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Resumen

Resumen

Este trabgjo presenta un propuesta de un modelo de direccionamiento estratégico con la
implementacion, con la implantacion de un plan de accion y la utilizacion de herramientas
estadisticas para su gjecucion.
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INTRODUCCION

INTRODUCCION

La Planeacién Estratégica es la busqueda de planificar las acciones futuras y alcanzar lo
deseado.

La Planeacién Estratégica es un proceso apasionante que permite a una
organizacion ser proactiva en vez de reactiva en la formulacién de su futuro.

Toda empresa disefia planes estratégicos para el logro de sus objetivos y metas
planteadas, estos planes pueden ser a corto, mediano y largo plazo, segun la amplitud y
magnitud de la empresa, es decir, su tamafo, ya que esto implica que cantidad de planes
y actividades debe de ejecutar cada unidad operativa, ya sea de niveles superiores o
niveles inferiores. Para llegar a una conclusion exitosa luego de la aplicacion de una
estrategia, es importante el compromiso de todas las partes de la empresa, lo que hace
necesario realizar un muy buen coordinado trabajo en equipo.

También es importante sefalar que la empresa debe precisar con exactitud y
cuidado la mision a la que se va seguir, la mision es fundamental, ya que representa las
funciones operativas que se van ha ejecutar en el mercado y suministrar a los
consumidores.

La planificacion estratégica constituye un sistema gerencial que desplaza el énfasis
en el squé lograr? (objetivos) al ¢qué hacer? ( estrategias ). Con la planificacion
estratégica se busca concentrarse en sélo aquellos objetivos factibles de lograr y en qué
negocio o area competir, en correspondencia con las oportunidades y amenazas que
ofrece el entorno.
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Algunos textos precisan que la planeacion estratégica es mas un arte que una
ciencia, esto lo fundamentan en el hecho de que para desarrollarla se tiene que elaborar
preguntas inteligentes, explorar posibles respuestas, experimentar con posibles
soluciones y volver a empezar el proceso estratégico evaluando las respuestas obtenidas
del ultimo periodo.

BRENNTAG COLOMBIA S.A. es una empresa que para el cumplimiento de su
Mision, politicas y objetivos de mantener el liderazgo en la distribucion y comercializacién
de materias primas, otorgando un excelente servicio a través de una atencion
personalizada, con un equipo profesional, viene cumpliendo con los requisitos de las
normas ISO 9001:2000, y en proceso de implementacién normas ISO 14001:1996 vy
OHSAS 18001:2000

Todos estos elementos del sistema integrado de gestion se presentan en el manual
corporativo CASA (Calidad-Seguridad-Ambiente); donde estan definidos los indicadores
de gestidén que son elementos que pueden contribuir al analisis por parte de la Gerencia,
para emprender un buen direccionamiento estratégico.

Este proyecto tiene como finalidad formular un conjunto de actividades formales
encaminadas a producir una planificacion estratégica.

Estas actividades pueden ser de muy variado tipo y van desde una reunion anual de
directivos para discutir las metas para el ejercicio entrante, hasta la obligatoria
recopilacién y envio de datos presupuestarios por parte de todas las unidades de la
empresa a la unidad superior. Son aquellos mecanismos formales, es decir, de obligado
cumplimiento a plazo fijo, que "fuerzan" el desarrollo de un plan_estratégico para la
empresa.

La expresion Planificacion Estratégica es un Plan Estratégico Corporativo, el cual se
caracteriza fundamentalmente por coadyuvar a la racionalizacion de la toma de
decisiones , se basa en la eficiencia institucional e integra la visién de largo plazo
(filosofia de gestion ), mediano plazo (planes estratégicos funcionales) y corto plazo
(planes operativos).

Este proyecto pretende incluir la aplicacion de herramientas estadisticas para fijar
indicadores nuevos e incluir los generados en el sistema CASA.

De esta forma se espera ofrecer un buen modelo para la empresa y un buen
desempenio dentro de la formacion profesional.
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1. ANTECEDENTES DEL PROYECTO

1. ANTECEDENTES DEL PROYECTO

La compafia cuenta con una historia que puede remontarse a 1925, muchos de los
elementos basicos de sus operaciones han sido establecidos y expandidos por décadas.
La Empresa Brenntag, hoy realmente podria considerarse como una empresa muy joven
en cuanto a su vision.

Decisiones tomadas entre los afios 1980 al 2000 determinaron la posicion actual de
la empresa como el distribuidor mas grande de productos quimicos en el mundo, con una
red de distribucién y puntos de venta unicos en los cuatro continentes.

La Adquisicion de HCI.

En Noviembre del afio 2000, Brenntag establece un hito en su historia corporativa al
adquirir el paquete accionario de Holland Chemical International (HCI).

Asi nace entonces el lider mundial de la distribucion de productos quimicos. Al
desarrollarse la adquisicion, Brenntag ya era lider en Europa y ocupaba un lugar
preponderante en Norte América con mas de 100 puntos de venta. De la misma forma,
HCI contribuyd con una estelar posicion en Estados Unidos, Europa Occidental y el
primer lugar en el mercado de Escandinavia, Europa del Este y América Latina,
igualmente con un numero superior a los 100 puntos de venta.

En consecuencia, las posiciones y los mercados fueron complementarios y también
la estructura de servicio de la nueva compafiia. Ahora Brenntag distribuye a fabricantes
de pinturas y lacas, plasticos y resinas, fibra de vidrio y poliuretanos, industria alimenticia,
cuidado personal, curtiduria y caucho, industria petrolera, tratamiento de aguas y
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especialidades quimicas, entre otros. Brenntag maneja la logistica de tal manera que los
mas prestigiosos productores lleguen a los centros de consumo industrial mas
importantes del mundo entero con la mayor eficiencia.

Después de la adquisicion de HCI, Brenntag se convirti6 en la empresa de
distribuciéon quimica niamero uno del mundo. La fuerza laboral incluye a mas de 8.500
profesionales en puntos de venta de alta calidad, para brindar un 6ptimo servicio a los
clientes con un irrestricto apego a todas las normas de seguridad y proteccion del medio
ambiente.

Empieza asi una nueva etapa para la compaiia, para los clientes continua la
eficiencia de siempre.

Tradicionalmente Brenntag Colombia S.A, viene realizando reuniones gerenciales
dos veces al afo en las cuales los participantes son: gerente general, los gerentes
regionales ( Cali, Medellin y Barranquilla), el gerente comercial, jefe de compras e
importaciones, gerente financiero, gerente de negocios indent, gerente de investigacion y
desarrollo, gerente de agroquimicos y parcialmente participa el coordinador de calidad.
Durante estas reuniones cada gerente hace la presentacion de resultados y de los
nuevos proyectos. Tambien se revisan las cifras generales de ventas, margen, etc.

Por lo anterior, la implementacion de este proyecto complementara el proceso
gerencial y servira para guiar metodolégicamente a la alta direccion en forma proactiva
para la planeacion de las acciones futuras y alcanzar lo deseado facilitando el
cumplimiento de los requisitos asociados con el seguimiento y medicion de los procesos y
el andlisis de datos. Ademas, garantizara la continuidad y mejora del sistema integrado
de gestion.
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2. DEFINICION DEL PROBLEMA

Si bien Brenntag Colombia S.A es el lider mundial en la distribucion de productos
quimicos cada vez encuentra un mayor numero de competidores incursionando el
mercado, lo que implica compartirlo y perder posicionamiento.

Hoy en dia los consumidores saben que para adquirir un determinado producto o
servicio con mas o0 menos las mismas caracteristicas, existen ya muchas alternativas
para escoger.

Es por esto que uno de los principales factores de diferenciacion son precisamente
sus procesos, los cuales aun no cuentan con un adecuado manejo estadistico, como
fuente primaria y oportuna, que muestre su comportamiento en cuanto a su variabilidad,
mejoramiento o desmejora.

Una de las herramientas que ofrece el mundo actual para mantener procesos
estandarizados, acordes a las necesidades de los clientes es la adopcion de un modelo
normalizado de gestion de la calidad como forma de vida dentro del sistema establecido
para la prestacion del servicio.

Aunque Brenntag Colombia S.A ya cuenta con este modelo, adolece de una practica
continua de la utilizacion de las herramientas estadisticas que le permitirian adquirir una
posicién estratégica para concentrarse solo en aquellos objetivos factibles de lograr y
definir en que areas competir, en correspondencia con las oportunidades y amenazas
que ofrece el entorno.
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3. JUSTIFICACION DEL PROYECTO

3.1 JUSTIFICACION INTELECTUAL

Este modelo propuesto para Brenntag Colombia S.A sera de gran utilidad en el
establecimiento de los lineamientos para una mejor planeacion en que se pretende un
alto nivel de acertividad en las decisiones.

Este trabajo pretende entregar una serie de herramientas y metodologias para
ampliar la vision administrativa en busqueda de una mayor eficacia en la toma de
decisiones, que parten de datos y hechos que reflejan el verdadero comportamiento y
estado de los procesos principalmente aquellos considerados criticos para el logro del
objeto primario de la organizacion.

