever un buen comportamiento de las ventas
del sector. Los pisos de ceramica presentan una alta demanda en los Estados
Unidos, situacion que unida a las ventajas del Atpdea, permitira hacia el futuro
seguir consolidando las exportaciones hacia ese pais.

La competitividad y experiencia del sector cerdmico en los mercados
internacionales es fuerte y lo favorece en el libre comercio. Con el TLC, el sector
podria expandir su alcance geografico pues hay buenos precedentes. La calidad
de su produccion le ha permitido hacer maquila para empresas extranjeras. Desde
hace varios afios, Loceria de Colombia lo hace para marcas estadounidenses y
europeas. Y recientemente, Ceramica Italia gan6 un contrato para maquilar 20.000
m2 de pisos ceramicos bajo la marca de la estadounidense Florym, aunque con el
sello "hecho en Colombia”. Por otro lado, Corona aspira a crecer sus ventas
externas 20% en los préximos cinco afos, sobre todo a Estados Unidos.

La participacion de los productos colombianos de ceramica en el mercado
estadounidense es bastante reducida; las ventas colombianas apenas representan
1% de las importaciones, siendo apenas comparable con las de Chile (0,33%) y
las del llamado CA5 (0,54%). Dentro de los productos calificados como
competitivos se encuentran, entre otros, las placas y baldosas, los fregaderos,
lavabos y bafieras, y los aisladores eléctricos. Como oportunidad perdida
podriamos citar la ceramica de uso rural (DNP, 2003).
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Dado que los productos son altamente diferenciados las motivaciones de compra
estdn mas influenciadas por los aspectos de marca, tendencias, gustos
personales, modos de vida que hacen mas dificil la competencia.

La rivalidad es muy fuerte en el sector dada la gran fuerza que tiene CORONA S.A
sobre el mercado, sin embargo existen estrategias de las otras empresas como
DECORCERMICA gue través de sus marcas e imagen corporativa buscan llamar
la atencidén de sus clientes, han lograr posicionar 19 centros de remodelacion en
toda Colombia. El éxito es considerado en funcién de los aspectos basicos de
supervivencia, pero sobre todo en funcion del prestigio.

En la actualidad existe una alta demanda de viviendas, especialmente en Bogota,
lo cual hace que la intensidad de la rivalidad se vea disminuida, ademas como los
competidores no son numerosos ni tienen la misma fuerza esta rivalidad no es tan
marcada, como los productos suelen ser diferenciados entre si gracias a la
diversidad de disefios y marcas hace que la rivalidad no sea tan marcada. Sin
embargo algunas empresas del sector se han visto afectadas por los altos costos
de almacenamiento lo cual ha generado que la rivalidad se incremente y opten por
competir en cuanto a precios y estrategias de marketing se refiere.

3.3.2 Amenazas de competencias futuras

La entrada de nuevos competidores en el mercado obliga a la empresa a entrar en
un proceso de analisis y observacion del mercado; lo que lleva a los competidores
habituales, si es que los hubiere, a intensificar la competencia existente en el
mercado con el objeto de no perder a sus clientes a manos del nuevo competidor.
Es asi como los actuales competidores suelen desarrollar barreras de entrada y
defender su posicidén en el mercado (Delgado Paredes, 2009).

La época que se esta viviendo hace que cada vez sea mas dificil sobresalir en el
sector productivo, todo esto gracias a que la competencia dia a dia se torna mas
fuerte, pues actualmente se manejan estandares de produccién muy similares; es
asi como cualquier ventaja competitiva obtenida es muy importante. Diariamente
se trabaja para ser reconocidos y abrir puertas en todos los mercados posibles. La
mejor ventaja que se puede tener es ofrecer precios mas bajos, en Colombia se
tienen precios competitivos por mano de obra comparados con Europa y Estados
Unidos, lo que a empresas manufactureras les permite abrirse un gran mercado.
Pero como se sabe paises actuales como China e India estan tomando fuerza y se

convierten en una gran amenaza para empresas como esta, al ofrecer precios por
95



mano de obra tan bajos que es imposible competir con ellos (Hernandez Rojas,
2005).

Dado que las tasas de rentabilidad del sector son altas, aproximadamente 20%,
hace que sea apetecido por nuevos competidores, especialmente por empresas
importadoras dado que actualmente la TRM al haber disminuido favorece este tipo
de empresas.

Debido a lo anterior y dada la estrategia actual del sector, los nuevos
competidores pueden ser los importadores que compren los productos a paises
como China e India.

3.3.2.1 Barreras de entrada

1. Diferenciacién del producto: Dada la alta diferenciacion del producto, los
servicios ofrecidos, la estrategia multiformato, una fuerte identificacion de la marca
y la lealtad por los clientes, como por ejemplo hacia CORONA con su
hipermercado HOMECENTER y su almacén por departamentos FALABELLA,
propicia un freno al ingreso de nuevos competidores a pesar que entren con
precios bajos, puesto que seria necesario efectuar fuertes gastos de publicidad e
insumos para romper dicha identificacion.

2. Economias de escala: Debido a que el sector ceramico esta concentrado en 4
empresas, esta barrera existe para los nuevos competidores porque es necesario
alcanzar un elevado nivel de produccién para que el porcentaje de costos fijos,
comercializacion e investigacion, sobre el margen variable sea el adecuado. Ello
implica que el nuevo competidor tenga que capturar una parte importante del
mercado a los competidores actuales.

3. Acceso a canales de distribucion: Dado que los canales de distribucion estan
dominados directa e indirectamente por los competidores actuales, esta situacion
constituye una gran barrera para los futuros competidores.

4. Necesidades de capital: Para poder competir fuertemente en el sector de la
ceramica, los nuevos competidores estan en la necesidad de realizar fuertes
inversiones en Planta, publicidad o investigacion y desarrollo, o que conllevaria a
cambiar de parecer y pensar mas detenidamente antes de tomar la decision.

5. Acceso a materias primas: Los competidores actuales tienen contratos de

suministro determinados por volumenes de compra, descuentos por publicidad de
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las marcas, acuerdos comerciales definidos, localizaciones favorables que sitian
en desventaja competitiva a los que intentan entrar en el sector.

6. Reaccidn esperada: El sector cerdmico estd muy monopolizado especialmente
por las empresas del grupo CORONA S.A, y caracterizado por un crecimiento
lento, la reaccion a nuevos competidores puede ser muy fuerte.

3.3.3 Compradores del sector

Productos de ceramica en gres, regaderos de acero inoxidable, espumas de
polietileno y estructuras en aluminio fueron los principales productos demandados
por los compradores internacionales.

Para que el sector adquiera una demanda competitiva, es necesario que demanda
local sea exigente y localizada, los compradores sofisticados y con poder, llegan a
presionar a las organizaciones de acuerdo a sus exigencias. Esto hace que las
organizaciones comiencen a crear productos y en el sector bajo estudio tantos
nameros de referencias como sean exigidas por la demanda, en el caso del sector
de acabados de la construccion existe mas de 7500 en solo revestimientos y estas
referencias son actualizadas o sustituidas por las exigencias de la demanda, este
tipo de exigencia va ligado a las tendencias, modas, gustos y cultura de la
demanda, estos productos estan ligados a todos los acabados de construccién
referencias hechos en diferentes tipos de materiales, como madera, granitos,
baldosas, porcelanatos, ademas son demandados por los constructores
orientados principalmente a tres sectores los cueles son:

e Hogares: En la linea de hogar se puede mencionar las remodelaciones en las
viviendas usadas como también los acabados en las nuevas viviendas
especialmente de estratos tres en adelante, la demanda en los hogares tiende a
ser colores claros con decoraciones artisticas.

e Proyectos: la fabricacibn de centro comerciales, hoteles, hospitales,
restaurantes, estos tipos de proyecto pueden provenir del estado como también
de capitales privados, siendo estos los que establecen una alta exigencia al
sector debido al alto poder adquisitivo acumulado en estos demandantes.

e Constructoras: Las constructoras juegan un papel muy importante en la
exigencia de los disefios de los acabados de construccién debido a la constante
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investigacion e innovacion que en ultimas definen unos lineamientos en las
nuevas tendencias de los disefios que se deben sacar al mercado.

e Centros de distribucion: Los centros de distribucion tiene un papel de
intermediarios, entre las empresas y el consumidor final, pero su importancia
radica en que son los abastecedores de los pequefios constructores y de las
microempresas dedicadas al sector.

Entre los principales agentes relacionados con la demanda se pueden mencionar:

e Problemas de acceso a los mercados: Teniendo en cuenta que la demanda
interna es abastecida en un alto porcentajes de los casos con productos
importados, es necesario considerar algunos obstaculos que puede presentar el
producto, entre estos se puede mencionar los de indoles politicos, logisticos y
medio ambientales entre otros.

e Tratados de libre comercio con otros paises: Actualmente Colombia tiene
aprobados TLC con Estado Unidos y se encuentra en tradmite de aprobacién con
los siguientes paises: UE, Corea, Panamd, Canad4, Suiza. Irlanda. Algunos de
estos son proveedores o posibles consumidores de los acabados de
construccion, estas aperturas de mercado favorecen la dinamica de las
industrias importadoras y facilita aumentar la gama de producto permitiendo
suplir las necesidades mas especificas del consumidor. De igual manera
permite ser mas competitivos debido a la reduccién de los costos de
importacion los que finalmente se veran reflejado en los precios de los
consumidores.

e Normas y estandares altos en el mercado externos: Baldosas que superan
las normas técnicas exigidas en el pais. Perfecta combinacion entre resistencia,
brillo, durabilidad y apariencia. Permite construir pisos duros a precios
competitivos, multiples disefios, facil mantenimiento, recuperacion total de pisos
deteriorados y la mayor ventaja: obtener un piso bonito para toda la vida ofrece
a todos sus clientes los servicios del departamento de Investigacion y control de
calidad de materias primas y productos terminados y del departamento de
construcciones. Estos departamentos cuentan con el recurso humano, la
informacion y los equipos necesarios para trabajar bajo los parametros de las
normas técnicas exigidas en el pais (DINERO, 2010).
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3.3.4 Poder de Negociacion de los proveedores

En la cadena productiva del sector de revestimiento cerdmico, se encuentran los
siguientes proveedores: los de materias primas, los de insumos, los de maquinaria
y equipo e investigaciones. Si se analiza la cadena productiva ceramica (ver
Figura 18) se puede observar que las principales materias primas de la cadena de
produccién cerdmica son el Caolin, Cuarzo y Talco que provienen principalmente
de sector minero, ademas el sector ceramico incorpora un mayor porcentaje de
materias primas importadas, que los demas sectores pertenecientes a los
minerales no metalicos, como son: resinas, pigmentos y lacas (DNP, 2003)

Figura 18 Cadena Productiva de la Ceramica
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Fuente: (DNP, 2003)

La minas en Colombia estan concentradas en Antioquia que abastece a
productoras de revestimiento ceramico como Corona y Euroceramica, Santander a
Ceramica ltalia, Boyaca y Tolima, es importante tener en cuenta que la produccion
de revestimiento ceramico esta compuesto por estas empresas, del cual el 80% de
la producciéon lo fabrica Corona que cuenta con 7 plantas de produccién en
Colombia y 2 en Estados Unidos, la extraccion de minerales para esta compafiia
se hace por medio de una de las empresas pertenecientes a este grupo,
SUMICOL, por otro lado también cuenta con un oficina de suministros en China,
cabe resaltar que China tiene una gran ventaja comparativa en la produccion de
porcelanato, puesto que cuenta con la arcilla especial para la produccién de este
producto.

99



En términos generales se puede decir que existen los recursos suficientes para
abastecer a las empresas productoras de ceramicos, es decir que los proveedores
no son quienes ejercen las grandes condiciones de suministro, eso en cuanto a
materia prima nacional, con relacion a los insumos importados, esto puede ser un
factor dificil de controlar para las empresas, puesto que estan sujetas a variables
como las condiciones internacionales de transporte que en ocasiones como la que
se vivid durante este afio incrementaron los costos de los productos. Por otro lado
dadas las estrategias del gobierno de disminuir aranceles esto es un factor a favor
puesto que permite realizar una disminucioén de sus costos.

La evolucién de los proveedores estd muy ligada a la marcha del sector por lo
tanto las condiciones de suministro son racionales, en cuanto a la diferenciacion
entre los proveedores de materia prima es muy poco. Esto con relacion a los
proveedores de empresas productoras de ceramicos, sin embargo estas empresas
productoras deben tener un cuidado especial y hacer procesos eficientes, debido a
qgue el revestimiento ceramico proveniente de Asia especialmente el Chino, tiene
unos precios muy bajos, esto junto con las crisis del afio pasado ocasiono una
guerra de precios en las empresas nacionales.

En cuanto a la integracion hacia delante del proveedor es muy limitada, puesto
que las grandes productoras tienen sus propias minas y no existe un proveedor
con gran fuerza que puede llegar a convertirse en otra empresa del sector para
gue logre competir con las empresa posicionadas que no solo cuentan con gran
parte del mercado sino también con una alta tecnologia.

3.3.5 Amenazas de sustitutos del sector

El revestimiento en los hogares colombianos estd muy ligado a la tendencia,
anteriormente la preferencia era por pisos de madera y en cemento,
posteriormente esto se traslado a granitos y empez6 a tomar fuerza la ceramica,
con formatos pequefios luego con la incursion del porcelanto la tendencia se
inclino hacia estos, actualmente aunque el porcelanato es muy apetecido, la
cerdmica empezd a tomar nuevamente fuerza en especial los formatos grandes,
con colores claros y brillantes y con mayor preferencia los de pasta blanca.

Teniendo en cuenta que Colombia goza de una gran variedad de pisos, la
preferencia en productos de revestimiento cambia de acuerdo al clima de la region
y de esta misma forma se puede encontrar productos sustitutos a los ceramicos
como son:
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e Madera (preferiblemente para climas frios, puesto que en climas calidos, se
debe tener un cuidado especial por las placas que deterioran muy facilmente
este material).

e Granitos.

e Marmoles.

e Piedras Naturales.

e Adoquines.

e Cemento.

e Pisos en materiales poliméricos.

e Drywall.

e Paneles 3D (No requiere de ladrillo para construir).

e Ladrillo de Cemento.

e Adobe.

e Ladrillo artesanal.

Si se evalla estos productos en términos de precios, se encontra que el cemento,

los adoquines y pisos en material polimérico son muy econémicos y son de facil

accesibilidad a los estratos bajos; mientras que las ceramicas, maderas, piedras

naturales, granitos y marmoles, estan dirigidos a estratos medio y alto puesto que
su precios dependiendo del formato y material pueden tener grandes variaciones.

101



3.3.6 Elaboracion cuadro de las Cinco Fuerzas

Figura 19 Las Cinco Fuerzas del Sector Cerdmico
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4 Direccionamiento Estrategia de la empresa
Decorceramica

4.1 Analisis DOFA

Una vez realizado un diagnostico del entorno de la empresa se llevara a cabo un
diagnostico interno de esta, lo cual permitird definir con claridad cuales son sus
debilidades, sus oportunidades, sus fortalezas y sus amenazas. Con esto la
empresa podra saber como se encuentra y como va, lo cual es el elemento
principal para la toma de decisiones, que no es otro que la conciencia de la
realidad, pues cuando se conoce la realidad, casi siempre se sabe qué hacer.

Si la empresa conoce sus debilidades, sabra de qué es capaz y de qué no. Lo que
le permitird ser objetiva y le evitara asumir riesgos que luego no podra cubrir.
Adicionalmente, si conoce cuales son puntos débiles, sabra qué es lo que necesita
mejorar. Identificar las oportunidades, le permite tener claro hacia donde
encaminar sus recursos y esfuerzos, de tal manera que pueda aprovechar esas
oportunidades antes de que desaparezcan o antes de que alguien mas las
aproveche. Generalmente un negocio fracasa cuando no es capaz de identificar
ninguna oportunidad. El conocer las fortalezas permite disefiar objetivos y metas
claras y precisas, que bien pueden estar encaminadas para mejorar Sus
debilidades y/o para aprovechar las oportunidades. Cuando la empresa tiene claro
qgué es lo que sabe hacer, en qué se desempefia mejor, se esta en condiciones
de ver con mayor facilidad las oportunidades, o se puede sortear con mayor
facilidad las debilidades. Se supone que lo primero que una empresa 0 persona se
debe preguntar, es cudles son sus fortalezas, una vez identificadas, sélo resta
explotarlas.

Por ultimo se tienen las amenazas. Si se quiere sobrevivir, la empresa debe ser
capaz de identificarlas, de anticiparse a ellas, lo que le permitird definir las
medidas para enfrentarlas, o para minimizar sus efectos. Si la empresa no anticipa
que le llegara una fuerte competencia, cuando esta llegue no habra forma de
reaccionar oportunamente, y sobre todo, no se podra actuar con efectividad
puesto que nunca se estuvo preparado para ello.

En la Tabla 4 se desarrollo la Matriz DOFA de Decorceramica esto junto con el
diagnostico del entorno le permitird definir su plan estratégico.
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Tabla 4 Matriz DOFA

FORTALEZAS

DEBILIDADES

Participacion en ferias internacionales.

Incumplimiento en las entregas,
baja disponibilidad de productos de
alta rotacion.

Alianzas estratégicas con otros paises
(Grupo Klipen).

Excesivos inventarios de productos
de lenta rotacion (Rotacion de
productos baja)

Un conocimiento amplio del producto
que vende, cuenta con areas en
cargadas de realizar investigaciones
sobre los productos (propiedades,
elaboracion de fichas técnicas,
instalacion, cuidados, bondades del
producto, precauciones, etc.), quienes
transmiten al area comercial este
conocimiento (Concepto del producto).

Procesos no estandarizados.

Proveedores de gran reconocimiento y
con marcas representativa a nivel
mundial que ofrecen una buena
garantia en sus productos y un buen
respaldo.

Falencias en Procesos Operativo
que retrasan el nivel de respuesta al
cliente.

Contar con un asesor externo para
tramites aduaneros.

Contar con centro de distribucion y
almacenamiento en Cali.

Deficiencias de comunicacion
interna y ausencia de trabajo en
equipo entre algunas areas.

