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RESUMEN EJECUTIVO

Desde principios de los afios 90, con la publicacién de “The Balanced Scorecard” por Robert
Kaplan y David Norton, y su posterior cambio de enfoque con un determinante impacto en
el ambiente empresarial, cada dia las organizaciones exitosas centran sus esfuerzos en su

planificacion estratégica.

En la actualidad, las empresas multinacionales invierten mucho tiempo y recursos para que
este proceso sea lo mas asertivo y garantice la consecucion de los objetivos, aterrizando los

modelos propuestos por la administracion contemporanea a la naturaleza de sus actividades.

De esta manera, se toma el modelo propuesto en “The Execution Premium” desarrollado por
Kaplan y Norton, que busca generar conexiones desde la estrategia a la operacion que

permita obtener ventajas competitivas a largo plazo para la organizacion.

Es por eso que en el presente trabajo de titulacion analiza el proceso de planificacion
estratégica del departamento de Finanzas y Control Interno de Nestlé Ecuador S.A. y
propone herramientas administrativas que pueden mejorar y hacer mas eficiente las

actividades de planeacion, ejecucion, monitoreo y analisis de causa raiz.

El primer capitulo muestra la informacién relevante de la compafiia y del entorno.
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El segundo capitulo contiene el marco tedrico que servira en que se referencia el proceso de

planificacion estratégica.

Los capitulos tercero y cuarto analizan las herramientas con las que la empresa gestiona su

planificacion y su posterior medicion.

Finalmente en el quinto capitulo y sexto se proponen instrumento de mejora que contribuya
a una mejor planeacién y ejecucion, asi como las conclusiones y recomendaciones que se

obtuvieron de este trabajo.



INTRODUCCION

Nestlé S.A. es una empresa multinacional suiza de notable trayectoria y prestigio, fabricante
y comercializadora de productos de consumo masivo; lider en Nutricidn, Salud y Bienestar

consolidada en mas de 130 paises con 150 afios de experiencia en el mercado.

En Ecuador Nestlé tiene 60 afios siguiendo la maxima de liderazgo propuesta por su
fundador y se ha ubicado a la vanguardia de la industria nacional gracias a la inversion,
practicas de seguridad alimentaria internacionales, enfoque de desarrollo e innovacién y

orientacion en las necesidades del consumidor.

Con el compromiso de exceder las expectativas del consumidor y garantizar la excelencia
en operaciones, desde el centro se genera la estrategia corporativa, se la comunica a los

distintos mercados y se la adapta al contexto del entorno en donde se desarrolla su sucursal.

Cada uno de los departamentos y unidades de Negocio en Nestlé tienen la responsabilidad
de generar su planificacion estratégica con un horizonte de 3 afios, alineada a los requisitos
del mercado y del centro; haciendo uso de las herramientas y metodologia de NCE (Nestlé

Continuous Excellence).

Es asi, que se presenta el proceso de planeacidn, siguiendo las directrices del programa de
mejora continua, el paso a paso de su creacién, su posterior comunicacion a los diferentes

niveles, como también su monitoreo y perfeccionamiento mediante reuniones operacionales
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a lo largo del afo; y que culmina cuantificando los resultados obtenidos dentro del periodo,
podemos generar inputs importantes para tener una discusion objetiva de cumplimiento,
progresion de los proyectos y recalibracion de la operacion con acciones e instrumentos que

apalanguen la obtencion de las prioridades de la funcién.



1 ASPECTOS RELEVANTES DE LA COMPANIA

1.1 RESENA HISTORICA

Con sede en Suiza, Nestlé S.A. es una de las empresas agroalimentarias mas grandes

y mejor posicionadas en el mercado mundial de productos de consumo masivo.

Fundada en 1866 en Suiza por Henri Nestlé, para ofertar un sustituto de leche materna
no convencional para la época; rapidamente brindo oportunidades de expansién hacia
nuevos territorios y continentes a través de la fusién con Anglo-Swiss Condensed Milk
Company a inicios del siglo XX; solidificando su status de transnacional y adoptando

el nombre de la primera debido a su reconocimiento en Europa.

Con la llegada del nuevo siglo, Nestlé llega a tener para 1920 alrededor de cuarenta
fabricas Unicamente en Estados Unidos y emprende sus operaciones hacia

Latinoamérica con la instalacion de su primera planta en Brasil.