Ademas, la entrega de un sistema de control estadistico que facilite la oportunidad en
la misma toma de decisiones, una vez se identifiquen comportamientos adversos del
proceso, a partir del monitoreo en diferentes niveles de responsabilidad de la
organizacién

3.2 JUSTIFICACION SOCIAL
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Dado que Brenntag Colombia S.A es una empresa de servicio, el compromiso con la
comunidad reviste una gran responsabilidad social en cuanto al cumplimiento de la
politica corporativa de calidad, seguridad, salud ocupacional y ambiente que es: realizar
las actividades en forma limpia, eficiente y segura cumpliendo con las legislaciones
locales y manteniendo estrictos niveles de seguridad. Lo que implica que en la medida
que se realice una buena planificaciéon se podra lograr una mayor eficiencia en el
cumplimiento de estos objetivos.

3.3 JUSTIFICACION ACADEMICA

Este proyecto es coherente con el aprendizaje académico de la especializacién en alta
gerencia con énfasis en calidad y el direccionamiento que la empresa Brenntag Colombia
S.A., puede ejercer para el cumplimiento de los objetivos corporativos. Brinda ademas,
una excelente oportunidad para integrar la teoria y la practica en aras de materializar lo
aprendido y demostrar que en el ambito empresarial las técnicas y herramientas
expuestas contribuyen a su mejoramiento.

10
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4. OBJETIVOS DEL PROYECTO

4. OBJETIVOS DEL PROYECTO

4.1 OBJETIVO GENERAL

Disefiar una propuesta de direccionamiento estratégico como herramienta en las
reuniones gerenciales de BRENNTAG COLOMBIA S.A. que permita a la empresa el
establecimiento de metas organizacionales, que defina estrategias y politicas para lograr
esas metas, y desarrolle planes detallados para asegurar la implantacion de las
estrategias y asi obtener lo fines buscados.

4.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Disenar y entregar a la empresa una herramienta de modelo de direccionamiento
estratégico para las reuniones gerenciales, con su correspondiente metodologia, y la
implementacién de herramientas estadisticas para el analisis y toma de decisiones.

Identificar los fundamentos actuales en los que se basa la reunién gerencial.

Identificar los indicadores actuales que seran utilizados como fuente en la toma de
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decisiones y revisar de ser necesario su operatividad.
Evaluar la posibilidad de implementar nuevos indicadores o modificar los existentes.

12 "Plataforma Cybertesis - Derechos son del Autor”
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5. MARCO REFERENCIAL

5.1 Planeacion Estratégica.

Algunos autores la define como un proceso que se inicia con el establecimiento de metas
organizacionales, define estrategias y politicas para lograr esas metas, y desarrolla
planes detallados para asegurar la implantacién de las estrategias y asi obtener lo fines
buscados. También es un proceso para decidir de antemano que tipo de esfuerzos de
planeacion debe de hacerse, cuando y como debe de realizarse, quién lo llevara a cabo,
Yy qué se hara con los resultados. La planeacion estratégica es sistematica en el sentido
de que es organizada y conducida con base a una realidad entendida.

Las empresas la definen como un proceso continuo, flexible e integral, que genera
una capacidad de direccién. Capacidad que da a los directivos la posibilidad de definir la
evolucion que debe de seguir su organizacion para aprovechar, en funcién de su
situacion interna, las oportunidades actuales y futuras del entorno.

De estas definiciones se pueden obtener caracteristicas comunes que permiten
establecer los lineamientos para efectuar la mejor planeacion. Estas caracteristicas son:

Proceso continuo, flexible e integral.

De vital importancia.

"Plataforma Cybertesis - Derechos son del Autor” 13
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Responsabilidad de la directiva.
Participativo.

Requiere de tiempo en informacion.
Pensamiento estratégico cuantificable.
Entorno.

Administracién estratégica.

Cultural.

Un plan simplemente es la posicion estratégica que la empresa tomara ante una situacién
especifica, ya sea a corto, mediano o largo plazo. Esta posicién tendra que tomar en
cuenta las siguientes preguntas ¢a quién debo dirigirme como clientes?, ¢qué productos
y servicios debo ofrecerles? y ¢;cémo hacer esto? Desafortunadamente una posicion
nunca permanece unica y atractiva para siempre, ésta debe estudiarse, evaluarse y hacer
las correcciones pertinentes y en el mas acertado de los casos cambiarse.

Para el logro de un buen desempefio se requiere elegir la mejor estrategia, para ello
se debe de crear una cultura de Calidad en la organizacién que la lleve a la practica.

Para que una Planeacion Estratégica sea comprensible por cualquier persona de la
organizacion, los directivos deben crearla sin ambigliedades, de forma coherente; para
lograrlo se deben tener muy claro dos situaciones: el nuevo reto al que se enfrentan y el
hecho que una vez iniciada la ejecucion ya no se puede volver a reparar en detalles que
no se consideraron en un principio.

Las estrategias de la organizacion representan la fuerza relativa de cada unidad
estratégica del negocio. Los objetivos y las estrategias de la corporacion contenidos en el
Plan estratégico, se convierten en objetivos y estrategias operativas y por medio de la
planeacion estratégica, la organizacién puede lograr la unidad y la continuidad de accion.

También es importante sefalar que la empresa debe precisar con exactitud y
cuidado la misién que va ha regir la empresa, la mision es fundamental, ya que esta
representa las funciones operativas que va ha ejecutar en el mercado y va ha suministrar
a los consumidores.

5.2 CONTROL ESTADISTICO DE PROCESOS

Es la aplicacién de técnicas y principios estadisticos en cada una de las etapas de un
proceso manufacturero o administrativo con los objetivos de satisfacer una demanda
econdmicamente a través de la reduccion de costos, disminucion de la variabilidad,
eliminacion de incumplimientos, y el aumento de la productividad.

Algunas técnicas de recolecciéon y administracion de la informacion son:

Diagrama De Flujo. Es una representacién grafica que muestra todos los pasos de
un proceso Yy la relacion que guardan unos con otros.

14
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Recoleccién De Datos. Los datos tienen validez si de el se registran:

Su naturaleza e indole.

Su magnitud o medida si es cuantitativo.
Sus unidades de medicion.

Su origen o fuente.

La fecha en que fue tomado.

El nombre del responsable.

Instrumento de medicion utilizado.

El método empleado.

Diagrama De Causa/Efecto. Es una de las técnicas mas utiles para el analisis de las
causas de un problema. Se suele llamar "diagrama de espina de pescado" o diagrama de
Ishikawa.

El diagrama causa/efecto permite definir un efecto y clasificar las causas y variables
de un proceso. Es un excelente instrumento para el analisis del trabajo en grupo y que
permite su aplicacion a temas como el estudio de un caso, determinacién de causas de la
averia de una instalacion eléctrica, etc.

Se compone de un rectangulo que se sitia a la derecha y donde se escribe el
resultado final (efecto o consecuencia) y al que llega una flecha desde la izquierda.

Otras flechas se disponen como en una espina de pescado sobre la mas grande, que
es la columna vertebral. Se representan lineas oblicuas que reflejan las principales
causas que influyen, sefialando a la flecha principal. A cada flecha oblicua principal le
llegan otras flechas secundarias que indican sub-causas y, en la medida que el analisis
tenga niveles mas profundos, las sub divisiones pueden ampliarse. En la practica para
elaborar un diagrama de causal/efecto se suele emplear mayormente el modelo de las
cuatro o seis M (4M, o 6M), o de las cuatro P, segun la cantidad de elementos que se
pueda incluir en el analisis de causa.

Diagrama De Pareto. Es una herramienta que se utiliza para priorizar los problemas
o las causas que los genera.

El nombre de Pareto fue dado por el Dr. Juran en honor del economista italiano
Vilfredo Pareto (1848-1923), quien realizé un estudio sobre la distribucion de la riqueza,
en el cual descubrié que la minoria de la poblacion poseia la mayor parte de la riqueza y
la mayoria de la poblacion poseia la menor parte de la riqueza. El Dr. Juran aplicé este
concepto a la calidad, obteniéndose lo que hoy se conoce como la regla 80/20.

Segun este concepto, si se tiene un problema con muchas causas, podemos decir
que el 20% de las causas resuelven el 80% del problema y el 80% de las causas solo
resuelven el 20% del problema.

Diagrama De Dispersion. Se utiliza para estudiar las relaciones posibles entre dos
variables. Por ejemplo la relacién entre el espesor y la resistencia de la rotura de una
pieza metalica o entre el numero de visitas y los pedidos obtenidos por un vendedor, o el
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numero de personas en una oficina y los gastos de teléfono, etc.

Los diagramas de dispersion pueden ser:

De Correlacion Positiva. Se caracterizan porque al aumentar el valor de una variable
aumenta el de la otra. Un ejemplo de correlacion directa son los gastos de publicidad
y los pedidos obtenidos.