Diversidad en los canales los cuales
permiten llegar a diferentes segmentos
del mercado.

Estilo de direccion en la empresa de
control mas que de liderazgo.

Contar con 17 Centros de
Remodelacion y 3 Tiendas Juan
Construye, los cuales tienen el estilo
propio de la empresa que la diferencia
de la competencia y le permite llegar a
los clientes (Concepto de Centro de
Remodelacion)

Altas reclamaciones por calidad de
producto y servicio.

Contar con disefiadores y arquitectos
para montajes de ambientes en los
centros de remodelacion y el manejo
publicitario de sus revistas y medios de
comunicacién para dar a conocer los
productos (Concepto de
Comunicacion).

El sistema de informacién no esta
dando respuesta necesaria a los
requerimientos que tienen las areas
de la compafiia.
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OPORTUNIDAES

La existente demanda de
Proyectos de infraestructura
fisica aprobadas por el
gobierno, obras, centros
comerciales, aeropuertos, etc.

Subsidios aprobados para
mejoramiento de vivienda
usada.

Aprobacion del gobierno de
proyectos de vivienda de
interés social.

Incremento de licencias
aprobadas para construccion
de vivienda en Colombia.

Reduccién de los impuestos
de importacion y/o de los
impuestos arancelarios.

Desarrollo sostenible,
innovacion en oferta de
productos ecoldgicos.

Auge en los canales de
comunicacion y difusién
(internet, TV, grupos sociales).

Tendencias a la
personalizacion de ambientes
con disefios propios del
cliente.

Movimiento poblacional que
genera flujos de remesas para
Colombianos.

Disminucién de tasas de
interés.

Incremento en la otorgacion
de crédito de vivienda

Generacion de Nuevas
Tecnologias de innovacién
que generan cambios en la

forma de acceder a los

mercados (e-bussiness).

Generacion de Clusters.

FO

Fortalecer los canales del mercado
Corporativos para acceder al mercado
no cubierto.

Fortalecer las Tiendas Juan Construye
para llegar a estratos bajos, que en
tema de vivienda son impulsados por el
gobierno

Impulsar la publicidad de los productos
aprovechando todos los medios
publicitarios, la innovacion en disefios
de ambientes y el recurso humano
disponible.

Alianzas estratégicas con empresas
productoras del sector de acabados de
la construccion para aumentar el valor
agregado del producto y la frecuencia
de compra por cliente.

Lanzamiento de nuevas lineas de
producto y ampliacion de las lineas de
producto actuales.

Evaluar viabilidad y portafolio de
producto de paises con lo que
Colombia tiene libre comercio y de ser
posibles efectuar compras por medio
del grupo Klipen.

DO

Fortalecer el sistema de
comunicacion al interior de la
empresa y la creacion de una
cultura de trabajo en equipo para
dar una respuesta méas oportuna al
cliente.

Aprovechar las oportunidades del
mercado para  disminuir  los
inventarios de productos de lenta
rotacion por medio del
establecimiento de cuotas de venta
por lineas de producto vy
establecimiento de promociones.

Fortalecimiento del Proceso
Logistico en todas sus etapas.

A nivel de Recurso Humano
replantear el estilo de direccién a un
estilo de liderazgo en todos los
niveles jerarquicos de la empresa y
trabajar en disminuir la rotacion del
personal.

Implementacion de un sistema de
informacion que de mayor
respuesta a los requerimientos del
area
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Incremento en aprobacion de
TLC con otros paises.

AMENAZAS

Aungue la tasa desempleo ha
disminuido aun se tiene un
alto indice.

Ingreso de nuevos
competidores, debido a las
politicas de apertura a
mercados internacionales.

Variabilidad en los costos de
los fletes.

Infraestructura deficiente y
ejecucion de proyectos de
infraestructura lentos a nivel
nacional (Situacion de
transportes y puertos).

Inestabilidad econémica
global, amenazada por
dificultades politicas y fiscales
de algunos paises como la
Zona Euro y por desastres
naturales: Caso Japon.

Los indicadores de precios de
la vivienda mantienen una
tendencia creciente.

Volatilidad en la tasa de
cambio.

Presiones inflacionarias
mundiales asociadas al
comportamiento de los precios
de los productos basicos.

FA

Conseguir centros de almacenamiento
en sitios estratégicos.

Aumentar el portafolio de Proveedores
que no estén ubicados en sitios
geogréficos cercanos.

Crear alianzas estratégicas con
proveedor nacionales.

Tener disponibilidad de inventarios de
productos de alta rotacion de acuerdo a
los requerimientos.

Ampliacion  de
transporte  tanto
terrestre.

proveedores  de
maritimo  como

DA

Elaborar un Plan de Recursos
Humanos que evalle y mejore el
clima organizacional.

Mejoramiento  del Proceso
Logistico y habilitacion de bodega
en el puerto B/tura.

Buscar alternativas de productos
economicos y disminuir productos
de rotacion lenta.

Fuente: Creacion propia a partir de informacion suministrada por Decorceramica.

Decorceramica.

4.2 Formulacion del direccionamiento estratégico de la empresa

4.2.1 Direccionamiento estratégico de la empresa

4.2.1.1 Mision

Hacer realidad los suefios de nuestros clientes en la creacion de ambientes
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habitables.

4.2.1.2 Declaracion de la Vision

En el 2020 seremos la mejor opcion en Colombia para quienes deseen
construir y remodelar con disefio, calidad y buen gusto.

4.2.1.3 Politica de Calidad

Ofrecer a nuestros clientes las mejores opciones de acabados para
arquitectura de interiores, con disefios vanguardistas y avanzadas técnicas
de fabricacion.

4.2.1.4 Valores corporativos

Innovacién

Servicio al Cliente

Integridad

Excelencia

Liderazgo y Trabajo en Equipo

DN NI N NN

4.2.1.5 Oferta de Valor

v' Clientes: Proporcionar los productos, asesoria y el servicio necesaria
para innovar en ambientes habitables.

v' Colaboradores: Facilitar el desarrollo, crecimiento humano y profesional.

v’ Proveedores: Honrar los compromisos adquiridos y mantener una
relacion basada en la transparencia y honestidad.

v' Accionistas: Generar Confianza, Valor, Crecimiento y Rendimiento para
su Inversion.

v Comunidad: Actuar con transparencia, rectitud y contribuir con el
desarrollo de nuestro pais.
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4.2.2 Organigrama de Decorceramica.

Figura 20 Organigrama Decorceramica

Juritas Dlrectiva
Lider Organlzacional
Lider Ejecutive
Gestion
Adminkstrativa y
Financlara
Gestion Planeacione | o . . Loalstic Hagocle Negocio Negacle Megocle || g imiciony
Cartera Tesorerla | | Contabilidad || 2*100 Sistomas Importados || | TTOuew ogisica || s | MRy Conlros de uan Disefio
op Remodelacion || Construye
Sevlclo al

Impartasionss Plansacion

Iventarios

Distribucion Chiente

Fuente: Adaptacion a partir de informacion suministrada por la empresa
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4.2.3 La Estrategia Corporativa

Figura 21. Posicionamiento Estratégico Decorceramica

Objetivo Corporativo: Desarrollo
Integral

' l

Crecimiento Rentabilidad Eficiencia operacional Desarrollo Humano

Fuente: Creacion propia a partir de informacion suministrada por Decorceramica

La estrategia es la formulacién y ejecucion de un conjunto integrado de decisiones,
para Decorceramica estas tienen como objetivo el Desarrollo integral como se
observa en la Figura 21, las cuales le permitirdn alcanzar el posicionamiento y las
ventajas competitivas necesarias para ganarle a la competencia y obtener metas
financieras y no financieras, que le garantice a la empresa ser la primera mejor
opcion en Colombia para quienes deseen construir y remodelar con disefio, calidad
y buen gusto.

Cabe resaltar que la empresa ha logrado caracterizarse por su enfoque en
producto, esta estrategia en sus 20 aflos de existencia en el mercado, le ha
permitido lograr un buen posicionamiento a pesar de contar con una fuerte
competencia dada por el grupo CORONA.

El crecimiento de la empresa hace parte de los objetivos corporativos, lo cual
involucra tener una mayor participacion en el mercado, crecimiento de ventas e
innovacion en los productos y servicios. Una de las formas de lograr este
crecimiento es continuar con la diferenciacion en disefio, para lo cual se continuara
asistiendo permanentemente a las ferias internacionales de acabados de
construccion debido a que en estas se presentan las Ultimas tendencias y los
mejores disefios de los productos, por lo tanto éstas constituyen una oportunidad
para establecer relaciones y negociaciones solidas con nuevos proveedores que
sean de gran beneficio para la compafiia con el fin de incorporar al portafolio, sus
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productos novedosos que den respuesta a la tendencia mundial. Esto también
permitira que el grupo Klipen del que hace parte la empresa bajo estudio sea cada
vez mas reconocido a nivel mundial y desarrollen productos innovadores bajo su
marca propia.

La empresa seguira trabajando en la implementacion novedosa de exhibicion para
sus centros de remodelacion, con una distribucion de espacio que contemple el uso
constante de recursos que despierten los sentidos: imagenes, musicalizacion,
aromas Yy videos. Los recorridos al interior de las tiendas estaran dispuestos a
través de corredores que permitan acceder facilmente a las amplias zonas de
productos, asi mismo que cuenten con un manejo de la iluminacion célida y
ambientes con productos en funcionamiento.

La empresa desea obtener una mayor participacion en el mercado llegando a
nuevos segmentos por medio de las tiendas JUAN CONSTRUYE la cual tiene como
finalidad principal llegar a los estratos medios y bajos, estas tiendas llevan en el
mercado muy corto tiempo por eso es de gran importancia fortalecerlas, y mas aun
teniendo en cuenta que las politicas gubernamentales tienen como obijetivo principal
disminuir el déficit habitacional, el cual se presenta de forma latente en estos
estratos, es asi como la empresa debe reforzar sus alianzas con empresas
productoras nacionales del sector tales como: CERAMICA ITALIA, EUROCERAMIA
y SAN LORENZO esta ultima inicio sus operaciones en su planta de producciéon en
Colombia los primeros meses del 2012, muchos empresarios del sector reconocen
gue esto podria generar una guerra de precios. Este tipo de alianzas le permitiria a
Decorceramica comercializar productos econémicos y con tiempos de entrega
cortos que facilmente podran llegar a estos estratos. Esto junto con los proyectos
de infraestructura fisica aprobadas por el gobierno, obras, centros comerciales, etc.
le permitird garantizar un incremento en sus ventas.

La eficiencia operacional contribuiria a ofrecer un producto diferenciado y con alto
valor agregado, para lo cual Decorceramica se centrara en un enfoque de servicio
al cliente y en la satisfaccion de este y para ello trabajara en algunos de los puntos
débiles como el logistico, para lo cual se ampliara el Centro de Distribucion en la
ciudad de Cali, se aumentara el portafolio de proveedores de transporte y se creara
relaciones solidas con ellos, o que permitira dar una respuesta oportuna a las
necesidades de transporte de la empresa. Ademas se trabajara en la
implementacion de un sistema de informacion mas potente, que permita dar un
mayor soporte a las actividades operativas de la empresa para que los procesos se
realicen de forma mas eficiente.
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Para garantizar el nivel de inventario requerido, la empresa establecera politicas
que garanticen la disponibilidad oportuna de los productos solicitados por los
clientes y trabajar muy de la mano con las areas de Mercadeo y Ventas para
implementar estrategias que permitan rotar los inventarios de producto de lento
movimiento, esto con el fin de contribuir a generar una eficiencia operacional.

La empresa trabajara mucho en fortalecer el area de servicio al cliente para que
estos puedan dar respuesta oportuna a los reclamos, para disminuir estos se
trabajara en estandarizar los procesos y el area de Recurso Humano se enfocara
en el desarrollo humano, lo que implica la formacion, el entrenamiento del grupo
humano, la promocion como también el buen relacionamiento entre los
colaboradores con el fin de crear un mejor clima laboral que redunde en un mejor
trabajo en equipo y por lo tanto en un mejor servicio al cliente.

Esta eficiencia operacional, crecimiento y desarrollo humano le permitird a la

empresa lograr la rentabilidad anhelada, los flujos de caja esperados y la EBITADA
deseada.

4.2.4 Obijetivos Claves del 2012

e Ampliacion del Centro de Distribucion de Cali.

¢ Implementacion de una version de Sap mas avanzada que la actual (SAP All in
One).

e Mejoramiento del clima organizacional.
e Estandarizacion de Procesos.
e Cultura de Trabajo en Equipo.

e Servicio al Cliente.
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4.3 Direccionamiento estratégico del Area de Planeacién de Compras

4.3.1 Area de Planeacién de Compras

Este trabajo de investigacion que consiste en una formulacion estratégica se
enfocara en el Area de Planeacion de Compras, debido a que esta cuenta con
procesos claves para la empresa bajo estudio, puesto que por ser una empresa
comercializadora e importadora requiere manejar altos inventarios de seguridad y
para ello debe realizar una adecuada planeacion de reabastecimiento de inventario
gue garantice un oportuno cumplimiento a las promesas de entrega de los clientes.

Esta planeacion es un factor determinante para garantizar la fidelidad de los clientes
y facilitar la incorporacion de nuevos. Teniendo en cuenta que algunos de los
principales objetivos corporativos est4 enfocado en incrementar las ventas en un
35%, llegar a nuevos segmentos de mercado, aumentar rentabilidad y tener una
eficiencia operacional, la empresa requiere que el departamento de Planeacion de
Compras alinee sus procesos a esta estrategia corporativa con el fin de que
garantice un nivel de inventario de los productos que pueda dar respuesta a estos
objetivos y que ademas rote de una manera que sea beneficiosa financieramente
para la compaiiia.

La formulacion estratégica a desarrollar tendra como finalidad alinear los proceso
del departamento de Planeacion de Compras con la estrategia corporativa de la
empresa por medio de una herramienta de administracion de empresas conocida
como el Cuadro de Mando Integral, la cual permitira medir la estrategia propuesta
para el departamento de Planeacion de Compras en términos de la vision y
estrategia de la compafia, para de esta forma lograr responder a las metas de
crecimiento que tiene estipulada la empresa y actuar en concordancia a la
propuesta de valor que realizaron a los clientes.

En la Figura 22 se puede observar los procesos claves de la Cadena de Valor de la
empresa Decorceramica.
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Figura 22 Cadena de Valor Decorceramica
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Fuente: Adaptacion a partir de informacion suministrada por Decorceramica

El departamento Importaciones y el de Planeacién de Compras tienen un mismo
Lider y este a su vez le reporta al Lider Ejecutivo como se puede observar en la
Figura 20 Organigrama Decorceramica.

En la medida que la empresa ha ido creciendo el departamento de Planeacién de
Compras también se ha ido fortaleciendo, inicialmente este contaba con dos
Planeadores uno que se encargaba de la planeacion de la compras de los
productos de Asia y la otra persona de los productos provenientes de los otros
paises, sin embargo dado que las importaciones se han incrementado
significativamente, durante el 2010 Decorceramica importo en promedio mensual
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152 contenedores que se direccionaban a las respectivas bodegas de la empresa
bajo estudio o se entregaban directamente a los clientes, sin embargo para el 2011
se han llegado a importar 190 contenedores mensuales. Por lo que el area se
fortalecio y actualmente consta de cuatro Planeadores quienes tienen a su cargo las
compras de los productos dependiendo de la tipologia del producto y del pais del
que se compre. Ver Figura 23 Area de Planeacion de Compras.

En el 2011 se cred un nuevo cargo en este departamento con el fin de abastecer
oportunamente las bodegas pequefas, los Outles y las nuevas Tiendas Juan
Construye, puesto que este tipo de tiendas requieren mantener inventarios, porque
el tipo de clientes que atienden solicita el producto para entrega inmediata, no

espera.

Figura 23 Area de Planeacion de Compras

Lider de Planeacion e Importados

Planeador 1.

Revestimiento Ceramico
y Porcelanico proveniente
de Asia

Planeador 2. Planeador 3.

Revestimiento Ceramico
y Porcelanico de Europa,
Mosaicos, Dubai, Sur
América y Fabricas
Nacionales.

Revestimiento Ceramico
de México, Linea de
Maderas y accesorios,
Alfombras y Piedra
Naturales.

Compensador

Abastecimiento de
Bodegas pequenias,
Outlets y Tiendas Juan
Construye.

Planeador 4.

Linea de Bafios
(sanitarios, lavamanos,
griferias, spa, tinas
duchas, repuestos,
muebles de bafio, etc.)

Fuente: Creacion propia a partir de informacion suministrada por el Area de Planeacion de

A continuacion se mencionaran las principales funciones de esta area:

Compras.
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1. Hacer seguimiento a las 6rdenes de compra, despacho y llegada a puerto de los
productos. Incluyendo la primera orden que se hace de productos nuevos a
introducir al portafolio.

2. Realizar proceso de reabastecimiento de todas las fabricas mensualmente,
asegurando la disponibilidad del producto constante.

3. Realizar las asignaciones correspondientes cuando el producto esta en transito e
informar al area Comercial.

4. Asegurar que se cumplan las condiciones comerciales negociadas entre el area
de Mercadeo (esta es quien hace la seleccion de proveedores y producto de la
empresa) y el proveedor.

5. Realizar reclamaciones a fabrica en caso de un mal despacho.

6. Identificar mensualmente los excesos de inventarios de productos y enviar al
area de Mercadeo.

7. Establecer compromisos de entrega de las 6rdenes de venta al area Comercial
de acuerdo a los lead time de los proveedores.

8. Reportar al area Comercial cualquier novedad en el compromiso adquirido.

9. Realizar abastecimiento semanal a las bodegas pequefias, a los Outlets y a las
Tiendas Juan Construye.

4.4.1 Objetivos del Area de Planeaciéon de Compras

Como se dijo anteriormente el area bajo estudio tiene a cargo procesos criticos de
la compafia, como es el abastecimiento de los inventarios, debido a que la
empresa tiene un portafolio de aproximadamente 7500 referencias, las cuales
provienen de mas de 10 paises, de aproximadamente 80 proveedores Yy los
tiempos de entrega oscilan de 1 a 5 meses (estos tiempos hacen referencia al
momento a partir del cual se hace la orden al proveedor hasta que el producto llega
a puerto Colombiano).