Para 1940, Nestlé empieza un proceso de diversificacion mediante la integracion
horizontal, afiadiendo a su gama de productos esencialmente lacteos, una nueva

divisién revolucionaria “el café soluble instantaneo” bautizada como Nescafé.


http://es.wikipedia.org/wiki/1866
http://es.wikipedia.org/wiki/Henri_Nestl%C3%A9
http://es.wikipedia.org/w/index.php?title=Anglo-Swiss_Condensed_Milk_Company&action=edit&redlink=1
http://es.wikipedia.org/w/index.php?title=Anglo-Swiss_Condensed_Milk_Company&action=edit&redlink=1
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Tras el fin de la Segunda Guerra Mundial, la compafiia experimenta una etapa de
expansion y consolidacién mediante la adquisicion de empresas como Maggi, Findus,

Libby afines al segmento alimentario.

Para 1970, no solo habia integrado empresas relacionadas con el principal giro del
negocio; sino también obtuvo participacion en empresas como L’Oréal y Alcon
Laboratories, y desarrollo nuevas lineas orientadas a brindar la primera opcién de

consumo en cada momento del dia como son Waters o Professional.

En ese momento Nestlé ya contaba con un portafolio extenso de productos lacteos,

culinarios, chocolateria, bebidas, café y nutricion.

A la par de que se generalizaba el concepto de Globalizacion, la compafiia se expandia
hacia nuevos mercados y nuevas divisiones, gracias a acuerdos de libre comercio y

reduccion de barreras comerciales.

En la actualidad, Nestlé se encuentra en mas de 100 paises en los 5 cinco continentes
con 470 plantas y sus ventas superan los 81 mil millones de dolares anuales. Cuenta
con méas de 350.000 colaboradores siempre dispuestos a ofrecer Nutricion, Salud y
Bienestar a sus clientes y consumidores con la maxima de mantener una cultura de
constante innovacion, investigacion, mejora y renovacion, procurando dar al ser
humano, a lo largo de toda su vida, los mejores productos para una vida plena y

saludable.



1.2 NESTLE EN ECUADOR

Inicialmente en el pais, los productos Nestlé eran comercializados por Comercial
Panamericana, pero a raiz de la visita de ejecutivos de Nestlé Products Export Inc. se

determino establecer una sucursal en 1955.

La empresa comenzé sus operaciones formalmente el 1 de junio del afio 1955. Los
primeros embarques fueron de Nescafé, leche en polvo y el suplemento alimenticio

Nido.

La primera venta se dio el 3 de septiembre de 1955. Las primeras marcas

comercializadas fueron Nescafé, Nestogeno, Leche Lirio Blanco, Nestum y Maggi.

Tras varios afios de brindar una oferta de productos de calidad que garantizan nutricion
en lacteos y culinarios, se fueron afladiendo nuevos productos a la oferta de la
compafiia, mientras que otros se descontinuaron o experimentaron trabas, como la
suspension de la importacion de Nescafé, para proteger a un producto ecuatoriano, o

la limitacidn a las importaciones de leche en polvo.

Estas medidas llevaron a Nestlé a pensar en la necesidad de implementar sus plantas
propias. El afio 1970 marca el punto de giro mas importante en la historia de Nestlé
del Ecuador, porque ese afio la empresa compra la mayoria de las acciones de
Industrias de Elaborados de Cacao, Indeca, especializada en la produccion de

chocolate e insumos industriales de cacao.
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En este periodo también se produjo la compra de la Industria Lechera Friedman,

Cayambe, con lo que se incursiond en la fabricacion de lacteos en el pais.

Para 1973 se amplié la planta de Guayaquil, para crear una division que fabrica desde
entonces los productos culinarios Maggi. Asi la planta de Indeca se convirtié en un
gran complejo industrial totalmente modernizado que, en la actualidad, produce

semielaborados de cacao, chocolateria, bebidas instantaneas y productos culinarios.

En 1983 Nestlé decidio instalar en Ecuador la planta de investigacion y desarrollo
Latinreco. En sus instalaciones y laboratorios se recopilé informacion sobre cultigenos
ecuatorianos, a reunir un gran banco de informacion biogenética y hacer experimentos
para el uso industrial de vegetales autoctonos. En ese mismo afio Ecuajugos pasoé a

ser parte de Nestlé.

En 1986 se dio un nuevo impulso a la produccion de semielaborados de cacao
destinados a la exportacion. Para este proceso se incorporaron maquinas modernas,
como la secadora al vapor y nuevos molinos. Se enfocé en desarrollar procesos de
modernizacion y automatizacion con el propésito de optimizar la produccion vy
aumentar la calidad y la higiene de los productos, que son las variables mas criticas en

una industria de alimentos.

La politica de Nestlé, a nivel mundial y en todas las épocas, siempre se centré en el

consumidor, basada en la promesa de calidad y confianza.