De Correlacion Negativa. Sucede justamente lo contrario, es decir, cuando una
variable aumenta, la otra disminuye. Un ejemplo es el entrenamiento que se le da al
personal y la disminucion de errores que se consiguen en el desempefio de sus
funciones.

De Correlacion No Lineal. No hay relacion de dependencia entre las dos variables.

El Histograma. El histograma ilustra la frecuencia con la que ocurren cosas o eventos
relacionados entre si. Se usa para mejorar procesos y servicios al identificar patrones de
ocurrencia. Se trata de un instrumento de sintesis muy potente ya que es suficiente una
mirada para apreciar la tendencia de un fenédmeno.

El histograma se usa para:

Obtener una comunicacion clara y efectiva de la variabilidad del sistema.
Mostrar el resultado de un cambio en el sistema.
Identificar anormalidades examinando la forma.

Comparar la variabilidad con los limites de especificacion.

Grafica De Control. El histograma es una buena herramienta estadistica pero sélo es una
fotografia del proceso, en tanto que la grafica de control es una pelicula del proceso. Nos
muestra como la media y los rangos cambian en el tiempo. Estos cambios reflejan como
esta cambiando el sistema completo.

El propdsito de las graficas de control (hay de varios tipos), es minimizar la
posibilidad de hacer dos tipos de errores: actuar como si algo extraordinario ha pasado
cuando en verdad lo que sucedid es normal o esperado y dejar de actuar por pensar que
lo que sucede es comun cuando en verdad es extraordinario. Los estadisticos le llaman a
estos errores de Tipo | y de Tipo Il, respectivamente. También se puede pensar en que
estamos sobre controlando o sub-controlando un proceso. Esto es importante pues a
veces sobre reaccionamos ante una variacién normal del proceso o no actuamos por
creer que la variacion es normal.

En este tipo de grafica se incluye un gran promedio de promedios o Limite Central
(LC) asi como un Limite Superior de Control (LSC) y un Limite Inferior de Control (LIC).
Todas las mediciones que se ubiquen dentro de estos limites superior e inferior se dice
son variaciones inherentes al proceso o que se deben a causas comunes. En cambio, si
alguna medicion se ubica fuera de estos limites se debe a causas especiales.

La gréfica de control no nos dice cual es la causa, pero si nos indica si es el proceso
esta estadisticamente en control o fuera de control. Si se encuentra en control,
requerimos penetrar en el proceso, si esta fuera de control, debemos buscar
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acontecimientos nuevos que hayan modificado la variacion.

Control no necesariamente significa que el producto o servicio reunira los
requerimientos, solamente significa que el proceso es consistente (puede ser
consistentemente malo).

Las especificaciones o requerimientos representan lo que el cliente cree necesario y
los limites de control representan lo que el proceso puede ejecutar consistentemente.

5.3 INDICADORES DE GESTION

Un indicador de gestion es la expresion cuantitativa del comportamiento o desempefio de
una empresa o unidad de gestién, cuya magnitud, al ser comparada con algun nivel de
referencia, puede sefalar una desviacidon sobre la cual se pueden tomar acciones
correctivas o preventivas segun el caso.

Los indicadores de gestion permiten analizar cuan bien se esta administrando una
empresa 0 una area de gestion en aspectos tales como el uso de recursos (eficiencia),
cumplimiento del programa (efectividad), errores de proceso (calidad), entre otros.

5.3.1 Tipos De Indicadores De Gestiéon

Indicadores de actividad. Estos indicadores permiten medir las operaciones rutinarias
de la organizacion mediante la medicion directa o por inferencia estadistica sobre las
actividades normales.

Indicadores de eficiencia. Este grupo de indicadores mide productividad y/o el
impacto de los costos sobre la produccién del servicio.

Indicadores de calidad. Los indicadores de calidad permiten asegurar que los
servicios y los productos alcancen los estandares de calidad previamente
establecidos.

Indicadores de eficacia. Estos indicadores hacen posible el control que mida las
fuerzas externas de la empresa, pero de las cuales depende en gran medida su
funcionamiento. Estos son: aceptacion de los productos o de los servicios en el
mercado, posicionamiento, fidelidad de los consumidores.

Indicadores de efectividad. Permite este grupo de indicadores medir la capacidad de
una empresa de transformar sus ideas en planes, sus problemas o quejas en
soluciones, sus planes en presupuestos y finalmente, sus presupuestos en
programas.

5.3.2 Elementos De Un Indicador De Gestion.

Para trabajar con indicadores, es necesario establecer todo un sistema que vaya desde la
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correcta aprehension del hecho o caracteristica hasta la toma de decisiones acertadas
para mantener, mejorar e innovar el proceso del cual dan cuenta.

Por lo anterior, en la construccién de un indicador de gestion se debe tener en cuenta
los siguientes elementos:

La definicidn. Es la expresion matematica que cuantifica el estado de la caracteristica
0 hecho que se desea controlar. La definicion debe ser expresada de la manera mas
especifica posible, evitando incluir las causas y soluciones en la relacién. La
definicion debe contemplar sélo la caracteristica o hecho que se desea observar y
medir. Se puede medir cantidades fisicas, proporciones, lapsos de tiempo, entre
otros.

El objetivo de un indicador. El objetivo debe expresar el para qué? se desea
gerenciar el indicador seleccionado. Expresa el lineamiento politico, la mejora que se
busca y el sentido de esa mejora (maximizar, minimizar, eliminar, etc.).

El objetivo, en consecuencia, permitird seleccionar y combinar acciones preventivas y
correctivas en una sola direccion. Esta combinacién depende de la magnitud de los
problemas y el momento (oportunidad) de intervencion. No es lo mismo atacar un
problema de productos (% de defectuosos) al momento de disefiar el producto, que al
momento de cumplir la produccion del dia.

El objetivo permite tener claridad sobre lo que significa mantener un estdndar en
niveles de excelencia (cero defectos que se convierte en partes por milléon, cero
accidentes, cero retrasos en las entregas, etc.) y adecuarlo permanentemente ante los
diversos cambios, asi como proponerse nuevos retos.

Niveles De Referencia De Un Indicador. El acto de medir se realiza a través de la
comparacion y ésta no es posible si no se cuenta con una referencia contra la cual
contrastar el valor de un indicador.

Esa desviacién es la que realmente se transforma en el reto a resolver. Un mismo
valor actual de un indicador puede sefialar varios tipos de problemas si se compara con
distintos niveles de referencia.

Aunque normalmente no se tiene mas de un nivel de referencia por cada indicador,
es conveniente realizar el ejercicio de generar el mayor niumero posible de niveles de
referencia distintos para cada uno de ellos.

Nivel historico. El nivel histérico se determina a partir del andlisis que se haga de la
serie de tiempo de un indicador, lo que indica la forma como ha variado a través del
tiempo. Con esta informacién y aplicando técnicas de andlisis y proyeccién adecuadas se
puede proyectar y calcular un valor esperado para el periodo que se este gerenciando,
bajo la premisa que nada cambiara.

Nivel estandar. El nivel estandar se calcula utilizando las técnicas de estudio de
métodos y medicion del trabajo.

En general el estandar sefiala el potencial de un sistema determinado con unos
meétodos de trabajo dados, en unas instalaciones dadas, etc. Representa el valor lograble
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si se hace bien la tarea.

El estandar es un nivel de preferencia insustituible y siempre debe tratar de
construirse; pero el estandar no se calcula una sola vez, sino que hay que mantenerlo
actualizado con los diversos cambios de orden tecnolégico, de materias primas, o
avances en las curvas de aprendizaje de los trabajadores o por mejoras de los métodos y
sistemas.

Nivel tedrico. También denominado de disefio, se utiliza fundamentalmente como
referencia de indicadores vinculados a capacidades de maquinas y equipos en cuanto a
produccion, consumo de materiales y fallas esperadas.

El nivel tedrico de referencia es un dato que da el fabricante del equipo, es un dato
de disefo. Este indica la maxima capacidad del sistema con una maquinaria y equipos
determinados, cuya operacién sélo puede ser superada si se mejora, modifica, innova o
sustituye la tecnologia dura del mismo.

Nivel de requerimiento de los usuarios. Para realizar su calculo es indispensable
realizar un detallado estudio de las necesidades del usuario respecto al producto que
recibe o al servicio que se le esta prestando.

El utilizar adecuadamente los requisitos de los usuarios como nivel de referencia
presupone un conocimiento a fondo de las verdaderas necesidades de los usuarios.
Implica el conocimiento de la caracteristica de calidad real del usuario para asi poder fijar
adecuadamente parametros para las caracteristicas de calidad sustitutas.

Nivel de la competencia. Existen dos grupos de niveles de referencia provenientes de
la competencia: aquellos que se refieren al producto final (calidad, entrega) aquellos que
se refieren al proceso (costos, tiempos de procesamiento, inventarios, etc.).

El uso del primer grupo de niveles es un imperativo del mercado, de ahi que se
considera ineludible compararse con el mejor de la competencia, si se quiere garantizar
la permanencia en el mercado.