De esta forma se puede notar la importancia y la criticidad de estos procesos en la
mision y vision de la compafia, puesto que estos contribuyen a garantizar el
cumplimiento con la promesa de entrega que el area comercial efectia con los
clientes y ademas permitird cumplir con los presupuestos de ventas que tiene
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estipulado la compafiia en su plan estratégico para lograr el crecimiento de ventas
y la introduccion a nuevos segmentos del mercado. Sin embargo también es
importante que el reabastecimiento de estos productos se efectué teniendo en
cuanta la rotacién de estos, para asi no generar altos inventarios de productos de
lento movimiento que pueden afectar negativamente a la compafia en su
rentabilidad.

Es importante tener en cuenta que Planeacion de Compras tiene como obijetivo
principal los inventarios de producto terminado y la rotacibn de este. Esto
inventarios hacen parte de los activos de la empresa por eso su importancia y
cuidado en el manejo, pues estos equivalen aproximadamente a $24.300.000.000.

Una adecuada administracion de los inventarios ayuda a que los clientes obtengan
su producto oportunamente y estén satisfechos y que a también la empresa
obtenga la rentabilidad deseada. De esta manera la empresa no solo lograra
reconocerse en el mercado por productos diferenciados sino también por entregas
oportunas, contribuyendo a que Decorceramica sea vista como una primera opcion
en el momento de remodelar.

Otra forma como el area bajo estudio aporta a la oferta de valor que hace la
compainia, es velando por el cumplimiento de las negociaciones pactadas con los
proveedores para que de este manera se manejen inventarios sin sobrecostos y el
producto llegue oportunamente, es importante resaltar que como Decorceramica es
importadora, requiere que todos los documentos necesarios para nacionalizacion
estén a tiempos y de forma correcta y el area de Planeacion es el responsable de
esto. Esto garantiza que el proceso de nacionalizacion se lleve a cabo sin ningun
problema. Puesto que el no contar con estos documentos puede generar
sobrecostos a la compafia que disminuyen el margen bruto y los flujos de caja y
ademas pueden ocasionar retrasos en las fechas de entrega de producto pactadas
con los clientes.

De esta forma se puede notar la importancia de contar con una eficiencia en los
procesos de Planeacion de Compras que garantice una disponibilidad de
inventarios de forma oportuna y sin ningin sobrecosto, que contribuyan a la
rentabilidad esperada de la compafiia, cabe resaltar que para que estos procesos
sean eficientes se requiere de un personal que tenga las habilidades necesarias y
cuente con un gran soporte en el sistema de informacion. Sin embargo no se puede
dejar de lado la importancia de trabajar enfocados en una cultura de servicio al
cliente y esto solo se lograra con un trabajo en equipo tanto a nivel interno con
areas como; la comercial, mercadeo y logistica y también externamente con los
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proveedores. Por lo que Planeacion de Compras trabajara en los siguientes
objetivos, puesto que considera que estos le permitiran actuar de forma alineada al
plan estratégico de la compania:

e Margen Bruto

e Disponibilidad de producto.
e Rotacion de inventario.

e Promesa de Entrega.

e Costo por ineficiencia, estos hacen referencia a los costos de operacion de
importacion.

4.4.2 Mapa Estratégico del area de Planeacion de Compras

Los objetivos que se definieron para Planeacion de Compras, son los que se
considera que el area debe llevar cabo para contribuir al cumplimiento de los
objetivos corporativos y son la clave para la formulacion de su Cuadro de Mando
Integral, sin embargo primero se estableceran las relaciones de causa y efecto para
traducir en términos operativos lo que estos significan para el area y para esto se
cre0 el Mapa Estratégico, el cual deja bien explicitas las hipotesis de la estrategia
corporativa, es decir describe el proceso de transformacion de los activos
intangibles en resultados tangibles. (Kaplan & Norton, 2001). Ver Figura 24 Mapa
Estratégico de Planeacion de Compras.

Partiendo de la oferta de valor que tiene definida la empresa para sus grupos de
interes se creo el Mapa Estrategico de Planeacion de Compras y a partir de la
perspectiva finaciera se definio los objetivos dominantes, que abarcan todo como
indicadores de éxito a largo plazo y que estan estrechamente relacionados con el
area de estudio y estos son: crecimiento de ventas y eficiencia operativa, los cuales
estas ligados al Margen Bruto y a los Costos de Operacion de Importacion, sin
embargo para poder lograr que el Margen Bruto se incremente desde Planeacion de
Compras se requiere gque se exista un nivel de inventario que de respuesta a los
requerimientos de los clientes, de tal manera que no se tenga demasiado de lo que
no se vende (productos tipo C) y muchos agotados de los productos que si se
venden (productos tipo A) y esto solo lo lograra si se tiene un mayor control sobre
las compras, de tal manera que se las priorice dependiendo de la importancia del
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producto para la compafiia, dado que actualmente no existe ningun tipo de control y
ha generado algunos problemas en los flujos de dinero mensuales de la empresa y
en la generacion alta de inventarios de producto de lento movimiento.

La eficiencia operativa Planeacion de Compras la puede lograr haciendo
seguimiento al estado y cumplimiento de las solicitudes realizadas a los
proveedores desde el momento que se efectuan hasta que estas llegan a puerto
destino, no solo por que esto permite que se de cumplimiento con las promesas de
entrega efectuadas a los clientes, sino tambien porque este seguimiento implica
tener oportunamente y correctamente todos los documentos requeridos para
nacionalizar las cargas, puesto que el tenerlos de forma anticipada a la llegada del
puerto destino, le permite a la empesa ahorrar costos, ademas en este momento
tambien se debe tener claramente definidos los destinos finales de los productos,
para evitar bodegajes por no tener claro hacia donde se debe direccionar los
productos.

Desde el punto de vista de la perpectiva del cliente, teniendo en cuenta la propuesta
de valor que la empresa le hace, Planeacion de Compras debe enfocar sus
esfuersos para que el area Comercial logre dar cumpliento a las solicitudes de los
clientes tanto en tiempo como en los productos y cantidades. Ademas para el tipo
de Tiendas Juan Construye, se debe garantizar los niveles de inventarios
requeridos en estas instalaciones, puesto que el tipo de clientes que estos atienden,
generalmente desean llevar el producto inmedianteamente, no estan dispuestos a
esperar. El lograr dar respuesta a las solicitudes de los clientes y a los niveles de
inventarios requeridos contribuye a incrementar el Margen Bruto y a tener una mejor
Eficiencia Operativa del proceso.

Los inventarios de producto terminado son la razon de ser del area de Planecion de
Compras en la empresa, es asi como el proceso critico del area es las compras en
especial las internacioneles puesto que de aqui provienen en su mayoria los
productos mas importantes para la empresa, los tipo A (los que generan el 80% de
las ventas de la compafiia). Actualmente hay algo que esta fallando puesto que se
tiene altos inventarios de productos de lento movimiento y muchos agotados de los
productos que mas se venden, lo que ha generado en ocasiones una gran
iconformidad al area Comercial por que esto ha ocasionado incumplimiento en las
entregas a los clientes. Es asi como el area debe buscar bajo esta perpectiva
garantizar la disponibilidad de los productos mas importantes para la empresa y
aumentar la rotacion de los inventarios.
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Para lograr dar cumplimiento a los objetivos establecidos por cada perspectiva, se
debe identificar los activos intagibles que se requieren en Planeacion de Compras.
En capital humano, estan las capacitaciones que se deben llevar a cabo con los
colaboradores del area no solo enfocadas en el sistema de informacion que se
desea implementar, sino en el manejo de inventarios para que de esta manera se
logre ampliar el conocimiento sobre estos, y hacer cambios o mejoras en los
procesos, si es necesario. Ademas con el fin de definir si la baja disponibiliad de
producto de mayor rotacion esta dada por el area o por lo proveedores se realizaran
evaluaciones a estos, con el fin de identificar cuales no estan dondo la respuesta
gue la empresa necesita tanto en sevicio como en calidad.

En cuanto al Capital de informacion, como ya se habia mencionado, la empresa
tiene establecido para el afio 2012 la implementacion de un sistema de informacion,
en terminos de Planeacion de Compras, se espera que el paquete de
reabastecimiento de inventario quede implementando, de tal manera que las
compras sean mas asertivas y no generen altos inventarios de productos de lenta
rotacion, que estan ocasionando incovenientes financieros a la compafia. Por el
contrario se espera que se genere una disponibilidad de producto de mayor rotacion
gue permita cubrir los requerimientos de los canales comerciales.

Es importante tener en cuenta que para que el area obtenga los resultados
deseados por la compafia, requiere trabajar en equipo con el area Comercial y
Mercadeo, para asi ayudar a generar una mayor rotacion de inventario y tener claro
cuales son las prioridades del area Comercial y garantizar el cumplimiento de
estas, ademas de hacer un seguimiento a las reservas de producto que generan los
canales comerciales para cumplir los requerimientos de los clientes, para que estas
se efectuen de tal manera que no perjudiquen la rotacion del producto.

A partir de esto se estableceran los objetivos, las medidas y las inciativas a llevar a

cabo por Planecién de Compras bajo estas perpectivas y se construira el Cuadro de
Mando Integral.
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Figura 24 Mapa Estratégico de Planeacién de Compras

Fuente: Creacion propia a partir de informacion suministrada por Decorceramica
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Perspectiva Interna

Garantizar la disponibilidad de
los productos mas
representativos para la empresa
(tipo A) y disminuir los

Aumentar la rotacién de
inventario de producto
terminado.

inventarios de lenta rotacion.

*

Planeacion de
reabastecimiento de
inventarios

oportunos, basados
en politicas de
inventario acordes
al tipo de producto
(AoBoC)

Realizar las asignaciones
correspondientes al area
comercial cuando el
producto esta en transito
e informar
oportunamente en caso
de que no se pueda
cumplir con el
compromiso de entrega.

Identificar los excesos
de productos
mensualmente e
informar al area de
Mercadeo y verificar
gue las solicitudes de
producto que hacen los
canales comerciales
sean ventas seguras.

Asegurar que se
cumplan las
condiciones
comerciales

establecidas con el
proveedor.

Realizar
reclamaciones a
fabrica en caso

de un mal
despacho.

Perspectiva de

aprendizaje y
crecimiento

Capital Humano

Capacitaciones sobre
inventarios y temas
requeridos para la
implementacion del nuevo
sistema de informacion.

Evaluaciones a los
proveedores, sobre el
servicio prestado y calidad
de sus productos.

Capital de Informacion

Implementacién del paquete
de reabastecimiento de
inventarios, del nuevo sistema
de informacion para hacer mas
eficientes los procesos del
area.

Organizacion de Capital

- Trabajo en equipo entre
el area Comercial,
proveedores y
Planeacion de
Compras.

- Seguimiento al
cumplimiento de
politicas de reserva de
producto.
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5 Perspectiva Interna

A continuacion se realizara una descripcion detallada de los procesos de
Planeacion de Compras, como se dijo anteriormente, el objetivo principal del area
es el reabastecimiento de inventario y el proceso mas critico es la compra. Es
importante tener en cuenta que la empresa cuenta con proveedores nacionales e
internacionales y aunque para la mayoria de los productos se maneja inventarios
de seguridad existen unas pocas referencias que se manejan bajo pedido. Los
requerimientos de producto del area Comercial solo se hacen validos en el
momento que realicen sus ordenes de venta en el sistema.

Antes de proceder se dara una breve explicacion de la terminologia usada por la
compafia:

. Todas las bodegas esta identificados por un respectivo numero: 01 Bogota,
02 Cali, 03 Barranquilla, 09 Medelliny 05 Pereira.

Bodega 80 y Bodega 70: Cuando los comerciales estan en sus proceso de venta
deben verificar inicialmente si existe disponibilidad fisica del producto solicitado,
en caso de que no haya existencias del producto y el cliente lo requiere, el
comercial debe realizar en el sistema de informacion una orden de venta por la
bodega 80 si es un producto importado y 70 si es un producto nacional, luego
hace un compromiso de entrega con el cliente, el cual depende de donde
provenga el producto y del tiempo de transito. De igual forma para las ordenes de
compra si es un requerimiento que se hace a un proveedor del exterior se hace
bajo bodega 80 y si es para nacional por la 70.

Bodegas Transito (Bodegas ficticias): Cuando el proveedor confirma que el
producto estad listo y este es embarcado, en el momento que llegan los
documentos asociados a esta carga, el producto se pasa de una bodega 80 a una
transito, dependiendo del destino del producto, de la siguiente manera:

v Bodega 801: Producto en transito que se direccionara a bodega Bogota.

v/ Bodega 802: Producto en transito que se direccionara a bodega Cali.

v/ Bodega 803: Producto en transito que se direccionara a bodega Barranquilla.

v' Bodega 809: Producto en transito que se direccionara a bodega Medellin.
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v/ Bodega 805: Producto en transito que se direccionara a bodega Pereira.

v/ Bodega 804: Producto en transito que corresponde a una entrega directa a
cliente.

4. Reservas: Los comerciales pueden realizar reservas de producto de 4 a 45
dias por bodegas fisicas y transitos si cumple con las politicas de reserva
estipuladas por la compafiia como: porcentaje de saldo disponible a favor del
cliente y por porcentaje de saldo en cupo de crédito. Adicional cada canal tiene
material reservado que corresponde a su inventario de seguridad.

5. Nacionalizacion: es el proceso de legalizar toda mercancia que se importa,
este proceso es realizado por una agencia de aduanas.

6. Documentos: ElI proveedor envia los documentos necesarios para
nacionalizacion (factura, packing list, B/L, certificados de origen, entre otros).

7. Log de Importacion: Con los documentos se abre un codigo interno que se
usa para organizar las carpetas de importacién y sirve como guia para
cualquier seguimiento, ejemplo: PA001012.

v' PA: Pamesa (Letras con las que se identifica al proveedor)
v/ 001: Importacion namero uno del proveedor Pamesa.
v/ 012: Identifica al afio 2012, en el cual se efectud esta primera importacion.

5.1 Proceso de Compras Internacionales

El producto que llega a Decorceramcia generado por los requerimientos de los
canales de venta para construir sus inventarios de seguridad y para dar respuesta
a proyecto especificos, en su mayoria (70%) son almacenados en los Centros de
Distribuciéon de mayor capacidad (Cali, Funza y Barranquilla) o en algunas
ocasiones se entrega directamente al cliente dependiendo de la negociacion que
se haya efectuado.

Planeacién de Compras realiza verificaciones en las bodegas pequefas de
acuerdo a sus capacidades y rotacién de inventarios, para trasladar los productos
requeridos de las bodegas grandes hacia estas pequefias (Pereira, Cartagena y
Medellin).
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La politica de inventario que se usa para los productos de compras
internacionales es la del sistema (R, s, S), la cual consiste en que cada R
unidades de tiempo, se revisa el inventario fisico. Si este es menor o igual que el
punto de reorden s, entonces se emite un pedido por una cantidad tal que el
inventario efectivo se recupere hasta un nivel maximo S.

En la figura 26, se puede observar el proceso de Compras Internacionales el cual
se inicia bajo tres escenarios; compra de productos nuevos, reabastecimiento de
inventario y requerimiento para un proyecto especifico.

Cuando el cliente hace el requerimiento del producto del que no hay existencias el
comercial genera una orden de venta en el sistema de informacion por la bodega
80. El area de Planeacion realiza revisiones semanales de los requerimientos y
hace las respectivas verificaciones si ya existen solicitudes a fabrica de estos
productos y si alcanza a cubrir el requerimiento o si debe efectuar una nueva
orden.

En caso de que exista el requerimiento se reconfirma con fabrica la fecha de
produccion y se hace el respectivo seguimiento. Si se debe efectuar una orden
nueva se envia un correo haciendo el requerimiento al proveedor, este emite un
documento llamado proforma donde relaciona los productos solicitados, las
cantidades, los precios y las fechas de produccion o si ya estan disponibles. Si
todo esta en regla Planeacion aprueba y hace seguimiento de acuerdo a las
fechas de produccion pactadas, ademas genera la orden de compra en el sistema
por la bodega 80 y le asigna una fecha prevista de llegada.

Con base en esto Planeacion aprueba la orden de venta en el sistema y le asigna
una fecha prevista de llegada a puerto dependiendo de la informacion
suministrada por el proveedor y de el tiempo de transito, posteriormente se le
asigna la orden de compra correspondiente a este requerimiento. Cabe resaltar
gue a esta fecha el comercial debe adicionarle los tiempos de nacionalizacion y los
tiempos de transporte del puerto hacia la bodega y de la bodega hacia el cliente,
para de esta manera efectuar el compromiso de entrega al cliente.

Cuando el producto esta listo el area de Planeacién con base en la informacion de
fletes suministrada por el area de Importaciones informa a la fabrica el Agente
Naviero que se utilizara para transportar la carga y el puerto destino, para que este
coordine con el Agente todo lo relacionado al transporte.

Inmediatamente contactan al Agente de Carga este informa las fechas
aproximadas de salida y de llegada a puerto destino de la carga, cuando la carga
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es recogida en la fabrica por el Agente, inmediatamente el proveedor envia todos
los documentos requeridos para la nacionalizacion estos son previamente
revisados y aprobados por Planeacion.

Cuando llegan los documentos, Planeacion los verifica y les asigna un Log de
Importacion y se los suministra al area de Importaciones y estos a su vez a la
Agencia de Aduanas para que procedan con la nacionalizacién anticipada antes
de que llegue la carga a puerto.

Planeacién debe cerciorarse que la orden de compra generada en el sistema
coincida con la factura emitida por el proveedor y debe hacer el cambio de la
bodega 80 a la transito dependiendo de donde se vaya a direccionar la carga y le
asigna el respectivo Log de Importacién. Al mismo tiempo cambian las bodegas de
las 6rdenes de venta que tenga requerimientos de estos productos de la bodega
80 a la misma bodega transito, dandole prioridad a las que ya estaban autorizadas
y asignadas fechas previstas de llega, se les relaciona el respectivo Log de
importacion y se les actualiza la fecha prevista de llegada a Puerto.