En la tltima década del siglo pasado, Nestlé incursiono en especialidades inéditas a nivel

mundial: alimentos para mascotas, con la adquisicion de Friskies, y agua mineral, Perier.



1.3
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En 1996 Nestlé compro la planta de produccion de galletas de La Universal, empresa
local con gran presencia y tradicion en el pais. La incorporacion de esta planta
conllevo profundas reformas en los procesos y en su estructura misma, para adaptarla

a los exigentes estandares de Nestlé.

De esta forma Nestlé cumple casi 60 afios en el mercado ecuatoriano afianzando los
propdsitos y las politicas de Nestlé a nivel mundial. Durante este tiempo se ha
consolidado como la empresa lider en la produccion de alimentos y una entidad

generadora de progreso, nutricion, salud y bienestar en el Ecuador.

Siempre manteniendo una relacion beneficiosa para todos quienes integran nuestra cadena

de valor, privilegiando la concepcion de Ganar-Ganar, como eje de accion y caracteristica

del vinculo con nuestros consumidores, proveedores, clientes y colaboradores.

PLANIFICACION ESTRATEGICA

1.3.1 Misidn

La declaracion formal de Nestlé indica:

“Nuestra pasion es exceder con servicios, productos y arcas, las expectativas de

Nutricion, Salud y Bienestar de nuestros consumidores y clientes.”

Es el compromiso expreso de la organizacion en ofrecer el mejor producto y
servicio a las familias ecuatorianas garantizando buenas practicas en temas de

nutricion, calidad, seguridad, comunicacion y cumplimiento.



1.3.2 Vision

Indicado en el Manual de Induccion Corporativo (2012), la organizacion tiene

como horizonte final:

“Ser reconocidos como la empresa mas respetada y confiable de Nutricion

Salud y Bienestar en el Ecuador”

Esta meta se la alcanza dia a dia con la alineacion y empoderamiento de cada
uno de los colaborares, desarrollando lideres que se comprometen e involucran
en asegurar ventajas competitivas sostenibles, cumplimiento de estandares y

excelencia en las operaciones.

1.3.3 Principios Corporativos

Son la base de la cultura empresarial global que se ha desarrollado en 150 afios
de operaciones, corresponden al compromiso tanto individual como colectivo
que refleja la responsabilidad de no solo satisfacer las necesidades de los clientes

y garantizar calidad, sino de generar sostenibilidad y crear valor para la sociedad.



Cumplimiento

Sostenibilidad

Creacién de valor compartido

Figura 1: Ejes del comportamiento empresarial de Nestlé

Los principios corporativos que rigen las actividades de Nestlé aplicables a todos

los ambitos en donde participa son diez y estan agrupados en cinco categorias.

e Consumidores

1. Nutricion, Salud y Bienestar

2. Garantia de calidad y seguridad de los productos

3. Comunicacion con el consumidor

e Derechos Humanos y Practicas Laborales

4. Derechos humanos en la actividad empresarial
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o Nuestro Personal

5. Liderazgo y responsabilidad personal

6. Seguridad y salud en el trabajo.

e Proveedores y Clientes

7. Relacion con proveedores y clientes

8. Agricultura y desarrollo rural

o EIl Medio Ambiente

9. Sostenibilidad medioambiental

10. El agua

Fuente: Principios Corporativos Empresariales de Nestlé, junio 2010, Nestec, Vevey, Suiza.

Estos principios determinan las politicas y cddigos con los cuales la organizacion
se desempefia, por lo cual son de cumplimiento obligatorio y se incorpora en la

planificacién del negocio.

La adhesion a los mismos en materia de recursos humanos, seguridad, medio
ambiente e integridad empresarial es constantemente auditada por la Casa Matriz y
auditores externos independientes con el fin de validar su precision y fortalecer el

sistema de Control Interno de Nestlé.
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1.3.4 Objetivos a Largo Plazo

Las prioridades del mercado son acordadas por el Comité de Direccion del
Mercado de manera anual, bajo consenso y alineadas con los objetivos tanto

regionales (Zona Américas) como los de la Casa Matriz.

Nestlé S.A. es quien se encarga de elaborar las directrices sobre las cuales se
cimentara la planificacion estratégica de la zona (AMS, ADA o EUR) segun

corresponda como del mercado, en este caso Ecuador.

De esta manera se avala que se trabaja con el mismo fin de manera transparente,
alineada y acordada con todos los niveles de la organizacion, desde los niveles

ejecutivos hasta los operativos.