El uso del segundo grupo de niveles de referencia, incide mayormente en los niveles
de costos y por esa via en la magnitud de los beneficios, con lo que se garantiza la
permanente competitividad de la empresa.

El proceso de compararse permanentemente con el mejor de la competencia,
respecto a los dos grupos de niveles de referencia, es lo que en la actualidad se
denomina Benchmarking.

Nivel de consideracion politica. Son valores de referencia que se establecen por
razones de prestigio, por compromisos de seguridad o por ganarse la comunidad que se
encuentra alrededor de una empresa.

Nivel planificado. Entre cada uno de los niveles de la organizacion, existiran
diferentes niveles de referencia planificados, que no son otra cosa que las metas que a
cada uno de ellos se les exige para alcanzar en el futuro inmediato.

Nivel definido por técnicas de consenso. Una forma rapida de obtener niveles de
referencia es acudiendo a la experiencia acumulada del grupo involucrado.

Este sistema de referenciar un indicador no debe ser usado como sustituto de otros
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niveles de referencia, solo debe aplicarse cuando no se cuenta con sistemas de
informacion que den cuenta de los valores histéricos de un indicador, ni con estudios de
ingenieria industrial para sacar valores estandar, o de mercado para obtener los
requerimientos de los usuarios.

La frecuencia. Esta se refiere a los periodos en que debe ser tomada la medicion.
La fuente. Debe ser claro cual sera el origen del indicador y su impacto.

La Responsabilidad. Es necesario especificar y clarificar a quién(es) les corresponde
actuar en cada momento y en cada nivel de la organizacion, frente a la informacién
que nos esta suministrando el indicador y su posible desviacion respecto a las
referencias escogidas.

En general existen las siguientes correspondencias entre desviaciones y niveles de
responsabilidad para las decisiones.

Desviacion Responsabilidad

Politica vs. Competencia Alta Gerencia

Politica vs. UsuarioAlta gerencia

Politica vs. TedricoAlta Gerencia

Tedrico vs. EstandarGerencia de Coordinacion y Staff
Estandar vs. HistéricoGerencia operativa

Histérico vs. RealGerencia operativa hasta Operarios

Puntos De Lectura E Instrumentos. Es necesario establecer con claridad la manera
de obtener precision, oportunidad y confiabilidad en las medidas que se hagan. Es
necesario responder siempre las siguientes preguntas:

¢, Como se obtienen y conforman los datos?

¢ En qué sitio se hacen las observaciones?

¢, Con qué instrumentos se haran las medidas?

¢ Quién hace las lecturas?

¢, Cual es el procedimiento de obtencion de la muestra?

Periodicidad.No menos importante que determinar el punto de lectura y la manera
de obtenerlo, es el establecer claramente jcuando se debe hacer la medicion?.

La respuesta a la anterior pregunta debe ser en correspondencia con la naturaleza
del proceso que se quiere medir, a fin de evitar distorsiones ocasionadas por factores
ciclicos o externos no discriminados.

La periodicidad es uno de los aspectos claves a resolver para construir los graficos
de corrida de tiempo y estudiar la existencia de tendencias en el desarrollo del proceso.
Poder separar la causas comunes de las causas especiales.

Sistema de informacién y toma de decisiones. El sistema de informacién es el que
debe garantizar que los datos obtenidos de las lecturas se presenten adecuadamente en
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el momento de la toma de decisiones. De ahi que el sistema de procesamiento deba ser
lo suficientemente agil y rapido para asegurar el feed back adecuado a cada nivel de la
organizacién. Vale decir que en cada nivel debe organizarse la informacion de la mejor
manera para tomar decisiones. Es esa, y solo esa, la informacién que debe suministrar el
sistema, pero haciendo de manera agil y oportuna.

El Sistema De Indicadores De Gestion.Un sistema de indicadores de gestion debe
partir de un proceso de planeacion estratégica, para luego desplegar los objetivos, las
politicas y las estrategias a todos los niveles y negocios de la organizacion.

5.4 ADMINISTRACION POR POLITICAS.

La Administracion por Politicas o APP se define de la siguiente forma:

Llevar a cabo los objetivos y las politicas administrativas anuales de la alta direccién
de la organizacién, las cuales son dictadas por los principios de la empresa, por su
filosofia, por una vision a mediano o largo plazo y una estrategia de la alta direccién,
contando con la participacién sistematica de los empleados a todos los niveles, para
cumplir estas expectativas por medio del despliegue y la planeacion congruente de los
objetivos y las politicas de la alta direccion (planear), la ejecucion (hacer), la evaluacion
de los resultados (verificar), y la ejecucion necesaria (actuar).

Algunos de los objetivos de la APP

Alcanzar las metas administrativas dictadas por la alta direccién, para lo cual es
necesario la participacién de todos los empleados, la identificacion de los problemas
criticos, utilizando el concepto de los pocos vitales, el establecimiento de su
metodologia de logros y su implementacién practica.

Dar a conocer el compromiso de la alta direccién, con lo que se logra que todos los
empleados comprendan lo que son dichos compromisos, y cdmo pueden cooperar
ente si, horizontal y verticalmente, para mejorar la comunicacién dentro de la
empresa.

Algunos beneficios de la APP

Los objetivos administrativos de la empresa podrian llevarse a cabo de manera
efectiva y favorable.

Identificar, al ejecutar su rutina de trabajo diaria sus responsabilidades y como se
relacionan éstas con los problemas de la compafiia, asi como reconocer el papel que
cada uno juega en la empresa.

Dar a conocer a todos, incluso al personal de base, el compromiso de la direccion por
medio de una comunicacion reciproca entre todas las jerarquias, al mismo tiempo
que se identifica la responsabilidad de cada nivel y su trabajo.

Proponer soluciones sistematicas y cientificas a los problemas, no en base a
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experiencias, intuiciones o temores, sino en base a informacién y datos especificos.
Evitar la inactividad de los empleados para asi motivar y formar un personal enérgico.

Modificar, sin pérdida de tiempo, objetivos, programas y organizacion del trabajo
dependiendo de los cambios en el medio ambiente.

Unificar la metodologia y el lenguaje para la seleccién de indicadores, levantamiento
de la informacidn, elaboracion de informes y analisis de resultados.

Establecer las variables que son factores criticos de éxito en cada uno de los
negocios, actividades y operaciones de la organizacion.

Retroalimentar a los equipos de trabajo, sobre el comportamiento de una variable,
para detectar oportunidades de mejoramiento.

Analizar tendencias y no s6lo datos puntuales, de las diversas actividades claves y
de los atributos que los factores criticos de éxito.

Promover el desarrollo de una cultura basada en datos y hechos en busqueda del
mejoramiento de la calidad, productividad y por ende competitividad de las
organizaciones.
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6. DISENO METODOLOGICO

6.1 HIPOTESIS DEL TRABAJO

La planeacion estratégica basada en una metologia sistematica y fundamentada en
herramietas estadisticas e indicadores pretende establecer metas organizacionales,
definir estratégias y politicas para lograr esas metas y desarrollar planes detallados para
asegurar su implementacion y alcanzar los fines buscados.

Todo esto permitira a BRENNTAG COLOMBIA .S.A tener una vision global del
estado de todos los procesos y adquirir una posicion estratégica ante situaciones
especificas, ya sea a corto, mediano y largo plazo.

Esta posicién tendra que tomar en cuenta las siguientes preguntas ja quién debo
dirigirme como clientes?, ;qué productos y servicios debo ofrecerles? Y ;como hacer
esto?. Desafortunadamente una posicion nunca permanecera Unica y atractiva para
siempre, esta debe estudiarse, evaluarse y hacer las correcciones pertinentes y en el mas
acertado de los casos cambiarse.

6.2 METODOLOGIA DE TRABAJO
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Como herramienta metodoldgica se aplicara el ciclo PHVA, para su desarrollo en las
siguientes fases:

Planificacion del proyecto: En esta etapa se identificara la situacion actual de la
organizacién respecto a las reuniones gerenciales, los temas tratados, la
planificacion, la frecuencia, las herramientas utilizadas, la misién y cualquier otro
aspecto referencial para las mismas.

También se establecera el marco tedrico mediante la consulta bibliografica de las
técnicas y herramientas mas actualizadas.

Se identificara el mapa de procesos de la organizacion, su politica de calidad, se
revisaran las actividades criticas y los indicadores asociados a ellas.

Ejecucion del proyecto: Disefo y aplicacion de la herramienta y propuesta de nuevos
indicadores. Después de construir el marco tedrico e identificar los procesos y su
estado actual, se disefiara el modelo de planeacion estratégica que sea para la
empresa, una herramienta efectiva para la toma de decisiones y planteamiento de
objetivos claros a corto mediano y largo plazo. Posteriormente, se presentara esta
propuesta al gerente regional y luego grupo gerencial.

Verificacion del Proyecto: En esta etapa se evaluara la aplicabilidad del disefio
planteado en el numeral anterior mediante una prueba piloto.