Esta orden de compra es enviada al area de Importaciones antes de que llegue la

carga a Puerto para que puedan realizar el proceso de costeo y coordinar las
transportadoras para mover el producto de puerto a las bodegas. En la Figura 25
se observa las personas que intervienen en el proceso de Compras
Internacionales.

Figura 25 ¢ Quiénes intervienen?

Cliente. ? Agente Naviero. L
)

- y ‘
- . Area de | [
Area Comercial. |
¥ Importados. o
2 = 2y Agencia de ! . g
Area de Planeacion. ‘g' e . € A
: g“ Aduanas. —

Fabrica. m Transportadores. m

Fuente: Suministrado por la empresa Decorceramica
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En la Figura 26 se puede observar detalladamente el flujo de proceso de las
Compras Internacionales, cabe resaltar que los tiempos de entrega desde que se
realiza una orden de compra nueva hasta que el producto llega a puerto, varian
dependiendo de donde se ubique el proveedor, a continuacién ser realiza una
relacion de estos tiempos, estos sirven de guia para que el comercial realice los
compromisos de entrega si no visualiza en el sistema Ordenes de compra
realizadas a fabrica de los productos que desea (ordenes de compra por bodega
80).

México 30 dias.

América del Norte 60 dias.

América del Sur 60 dias.

Europa 60 dias.

Asia 120 dias.
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Figura 26 Flujo del proceso de Planeacion de Compras Internacionales

Compra de productos
nuevos a introducir al
portafolio
seleccionados por el
area de Mercadeo y
Gerencia.

Reabastecimiento
mensual de inventario
(incluye la verificacion

y autorizacién de
todas las 6rdenes de
venta realizadas por la

bodega 80).

Compra de productos
para dar respuesta a
requerimiento de
Proyectos especificos.

v

Compras,
sautoriza la
orden de venta?

Se verifica por Proveedor,
de cada referencia los
inventarios fisicos, los
transitos, las 6rdenes
pedidas a fabricay las

reservas.

Con base a los estimados
de ventas dado por el area
de Mercadeo y los lead
time del proveedor se
estima la cobertura en
meses deseada para cada
producto (usando la
politica de inventario).

Se compara la
cobertura actual
(Inventario fisico,

transito disponible, y
disponibilidad del
material solicitado al
proveedor) con la
deseada.

Se natifica al
comercial el
porqué no se
autorizo la orden.
Para que hagan
las respectivas
aclaraciones.
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¢, Cobertura
actual< cobertura
deseada?

No

>

Se genera requerimiento,
luego se consolida por
fabrica todos los productos
que generan requerimiento,
los cuales se ajustan a las
unidades minimas de
compra y se completa
contenedor.

Se envia los requerimientos
por fabrica al Gerente de
Planeacion para
aprobacion.

¢Se  aprueba
requerimientos?

No se hace ningin
requerimiento al
proveedor de ese
producto hasta el
préximo
reabastecimiento o si
hay un requerimiento
especifico.

No

Se envia requerimiento del
proveedor, quien debe enviar
un documento (proforma),
donde estan los articulos
solicitados, los respectivos
precios y la confirmacion de la
disponibilidad.

No se efectlia la
compra, se espera
hasta la préxima
revision de
reabastecimiento o
hasta que Gerencia de
la autorizacion.
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No

Compras debe
verificar la
proforma, ¢la
aprueba?

Fabrica empieza la produccion de
lo que no tiene o despacha lo que
esta listo.

v

Los planeadores ingresan en el
sistema la orden de compra con
los productos solicitados por
bodega 80 y le asignan una fecha
prevista de llegada a puerto

'

Planeacion debe confirmar al
proveedor el agente de carga con
quien se transportara los
contenedores listos. El agente de
cargas es seleccionado por el
area de Importaciones.

'

Cuando el producto ha sido
recogido de la fabrica del
proveedor y embarcado, el
proveedor debe enviar todos los
documentos necesarios para la
nacionalizacion.

Se negocia y aclara
con el proveedor en lo
que se esta en
desacuerdo.
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y

Antes de ser enviados los
documentos, el proveedor los
envia en medio magnético para
que sean aprobados por
Planeacién y se soliciten los
respectivos cambios en caso
de ser necesario.

A

Inmediatamente llegan los
documentos, Planeacion los
entrega al area de
Importaciones para que
puedan proceder con la
nacionalizacion y se le asigna
un Log de Importacion.

Se pasa la orden de
compra respectiva de la
bodega 80 a la bodega

transito de acuerdo al
destino al que se dirija la
carga.

Se asigna el producto a
las 6rdenes de venta que
realizaron el
requerimiento.

Fin de proceso
de Compras
Internacionales

Fuente: Creacion propia a partir de informacién suministrada por Decorceramica
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5.2 Compras Nacionales

Como se menciona anteriormente la empresa bajo estudio no solo comercializa
productos importados sino también nacionales, las politicas de inventario para
este tipo de productos varia, para unos es bajo pedido y para otros corresponde a
la del sistema (R,S), donde cada R unidades de tiempo se revisa el inventario
efectivo y se ordena una cantidad, tal que este inventario suba el valor al maximo
S.

El proceso arranca bajo los tres mismos escenarios que las compra
Internacionales como se puede observar en la Figura 27, sin embargo para las
compras Nacionales que se manejan bajo pedido se requiere la preaprobacion del
area de Cartera, quien verifica el estado del cliente en la empresa y de acuerdo a
esto genera o0 no la aprobacion, este es un requisito para proceder con la compra
y mas aun si se va a realizar una entrega directa del proveedor al cliente.

Una vez la orden de venta tenga la preaprobacion en el sistema se genera una
orden de compra por la bodega 70 (para el caso de reabastecimiento o de compra
de nuevos productos se obvia el paso de la preaprobacion), se le asigna el tiempo
aproximado de llegada a bodega que oscila entre 8 a 45 dias dependiendo del
proveedor. A las ordenes de venta por la bodega 70 que requieran estos
productos se les asigna la orden de compra respectiva, se envia la orden de
compra al proveedor por correo y se comfirma la recepcion de esta y la fecha de
entrega del producto.

Una vez el producto esta listo el proveedor lo despacha a la bodega especificada o
efectua la entrega directa si fue lo solicitado, cuando el producto llega a la bodega
el area de Logistica convierte esta orden de compra en una entrada de inventario
dependiendo de las cantidades que recibio (puesto que el proveedor puede hacer
entregas paraciales) y asinga el producto a las ordenes de venta que tenia
relacionado la orden de compra respectiva (cambia la bodega 70 de las ordenes
de venta a la bodega fisica a la que llego el producto).

Poseteriormente el proveedor envia las facturas correspondientes a las entregas al

area de Planeacion de Compras estos las verifican y las entregan al area
Contable.
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Figura 27 Flujo de procesos de Compras Nacionales

Compra de productos
nuevos a introducir al
portafolio seleccionados
por el &rea de Mercadeo
y Gerencia.

Reabastecimiento
quincenal de inventario.

Compra de productos los cuales
solo se ordenan bajo pedido o
porque son entregas directas a

clientes (Verificacion y
autorizacion de todas las 6rdenes
de venta semanales realizadas
por la bodega 70).

Compras, autoriza
la orden de venta, si
¢ Tiene pre
aprobacion de
cartera?

No

Se notifica al

v

Se genera orden de compra
por bodega 70, se la asigna
a las ordenes de venta que
hagan este requerimiento y
se define en donde debe
ser entregado el producto.

v

Se envia orden de
compra al proveedor y se
debe confirmar por correo

o telefénicamente si la
recibieron y la fecha de
despacho.

area comercial
que debe
gestionar la pre
aprobacion por
cartera
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'

Compras debe hacer
seguimiento de la orden hasta
que el proveedor la despacha

a la bodega o al cliente
directamente.

Si el producto llega a la bodega,
esta transforma la orden de
compra en una entrada y Logistica
asigna el producto a las érdenes
de venta a las que se les asigno
esta orden de compra.

A

Las facturas y soportes de estas
entregas son verificadas por
Planeacion, que revisa que todo
concuerde con la orden de
compra y con los precios
negociados, para luego
entregarlas al area Contable.

Fin de proceso
de Compras
Nacionales.

Fuente: Creacion propia a partir de informacion suministrada por Decorceramica
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5.3 Objetivos del Area de Planeacion de Compras desde la Perspectiva

Interna

Aunque el area de Planeacion en los ultimos afios ha logrado fortalecerse y tener
mayor credibilidad en la compafiia, aun existen aspectos por mejorar para que de
esta manera pueda estar alineada y contribuir con el objetivo corporativo de la
compafia, el Desarrollo Integral, en la Tabla 5 se encuentran identificadas las
debilidades y fortalezas del area, esto le ayudara establecer estrategias que le
permitan actuar en la misma direccion que va la compafiia.

Tabla 5 Debilidades y Fortalezas de Planeacion de Compras

Debilidades

Fortalezas

10.

Altos inventarios de productos no
activos (baja rotacion).

Bajo disponibilidad de productos de
mayor rotacion.

No existe una proyeccion mensual en
dinero de las compras a efectuar, lo
gue ha ocasionado problemas al area
financiera con los flujos de dinero
mensuales.

No tiene autoridad para ejercer un
control sobre las cantidades de nuevos
productos a introducir.

Falta de comunicacién oportuna al area
comercial cuando el proveedor no
cumple con la fecha de entrega.

Falta de conocimiento sobre las
prioridades de los requerimientos de los
canales

Falta mejorar el cumplimento de la
promesa de entrega.

Procesos operativos y tediosos.

Falta hacer un mayor seguimiento a las
Ordenes de compra.

Se utilizan las mismas politicas de
inventarios para todos los productos

Cuenta con personal idéneo para las
funciones  requeridas, tanto  por
conocimiento, responsabilidad, sentido
de pertenencia, habilidades y
experiencia.

El departamento tiene muy claro cuéles
son sus debilidades y que tan
importante es el proceso para la
empresa.

El departamento tiene claramente
definidos los procesos.

Tiene credibilidad en la empresa por los
resultados obtenidos.

Existe un buen clima laboral y trabajo
en equipo entre los colaboradores de
este departamento.

Tiene conciencia de lo delicado que es
el proceso de importacidon por lo que
mantiene y entrega los documentos
oportunamente para que la empresa no
asuma sobrecostos.

Fuente: Creacion propia a partir de informacion suministrada por Decorceramica
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Teniendo en cuenta estas debilidades y fortalezas del proceso de Planeacién de
Compras, el area trabajara en los siguientes objetivos desde la Perspectiva
Interna, con lo que se desea contrarrestar las debilidades 1, 2, 3, 4 y 10. Mas
adelante desde las otras Perspectivas se definiran mas objetivos del area para
contrarrestar el efecto de las demas debilidades y en las iniciativas a llevar a cabo
en esta perspectiva se especificara las acciones a llevar a cabo para mejorar estas
debilidades:

e Aumentar la disponibilidad del producto Pareto de la compaifiia.

e Disminuir la rotacion del inventario en dias.

5.4 Medidas de los Objetivos Establecidos por Planeacion de Compras
desde la Perspectiva Interna

Una vez definidos los objetivos se estableceran los indicadores con los que seran
medidos.

e Disponibilidad del producto Pareto de la compaiiia: Por productos Pareto se
entiendo el porcentaje de estos que generan el 80% de ventas de la compainiia.
Gran parte de los productos activos tienen unos estimados de ventas
mensuales que hacen referencia a lo que la empresa apunta vender y que hoy
por hoy estan muy ajustados a las ventas reales, la disponibilidad hacer
referencia a la relacion entre el inventario fisico de los productos y los
estimados de venta.

% De disponibilidad del Pareto de ventas = Inventario Fisico
Estimados de Venta

e Rotacion del inventario: Hace referencia a la relacion del inventario total y el
costo de venta, lo cual determina el nimero de dias del inventario a mano.

Rotacién de Inventarié (Dias) = Inventarios Totales
Costo de venta
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5.5 Metas de los Objetivos Establecidos por Planeacion de Compras
desde la Perspectiva Interna

Las metas que se pueden observar en la Tabla 6, el % de disponibilidad del Pareto
de ventas se definieron con base a los resultados de disponibilidad de todos los
producto de la compafiia que se han obtenido en meses pasados y durante el
ultimo aflo como se puede observar en la Figura 28, de igual forma la rotacion de
inventario se definid con base a la obtenida en meses pasado, ver Figura 29.
Desde luego se tuvo en cuenta la percepcion de la Gerencia de Planeacion de
Compras de lo que esperan del area. Esto servira de base para el establecimiento
de las metas futuras.

Figura 28 Disponibilidad Total Compafiia
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Fuente: Informacién suministrada por Decorceramica
Figura 29 Rotacién de Inventario (Meses)
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Tabla 6 Metas de Objetivos estratégicos de Planeacion de Compras, Perspectiva Interna

Medida del Objetivo Medida Asociada Meta
Estratégico de la Perspectiva
Interna

Inventario Fisico/ Estimados de

. - Venta 85%
% De disponibilidad del Pareto °
de ventas
L o Inventarios Totales/ Costo de
Rotacién de Inventari (Dias) v ! 159

Venta

Fuente: Creacion propia a partir de informacion suministrada por Decorceramica

5.6 Iniciativas a tomar para lograr los objetivos establecidos desde la
Perspectiva Interna de Planeacion de Compras

Para lograr el cumplimiento de los objetivos establecidos el area debera tomar las
siguientes iniciativas:

e Para aumentar la disponibilidad del producto Pareto de la compafiia, el
area debe sacar un Pareto mensual para definir cuales son los productos tipo A,
los B y los C. Puesto que los inventarios de estos items no tienen la misma
importancia para la compafia. Los productos tipo A son los que generen el 80%
de las ventas mensuales, lo tipo B son los que al realizar la revisiébn por
proveedor generan el 80% de las ventas desde luego de este listado se quitan
los que fueron catalogados como A y el restante son los C. Para cada uno de
estos tipos de producto se debe definir una politica de inventarios diferente,
para de esta manera no generar alto inventarios de producto de lenta rotacion y
garantizar la disponibilidad necesaria para cumplir los requerimientos de las
areas comerciales, con esto se lograra contrarrestar las debilidades 1, 2 y 10
mencionadas en la Tabla 5.

Cabe resaltar que cuando se realicen los reabastecimientos por fabrica se debe
prestar mucha atencion y dar prioridad a garantizar la cobertura deseada de los
productos tipo A.

Disminuir la rotacién del inventario: Actualmente no se cuenta con
presupuesto de compra, por lo que se debe implementarlos de tal manera que
permita ejercer un control sobre las compras y priorizarlas dependiendo el tipo
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de producto que sea (A, B o, C). Estos presupuestos se realizaran a principios
de cada afo y seran discriminados por meses y por fabricas de tal manera que
cada planeador debe tener la precaucion de no pasarse de estos.

Los presupuestos se realizaran inicialmente con base en las compras
mensuales por fabrica que se han efectuado los afios pasados y con los
estimados de ventas mensuales, esto también le permitira al area Financiera
tener un mayor control de sus flujos de dinero y al area de Compras le ayudara
a priorizar lo que requiere y a ejercer un control sobre las cantidades de
producto que se van a introducir al portafolio, esto ayudara a que los efectos de
la debilidades 3y 4 de la Tabla 5 se minimicen.

Por otro lado Planeacion de Compras debe estar alertando al area de Mercadeo
sobre los productos que no estén cumpliendo con la expectativa de ventas para
gue ellos tomen las respectivas medidas necesarias para ayudar a rotar el
producto (referente a debilidad 1 de la Tabla 5).

En la Tabla 7 se encuentra un resumen de los objetivos, medidas, metas e
iniciativas del area de Planeacion de Compras desde la Perspectiva Interna.

Tabla 7 Perspectiva Interna de Planeacién de Compras

Indicador Asociado
Objetivo - Frecuencia L
Est Jt L Unidad de Revisis Meta Iniciativas
stratégico Descripcion de e Revisién
Medida
. Clasificacién ABC del
inventario.
Aumentar la
disponibilidad % De
disponibilidad imi iti
del producto p % Mes 85% . Est_ableuml.ento dg politica
del Pareto de de inventario por tipo de
Pareto de la
. venta producto (A, B o C).
compafiia
. Elaboracién de
presupuestos de compra
Disminuir la - por fabrica.
. R n .
rotacion del otacio .‘fe Dias Mes 159
. . Inventario 3
inventario . Informar al area de
Mercadeo sobre los
productos de lenta rotacion.

Fuente: Creacion propia a partir de informacion suministrada por Decorceramica.
138




6 Perspectiva Cliente

La propuesta de valor que tiene la compafia para los clientes es: “Proporcionar
los productos, asesoria y el servicio necesaria para innovar en ambientes
habitacionales” y la forma como el departamento de Planeacion de Compras
permite que esto se cumpla es garantizando la disponibilidad de productos que
den respuesta a estos requerimientos, sin embargo es importante tener en cuenta
gue los canales de ventas que tiene la empresa atiende a diferentes segmentos de
mercado, por lo que los gustos de los producto varia y la forma como llegan a sus
clientes también. En la Tabla 8 se puede observar una segmentacion del Mercado
al que atiende Decorceramica.

Por mucho tiempo la empresa solo llegaba a los clientes de estratos altos por
medio de las salas de exhibicion, las cuales se han caracterizado por tener
ambientes reales, pero con el paso del tiempo se logro llegar a diferentes
segmentos del mercado como el de Distribuidores, Constructoras, Centros
Comerciales, Aeropuerto y demas Proyectos de instituciones publicas o privadas.