Conclusiones y ajustes (Actuar): Una vez evaluada y aprobada por la gerencia
regional esta propuesta se presentara al grupo gerencial encabezado por el gerente
general. Todo el grupo involucrado en el proyecto participara en la toma de
decisiones que conduzcan al mejoramiento de la misma y la construccion de las
conclusiones y mejoras, que indiquen la forma correcta de implementarla y mantener
la dinamica de la mejora continua.
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7. ESQUEMA TEMATICO

7.1 PLANIFICACION DEL PROYECTO.
FUNDAMENTOS ACTUALES EN LOS CUALES SE
BASA LA REUNION GERENCIAL.

Para dar cumplimiento al segundo objetivo del presente trababo se procedié a investigar
mediante consultas particulares a cada uno de los gerentes integrantes de las reuniones
gerenciales sobre la metodologia especifica utilizada, las herramientas, los integrantes,
las fuentes de informcion,la frecuencia, etc. Esto gener6 la siguiente informacion:

La reunion gerencial es realizada dos o tres veces en el afio. En ella participan los
responsables de las siguientes areas: Gerencia General, Gerentes comerciales de todas
las sucursales, Contralor financiero y administrativo, Gerente de Desarrollo industrial,
Gerente de Compras Andino Norte, Jefe de compras Nacionales, Coordinador de calidad
y el Gerente de Logistica y operaciones. En estas reuniones tradicionalmente se tratan
los siguietes temas:

Resultados comerciales: ventas en kilos, pesos y dolares vs. el presupuesto por pais,
sucursales y unidades de negocio.
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Participacion de cada sucursal en el presupuesto.

Costos, Margenes y su porcentage de cumplimiento.

El EBIT y analisis financiero.

Es analizado el mercado de la soda caustica liquida.

Andlisis de los 30 productos de mayor venta en el pais.

Proyectos pendientes.

Estado de la cartera, dias de crédito.

Comportamiento de gastos contra presupuesto.

Revision del inventario y los productos obsoletos.

Revision del sistema de calidad: andilisis del sistema de gestion de la calidad en

general, revision de algunos indicadores y revision de actividades pendientes.
De estas reuniones se genera un informe con las tareas a realizar, el responsable, la
fecha de compromiso y los recursos necesarios para el cumplimiento de cada tarea.

Es importante destacar que no se sigue un modelo de direccionamiento especifico ni
son utilizadas las herramientas estadisticas para el analisis y toma de decisiones, asi
como tampoco se han asignado metas especificas a los indicadores en su gran mayoria.

7.2 INDICADORES ACTUALES DEFINIDOS POR
BRENNTAG COLOMBIA S.A. Y ANALISIS DE SU
OPERATIVIDAD

7.2.1 INDICADORE ACTUALES.

Para dar cumplimiento al tercer objetivo del presente trabajo se consulté sobre los
indicadores actuales los cuales se encuentran en el manual de calidad de Bernntag
Colombia S.A.

Estos indicadores estan definidos en el cuadro 1. del presente trabajo y son los
siguientes:
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7.2.2 ANALISIS DE SU OPERATIVIDAD.
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A continuacion se presenta el analisis de cada indicador y de su operatividad

Reclamos de clientes. Este indicador es operativo pero falta definir una meta minima
o implementar un referente para su posterior analisis.

Evaluaciones de los clientes. Es operativo siempre que se estén monitoreando las
acciones para mejorar el nivel de satisfaccion.

Encuestas de servicio al cliente. Es operativo siempre que se estén monitoreando las
acciones para mejorar el nivel de satisfaccion.

Reporte de ventas / IBU. Es operativo y tiene asignadas metas claras.

Ingresos Vs. Cartera. Este indicador es operativo pero actualmente no es revisado en
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las reuniones gerenciales ni se le ha asignado una meta.

Utilidades. Es operativo y las metas son fijadas desde casa matriz en Houston.
También es revisado en las reuniones gerenciales.

Valoracién desempeno de proveedores. Es operativo y revisado en las reuniones
gerenciales.

Numero de accidentes con lesiones permanentes o muerte. Es operativo y revisado
en las reuniones gerenciales.

Numero de accidentes con tiempo perdido. Es operativo y revisado en las reuniones
gerenciales.

Accidentes / Empleado. Es operativo y revisado durante las reuniones gerenciales.
Dias perdidos / Empleado. Es operativo y revisado durante las reuniones gerenciales.

Multas y / o premios de seguridad. Es operativo y revisado en las reuniones
gerenciales, no tiene meta fija.

Porcentaje de faltantes/ TM Entradas Productos. Es operativo y revisado en las
reuniones gerenciales, no tiene meta fija.

Porcentaje de faltantes/ TM Almacenadas. Es operativo y revisado en las reuniones
gerenciales, no tiene meta fija. Es operativo y revisado en las reuniones gerenciales,
no tiene meta fija.

Porcentaje de cumplimientos de entregas. Es operativo y revisado en las reuniones
gerenciales, no tiene meta fija.

Porcentaje de faltantes/ TM Produccién. Es operativo y revisado en las reuniones
gerenciales, no tiene meta fija.

Porcentaje de faltantes/ TM Despachos. Es operativo y revisado en las reuniones
gerenciales, no tiene meta fija.

Participacién en el mercado por IBU'S local. No es operativo por linea de negocios
por el alcance, no es revisado ni se tiene metas.

Participacion por centros de distribucion vs. IBU’S. Es opetarivo pero no es revisado
ni tiene metas planeadas.

Pasivos ambientales. Es operativo y revisado en las reuniones gerenciales, no tiene
meta fija.

Numero de accidentes ambientales. Es operativo y revisado en las reuniones
gerenciales, no tiene meta fija.

Residuos Industriales liquidos y solidos. Es operativo y revisado en las reuniones
gerenciales, no tiene meta fija.

Emisiones atmosféricas. Es operativo y revisado en las reuniones gerenciales, no
tiene meta fija.

Usos de recursos naturales. Es operativo y revisado en las reuniones gerenciales, no
tiene meta fija.

Multas y/o premios ambientales. Es operativo y revisado en las reuniones
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gerenciales, no tiene meta fija.

Ventas totales por pais y por ciudades. Es operativo, revisado en las reuniones
gerenciales y tiene metas asignadas.

Margenes. Es operativo y revisado en las reuniones gerenciales. Tiene metas
asignadas.

Dias de catera. Es operativo y revisado en las reuniones gerenciales, tiene metas
asignadas.

7.2.3 PROPUESTA DE NUEVOS INDICADORES

Para dar cumplimiento al cuarto objetivo del presente trabajo presento algunas
sugerencias de nuevos indicadores, los cuales fueron investigados en las diferentes
areas de la compaiiia revisando el impacto que tienen en cuanto a los objetivos actuales
dentro del sistema de calidad mediante entrevistas a diferentes responsables de areas

Se deja claro que se identifican en este trabajo como ejercicio académico pues
mediante el modelo de planeacién estratégica la empresa debe generar todos los
indicadores apropiados orientados a la medicién de los objetivos de la compafiia

Nombre: Acciones correctivas y preventivas.
Objetivo: identificar las no conformidades mas recurrentes.

Nivel de referencia y férmula: compararlas con el total de las mismas y buscar planes
de accion para su disminucion. ( numero de ocurrencia de una no conformidad/ Total de
no conformidades).

Responsables:los jefes de area.

Puntos de lectura: utilizar el software existente para la toma de datos
Frecuencia : mensual

Después de su andlisis asignarle una meta.

Nombre: participacién en el mercado con el producto lider de la linea .

Objetivo: revisar en qué porcentage participa la compafia con un producto en el
mercado total local y global.

Nivel de Referencia y férmula: toneladas de producto lider, vendido/Toneladas
totales del mercado. Con el fin de aumentar la participacion en el mercado si esto fuera
estratégico.

Responsables: los jefes de unidades de Negocio IBU.

Puntos de lectura: del sistema Phoenix datos de ventas y los datos del mercado
deben se investigados.

Frecuencia: mensual
Fijar metas estratégicas.

Nombre:Participacion de las ventas de la soda caustica liquida.
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Objetivo: revisar en qué porcentage participa las ventas de este producto en las

ventas totales de todos los productos.

Nivel de referencia y formula: toneladas de soda liquida vendida / Toneladas totales

vendidas. Con el fin de evaluar su participacion estratégica bien sea disminuirla o
aumentarla.

Responsables: Gerencias sucursales.

Puntos de lectura: del sistema Phoenix.

Frecuencia: mensual.

Fijar metas estratégicas.

Nombre: Rotacion de inventarios

Objetivo: evaluar el tiempo promedio que duran los productos en las bodegas.

Nivel de referencia y formula: total de dias promedio en que los productos

permanecen en la bodega. Comparado contra una cifra meta.

Responsables: Jefes de Logistica

Puntos de lectura: las lecturas deben ser tomadas en las bodegas.
Frecuencia: semestral.

Fijar metas minimas.

Estas son algunas propuestas de indicadores. Una vez implementado el plan

estratégico se debe evaluar constantemente la operatividad de los indicadores y si es
necesario establecer nuevos indicadores.

7.3 PROPUESTA DE UN MODELO DE
DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO BASADO EN
HERRAMIENTAS ESTADISTICAS APLICADO A LA
EMPRESA BRENNTAG COLOMBIA S.A.

7.3.1 SELECCION DEL MODELO ESTRATEGICO

Debido a que el propdsito de la planeacion estratégica es permitir que la empresa
obtenga una ventaja sostenible no imitable, sobre los otros competidores, se hace
necesario analizar el entorno y valorar con relaciéon al mismo los recursos y capacidades
propias.

Seguidamente se debe recurrir a un proceso estratégico como camino légico vy

secuencial que conduzca a la eleboracion del plan estratégico.

El proceso estratégico seleccionado en este proyecto, es el resultado de
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investigaciones y analisis profundos de la bibliografia consultada sobre el tema.

La Figural. presenta un esquema del modelo de direccionamiento estratégico
empleado en este proyecto y que es considerado por algunos autores como el mas facil y
entendible de aplicar y cuyos componentes se adaptan perfectamente a la empresa
Brenntag Colombia S. A.

La descripcion de los componentes del plan estratégico y su implementacion en la
Empresa Brenntag S. A, se describen en el siguiente numeral.

FASE ESTRATEGICA
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Figura 1. Modelo de direccionamiento estratégico.

7.3.2 DESCRIPCION DE LAS COMPONENTES DEL MODELO DE
DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

Propésito basico. MISION. Mantener el liderazgo en la distribucién y comercializacion de
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materias primas, otorgando un excelente servicio a través de la atencion personalizada,
con un equipo profesional.

Diagndstico y escenarios. La Empresa Brenntag, es en la actualidad, el distribuidor
mas grande de productos quimicos en Colombia y en el mundo. Con una red de
distribucion y puntos de venta en los cuatro continentes.

Cultura organizacional: Entendiendo esta como el modelo de valores y creencias
compartidas que les dan a los miembros de una organizacion significado y les proveen
las reglas de su comportamiento en la organizacion, formando una estructura subyacente
de significados que perdura en el tiempo limitando la percepcion, la interpretacion y el
comportamiento de las personas, por lo que apunta a construir un conjunto de valores,
creencias y supuestos que, al compartirse al interior de una organizacion, permite darle
coherencia a las actividades desarrolladas en procura de alcanzar sus objetivos.

El contar con el liderazgo en la distribucion de productos quimicos no solo en
Latinoamérica sino también en el mundo entero obedece a una serie de elementos
integrados que a través del tiempo han adaptado dinamica y pro activamente los cambios
realizando todos los esfuerzos para adaptarse a fin de responder de la mejor manera a
las nuevas exigencias de los clientes que se han vuelto mas internacionales y mas
concientes de las infinitas posibilidades que tienen de satisfacer sus expectativas.

La realidad mundial supone un emergente y a veces extrafio ambiente sociocultural
para incursionar en los mercados caracterizado por una mayor e incesante diversidad, un
mayor y creciente conocimiento y una mayor y creciente turbulencia en los negocios. La
influencia de aspectos econdmicos, politicos y tecnologicos de cada pais contribuye a
que los habitos de compra de los clientes y los habitos de consumo de los usuarios
sufran cambios sustanciales que deben ser considerados en el proceso de definicion e
implementacién de una cultura organizacional orientada al mercado.

Antes de la adquisicion del grupo HCI (Holland Chemical Internacional), por
Brenntag, en el 2002, la organizacion se llamaba Holanda y el segundo nombre era
segun el pais donde funcionaba, por lo tanto nuestro caso era HOLANDA COLOMBIA y
su historia se remonta a 45 afios atrds cuando unos Holandeses vienen a Colombia y se
ubican en el caribe buscando posibilidades de negocios y se encuentran con la gran
fortuna de un pais naciente donde todo estaba por hacerse con gran vision y liderazgo y
aprovechando la excelente ubicacion geografica comienzan con la importacién y
distribucion de materias primas abasteciendo el mercado con una diversidad de
productos de acuerdo a lo que los mercados demandaban. Es asi como se abren las
sucursales de Bogota, Cali, Medellin y Barranquilla y comienza a gestarse una cultura
comercial, ambiciosa, exitosa y unica en el mercado el cual era practicamente un
monopolio, lo que la hacia cada vez mas grande y mas duefia del mercado posibilitando
la apertura de otras sucursales en Latinoamérica y luego en Centroamérica y luego en
Norteamérica y el resto del mundo.

Posteriormente viene la apertura econémica e impone un nuevo ritmo de vida, el
acceso de grandes, fuertes e innovadores competidores obligaron a revisar la tradicional
forma de trabajar lo que contribuyo a construir una cultura de la globalizacién donde los
consumidores fueron los mas beneficiados por lo que se vuelven mas exigentes y

32

"Plataforma Cybertesis - Derechos son del Autor”



7. ESQUEMA TEMATICO

conocedores de nuevas opciones para ser atendidos.

Frente a este cambio Holanda reaccioné positivamente adaptandose al nuevo ritmo
de trabajo y sin perder el liderazgo. Cabe resaltar como en cada uno de los integrantes
de la organizacién se siente ese liderazgo y empoderamiento de la compaiiia, adicional la
altisima estabilidad laboral y el clima organizacional hacen que cada dia todo el personal
se sienta muy a gusto con la compaiia y por esto muy motivados a trabajar pro
activamente, sin negar que acomodarse a nuevos cambios en cuanto al sistema de
gestion de la calidad segun las norma NTC ISO 9001:2000 generdé en la mayoria del
personal reacciones paradigmaticas, las cuales han ido evolucionando con el tiempo.

Después de la adquisicion de HCI por parte de Brenntag, no hubo cambios
fundamentales en la estructura basica del personal ni en la politica ni los objetivos, lo que
ha permitido continuar en el posicionamiento como lideres del mercado.

Brenntag Colombia S.A., distribuye a fabricantes de pinturas, lacas, plasticos,
resinas, fibra de vidrio, poliuretanos, a la industria alimenticia, de cuidado personal,
curtiduria, caucho, industria petrolera entre otros. Y maneja la logistica (de acuerdo con
su mapa de procesos, ver anexo 1), de tal manera que los mas prestigiosos productores
lleguen a los centros de consumo industrial mas importante y con la mayor eficiencia.

Dentro de los aspectos comerciales la organizacién esta dividida bajo las siguientes
unidades de negocio IBU:

MINERIA

PETROLEO Y GAS

TRATAMIENTO DE AGUAS

PINTURAS

TEXTILES

PAPEL Y CARTON

PROCESOS QUIMICOS

AGROQUIMICOS

POLIURETANOS Y PLASTICOS

CUIDADO PERSONAL

ALIMENTOS

FARMACEUTICOS

CAUCHO

CUEROS

OTROS.
Un promedio de 300 materias primas importadas y provenientes de la industria Nacional,
son empleadas por la Compaiiia para atender las diferentes industrias en Colombia.

BRENNTAG COLOMBIA S.A. dentro de su Sistema de Gestion de calidad CASA, y
para satisfacer las necesidades y expectativas actuales y futuras de sus usuarios ha
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considerado necesario establecer los siguientes criterios:

Clientes: entender sus necesidades y expectativas y traducirlas en requisitos, con el
fin de que la empresa tenga la capacidad y disponibilidad de atender esas
necesidades.

Autoridades: identificar y dar cumplimiento a los requisitos legales y reglamentarios
aplicables a las operaciones.

Accionistas: definir resultados financieros y otros que satisfagan las necesidades y
expectativas de los inversionistas de la organizacion.

Proveedores: trabajar con proveedores claves como aliados de negocios potenciales
mediante una estrategia conjunta, que permita compartir experiencias y beneficios
mutuos.

Personal: reconocer la importancia de la labor desarrollada por nuestro personal
prestandole atencion en su competencia para la satisfaccién de su trabajo en un
ambiente de integracion y participacion.

Sociedad: demostrar mediante los programas de responsabilidad integral y de
gestion de calidad, una conducta responsable en el manejo de las operaciones con
respecto a la salud y la seguridad de la comunidad en general, y la preservacion del
medio ambiente.

Objetivos. La empresa Brenntag Colombia S. A, establecié sus objetivos teniendo en
cuenta la conveniencia, que pudieran ser medidos en el tiempo, que fueran factibles,
flexibles, motivadores, comprensivos, obligatorios, participativos complementarios y
consistentes unos con otros.

Objetivos Generales.

Entregar un servicio de calidad a los clientes, previniendo errores y cumpliendo los
contratos a su plena satisfaccion.

Evitar accidentes, cuidando la seguridad de las personas e instalaciones.

Respetar el medio ambiente, optimizando el uso de los recursos, previniendo la
contaminacién y minimizando los impactos ambientales indeseados.

Desarrollar una cultura de conducta responsable compartida por los empleados,
clientes, proveedores, contratistas y comunidad general.