El reto que ha tenido la empresa en los Ultimos afios es llegar al segmento del
mercado de estratos bajos, razén por la cual se crearon las Tienda Juan
Construye, las cuales se caracterizan por ofrecer productos econdmicos. Por este
motivo se efectuaron nuevas negociones con proveedores nacionales como
Ceramica San Lorenzo y se amplié el portafolio de productos de fabricas con las
gue ya se venia trabajando como: Euroceramica, Ceramica lItalia y Sika. El reto
que tiene la empresa para los préximos afios es lograr fortalecer estas Tiendas.
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Tabla 8 Matriz de Segmentacién del Mercado de Decorceramica

Familias de productos
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Clientes comunes que llegan a las
S o tiendas y que desean remodelar o
32 construir un amb!ente habltauonal A A aAlaleglcleglclclelclclclc C clclc
» = | (hogar, oficina, finca, colegios, etc.) con
8 2| productos econémicos, de buen gusto y
& 3 | calidad. Para estratos de 3 hacia abajo.
2
Proyectos para estratos Bajos. 5%

Clientes comunes que llegan a las salas

©.5 y desean remodelar o construir un
= 'S | ambiente habitacional (hogar, oficina, A Alalalalelelcelelclceclclceclel clceclcelec
% g finca, colegios, etc.) con disefio, calidad
nx5le innovacién. Para estratos de 4 hacia 52
abajo. %
T > | Llega a los almacenes que venden
S é materiales para la construccion 24 | A A cicjc|B|C|B|lC|C|]C|]C]|C]|C C c|Cc|C
O (Distribuidores). %

Canal
Corporativo

Llega a las constructoras y atiende
proyectos especiales como aeropuertos, A A B B|C|C|C|C|jCc|]c|lc|jc|c|C C c|cC|C
hoteles, instituciones y comercio. 19
%

Fuente: Creacion propia con informacion suministrada por Decorceramica
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En la matriz de la Tabla 8 se puede encontrar los segmentos del mercado a los que
llega cada canal de la empresa y la familia de productos que vende. La familia
dependiendo de la importancia para el canal o la compafiia puede ser A, B o C.

Productos tipo A: Son los que generan el 80% de las ventas totales. Tienen un
nivel de importancia alta y son los productos que deben contar con el nivel de
inventarios requeridos por la compaifiia.

Productos tipo B: Son los que generan del 81% al 90% de las ventas totales.
Tienen una importancia media.

Productos tipo C: Son los que generan de 91% al 100% de las ventas totales.
Tienen un nivel de importancia bajo para la compaiia. Generalmente estos
productos son de complemento para los tipo A, por que cuando los clientes
compran ceramica, porcelanato o porcelana sanitaria desean obtener todo el
paquete completo de acabados de construccion.

Es importante notar como a nivel compafiia las familias de productos mas
representativas son el porcelanato y la ceramica, estas mismas son también los
mas importantes para todos los canales. De las 18 familias de productos 11 son tipo
C, he aqui la importancia de tener un claro control del manejo de inventarios de tal
manera que permita que las compras se generan en la misma proporcion de
importancia de acuerdo a la clasificacion ABC, para que de esta manera no se
generen inventarios altos de productos de lento movimiento y faltantes de los que
mas rotan.

Aunque las tiendas Juan Construye llevan poco tiempo en el mercado y el
porcentaje de ventas aun es muy bajo se espera fortalecerlas, puesto que la politica
gubernamental del Presidente de Colombia esta basada en impulsar la vivienda de
estratos bajos, aunque el margen de ganancia que genera este canal junto con el
RAV es muy bajo, puesto que los productos que ofrecen son de linea econdmica
por eso existe la necesidad de encontrar proveedores que le briden esta tipologia
de producto. El canal de Salas de Exhibicion es el que mayor margen le genera a la
empresa y también le representa el mas alto nivel de ventas (52%).

La empresa anualmente esta incorporando nuevos productos dependiendo de la
tendencia mundial y de los requerimientos del mercado nacional. Es por esto que la
Gerencia General y la de Mercadeo estan viajando a las ferias mundiales mas
importantes con el fin de afianzar las relaciones con los proveedores existentes,
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incorporar nuevos productos y buscar nuevos proveedores. Tomando de referencia
esta informacion y con los comportamientos de ventas de los productos del
portafolio también deciden cuales deben ser descontinuados. En la Tabla 9 se
relacionan los nuevos productos que se incursionaran para los respectivos canales,
los cuales varian puesto que lo clientes a los que llegan son de segmentos
diferentes como se explico en la matriz de segmentacion, en la Tabla 10 se
encuentra una caracterizacion de los clientes por canal que permite identificar que
clientes son, donde estan y cuéles son sus expectativas.

Todos los canales requieren un inventario de seguridad (de los productos mas
representativos) para cubrir sus picos de ventas y el departamento de Planeacion
de Compras debe garantizarles estas existencias y también el producto para su
venta mensual, sin embargo el canal RAV trimestralmente hace sus solicitudes de
producto para su preventa, es decir que son contenedores de producto que ya han
sido solicitados previamente por los distribuidores y que representan una venta
segura, generalmente no es producto que ingresa a la bodega sino que se entrega
directamente al cliente.

Por otro lado como los Juan Construye son unas tiendas con una tipologia diferente
a los otros canales estos deben tener los inventarios de sus productos en sus
instalaciones, por lo que Planeacion de Compras debe estar abasteciéndolos, de
acuerdo a la rotacién del producto, capacidad de almacenaje y al nivel de inventario
gue desean tener (estimados de venta).
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Tabla 9 Matriz de nuevos productos

4 Nuevos Productos
B2
o 5 Segmentos del Mercado que atiende
T o
QO =

o . o .

(S) Porcelanato Ceramica Porcelana Sanitaria Madera Laminada

Clientes comunes que llegan a las tiendas Introduccion de un gran portafolio de

q g y 9 p

% 9 | ambiente nabitacional (nogar, oficina, finca, | CO7 f0Matos grandes (306120 m, 15x90 cm, | FUC DS TENIRES OO SO
a5 - gar, P ' | 60x60 cm, etc.) y de todos los estilos (rusticos, 0 4 p P Introduccion de productos
«»n S | colegios, etc.) con productos economicos, de - ) este afio. Entre los formatos de los - ;
F . planos, mate, semipulido, etc.). No se consiguen . nacionales y chinos de
o ¢ |buen gusto y calidad. Para estratos de 3|, . h . productos se encuentran: 25x35 cm, | . P
= . . facilmente en el mercado nacional a precios linea econémica.
@ O | hacia abajo. bai 45x45 cm, 20x30 cm, 60x 60cm, 30x 60
= ajos. .
= cm, etc. En su mayoria son productos

Proyectos de vivienda de estratos Bajos. brillantes.

c dcgsegéis rg%]n;lé:‘f;r %uecglfg?&rau:]asa;egiaeitg Productos valorizados con formatos grandes | Productos valorizados multi- formatos L’E{ﬁgscg;or}miz E(r:c:)c:]t:)cntqci)z Producto  valorizados
(O} o e ) ; 22x90 cm, 14,3x90 cm, 45x90, 50x100 cm, etc.) | (31,6x90 cm, 20x31, 6 cm, 32,5x49.5 - con nuevos formatos
O -5 | habitacional (hogar, oficina, finca, colegios ero con disefios
0 g etc.) con diseﬁog cétlidad e' innova;:ién %aré de todos los estilos (madera, plano, marmolizado, | cm, 34x50 cm, 20x60 cm, 25x 33 etc.), Eovedosos de productos (918x306x8 cm,
‘—g = est|.'atos de4haéia arriba ' tendencia, etc.), con disefios acordes a la|con impresién digital, diversos estilos de marcas yreconpocidas a 1380x116x10 cm, etc.),
0 x ' tendencia mundial, de impresion digital de | (rustico, tendencia, plano, etc.) traficos | . ; colores, texturas y con

w P 9 y P nivel mundial acordes a la y

diversos tréaficos. y disefios novedosos. tendencia impresiones.
> Con formatos grandes (30x120 cm, 15x90 cm, . . Productos con precios
Z h M Productos mexicanos que compiten p .
o Llega a los almacenes que venden materiales 6|0X60 cm, etc) y de_ toIQOS los estilos (rusticos, con la ceramica nacional en precio ?tractwos de diferentes
® | para la construccion (Distribuidores). planos, mate, semipulido, etc.) que no Se| .uiag \tiemoos de entrega en ormatos (12.5 X 131 X
S consiguen facilmente en el mercado nacional y formatos 44x44 305 - 2134mm),
O de precios bajos. texturas y colores.

Q Productos multi-formato con todos los estilos de Productos multi-formato con todos los :jnetrOﬂﬁgt;Ign eccjgngg:g:gtos

2 | Llega a todas las constructoras del pais L ) ) estilos de ama econémica 0 - y
T atiegnde royectos  especiales pcomz gama economica o valorizada dependiendo del valorizada de| gndiendo del proyecto valorizadas, los que  se
33 aero uertosIo yhoteles ingtituciones proyecto, los que se seleccionaron para las Salas los que se selgccionaron ara Eats)é;alas‘ seleccionaron  para - las
og pue ’ ’ Y| de "Exhibicién y para los deméas canales son que se s para Salas de Exhibicién y para

o | comercio. de Exhibicion y para los demés canales .

o aptos para este canal. son aptos para este canal los deméas canales son

) aptos para este canal.
Nuevos Mercados
0 c . . .
8 S o Estratos de 3 hacia abajo, este tipo de
© — 5’| tiendas en la empresa son nuevas en el 2011 . - . - - o Productos econdmicos
o n S . . A - | Porcelanato de linea econdmica Chino vy |Ceramica econémica de fabricas ) .
© @ » | Se abrieron dos méas y se ampli6 el portafolio . - ) provenientes de China y
=0T C > 7 Mexicano. nacionales y mexicanas. P >
8 £ o | con producto econémico para llegar a este fébricas nacionales.
o .é O | nuevo segmento de mercado

Fuente: Creacion propia a partir de informacion suministrada por Decorceramica.
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Tabla 10 Caracterizacion de los clientes.

Caracterizacion

del cliente Tiendas Juan Construye Salas de Exhibicion Canal RAV Canal Corporativo
Clientes comunes que llegan a
las salas y desean remodelar o
construir un ambiente | Clientes comunes que llegan a las Llegan a las constructoras y atienden proyectos
,Quién es el | habitacional y para proyectos de | salas y desean remodelar o especiales como aeropuertos, hoteles,
Cliente? estratos bajos. construir un ambiente habitacional. | Distribuidores de acabados de construccién. | instituciones publicas o privadas, y comercio.
Personas de estrato 4 y 5, quienes
generalmente  aprovechan las
ofertas, les atrae los productos con
buena presentaciéon y tienen un
poder adquisitivo que les permite
Personas de estrato 3 hacia | ocasionalmente adquirir ciertos
abajo, que se caracterizan por |lujos. También estdn los de
tener preferencia por los precios | estratos mas altos quienes Dependiendo del tipo de proyecto, se interesan
bajos, compra cuando o | adquieren productos de moda, de por el precios y por el tipo de producto
necesita y es usual que lo haga | marcas de prestigio, si son generalmente se hace negociaciones por
segun las fechas de calendario | internacionales mejor buscan | Se centran en el precio y compran en | pagquetes completos (revestimiento, porcelana
(diciembre 'y junio), no tiene | calidad, distincién y no les interesa | grandes volimenes (contenedores) no tienen | sanitaria, pegantes, perfiles, etc.) y estan ligados
¢,Coémo es? mucha preferencia por la moda. | el precio. mucha preferencia por la moda. a polizas de cumplimiento.
Armenia, Bogota, Buenaventura, Cajica, Cali,
Cartagena, Cartago, Chigorodo,
Bogota, Cali, Medellin, | Chiquinquira, Cducuta, Facatativa, |bagué,
Barranquilla, Bucaramanga, | Ipiales, La Dorada, Medellin, Monteria,
Bogota y Cali. Pereira, Armenia, Monteria, | Neiva, Ocafia, Palmira, Pasto, Pereira, | Bogota, Cali, Medellin y Barranquilla.
Valledupar, Cartagena y Santa |Pitalito, Popayan, Quibd6, Rionegro,
Marta. Sabaneta, Santa Marta, Santander de
Quilichao, Sincelejo, Tocancipa, Tulua,
¢Doénde estan? Tunja, Villavicencio, Yopal.
Productos novedosos, variados, | Compran la misma tipologia de productos, no
con altos disefios, de calidad vy |les interesa la variedad se centran
gue estén acordes a la tendencia | completamente en el precio, hacen | Productos de alta calidad, el precio estéa ligado al
Productos econdémicos, que | mundial. Si no hay disponibilidad | requerimientos trimestralmente para que el | tipo de proyecto, se negocian los tiempos de
puedan llevarlos | estan  dispuestos a esperar | producto se les entregue oportunamente, | entrega dependiendo de las fechas de
¢Cudles son sus | inmediatamente, no esperan | (meses) mientras estos llegan. No | generalmente son entregas directas, es decir | disponibilidad del producto y son muy exigentes

expectativas?

altos disefios.

les preocupa el precio.

el producto no se almacena.

con estos compromisos.

Fuente: Creacion propia a partir de informacion suministrada por Decorceramica.
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Aunque el area bajo estudio tiene como objetivo principal la administracion de los
inventarios de la compafiia es importante mencionar que los comerciales de los
canales de ventas deben hacer actividades de postventa para verificar que tan
satisfecho quedo el cliente y en caso de que se presente una inconformidad con el
producto y/o servicio adquirido y de a lugar a una reclamacion, Decorceramica tiene
un departamento de Servicio al Cliente, que cuenta con un personal calificado, los
cuales se encargan de hacer las respectivas visitas y verificaciones de los
productos para comprobar si la reclamacién es a lugar o hacer las respectivas
sugerencias a los clientes para dar solucién al problema. Adicional la empresa
cuenta con una linea de servicio al cliente que se encarga de dar respuesta a las
inconformidades que tiene los clientes que hacen uso de este servicio.

6.1 Objetivos de Planeacion de Compras bajo la Perspectiva de Cliente

Teniendo en cuenta las debilidades y fortalezas del proceso de Planeacion de
Compras descritas en la Tabla 5, el area trabajara en los siguientes objetivos desde
la Perspectiva Cliente, con lo que se desea contrarrestar las debilidades 5, 6, 7y 9:

e Aumentar el cumplimiento en la de la promesa de entrega.

e Cumplir con la disponibilidad de producto solicitado en las Tiendas Juan
Construye.

6.2 Medidas de los Objetivos Establecidos por Planeacion de Compras
bajo la Perspectiva de Cliente

Una vez definidos los objetivos se estableceran los indicadores con los que seran
medidos.

e Cumplimiento de la promesa de entrega: Es el porcentaje de cumplimiento
mensual de las 6rdenes de venta que solicitaban producto importado por la
bodega 80, es decir se verifica a que porcentaje de 6rdenes de venta se dio
cumplimiento de acuerdo a la fecha prevista de llegada a puerto que le fue
asignada.

PE= Promesa de entrega
OV= Orden de venta
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FPLP: Fecha prevista de llega a puerto

% Cumplimiento de PE = Total de Ov cumplieron con la FPLP del mes x
Total de OV con la FPLP mes x

e Cumplimiento de disponibilidad en las Tiendas Juan Construye: La
disponibilidad hace referencia a la relacion entre el inventario fisico de los
productos y los inventarios propuestos a tener por la Gerencia de Juan
Construye.

JC= Juan Construye

% De disponibilidad de los JC = Inventario Fisico en JC
Inventario Propuesto por JC

6.3 Metas de los Objetivos Establecidos por Planeacion de Compras
bajo la Perspectiva de Cliente

Las metas que se pueden observar en la Tabla 11 se definieron con base en
mediciones efectuadas en meses pasados sobre el cumplimiento de pedidos por
importacion ver Figura 30. Como las mediciones para los Juan Construye es algo
completamente nuevo, el valor que dio de meta es muy subjetivo de la gerencia del
area de Planeacion de Compras.
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Figura 30 Cumplimiento de Pedidos por Importacion

95%

YTD 2012

120%

98%
100% 93%
81%

BO%
&0rh
0%
20h

%

ENE FEB

2.011

#

¥

Fuente: Informacion suministrada por Decorceramica

Tabla 11 Metas de Objetivos estratégicos de Planeacion de Compras, Perspectiva Cliente

Medida del Objet-IVO Estrzflteglco Medida Asociada Meta
de la Perspectiva de Cliente

OV que cumplieron con la FPLP del mes x/

- Total de OV con la FPLP me 85%
% Cumplimiento de PE a nta X °

Inventarios fisico JC/ Inventario propuesto por JC 85%

% De disponibilidad de los JC

Fuente: Creacion propia a partir de informacion suministrada por Decorceramica

6.4 Iniciativas a tomar para lograr los objetivos establecidos desde la
Perspectiva de Cliente por Planeacion de Compras

Para lograr el cumplimiento de los objetivos establecidos el area debera tomar las
siguientes iniciativas:

e Aumentar el cumplimiento en la promesa de entrega: Exigir a los proveedores
fechas de compromisos de entrega en las proformas y realizar seguimiento a
estas. Para ello se llevara una registro por orden y proveedor que permita
verificar si los tiempos de entrega con los que se compromete se cumplen, desde
luego se informara al proveedor que se lo estd midiendo y adicional se debe
hacer seguimientos a los informes que envian las navieras para verificar las
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fechas de salida y llegada de las cargas. Esto con el fin de mitigar las debilidades
9y 7 delaTabla 5.

Semanalmente Planeacién de Compras realizara revisiones de los pedidos por
importacion y con base a la informacién del proveedor, la naviera o tiempos de
transito se asignaran las fechas previstas de llegada y se enviara a todos los
canales un informe de todas las ordenes por la 80 con estas fechas, para que
estén enterados oportunamente si hay algun retraso (referente a debilidad 5 de la
Tabla 5).

Se solicito al area Comercial que en las 6rdenes de venta registre la fecha de
compromiso de entrega que efectuaron con el cliente y si existe algun tipo de
poéliza por incumplimiento. De esta forma Planeacion lograra tener una idea de
cuales son las ordenes mas prioritarias para cada canal, de igual forma también
se les solicito envié de correos notificando las ordenes prioritarias, con esto se
tratara de atacar la debilidad 6 de la Tabla 5.

e Cumplir con la disponibilidad de producto solicitado en las Tiendas Juan
Construye: Quincenalmente se estara revisando la disponibilidad de inventarios
de los Juan Construye en caso de que esté por debajo de lo requerido, se
enviara producto.