Mantener un sistema de mejoramiento continuo que permita asegurar la excelencia
operativa en todos los procesos.

Objetivos Especificos

Satisfaccion al cliente: optimizar la atencién al cliente, entregandole productos en las
mejores condiciones de calidad y servicio.

Desarrollo de la empresa: Asegurar el crecimiento y la rentabilidad para el desarrollo
de la compainia.
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Mantener excelentes relaciones con los clientes y proveedores buscando mutuos
beneficios.

Desarrollo del personal: velar por la seguridad y bienestar social de todo el personal.

Desarrollo del proceso: optimizar los recursos, minimizando las mermas asociadas a
la operacién de nuestro servicio.

Liderazgo del mercado: liderar el mercado seleccionando productos de 6ptima
calidad e informando alternativas que presenten significativos avances para los
clientes.

Proteccion del medio ambiente: manejar las operaciones de tal forma que no generen
contaminantes que alteren el equilibrio ecoldgico ni el medio ambiente.

Estrategias. Las estrategias o0 medios por los cuales se lograran los objetivos,
empleadas por la Empresa, incluyen expansion geografica, diversificacion obtencién
de control sobre los proveedores, desarrollo de productos, penetracion en el
mercado, entre otras. A continuacion se enuncian los procesos o0 componentes de la
estrategia:

Planificacion legal.

Gestion de la direccion.

Revision de la gerencia.

Gestion del capital humano.

Mantenimiento de equipos criticos.

Proceso de ventas y prestacion de servicios.

Compras, contratacion de servicios.

Seleccion y evaluacion de proveedores.

Recepcién y almacenaje de productos.

Elaboracion de mezclas y agrofeed.

Reacondicionamiento de empaques.

Entamborado de productos.

Despachos de productos.

Control de equipos de medicion.

Auditorias internas.

Inspeccion de productos y productos no conformes.

Gestiodn con los clientes.

Acciones correctivas y preventivas.

Seguridad, responsabilidad integral y medio ambiente.
Modelo de negocio. Las componentes que le permiten a la empresa el seguimiento de los

elementos claves de la estrategia y proporcionan a la direccién una rapida y amplia vision
del negocio son las medidas financieras y las medidas operacionales.
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Medidas financieras.

Ventas, Margenes y dias de cartera. Los objetivos de la compafiia para el presente
afios son los siguientes:

Ventas: 21 mil millones de pesos al final del afio 2005
Margen: Minimo 18%
Dias de Cartera: Maximo 75

Medidas operacionales. Son las encaminadas a la satisfaccién de los clientes y se
obtienen a partir de los indicadores presentados en el Cuadro 1.

Andlisis de consistencia. Para verificar que la estrategia desarrollada es factible y
adecuada, en esta etapa la empresa evalua las diferentes componentes a través de
auditorias internas y externas.

Cartera de acciones. La definicion de las prioridades de cada una de las areas de la
empresa, estan contenidas en los procedimientos, que son las acciones a seguir por los
responsables directos de la ejecucion de los planes. A continuacién se enuncian los
procedimientos que Brenntag Colombia S.A. tiene implementados como parte de este
modelo de direccionamiento dentro de su cartera de acciones.

PC - 1.0 - Planificacion Legal.

Manual - Manual corporativo de calidad, seguridad, salud ocupacional y ambiente.
PC — 4.0 - Revision de la direccion.

PC — 5.0 - Seleccion del personal.

PC - 5.1 - Contratacién de personal.

PC — 5.2 - Induccién de personal.

PC — 5.3 - Entrenamiento de personal.

PC — 5.4 - Evaluacion de desempenio.

PC - 6.0 - Mantenimiento de equipos criticos.

PC — 8.0 - Revision del contrato de ventas.

PC — 9.0 - Elaboracion de pedidos industriales y agroquimicos.

PC — 10.0 - Aprobacion de créditos y asignaciéon de cupos para clientes.
PC — 11.0 - Servicio al cliente.

PC — 12.0 - Compras importadas de productos quimicos y materias primas.
PC — 12.1 - Compras locales de productos quimicos y materias primas.

PC — 12.2 - Nacionalizacién de productos.

PC — 13.0 - Otras compras y contratacion de servicios.

PC - 13.1 - Contratacion servicio de transporte

PC - 13.2 - Proceso de exportaciones.

PC — 13.3 - Negocios de importacion directa.
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PC — 14.0 - Seleccion y evaluacion de proveedores.

PC — 15.0 - Identificacion y trazabilidad del producto.

PC — 16.0 - Recepcion y almacenamiento de productos empacados.
PC — 16.1 - Descargue de carrotanques.

PC — 16.2 - Almacenamiento en tanques de graneles liquidos.

PC - 16.3 - Entamborado de productos.

PC — 16.4 - Despachos de productos.

PC - 16.5 - Cargue de carrotanques.

PC — 16.6 - Produccion Agrofeed.

PC — 16.7 - Mezclas de productos.

PC — 16.8 - Reacondicionamiento y lavado de empaques.

PC — 18.0 - Control de equipos de medicion y ensayo.

PC - 19.0 - Auditorias internas.

PC — 20.0 - Inspeccion de productos.

PC - 20.2 - Medicion y satisfaccion del cliente.

PC - 21.0 - Productos no conformes.

PC — 24.0 - Acciones correctivas y preventivas.

PC - 7.1 - Equipos de proteccion personal.

PC — 7.2 - Permiso de trabajos en caliente.

PC - 7.3 - Permiso de entrada a espacios confinados.

PC — 7.4 - Permiso de trabajo en seguridad eléctrica.

PC — 7.5 - Permiso de trabajo en alturas.

PC — 7.6 - Inspeccion de vehiculos que transportan materias primas.
PC — 7.7 - Procedimiento de seguridad para trabajos por contratistas.
PC — 17 - Comité interno de seguridad.

PC - 22.0 - Planes de manejo ambiental.

PC - 23.0 - Investigacién de accidentes.

PC - 25 - Plan de emergencias.

Autodiagndstico CASA.

Métrica de desempefio y Planes de Accion. El desempefio econémico sera medido por el
retorno de capital, retorno de la inversion, crecimiento de las utilidades, liquidez, valor de

las acciones en el mercado entre otros.

El desempeno estratégico se medira en la calidad del portafolio, productividad,
innovacion, y relaciones con los interesados en la empresa.

El desempeiio estratégico también sera medido evaluando los resultados que arrojen
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las auditorias internas y externas, asi:

En primer lugar se verificara si las acciones ejecutadas estan de acuerdo con las
acciones planeadas y de hacerse necesario se identificaran las no conformidades.

Dando cumplimiento a uno de los objetos centrales de este proyecto en relacion a la
aplicacion de herramientas estadisticas como parte integral de modelo de
direccionamiento estratégico, a continuacion se procedera a implementar un
procedimiento guia del plan de accién a seguir para la solucién de problemas o
resultados no deseados con la utilizacion de la ESTADISTICA como una herramienta
fundamental para la adecuada recoleccién, ordenacion, tabulacién, analisis e
interpretacion de los resultados que arroja un proceso administrativo de la informacion y
que brindan mayores bases para cimentar las conclusiones y recomendaciones en las
actividades de toma de decisiones.

En la Figura 2, se presenta un esquema del plan de accion para la ejecucién de las
actividades a seguir una vez detectado el problema o la necesidad

Planes de Accién y Presupuesto. Una vez evaluados los indicadores en cada area, el
responsable de dicha area evalua si hay inconformidades e implementa el plan de accién,
teniendo en cuenta el diagrama de flujo desarrollado en la figura 2.

Ejecucion - Accion. Esta es la implementaciéon de lo planeado en el numeral anterior.
Es la etapa de accién. Es la movilizacién de empleados y gerencia para llevar a cabo las
estrategias ya formuladas.

Resultados - Verificacion. Se evalua el desempefio, se mide los resultados de la
implementacién de la estrategia. Se confirma la validez de las estrategias planteadas,
ademas de evaluar la disciplina organizacional en la ejecucion de las estrategias.

Seguimiento y aprendizaje - Estandarizacién. En esta etapa se determinan el grado
de certeza de los planes que se llevaron a cabo, si existe algun objetivo no cumplido en
su totalidad, es el momento de replantear, modificar o cambiar la estrategia.

Retroalimentacion - Conclusiones. Es el sistema de monitoreo, es el momento de
acopio y andlisis de informacién del entorno para alimentar el proceso de la planeacion
estratégica y se comunica a todas las personas de la organizacion, los resultados de la
planeacion estratégica y los cambios en el nuevo ciclo que se iniciara.
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Figura 2. Esquema del Plan de Accién.

7.4 VERIFICACION DEL DISENO.

Con el fin de revisar de como se implementaria el plan de accién utilizando herramientas
estadisticas y siguiendo el diagrama de flujo esquematizado en la figura 2, se realizara a
continuacién un ejemplo, para el cual tomaré el primer indicador propuesto en el presente
proyecto en el numeral 7.3 sobre acciones correctivas y preventivas.