En la Tabla 12 se encuentra un resumen de los objetivos, medidas, metas e
iniciativas del &rea de Planeacién de Compras desde la Perspectiva de Cliente.
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Tabla 12 Perspectiva de Cliente de Planeacién de Compras

Objetivo Estratégico

Indicador Asociado

Descripcion

Unidad
de
Medida

Frecuen
ciade
Revisién

Meta

Iniciativas

Aumentar el cumplimiento en
la promesa de entrega.

%
Cumplimiento
de PE

%

Mes

85%

Seguimientos a fechas de
entrega dadas por los
proveedores y navieras.

Informe semanal a los
canales de ventas de las
fechas prevista de llega de
sus requerimientos por
importacion.

Notificacion en las érdenes
de ventas las fechas de
compromisos de entrega y de
existencia de poélizas de
incumplimiento negociadas
entre el area Comercial y el
Cliente.

Cumplir con la disponibilidad
de producto solicitado en las
Tiendas Juan Construye

% De
disponibilidad
de los JC

%

Mes

85

Revision semanal de los
inventarios de los Juan
Construye.

Fuente: Creacion propia a partir de informacion suministrada por Decorceramica
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7 Perspectiva Financiera

El objetivo de Desarrollo Integral de la compafiia desde el punto de vista financiero
se enfoca en dos aspectos; crecimiento de los ingresos y la productividad.
Decorceramica desea incrementar de forma rentable sus ingresos por medio del
crecimiento de ventas, teniendo una mayor participacion en el mercado y
proporcionando productos novedosos. ElI mejorar la productividad lo desea lograr
por medio de una eficiencia operacional en la administracion de la nomina,
transporte, inventarios, cartera y servicio al cliente. El departamento de Planeacion
de Compras contribuye a que esto se dé por medio de la administracion adecuada
de los activos de la compafiia, como son los inventarios.

Antes de analizar el area bajo estudio se hara una breve revision de los Estados de
Resultados de la compaiiia ver Tabla 13 y del Balance General ve Tabla 14 de los
dos ultimos afios, aunque solo se analizara algunos indicadores ver Tabla 15 como
los de: liquidez, aprovechamiento de los recursos, costos y rentabilidad; debido a
que estos son los que estan mas relacionados con los inventarios de la compainiia,
los cuales son la razén de ser de Departamento de Planeacién de Compras, que es
el area que se desea alinear al plan estratégico de la compafia. No se abordara
mas a fondo el analisis de otros indicadores financieros de la empresa porque no se
cuenta con informacion detallada.
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Tabla 13 Estado de Resultados de la empresa Decorceramica

DECORCERAMICA S.A
ESTADO DE RESULTADOS
(Cifras en miles de pesos 000)

Analisis Horizontal 2011

2011 2010 vs 2010
Ingresos Operacionales
Comercio al por mayor y al por menor 111.663.076 85.247.419 31%
Otras actividades de servicio 789.779 71.384 1006%
Devoluciones en ventas -9.858.808 -7.747.475 27%
102.594.047 77.571.328 32%
Costos de Venta -60.841.805 -46.548.822 31%
Utilidad Bruta 41.752.242 31.022.506 35%
Gastos Operacionales
De administracion 9.092.156 6.850.480 33%
De ventas 28.000.093 18.920.617 48%
37.092.249 25.771.097 44%
Utilidad Operacional 4.659.993 5.251.409 -11%
Ingresos y Gastos no Operacionales
Ingresos no operacionales
Financieros 134.868 257.953 -48%
Dividendos y participaciones 38.875 39.407 -1%
Comisiones 120.656 80.839 49%
Utilidad en venta de activos 95.533 126.698 -25%
Recuperaciones 751.749 501.285 50%
Indemnizaciones 53.757 22.525 139%
Ingresos de ejercicios anteriores 21.890 554.474 -96%
Diversos 192.580 207.987 -7%
1.409.908 1.791.168 -21%
Gastos no operacionales
Financieros 1.746.918 1.612.709 8%
Perdida en venta y retiro de bienes 227.587 390.909 -42%
Gastos extralegales 290.917 291.415 0%
Gastos diversos 1.123.389 607.663 85%
3.388.811 2.902.696 17%
Utilidad antes de impuesto de renta y complementarios 2.681.090 4.109.882 -35%
Provisién sobre impuestos sobre la renta y
complementarios -1.166.859 -1.560.210 -25%
Utilidad neta por afio 1.514.231 2.549.672 -41%

Fuente: Suministrado por Decorceramica
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Activos

Activo corriente
Disponible:

Caja

Bancos

Cuentas de ahorro

Deudores

Inventarios:

Mercancia no fabricada por la
empresa

Inventario en transito

Diferidos
Gastos pagados por anticipado
Cargos diferidos

Total activo corriente

Activo no corriente
Inversiones:
Valorizacion de inversiones

Propiedad planta y equipo:
No depreciable
Depreciable

Depreciacion acumulada

Valorizacion planta y equipo

Intangibles:

Derechos

Depreciacion y/o amortizacion
acumulada

Diferidos:

Cargos diferidos

Total activo no corriente
Total de activo

Pasivo

Pasivo corriente
Obligaciones financieras:
Sobregiros bancarios
Bancos Nacionales

Proveedores
Cuentas por pagar

Impuestos, gravAmenes y tasas
Obligaciones laborales

Pasivos estimados y provisiones
Otros pasivos
Total pasivo corriente

Pasivo no corriente
Obligaciones financieras:
Bancos Nacionales

Total pasivo no corriente
Total pasivo

Patrimonio

Capital suscrito y pagado
Reservas

Revalorizacion del patrimonio
Utilidad del ejercicio
Utilidades acumuladas
Superavit por valorizaciones
Total patrimonio

Tabla 14 Balance General Decorceramica
Fuente: Suministrado por Decorceramica

DECORCERMICA S.A.
BALANCES GENERALES
(Cifras en miles de pesos 000)

Andlisis Horizontal 2011

Andlisis Vertical

2011 2010 vs 2010 2011 2010
1.284.496 498.796 158% 3% 1%

914.608 204.981 346% 2% 1%

444.910 60.988 630% 1% 0%
2.644.014 764.765 246%

0% 0%

10.391.596 9.965.133 4% 22% 25%

29.425.906 24.279.489 21% 61% 60%

5.356.233 4.520.396 18% 11% 11%
34.782.139 28.799.885 21%

128.020 182.120 -30% 0% 0%

630.178 -100% 0% 2%

128.020 812.298 -84%

47.945.769 40.342.081 19% 81% 78%

112.931 309.156 -63% 1% 3%

926 202.716 -100% 0% 2%
113.857 511.872 -78%
1.123.351 1.326.889 -15% 10% 11%
7.381.011 6.490.817 14% 65% 56%
-3.335.105 -3.327.403 0% -29% -29%
5.169.257 4.490.303 15%
5.122.847 4.896.112 5% 45% 42%
10.292.104 9.386.415 10%

523.630 813.235 -36% 5% 7%

-488.802 -368.757 33% -4% -3%

34.828 444.478 -92%

989.075 1.285.621 -23% 9% 11%
11.429.864 11.628.386 -2% 19% 22%
59.375.633 51.970.467 14% 100% 100%

538.382 43.851 1128% 1% 0%
15.081.087 14.071.462 7% 39% 44%
15.619.469 14.115.313 11%

12.764.511 8.251.579 55% 33% 26%
5.846.845 6.009.815 -3% 15% 19%
3.807.192 2.816.743 35% 10% 9%

553.809 429.159 29% 1% 1%

450.305 365.225 23% 1% 1%

60.244 72.354 -17% 0% 0%
39.102.375 32.060.188 22% 95% 94%
1.886.812 2.191.980 -14% 100% 100%
1.886.812 2.191.980 -14% 5% 6%
40.989.187 34.252.168 20% 100% 100%
6.879.357 7.726.522 -11% 37% 44%
1.036.761 781.794 33% 6% 4%
1.537.620 1646640 1% 8% 9%
1.514.230 2.549.672 -41% 8% 14%
2.294.705 12% 0%
5.123.773 5.013.671 2% 28% 28%
18.386.446 17.718.299 4% 100% 100%
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Tabla 15 Indicadores Financieros Decorceramica

Indicadores Financieros

Definicion ‘

Indicadores Unidad 2011,0 2010,0
Liquidez
Activo corriente/Pasivo
Razén corriente Corriente No de veces 1,2 1,3
(Activo corriente-
Prueba o razén acida inventarios)/Pasivo corriente No de veces 0,3 0,4
Activo corriente - Pasivo Unidades
Capital de trabajo Neto corriente Monetarias 8.843.394 8.281.893
Aprovechamiento de recursos
Costo de ventas/Inventarios
Rotacion de inventario de promedio de productos
productos terminados terminados No de veces 2,1 1,9
360(Inventario promedio de
Disponibilidad de inventario de productos terminados)/Costo
productos terminados de ventas Dias 1741 187,8
Compras a crédito/Promedio
de cuentas por cobrar a
Rotacién de cuentas por pagar proveedores No de veces 4,8 5,6
360(Promedio de cuentas por
Periodo promedio de cuentas por | pagar a proveedores)/Compras
pagar a crédito Dias 75,5 63,8
Ventas a crédito/ Promedio de
Rotacion de cartera cuentas por cobrar No de veces 9,9 7,8
360(Promedio de cuentas por
Periodo promedio de compras cobrar)/Ventas a Crédito Dias 36,5 46,2
Ingresos por concepto de
Rotacién de activo total ventas/Activo total No de veces 1,7 15
(360*Activo total)/ Ingresos por
Rotacién de activo total (Dias) concepto de ventas Dias 208,3 2412
Razén de endeudamiento Pasivo total/Activo total % 69% 66%
Indicadores de Costos
) Costo de ventas/Ingresos por
Indice de costos de ventas concepto de ventas % 59% 60%
Indicadores de Rentabilidad
indice de rendimiento bruto en Utilidad Bruta/Ingresos por
ventas concepto de ventas % 41% 40%
indice de rendimiento operativo Utilidad Operativa/lngresos por
en ventas concepto de ventas % 5% 7%
indice de rendimiento neto en Utilidad Neta/Ingresos por
ventas concepto de ventas % 1% 3%
indice de rendimiento de la
inversion Utilidad Neta/Activo total % 3% 5%

Fuente: Creacion propia a partir de Informes financieros de Decorceramica
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Se debe entender por liquidez la capacidad que una empresa tiene para satisfacer o
cubrir sus obligaciones a corto plazo, en funcién a la tendencia de los activos
liguidos, mas no a la capacidad de generacion de efectivo, para el caso de
Decorceramica en la Tabla 15 se puede observar como la empresa dispone de $1,2
en el corto plazo por cada nuevo peso que tiene comprometido en deudas y
obligaciones que se vencen en el corto plazo y se podria decir que esto se mantuvo
en el 2010 ($1.3), si al analisis de razon corriente se le extrae el efecto de los
inventarios (prueba acida) por considerarse un activo poco liquido, se puede
encontrar que la empresa puede tener algunos problemas de liquidez puesto que
por cada peso de financiamiento en el corto plazo la empresa cuenta con $0.3 en
inversiones a corto plazo, es importante tener en cuenta que mas del 50% de los
productos de la empresa que son de origen chino se pagan de contado, lo que
complica aun mas que los flujos de caja generados por los activos corrientes cubran
las obligaciones a corto plazo, sin embargo al revisar el capital de trabajo se puede
observar que la empresa cuenta con los recursos para poder operar.

Al realizar un analisis vertical del Balance de la compafiia se puede encontrar que
mas del 70% de los activos corrientes tanto en el 2010 y en el 2011 esta
conformado por los inventarios, esto junto con la prueba acida permiten evidenciar
el impacto que estos tienen para la compariia y mas un teniendo en cuenta la lenta
rotacién que estos han tenido durante el 2011 que corresponden a 2.1 veces, lo que
quiere decir que la empresa tardo 5.8 meses (174,1 dias) en vender los productos,
durante el 2010 tardo 6.2 meses (187.8 dias). Adicional se puede observar como
esto influyo en que la empresa tardara 208 dias para que los activos totales de la
empresa se conviertan en efectivo durante el 2011, esto junto con la razén de
endeudamiento permiten evidenciar la importancia que tienen los acreedores para
la empresa, porque tanto en el 2010 como en el 2011 los activos totales fueron
financiados por mas de un 60% con recursos externos, ademas por medio del
analisis vertical se puede observar que mas de un 80% tanto en el 2010 como en el
2011 esta compuesto por las obligaciones financieras, proveedores y cuentas por
pagar.

En cuanto a la rotacion de la cartera en el 2011 fue de 9.9 veces, es decir que la
empresa tardo 36.5 dias en transformar en efectivo las ventas realizadas, se puede
notar que la gestion mejoro durante este afio, porque en el 2010 se tardaron 46,2
dias en recuperarla. Durante el 2011 cada 75,5 dias se efectuaron pagos a
proveedores, es decir que la compafia logro recaudar lo vendido antes de efectuar
pagos a los proveedores con lo se tiene negociado plazos de pago.

La empresa durante el 2011 obtuvo una rentabilidad equivalente al 41% de las
ventas netas, se puede observar el gran peso que tienen los costos de ventas los
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cuales en el 2011 equivalieron al 59% del total de los ingresos por concepto de
ventas y en el 2010 el 60% , si se tiene en cuenta la incidencia de los gastos, la
rentabilidad operacional fue del 5% disminuyo con respecto al 2010 (7%), esto
posiblemente esta dado por la apertura de las nuevos centros de exhibicion durante
el 2011 y por la expansion del centro logistico en Funza, lo cual también implico un
crecimiento en la nomina de la compafia, lo que contribuyo a que los gastos se
incrementaran en un 44% en el 2011 con relaciéon al 2010, es asi como la
rentabilidad neta obtenida durante el 2011 fue del 3%, se disminuyo con relacién al
2010 por las inversiones que efectud la compafia por lograr ingresar a nuevos
segmentos de mercado.

7.1 Objetivos de Planeacion de Compras bajo la Perspectiva de
Financiera

Con el pequefio analisis financiero que se realizo a Decorceramica se puede notar
la necesidad que tiene la empresa en trabajar fuertemente para lograr una mayor
rotacion de inventario y una mejor gestion de estos, aunque la rotacion se
estableci6 como un objetivo en la perspectiva interna, es importante notar su
relevancia en la financiera, sin embargo los objetivos que se trabajaran en esta
perspectiva estan enfocados en los costos de tal manera que permitan contrarrestar
las debilidades 3 y 4 mencionados en la Tabla 5.

Es importante tener en cuenta que lo que desea la empresa es alinear a Planeacion
de Compras con la estrategia corporativa y esto implica tener indicadores
compartidos con otros departamentos, es asi como el siguiente objetivo debe ir
compartido con Importaciones, puesto que el lograr disminuir los costos de
operacion de Importaciones, requiere que Planeacion de Compras le entregue los
documentos oportunamente y correctamente, ademas de proporcionarles la
informacion a tiempo hacia donde deben direccionar los productos inmediatamente
llegan a puerto destino. Los objetivos a trabajar en esta perspectiva son:

e Disminuir el costo de operacion de importaciones.

e Aumentar el Margen Bruto.
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7.2 Medidas de los Objetivos Establecidos por Planeacion de Compras
bajo la Perspectiva Financiera

Una vez definidos los objetivos se estableceran los indicadores con los que seran
medidos:

e Costos de Operacién de Importacion: Equivale a la sumatoria de los costos
de: nacionalizacion, bodegaje causado en puerto, bodegajes causados con
operador logistico y transporte.

CO= Costo de operacion de Importacion.

CN= Costo de nacionalizacion.

BP= Bodegajes en puerto.

BOL= Bodegaje causados en operador logistico.

CO = CN+ BP+ BOL

e Margen Bruto: Es la relacion entre la utilidad bruta y los ingresos por
concepto de vetas.

% Margen Bruto = Utilidad Bruta
Ingresos por ventas

7.3 Metas de los Objetivos Establecidos por Planeacion de Compras
bajo la Perspectiva de Financiera

Las metas que se establecieron en la Tabla 18 se definieron con base a un arduo
seguimiento que realizo el afio pasado el area de Importaciones en cada uno de los
costos de operacion de importacion, puesto que en el 2011 esta area tuvo que
cambiar su estructura y procesos para lograr ser mas eficientes, puesto que la
cantidad de contenedores que importo la empresa crecié en los dos ultimos afios
como se puede observar en la Tabla 16 y el area de Importaciones no estaba
dando el nivel de respuesta que implicaba dicho crecimiento, lo que le represento a
la empresa asumir sobrecostos por estas ineficiencias.
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Tabla 16 Cantidad de contenedores importados por Decorceramica

2009 2010 an a2
Promedio Promedio: Promedic Prom
Total Mes Total Mes Total Mes Ene Feb TOTAL Y e
14 T
Contenadonas 20° 1.655 138 1.9682 165 2510 209 3233 276 gl 9% 300
Conlenedores 407 i 2 &3 7 G5 5 ] 14 &3 4% 12
TOTAL 1,684 140 2085 172 2575 25 im 204 B22 | 100% n

Fuente: Informacién suministrada por el area de Importaciones de la empresa
Decorceramica

En la Tabla 17 se puede observar los gastos de nacionalizacion durante algunos
meses del 2011 y se puede notar como estos fueron disminuyendo debido a las
acciones llevadas a cabo por la empresa, como nacionalizaciones anticipadas, es
decir antes de que las cargas lleguen a puertos nacionales se hace el proceso de
nacionalizacion, con el fin de disminuir los bodegajes que se causan en puerto por
contenedor y dias por llevar a cabo este proceso. Adicional se contrato un Operador
Logistico en Buenaventura que se encarga del proceso de desembale, devolucién
de contenedores, y de realizar el cargue para el despacho, también se ampli6 el
portafolio de proveedores de transporte terrestre, se efectuaron mejores
negociaciones con agentes de carga en cuanto a plazos de entrega de
contenedores y se contrato personal adicional que se encarga de asignar a las
transportadoras las cargas a movilizar de puerto a bodega o a clientes.

En la Tabla 17 las Demoras se entiende como el dinero en el que se incurrié por no
entregar los contenedores en el plazo negociado con el agente de carga. Bodegajes
son los gastos que se generan por contenedor y por dia en Zona Portuaria
mientras se efectla el proceso de nacionalizacion y los Bodegaje de Transporte son
en los que se incurrio con la transportadora, por no mover el producto a tiempo por
falta de vehiculos para movilizar la carga o por que las bodegas no tienen
capacidad para recibirlos, cabe notar que al principio de este afio no se contaba con
el Operador Logistico en Buenaventura, lo que complicaba aun mas la situacion.
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Tabla 17 Gastos de Nacionalizacion

| 2
Enero | Febrero | Maro Abril Mayo Junio Julio Agosto | Septiembre | Octubre TOTAL | %
Demoras | Cta 52950511) | 167657712 | 237772832 | SR490.601( GB746400) 10426099 | ETT1428| 1GRBAGS|  TRR2N| 25MBAM | SA2006R[ 6780773 | 6%
Bodegajes (Cta 52959544) | 24553171 | 14445499 | 30R044M | 1508175) 27362732 | EARTAT6| MATBSI0| 40T3605T| f3MGT05| 1S05060( 253694526 | M%
Bodegajes Transporte . 44.960.000 59868612 | STMB000| 46470.000| 1350000 N9AT3612 | 20%

TOTAL 192200862 25220300 1A MEMOSM NLATOSY  DA2OTH6  DOARDA%0 OTAAL295 17210200 GAG4SH4  L.OMLMSATD 100%

Fuente: Informacioén suministrada por el area de Importaciones de la empresa
Decorceramica

Es asi como la empresa empez6 a exigir y hacer un seguimiento a los tiempos de
nacionalizacion por parte de la SIA y en la Tabla 18, se puede observar con estos

se disminuyeron satisfactoriamente.

Tabla 18 Tiempo de Nacionalizacion 2011

6,86
5,32 5,21
ol 4,31 4,18
4 - 3,8
oy
2
1
0+ g 4 : 3 x 4

MAYO JUNIO JULIO AGOSTO SEPTIEMBRE OCTUBRE

Fuente: Informacién suministrada por el &rea de Importaciones de la empresa
Decorceramica

A partir de esta informacién se establecié la meta del costo de operacion. Y
teniendo en cuenta los resultados que se han obtenido en los ultimos afios se
definié la meta del margen bruto.

158




Tabla 19 Metas de Objetivos estratégicos de Planeacion de Compras, Perspectiva

Financiera
Medida del Objetivo Meta
Estratégico de la Perspectiva Medida Asociada
Financiera
Disminucion del costo de
e : . CN+ BP+ BOL $141.000/Contenedor
operacion de importacién
Utilidad Bruta/Ingresos por 44%
Aumentar % Margen Bruto concepto de ventas

Fuente: Creacion propia a partir de informacion suministrada por Decorceramica

7.4 Iniciativas a tomar para lograr los objetivos establecidos desde la
Perspectiva de financiera por Planeacion de Compras

Para lograr el cumplimiento de los objetivos establecidos el area debera tomar las
siguientes iniciativas:

Disminucion del costo de operacion de importacion: El area de Planeacion
debe hacer un seguimiento de las cargas que salen desde fabrica y solicitar
oportunamente los documentos al proveedor y verificar que estos estén de forma
correcta, del tal manera que cumplan con los requisitos aduaneros y en caso de que
se tengan tratados comercial con el pais de origen se de solicitar los respectivos
certificados de origen, estos se deben entregar 8 o 5 dias antes de que las cargas
lleguen a puerto origen, para que el area de Importaciones pueda proceder con
nacionalizaciones anticipadas y asi disminuir costos. Adicional se debe estar muy
en contacto con Importaciones en el momento de seleccionar el agente de carga
para elegir a los que ofrezcan mejores condiciones para la empresa.

Aumentar % Margen Bruto: Se deben establecer presupuestos mensuales de
compras por proveedor, para que de esta manera se prioricen las compras de
acuerdo al tipo de producto y se controlen los inventarios, ademas esto permite
ejercer un control sobre las introducciones de productos nuevos y asi exigir que
realicen compras en menores cantidades e introduzcan solo los productos que
consideren que pueden ser mas exitosos para la compafiia.
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Tabla 20 Perspectiva Financiera de Planeacién de Compras

Indicador Asociado

Objetivo Frecuencia Meta Iniciativas
Estratégico Descringio Unidad de de Revision
escripcion .
Medida
Seguimiento a
documentos
Disminucion correspondiente a
del costo de L, cargas que salen de
L Costo de operacion de $000/Contenedor Mes $141 . g q
operacion de . - fabrica.
i L, importacion ($) o .
importacion Seguimiento a tarifas
de agentes de
cargas.
Establecimiento de
Aumentar %
° % De Margen Bruto % Mes 44% presupuestos de
Margen compras por
Bruto proveedores.

Fuente: Creacion propia a partir de informacion suministrada por Decorceramica.
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8 Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

En esta perspectiva se describen los activos intangibles del Departamento de
Planeacion de Compras y su papel en la estrategia. Esto activos se clasificaron en
tres categorias:

e Capital Humano: El cual hace referencia a la disponibilidad con que cuenta
Planeaciéon de Compras en habilidades, talento y conocimiento necesario para
apoyar la estrategia.

e Capital de Informacion: Es la habilidad con que se cuenta en los sistemas de
informacion, redes e infraestructura requerida para soportar la estrategia.

e Organizacion del capital: Es la capacidad que se tiene para movilizar y
sostener el proceso de cambio necesario para ejecutar la estrategia.

En la Tabla 21, se encuentran identificadas las falencias de los activos intangibles
que tiene la empresa, el tipo de intangible al que hace referencia y el area
responsable. A continuacion se realizara una breve explicacion, sobre estas
falencias:

e Seleccién de proveedores: La decision final sobre los proveedores esta a cargo
de la Gerencia General y en especial de los que proporcionan los productos mas
importantes para la compaiiia catalogados como los tipos A. En los ultimos afos
se han presentado graves problemas de calidad en los productos por basar la
decision en el precio. Lo que ha ocasionado incumplimiento en los compromisos
de entregas con los clientes, en algunas ocasiones la cancelacién de sus
solicitudes e incluso que la empresa obtenga los productos con otros
proveedores a precios mas altos para dar respuesta al compromiso pactado y
conservar el cliente. Esto no solo ha ocasionado que la empresa se quedo con
inventarios altos de producto con una calidad tipo B, sino también que se afecten
los costos y se reduzca el margen de ganancia. Esta falencia se lo clasifico como
un activo intangible de organizacion de capital, porque la Gerencia pese a todos
los problemas que ha tenido la empresa por basar la decision de seleccién de
proveedores por precios, aun le sigue dando mucha relevancia al precio con
relacion a otros criterios.

161



e Sistema de informacién operativo y poco flexible: El sistema de informacion
gque tiene la empresa no da todo el soporte que se requiere para hacer un
reabastecimiento de inventario, que permita garantizar una eficiencia en el
proceso y que reduzca la operatividad para minimizar la generacion de errores.
Esto también aplica para el costeo de los productos que efectia el departamento
de Importaciones y para el reabastecimiento de las bodegas pequefas y de las
tiendas Juan Construye. Lo que implica demoras en el proceso de
reabastecimiento de inventarios que puede afectar al cliente y los costos, puesto
gue habria productos que se podrian visualizar mas faciles en que bodegas se
puedan direccionar las entregas directas desde puerto, sin necesidad de hacer
movimientos de bodega a bodega que representan un costo logistico. Sin
embargo la empresa tiene estipulado para este afilo implementar un sistema de
informacion mas avanzado que permita que los procesos sean mas eficientes. El
sistema de informacién actual que es poco flexible, hace referencia al capital de
informacion puesto que es un elemento necesario para soportar la estrategia de
la empresa.

e Estrategias de Mercado: Aun falta que el area de Mercado implemente
estrategias basadas en garantizar la rotacion del producto y en un seguimiento
exhaustivo a la competencia. Esta falencia hace referencia al activo intangible de
capital humano, puesto que es un departamento que lleva muy poco tiempo en la
empresa y el personal aun estd en una fase de adaptacion y de adquirir
conocimiento.

e Seguimiento a los plazos de entrega negociado con los proveedores: El
area de Planeacién de Compras no tiene establecido un procedimiento para
realizar un seguimiento a los plazos de entrega negociado por lo proveedores,
por lo que el producto esta llegando en un tiempo mayor al esperado, lo que ha
generado un gran descontento al area comercial y a los clientes. Esto hace
referencia a la falta de conocimiento que el capital humano del &rea bajo estudio
tiene sobre el estado de los requerimientos realizados a los proveedores, lo cual
impacta fuertemente la estrategia corporativa.

e Falta de politicas rigidas para las reserva de Producto: Aungue la Gerencia
General tiene grandes habilidades en la parte comercial, ha sido muy flexible con
el manejo de las reservas de producto que efectian los canales de ventas, lo que
ha incrementado el problema de la baja rotacién del producto y ha propiciado un
clima laboral tenso entre los canales de ventas, quienes discuten por las
reservas de productos y en algunas ocasiones se han llegado a perder ventas
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por no ceder estas reservas entre canales de venta. Pese a los graves
problemas que han ocasionado esta reserva de productos a la rotacion de
inventarios que también afecta econdmicamente a la compafiia, la Gerencia ha
dado pasos muy lentos sobre el establecimiento de politicas rigidas que permita
gue se dé un mejor uso de estas, por tal razén se establecié esta falencia como
de organizacion de capital.

Papel de Policia de Planeacién de Compras frente a las reservas: Debido a
la lenta rotacion de inventarios se implementaron unas politicas de reserva por
canal de ventas que aun son fragiles, por lo que Planeacién de Compras debe
hacer seguimiento para que estas se cumplan y en caso de no ser asi cancelar
las reservas. Esta falencia se clasifico como de organizacion de capital debido a
gue los inventarios son la razén de ser de Planeacion de Compras y teniendo en
cuenta que la Gerencia no ha sido rigida con el tema de las reservas, el area
debe buscar mecanismos que ayuden a tener un mayor control sobre el uso de
los inventarios. Se espera que a futuro la fuerza comercial tome conciencia de
esto y haga un mejor uso de las reservas de producto.

Falencias en el Departamento de Logistica: Debido a la lenta rotacion del
producto, los centros de almacenamientos tienen gran cantidad de su capacidad
de almacenaje copada, por lo que existe demora en asignacion de citas para
recepcion del material que llega desde puerto, lo cual en algunas ocasiones ha
hecho que la empresa pague sobrecostos por almacenaje al operador logistico.
Esta falencia se establecio de capital humano, puesto quien gerencia esta area le
falta adquirir habilidades en cuanto a temas logisticos necesarios para que este
departamento actué en concordancia con el plan estratégico de la compaiiia.

Falta de trabajo en equipo entre los canales comerciales: Las reservas de
producto han ocasionado que se genere un clima laboral tenso entre los canales
guienes discuten por las reservas y no trabajen en equipo, ese asi como esta
falencia se clasifico de Capital Humano, por lo que la Gerencia General debe
estipular indicadores compartidos entre estas areas que ayude a fomentar el
trabajo en equipo y Recurso Humano debe idear estrategias que ayude a que
esto se dé.
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Tabla 21 Falencias de los activos intangibles de Decorceramica

Falencia de los activos intangibles de la
empresa Decorceramica

Activo intangible al que hace referencia

Capital
Humano

Capital de
informacién

Organizacion
de Capital

Area Responsable

La seleccion de proveedores no solo debe
basarse en bajos precios.

X

Gerencia General

Sistema de informaciéon muy operativo. No tiene
aplicativos para planeacion de reabastecimiento
de inventarios.

Tecnologia- Planeacion
de Compras

Sistema de informacién no flexible, no genera
informes automaticos que permitan sugerir que
productos y en qué cantidades se deben
trasladar de las bodegas grandes hacia las
pequefias y a las Tiendas Juan Construye.

Tecnologia- Planeacion
de Compras

Sistema de informacién no flexible, no permite
hacer costeos de productos.

Tecnologia-
Importaciones

Falta realizar campafias e implantar estrategias
de mercadeo que ayuden a generar una mayor
rotacion de producto, en especial de los que
tienen lento movimiento.

Mercadeo

Falta de establecimiento de un procedimiento
para hacer seguimiento a los proveedores sobre
el tiempo de entrega que estipulan.

Planeacion de Compras

Falta establecer politicas rigidas de reservas de
productos de inventario para los canales de
ventas.

Gerencia General

Planeacion de Compras ejerce un papel de
policia verificando que canal tiene reservas de
producto que no cumplen con lo estipulado por
la compafiia y cerrando reservas en caso de ser
necesario.

Planeacion de Compras

Departamento de logistica se demora mucho
tiempo en dar respuesta a la recepcion de
contenedores, lo que ha ocasionado incremento
de costos causados con el Operador Logistico.

Logistica

Falta de trabajo en equipo entre los canales
comerciales, lo que complica ain mas el
problema de la baja rotacién de inventario que
tiene la empresa

Canales de Ventas

Fuente: Creacion propia a partir de informacion suministrada por la empresa.

Teniendo en cuenta que el area bajo estudio es Planeacion de Compras, se
trabajara en cada una de sus falencias de sus activos intangibles y sus

implicaciones.

e Capital de informacion: Hace referencia al sistema de informacion. Teniendo en
cuenta que uno de los objetivos que tiene establecido la empresa para este afio es
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la implementacion de Sap All in One, se espera que en términos de Planeacion de
Compras quede implementado todo el paquete de Reabastecimiento de inventarios,
para lo cuales se desea lograr cumplir con el desarrollo de las siguientes
actividades, a las cuales se les dio una ponderacién de acuerdo a su nivel de
complejidad:

1. Clasificacién de los productos activos de la compafia en ABC (15%).

2. Determinacion del sistema de reabastecimiento (que involucra estableciendo
de politicas de inventarios o sistemas de prondsticos a usar, definir que
bodegas son las que abastecen a las mas pequefias, entre otros) (15%).

3. Determinar parametros de arranque que se requieren para el funcionamiento
del paquete de Planeacion de inventarios (25%).

4. Evaluacion y validacion de los resultados que arroja el sistema (25%).
5. Ajustes al sistema para que arroje resultados correctos (20%).

e Organizacion de Capital: Mientras se da el proceso de cambio necesario para
ejecutar la estrategia de trabajo en equipo entre los canales de ventas,
Planeacién continuara ejerciendo una auditoria a las reservas de producto, por lo
gue quincenalmente hara un corte, donde cerrara y cuantificara por canal las
reservas que no cumplen con las politicas establecidas por la empresa.

e Capital Humano: Se refiere a las habilidades, talentos y conocimientos que
requiere el area bajo estudio para apoyar la estrategia, este se dividira en dos;
uno relacionado al sistema de informaciéon y otro al seguimiento al tiempo de
entrega de las 6rdenes que estipulan los proveedores.

En cuanto al sistema de informacion se debe establecer unas capacitaciones
para los colaboradores que hacen parte del area, que estan encargados de que
el paquete de reabastecimiento de inventarios funcione, para que ellos
determinen como es la mejor manera de operar y tengan todo los conceptos
requeridos claros para establecer todos los parametros de arranque que este
requiere.

La forma como se realizara el seguimiento en los tiempos de entrega ya se
estipulo en la perspectiva del cliente, pero como lo indispensable es que el area
aprenda y logre identificar cuales son los proveedores que no estan cumpliendo
con todos los elementos necesarios para que se dé cumplimiento al plan
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estratégico de la compafiia, se llevara a cabo una medicion trimestral por cada
proveedor, la evaluacién se la elaboro con el area de Mercadeo y esta misma
area evaluara la primera parte referente al producto

Esta evaluacién consta de dos partes la referente al producto y su calidad, y la
otra parte es sobre el servicio que presta el proveedor, desde luego se informara
al proveedor sobre la evaluacion que se les realizara y la periodicidad, esto
permitird identificar y evaluar si vale la pena continuar con los proveedores que
son aceptables o insatisfactorios, ver Tabla 22 Encuesta de proveedores.

Esta encuesta cuenta con una serie de preguntas, las cuales deben ser
valoradas en una escala de 1 a 4, donde cada numero representa una valoracion
asi:

e Excelente =4
e Satisfactorio =3
e Aceptable =2

e Insatisfactorio =1

A cada pregunta solo se le debe asignar una sola valoracion, al final se realiza una
sumatoria de los puntajes obtenidos en cada pregunta y con el total obtenido se
clasifica al proveedor asi:

e Excelente = 52 a 56
e Satisfactorio = 51 a 42
e Aceptable = 41 a 28

e Insatisfactorio = menores a 28
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Tabla 22 Evaluacion de Proveedores

DATOS IDENTIFICATIVOS Fecha:

Proveedor:

Persona diligencia el cuestionario:

Cargo que ocupa en la empresa:

Direccion e-mail:

Favor asignar el puntaje que considere que mas se ajuste a la informacion solicitada
Escala de Valoracién:
EXCELENTE / SATISFACTORIO / ACEPTABLE / INSATISFACTORIO

Producto Excelente Satisfactorio Aceptable Insatisfactorio  Puntaje

1.- ¢ Calidad técnica del producto (estabilidad/regularidad 4 3 5 1
del producto)?
2.- ¢ Relacion calidad/precio? 4 3 2 1
3.- Gama de productos; ¢ Suficientemente amplia y/o 4 3 2 1
completa?
4.- ¢Nivel de desarrollo e innovacién en nuevos productos y
L 4 3 2 1
disefio?
5.- ¢ Como valora los servicios de promocion y las
; . 4 3 2 1
herramientas de marketing?
6.- Catalogos; ¢ Contienen toda la informacion necesaria y
P 4 3 2 1
son de facil consulta?
7.- ¢En general esta satisfecho con la resolucion de 4 3 5 1
reclamaciones?
8.- ¢ El portafolio de productos cuenta con informacion 4 3 2 1
técnica y es de facil entendimiento?