Los datos recopilados comprenden 12 meses, comienzan desde Febrero de 2004 a
Enero de 2005 y solo se trabajara con los datos del area comercial de la oficina de
Medellin.

Aplicacion del plan de Accion.
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Brenntag Colombia S.A. cuenta con un software llamado ODMC (oportunidades de
mejora continua) en el que se registra la informaciéon generada de las acciones
correctivas y preventivas. Cada no conformidad es enviada al area correspondiente para
que el responsable (los jefes de area) de el tratamiento a las causas, acciones correctivas
y cierre de la no conformidad, a su vez todas llegan a un administrador del programa (el
coordinador de calidad) quien monitorea mensualmente la informaciéon consignada. El
programa tiene asociado un cuadro en excel donde queda resumida en tabla dinamica,

las causa comunes y su ocurrencia.

Nota: con esta informacion se cumple las condiciones de validez de los datos que

son:

Naturaleza: No conformidades levantadas al area comercial en la ciudad de Medellin.

Magnitud o medida: Numero de ocurrencias

Unidad de medicion: Adimensionales

Fecha en que fueron tomadas: de Febrero de 2004 a Enero de 2005
Nombre del responsable: Gerente Comercial

Instrumento de Medicion: El Software

Método empleado: Observacion y conteo

Meta asignada al indicador: se aceptan valores inferiores a 2 errores mensuales.

Siguiendo el diagrama de flujo de la Fig.2 tenemos lo siguiente:

Anadlisis del proceso con base en datos preliminares:

NO CONFORMIDADES GENERADAS DE FEB/04 A ENE/05

AREA COMERCIAL MEDELLIN

NO CONFORMIDAD Feb-04 Mar-04 Abr-04 May-04Jun-04 Jul-04 | Ago-04 Sep-04 Oct-04| Nov-04Dic-0-
Producto diferente 5 1 0 1 1 0 0 0 0 0 1
Precio diferente 3 5 1 1 3 1 3 1 2 2 3
Cobro iva 1 2 1 1 0 2 4 0 1 2 0
Cantidad diferente 5 0 0 0 0 1 0 2 0 0 1
Fecha entrega diferente |1 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0
Direccion diferente 0 0 0 0 2 2 2 0 0 0 0
Otros 1 1 0 0 1 1 1 0 0 0 0
TOTAL 16 9 2 3 8 7 10 3 3 4 5

Se encuentra en estado de control?

Para evaluar si se encuentra bajo control se realizd el siguiente GRAFICO DE
CONTROL para conocer y controlar las fluctuaciones de las caracteristicas a través del

tiempo.
Datos: GRAFICO PARA EL TOTAL DE OCURRENCIAS
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Para la realizacién de este grafico se tuvo en cuenta lo siguiente:

Las caracteristicas son de tipo ATRIBUTO (tipo poisson, para el total de ocurrencias:
Grafico C) que son no susceptibles de medicion pero si contabilizables o cualitativas.
Cuya férmula esta dada para el criterio: u+ 3r

Los limites de control para este grafico son:
Limite Superior de Control (LSC): = 13.348
Linea central (LC) =6

Limite inferior de Control: = -1.348

Interpretacién. De cuadro Grafico de Control se observa un primer dato de causa
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especial, pues se encuentra fuera de los limites de control este fendmeno sucedié en un
mes en el cual los vendedores se encontraban en su mayoria en vacaciones; el resto de
los datos se encuentran bajo control. Pero no cumple con el indicador fijjado para la
empresa de valor 2, por lo que entramos al analisis.

Identificaciéon del problema:

EL PROBLEMA: No conformidades generadas en el area comercial
fundamentalmente en la elaboracion de pedidos (errores de digitacion).

Cuando sucede un error en la elaboracion de un pedido por parte del area comercial
implica una serie de errores consecutivos en el resto de las areas generando costos
innecesarios de materiales involucrados, tiempo perdido por parte de todos los implicados
(Gerente, Administrador, Vendedor, Auxiliares de administracion y de logistica, mensajero
etc.) y finalmente la inconformidad del cliente.

Un error de digitacion sucede cuando al ingresar al sistema Phoenix (Software de
elaboracion de pedidos) no se elabora correctamente todos los items involucrados de
acuerdo a las condiciones pactadas previamente con el cliente.

Durante muchos afios seguidos ha venido sucediendo el mismo fenémeno sin
analizar cuales son sus causas Yy sin evidenciar una mejora que disminuya la cantidad de
errores. Para el periodo Febrero/04 a Enero/05 se cometieron 72 errores los cuales
generaron notas contables.

Es de gran importancia para el area de ventas y para la compafia tratar de mejorar
este problema y asi disminuir las consecuencias de insatisfaccion de los clientes y de las
partes interesadas.

El objetivo con este analisis es una meta de reducir este indicador osea bajar el
promedio mensual de ocurrencias a 2. Estos errores seran revisados el primer dia Julio y
seran contabilizados por el Gerente del area comercial.

OBSERVACION:

Una vez visitado el lugar donde sucede los errores (cada vendedor en su PC) Se
puede observar. Lluvia de ideas :

Realizacién de varias actividades paralelas a la elaboracion de pedidos por ejemplo:
hablar con los clientes, los companeros etc.

No tener a la mano la orden de compra del cliente para ir revisando cada item.
Afan de terminar el pedido para poder hacerlo firmar y que se alcance a despachar.
En ocasiones no se revisa la presentacion correcta de los productos.

No siempre se revisa el item de iva, si esta correcto.

Con frecuencia no se revisa el pedido una vez elaborado que si cumpla los requisitos
pactados con el cliente.

Escribir automaticamente cddigos que ya han sido cambiados en el sistema
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ANALISIS: Pareto y Diagrama Causa-efecto

Clasificacion de los errores: GRAFICO DE PARETO

DATOS
NO CONFORMIDAD |OCURRENCIA |%ACUMULADO

Precio diferente 25 34,72%
Cobro iva 14 54,17%
Cantidad diferente 11 69,44%
Producto diferente 9 81,94%
Direccion diferente 6 90,28%
Otros 5 97,22%
Fecha entrega diferente |2 100,00%

TOTAL 72
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ACCION:

Para disminuir los errores en digitacion se establece un compromiso por parte de
TODOS los vendedores y del gerente comercial que una vez elaborado el pedido
revisarlo minuciosamente dejando evidencia de esta revisién con un (V) en cada item, y
comparar los datos del mismo con lo pactado con el cliente.

En relacion al error cometido por cobro o no de IVA | se le entregara una lista al Jefe
administrativo de todos los casos que requieran de este condicionante para que a su vez
también revise el pedido y pueda detectar posibles errores.

Cada primer dia laboral del mes se revisara el numero de errores para retroalimentar
y verificar el cumplimiento de las acciones correctivas.

VERIFICACION: 1° de Julio

CONCLUSION: Mediados de Septiembre, una vez verificadas las acciones se
procedera a estandarizar las mismas o se implementaran nuevas acciones.

7.5 APLICACIONES AL MEJORAMIENTO DEL
PROCESO (CONCLUSIONES Y AJUSTES)

Una vez implementado el plan estratégico descrito en el presente trabajo debera ser
revisado en las reuniones gerenciales.

Se debera hacer un seguimiento a dicho plan para evaluar constantemente si es
operativo y su eficacia para plantear las soluciones concernientes.

Los datos recolectados deberan ser analizados para demostrar la idoneidad y
eficacia del plan de accion, para que se pueda garantizar la mejora continua, de esta
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manera la compania estaria aplicando el método KAISEN “Mejoramiento Continuo” como
clave del éxito competitivo japonés, que apuesta a un esfuerzo continuado donde la
innovacién y la mejora continua son complementarias.

Es importante también tener en cuenta que la compaiia debera emprender un
programa de aprendizaje y capacitacion sobre indicadores de gestiébn y sobre
herramientas estadisticas, que permitan a este grupo formado competencia para liderar
los calculos correspondientes, si es necesario asesorar sobre la creacion de nuevos
indicadores e implementar las herramientas adecuadas en cada caso de analisis.
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8 CONCLUSIONES

Con la realizacion de este trabajo la compariia Brenntag Colombia S.A contara con un
modelo de direccionamiento estratégico simple y eficaz que le servira de herramienta
para la toma de decisiones mediante un monitoreo constante de los indicadores de
gestion, en una forma acertiva y con un minimo de posibilidades de cometer errores
futuros, para que de esta manera se pueda mantener el liderazgo que siempre la ha
caracterizado y garantizar el cumplimiento de los lineamientos dictados por la casa
matriz.

Es importante destacar la gran importancia que tiene las técnicas estadisticas para la
evaluacién de los estados actuales de los procesos y la toma de decisiones pero es mas
importante aun capacitar a todo el personal sobre todo el directivo sobre la importancia de
tener un esquema de modelo de direccionamiento estratégico y sobre el uso de
herramientas estadisticas, que sirva para los responsables de la companiia en cabeza del
gerente general para dirigir con un rumbo trazado firme hacia el cumplimiento de las
metas.
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