Calidad del servicio Excelente Satisfactorio Aceptable Insatisfactorio = Puntaje

9.- ¢ Tiempo de respuesta a las 6rdenes de compra (envié
de Proforma)?

10.- Nivel de informacion recibido sobre el estado de los

pedidos 4 8 2 !
11.- Notificacién previa por parte del proveedor en caso de

e, . 4 3 2 1
modificacion y/o problemas de los pedidos.
12.- ¢ Cumplimiento en los plazos de entrega, de acuerdo a 4 3 5 1

los términos de negociacion?

13.- ¢, Cumplimiento en los despachos (documentacién,
cantidades, colores, formatos, productos correctos, precios, 4 3 2 1
acabados, etc.)?

14.- ; Envases/embalajes/etiquetado y presentacién en

general? 4 3 2 1
Medicion : 52256 42a51 - 28a41 - 28> -
Excelente Satisfactorio Aceptable Insatisfactorio

Fuente: Informacién suministrada por la empresa
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8.1 Objetivos de Planeacion de Compras bajo la Perspectiva de
Aprendizaje y Crecimiento.

Teniendo en cuenta lo descrito anteriormente, los objetivos que se establecen para
el area bajo esta perspectiva, enfocados en las debilidades que se identificaron en
los activos intangibles son:

¢ Eficiencia de la implementacién del paquete de Reabastecimiento de inventarios
en el sistema de informacion.

e Aumentar la eficiencia de las reserva de producto por los canales de venta.
e Mejorar el desempefio de los colaboradores del Area de Planeacion de Compras.

¢ Incrementar el nivel de respuesta de los proveedores en cuanto a tiempo y
calidad.

8.2 Medidas de los Objetivos Establecidos por Planeacion de Compras
bajo la Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

Una vez definidos los objetivos se estableceran los indicadores con los que seran
medidos:

e % de implementacion del paquete de Reabastecimiento de inventarios:
Equivale a la sumatoria de las actividades ponderadas que hacen parte de la
implementacion, y hace referencia a la eficiencia de la implementacion del
paquete de Reabastecimiento de inventarios en el sistema de informacion, se
espera que finalizando el afio esta llegue a un 100%.

Actividades:

1. Clasificacion de los productos activos de la compafiia en ABC (ABC) 15%

2. Determinacién del sistema de reabastecimiento (SR) 15%.
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3. Determinar parametros de arranque (PA) 25%.
4. Evaluacion y validacion de los resultados que arroja el sistema (E) 25%.

5. Ajustes al sistema para que arroje resultados correctos (A) 20%.

RI= Reabastecimiento de Inventarios

% Implementacién de RI = 0.15ABC + 0.15SR + 0.25PA + 0.25E + 0.2 A

e % de cumplimiento del las politicas de reserva: Es la relacién entre las
ordenes de venta por canal en un periodo, que cumplen con las politicas de
reserva de producto establecidas, sobre las o6rdenes de ventas totales de ese
mismo periodo. Esta es la medida del objetivo de aumentar la eficiencia de las
reserva de producto por los canales de venta

PR = Politicas de Reserva.

OVPRC = Reservas por canal que cumplen con la politica de reserva en un
periodo t.

OVT = Reservas totales de venta por canal en un periodo t.

% de cumplimiento de PR = QOVPRC
ovT

e % de cumplimiento de las capacitaciones: Es la relacion entre las
capacitaciones llevadas a cabo en el area de Planeacion de Compras sobre las
capacitaciones totales programadas durante el afo.

C= Capacitaciones

% de cumplimiento de C= C Ejecutadas
C Totales

e % de proveedores con un nivel satisfactorio: Hace referencia a la relacion
de los proveedores que de acuerdo a la evaluacion fueron calificados como
satisfactorios o excelentes, sobre el total de proveedores evaluados.
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S = Satisfactorios

PS= Proveedores satisfactorios o excelentes.

PT= Proveedores totales.

% PS = PS
PT

8.3 Metas de los Objetivos Establecidos por Planeacion de Compras

bajo la Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento.

Las mediciones a llevar a cabo bajo esta perspectiva son completamente nuevas, ni
siquiera se cuenta con alguna medicion histérica que permita tener algo de
referencia por lo que los objetivos se establecieron de forma muy subjetiva por los
colaboradores del Departamento bajo estudio.

Tabla 23 Metas de Obijetivos estratégicos de Planeacion de Compras, Perspectiva de

Aprendizaje y Crecimiento.

Medida del Objetivo
Estratégico de la
Perspectiva de
Aprendizaje y Crecimiento

Medida Asociada

Meta

Responsable

% Implementacion de RI

0.15ABC + 0.15SR + 0.25PA + 0.25E + 0.2 A

100%

Gerente de
Tecnologia y
Gerente de
Planeacion de
Compras

% de cumplimiento de PR

OVPRC/OVT

90%

Colaborador
de Planeacion
de Compras
encargada de
verificar
reservas de
producto

% de cumplimiento de C

C Ejecutadas/ C Totales

100%

Gerente de
Tecnologia 'y
Gerente de
Planeacion de
Compras

% PS

PS/PT

85%

Planeadores
de Planeacién
de Compras

Fuente: Creacion propia a partir de informaciéon suministrada por Decorceramica
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8.4 Iniciativas a tomar para lograr los objetivos establecidos desde la
Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

Para lograr el cumplimiento de los objetivos establecidos el area debera tomar las
siguientes iniciativas:

e Eficiencia de la implementacion del paquete de Reabastecimiento de
inventarios en el sistema de informacién: Es importante tener en cuenta que
el avance de esta implementacion depende de como el departamento de
Tecnologia de la empresa lleve a cabo este proceso. Como todos los
colaboradores del area bajo estudio no pueden ser parte de la implementacion,
se debe seleccionar a la persona que tenga las mejores capacidades analiticas,
gue conozca claramente el proceso de Planeacion de Compras y que sepa
retroalimentar a los demas colaboradores del area con claridad y facilidad.
Adicional se deben efectuar previas reuniones con el area comercial para tener
claro que percepcion tienen del area bajo estudio, cuales son las falencias que
perciben de esta. Para posteriormente reunirse todo el equipo que compone a
Planeacion de Compras para definir las expectativas que se tiene de este nuevo
sistema de informacion, a partir de las falencias que tiene el area, las fortalezas y
lo que se espera mejorar.

e Mejorar el desempefio de los colaboradores del Area de Planeacion de
Compras: La implementacion del nuevo paquete de reabastecimiento involucra
volver a evaluar la forma como se estan haciendo los procesos en el area, y en
caso de ser necesario cambiarlos para hacerlos mas eficientes, es asi como
estas capacitaciones no solo deben estar enfocadas en el sistema a
implementar, sino también sobre temas que le permitan al area ampliar sus
conocimientos sobre las planeacion de compras, politicas de inventarios, manejo
de inventarios, etc. Para que de esta manera se pueda evaluar otras alternativas
para mejorar los procesos.

e Aumentar la eficiencia de las reserva de producto por los canales de venta:
Aunque la medicion se realice mensual se efectuaran cortes quincenales y se
informara a los respectivos canales sobre las reservas de producto que estan
incumpliendo las politicas de reserva que seran cerradas. Se espera empezar
ayudar a crear una cultura al area comercial para que haga uso adecuado del
manejo de las reservas de producto.

171



¢ Incrementar el nivel de respuesta de los proveedores en cuanto a tiempo y
calidad: La iniciativa que se llevo a cabo para medir a los proveedores fue el
desarrollo de la evaluacién, con lo cual se espera dar alertas a los proveedores
sobre los puntajes obtenidos trimestralmente, para que en caso de que obtengan
puntajes bajos se los retroalimente sobre la inconformidad que tiene la empresa
frente a ellos, con la expectativa de que estos mejoren, en caso de que esto
persista durante el afio la Gerencia General y la de Mercadeo deben evaluar la
permanencia de este proveedor en la empresa.

Tabla 24 Perspectiva de Aprendizaje y de Crecimiento de Planeacion de Compras

Indicador Asociado

Objetivo . Frecuencia Meta Iniciativas
Estratégico Descripcién Unlda_d de | de Revision
Medida
La implementacion del
Eficiencia de la sistema se llevara a cabo,
implementacion basado en las expectativas
del paquete de % Implementacion de % que tienen Planeacion de
Reabastecimiento RI Trimestral 100% Compras. Las cuales surgen
de inventarios en de la retroalimentacion del,
el sistema de area comercial, de las
informacion falencias y aspectos por
mejorar.
ef;i;r:sir;?j:el?as o Quincenalmente se informara
reserva de % de cumplimiento de % Mes 90% a los canales sobre las
producto por los PR reservag gue no cumplen con
las politicas de reserva.
canales de venta
Las capacitaciones a llevar a
Mejorar el cabo no solo son sobre el
desempefio de los sistema de informacion, sino
colabpradores del | % de cumplimiento de % Trimestral 100% también referentes a temas
Area de C especificos del area, con el
Planeacion de fin de ampliar los
Compras conocimientos y mejorar los
procesos.
Incrementar el Se elaborara una evaluacion
nivel de respuesta en conjunto con el area de
de los % PS % Trimestral 85% Mercadeo que permita hacer

proveedores en
cuanto a tiempo y
calidad

una medicion a los
proveedores tanto en calidad
COMO en Sservicio.

Fuente

: Creacion propia por medio de informacion suministrada por Decorceramica
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9 Cuadro de Mando Integral de Planeacion de Compras

En la Tabla 25 se encuentra el Cuadro de Mando Integral de Planeacion de
Compras, el cual es una compilacién de lo obtenido en el analisis que se realizo
anteriormente en cada una de las perspectivas, a partir del cumplimiento de lo
establecido en este CMI, el area lograra actuar de forma alineada con la Estrategia

corporativa de la empresa. En la Figura 31 estan los objetivos de las perspectivas
de Planeacion de Compras.

Figura 31 Objetivos de las perspectivas de Planeacion de Compras

FINANCIERO
e Aumentar

el Margen
Bruto
e Disminuir los Costos de

operaciéon de

importacién.

Vision: En el 2020 seremos la
mejor opcion en Colombia para
quienes deseen construir vy
remodelar con disefio, calidad y
buen gusto.

APRENDIZAJEY
CRECIMIENTO
e Eficiencia en el sistema de
informacion.

PROCESOS INTERNOS
e Aumentar la disponibilidad
de producto Pareto de la
Compaiiia.

e Eficiencia de las reservas de
producto.

Estrategia de Decorceramica:

e Aumentar la rotacién de

e Mejorar desempefio de los
. . Desarrollo Integral basada en el ) P
inventario. o . colaboradores.
crecimiento, rentabilidad, )
L . e Incrementar nivel de
eficiencia operacional vy

respuesta de los proveedores
desarrollo humano.

CLIENTE

e Aumentar el cumplimiento en
la promesa de entrega al
cliente.

e Cumplir con la disponibilidad
de producto en los Juan

Construve.
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Tabla 25 CMI Planeacién de Compras

proveedores en cuanto
a tiempo y calidad

g Indicador Asociado )
= Frecuenci
9 | Objetivo Estratégico Unidad ade Meta Iniciativas
o ] g
g Descripcion de Revisién
a Medida
Clasificacion ABC del inventario.
Aumentar la % De
disponibilidad del disponibilidad - - . . .
P P % Mes 85% Establecimiento de politica de inventario por tipo de
producto Pareto de la del Pareto de
© o producto (A, B o C).
c compafiia venta
[}
£ Elaboracién de presupuestos de compra por fabrica.
Disminuir la rotacién Rotacion de Dias Mes 159
del inventario Inventario Informar al &rea de Mercadeo sobre los productos de
lenta rotacion.
Seguimientos a fechas de entrega dadas por los
proveedores y navieras.
Aumentar el Informe semanal a los canales de ventas de las fechas
- . revista de llega de sus requerimientos por importacion.
cumplimiento en la % Cumplimiento % Mes 85% P 9 q P P
romesa de entrega de PE
Q P g Notificacion en las érdenes de ventas las fechas de
_§ compromisos de entrega y de existencia de pélizas de
O incumplimiento negociadas entre el area Comercial y el
Cliente
Cumplir con la
disponibilidad de % De
- . S Revision semanal de los inventarios de los Juan
roducto solicitado en disponibilidad de % Mes 85%
P P Construye
las Tiendas Juan los JC y
Construye
T Seguimiento a documentos correspondiente a cargas
Disminucién del costo Costo de $000/ ue salen de fabrica
© de operacion de - Contene Mes $141 q ’
B importacion operacion de dor
% importacion ($) Seguimiento a tarifas de agentes de cargas.
c
[ % De Margen Establecimient r it mpr r
Aumentar % Margen o g % Mes 44% stablecimiento de presupuestos de compras po
Bruto proveedores.
Bruto
Eficiencia de la
implementacion del % La implementacion del sistema se llevara a cabo,
aquete de L . nl X iV ienen Planeacién
paq . Implementacion % Trimestral 100% basado en las expectativas que tiene . aneac 9, de
Reabastecimiento de de RI Compras. Las cuales surgen de la retroalimentacion del,
o inventarios en el area comercial, de las falencias y aspectos por mejorar.
S| sistema de informacion
£ | Aumentar la eficiencia % de
e (] . .
@ de las reserva de . o o Quincenalmente se informara a los canales sobre las
5 cumplimiento de % Mes 90% .
producto por los PR reservas que no cumplen con las politicas de reserva.
3 canales de venta
_g Mejorar el desempefio % de Las capacitaciones a llevar a cabo no solo son sobre el
S| delos colaboradores - o ' o sistema de informacion, sino también referentes a temas
S| del A | - cumplimiento de % Trimestral 100% o ; ) .
5 | del Area de Planeacion c especificos del area, con el fin de ampliar los
< de Compras conocimientos y mejorar los procesos.
Incrementar el nivel de L . .
respuesta de los Se elaborara una evaluacion en conjunto con el area de
P % PS % Trimestral 85% Mercadeo que permita hacer una medicién a los

proveedores tanto en calidad como en servicio.

Fuente: Creacién propia a partir de informacién suministrada por Decorceramica
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10 Conclusiones y Recomendaciones

La empresa tiene una baja rotacidbn de sus inventarios y una alta inversion en
inventarios de producto no activo y aunque sea un objetivo del area de Planeacién
de Compras aumentar esta rotacion, no solo bastara con hacer una adecuada
planificacion de compras sino también se requiere trabajar en equipo con las areas
Comercial y de Mercadeo para implementar estrategias que permitan promocionar
y mover estos productos.

Todos los items de la compaifiia no tienen el mismo nivel de importancia por lo que
estos requieren diferentes tratamientos. Lo items tipo A necesitan un cuidado
especial, es asi como las politicas de inventario que se utilicen en el momento de
planificar las compras varian, es decir existe una para el Tipo A, paraB o el C.

La empresa atiende a diferentes segmentos del mercado y sus requerimientos en
cuanto a producto y tipo de negociaciones varian, sin embargo para todos los
canales de ventas la familia de productos que les generan casi el 80% de sus
ventas son los pocelanatos y ceramicas, por lo que la Gerencia General y Mercadeo
deberian evaluar si en realidad se requiere contar con tantas familias de producto
en el portafolio y el area de Planeacion de Compras tiene que dar un trato especial
a la familia de productos tipo A.

El area de Planeacion debe hacer un exhaustivo seguimiento a todas las o6rdenes
de compra que se efectlan, puesto que por ser el reabastecimiento de inventario un
proceso que implica mucho tiempo por los lead time de los proveedores. Cualquier
retraso que se efectué puede implicar un incumplimiento en la promesa de entrega
del cliente y generarle una inconformidad inclusive hasta la posible cancelacion de
Sus requerimientos.

Para ser eficientes en los procesos, las areas de la empresa no deben trabajar
aisladas, sino en equipo, Planeacion de Compras debe trabajar muy de la mano con
Importaciones para evitar ineficiencias que le podrian resultar muy costosa a la
compafia y que no agregan valor al producto, ademas cabe resaltar que siempre se
debe estar alerta a mejorar los proceso para que sean cada vez mas eficientes.

El no contar con un presupuesto de compras, le ha generado inconvenientes al area
Financiera con la administracion de los flujos de dinero mensual y a Planeacion de
Compras un descontrol en las compras, lo que se ve reflelado en los altos
inventarios de producto de lento movimiento que tiene actualmente la compania.
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La falta de un sistema de informacién que de respuesta a los requerimientos de la
empresa dado su crecimiento, ha ocasiona una gran operatividad en el proceso,
gue es muy susceptible de errores y de retrasos en los tiempos de entrega a los
clientes.

Las capacitaciones permiten que los colaboradores de una empresa puedan
ampliar sus conocimientos y mejorar los procesos, puesto que no basta contar con
un adecuado sistema de informacion si la empresa no tiene estandarizados sus
procesos de tal manera que generen resultados eficientes.

La empresa debe establecer relaciones gana — gana con los proveedores, por lo
gue es importante no solo evaluar la calidad del producto sino también el nivel de
servicio que el proveedor presta, con el fin de estarlos retroalimentando de las
inconformidades que se tiene y en caso de ser necesario reemplazarlos.

El Cuadro de Mando Integral es una herramienta muy util, que le permiti6 a
Planeacion de Compras evaluarse desde diferentes angulos y conocer las
percepciones y lo que esperan los otros departamentos que estan relacionadas con
sus procesos. Esto le permitié al area identificar sus fortalezas y debilidades para
asi establecer objetivos alineados al plan estratégico corporativo. Posiblemente el
proximo afio con base en la retroalimentacion que se tuvo de este Cuadro de
Mando Integral se tendran que redefinir nuevamente algunos objetivos y metas.

Aunque la empresa en los dos ultimos afios ha ido creando una cultura basada en
resultados con el fin de alinear los procesos y el personal a la estrategia
corporativa, Decorceramica no tiene establecida una metodologia de administracion
que facilite este proceso. Aunque la aplicacion de Cuadro de Mando Integral se
llevo a cabo en el area bajo estudio, esto fue por decisién de la Gerencia de esta
area. Con base en los resultados en un plazo medio se compartira la experiencia
con el fin de que esta se replique en toda la empresa.
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