Las prioridades fijadas para la gestion de la Presidencia actual vigente desde el

2013:

e Desarrollo del Talento: fortalecer y desarrollar las competencias de los
colaboradores y de todos los involucrados en las actividades

empresariales.

e Generacion de Demanda: Consolidar y potenciar la oferta de productos

disponibles en el mercado.
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e Eficiencia Operacional: Asegurar excelencia en todas nuestras
operaciones con el objetivo de reducir desperdicios y agregar valor al

consumidor.

Estas prioridades plasmadas en los planes maestros operacionales de cada unidad
de negocio y departamento de soporte (realizados anualmente), los mismos que
son trasmitidos a todos los niveles, formalizados y comunicados constituyen el
mapa de ruta de cada area de la compafiia, con los cuales se fijan acciones
estratégicas e indicadores de gestion para su monitoreo y gestion que garanticen

la consecucion de objetivos.

1.4 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

El grupo Nestlé en Ecuador estad conformado por tres empresas:

1. Nestlé Ecuador S.A.

2. Ecuajugos S.A.

3. Industrial Surindu S.A.
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El Comité de Direccion consta de los siguientes miembros:

VP Finanzas y
Control

|| Direccion de Supply
Chain

Director
Confectionary

— Direcion Culinarios

Direccion Café y
Bebidas

Presidencia Ejecutiva [

— Direccion de Ventas

—{Direccién de Fabricas

| [ Direccion de Comunicacion
y Asuntos Corporativos

Direccion de
Servicios Legales

— Direccion de RRHH

DPA Professional Cocoa Sourcing

NIM's : : I

Nutrition CPW Nestle Purina Petcare

Figura 2: Estructura del Comité de Direccion — Nestlé Ecuador S.A.

Las unidades NiM’s (Nestlé in the Market) reportan directamente a sus Presidencias
Regionales pero contribuyen en la gestion de la presidencia ejecutiva y tienen

participacion activa en el Comité de Direccion.
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Para el propdsito de este trabajo se describe a continuacion la estructura del

departamento de Finanzas y Control:

Gerencia de Control de
Gestion

Gerencia de Control
Interno

- Gerencia de NCE

B HR | [Gerencia de Contabilidad y
usIness Tesoreria
Partner

Gerencia de Impuestos

Gerencia de Cartera

Ecuajugos

Vicepresidencia de
Finanzas y Control

0
=

Contralorias de Fabricas Ceibos

Surindu

2}

Nutrition

Professional

| Contralorias de Unidades | | Confites
de Negocio H Café y Bebidas
Contraloria de Supply
Chain -le

DPA

Contraloria de Ventas

Culinarios

Figura 3: Estructura de finanzas y control

1.5 ESTRUCTURA OPERATIVA

Las operaciones estan distribuidas de la siguiente manera:
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o Administracion

= Oficina Central — Quito

= Oficina Guayaquil

o Fabricas

= Fabrica Ecuajugos — Cayambe

= Fabrica Ceibos — Guayaquil

= Fabrica Surindu — Guayaquil

o Centros de Distribucién

= CD Cayambe

= CD Guayaquil

o Puntos de Transicién

= PT Norte — Quito

= PT SUR - Quito

1.6 PRODUCTOS Y SERVICIOS OFERTADOS

El catidlogo de productos que Nestlé Ecuador ofrece a los consumidores abarca las

siguientes divisiones:



o Nutricion infantil

Gerber

Nestum

Cerelac

Nan Pro 3

e Alimentos para mascotas

Dog Chow

Friskies

Cat Chow

Pro Plan

o Bebidas instantaneas

= Milo

= Nesquik

= Ricacao

o Bebidas refrescantes

= Nestea

= Natura

16
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o Bebidas UHT

Huesitos

La Lechera

Yogu Yogu

Svelty

o Café

= Nescafé

= Coffe Matte

= Dolce Gusto

o Cereales

Trix

Milo

Fitness

Chocapic

e Chocolates

e Galak
e Crunch

e Tango



Culinarios

e Sopas

e Salsa Frias

Galletas

= Ricas

Amor

= Muecas

Galak

Otras

Lacteos Culinarios

= La Lechera

= Svelty

LActeos en Polvo

= LaVaquita

= Nido

= Nestum

18
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o Professional

= Linea Maggi
= Linea Nestea

= Linea Nescafé e Instantaneas

Adicionalmente, Nestlé Ecuador trabaja intensivamente junto a sus socios estratégicos
y grupos de interés inmersos en la cadena de suministro brindando servicios
complementarios que garanticen la mejor experiencia tanto de compra y como de

consumo para nuestros clientes mediante entrenamientos y foros focalizados en:

e Nutricién

e Servicio al Cliente

e Gastronomia

e Creacion de Valor Compartido
e Desarrollo Rural

o Sostenibilidad

1.7 INFORMACION DE LA INDUSTRIA

No ajenos a la tendencia mundial que evidencia el crecimiento de este sector y su
respectiva alta demanda (crecimiento 12% promedio desde 2011); como también, su
relevancia estratégica en la economia del pais afectando a mas de una porcion de la
poblacion es necesario concentrar esfuerzos en el desarrollo de cada uno de los
eslabones de la cadena de valor, desde los sectores agricolas y ganaderos hasta los

centrados en la comercializacion de bienes.
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De acuerdo a datos recabados por el INEC en el 2012, la industria de bebidas y
alimentos representa el 13% del PIB, alrededor de USD 8.294 millones que ascienden
al mismo ritmo que la economia nacional y con proyecciones de crecimiento a largo

plazo de manera que acaparan el 50% de la industria manufacturera no petrolera.

Con esta vision Nestlé busca integrar a la cadena de valor al mayor nimero de
proveedores locales, con el fin de impulsar el sector mediante la transmision de

conocimiento sobre:

Abastecimiento Responsable

Desarrollo de Materiales (materia prima, empaques)

Fomento de précticas de calidad

Impulso a las exportaciones

A pesar de contar con cierta inestabilidad tras los cambios recientes en materia de
comercio exterior (variabilidad arancelaria y salvaguardias) y tributacion (restriccién
de gastos de publicidad como deducibles); el horizonte es alentador y retador a la vez,
ya que el Gobierno promulga la transformacién de la matriz productiva, dejar de
producir materias primas o semielaborados para entregar al consumidor productos con

valor agregado.
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1.8 ANALISIS DEL ENTORNO

1.8.1 Entorno Econdémico

Con un entorno complejo y dificil para este 2016 que contempla una caida
significativa en el precio del petréleo, falta de inversion privada e inconvenientes

en el financiamiento publico se debe analizar detenidamente y con minuciosidad.

Con un PIB de 100,9 mil millones de doélares para el 2014, Ecuador es
considerado como un pais con un nivel de ingresos mediano alto, gracias a la
estabilidad proporcionada por un proceso exitoso de dolarizacion e incrementos

el inversion, gastos y consumo de la poblacion.

Esta estadistica hace sentido cuando se analiza la data de los dltimos 10 afios
comparando la tasa de crecimiento del PIB ecuatoriano contra el promedio de la
region. En la Figura 4 se observa que la tendencia local ha superado la media de

Latinoamérica.
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Figura 4: Tasa de crecimiento del PIB (Ecuador vs Latinoamérica)

Fuente: Banco Mundial, 2016 - http://datos.bancomundial.org/pais/ecuador
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La contribucion de este incremento es gracias al fortalecimiento de inversion
tanto pablica como privada, aumento de consumo de bienes y servicios,
adquisiciones de vivienda entre otros factores de menor relevancia, ratificados
en otro indicador macroeconomico vital que refleja la situacion favorable en la

ultima década, el INB (ingreso nacional bruto)
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INB en millones de USD

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014
INB (moneda local) 45.819 48.012 49.040 52.964 53.460 55.636 59.942 63.398 66.288 68.650
% Crecimiento del INB| 5,9 4,8 2,1 8,0 0,9 41 7,7 5,8 4,6 3,6

Figura 5: Crecimiento del INB anual

Fuente: Banco Mundial, 2016 - http://datos.bancomundial.org/pais/ecuador

Gracias a la comparacién de la tasa de crecimiento del INB y la inflacion, se
observa una ventaja que permite al sector alimentario méas producto para el
consumidor, es asi como del 2009 a la fecha la presencia de productos nacionales

en percha aumento del 87 al 92%

En los 5 dltimos afios es evidente la brecha que denota una oportunidad en el
mercado de alimentos y bebidas, gracias al aumento del poder adquisitivo y el
ingreso total promedio mensual, segun cifras del INEC aproximadamente el 10%

en 4 anos.
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Inflacion vs crecimiento INB
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Figura 6: Inflacion vs crecimiento INB

Fuente: Banco Mundial, 2016 - http://datos.bancomundial.org/pais/ecuador

Con respecto al mercado de la industria alimentaria, existen alrededor de
185.000 contribuyentes que tienen como actividad economica principal la
elaboracion, distribucion o venta de productos alimentos segun datos levantados
por el Servicio de Rentas Internas, que indica que la actividad preponderante

dentro de este niimero es la comercializacion con 68%.

Figura 7: Contribuyentes con actividad econdémica relacionada con

alimentos
Fuente: SRI, 2015
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Como conclusion, podemos visualizar que la industria alimentaria es un sector
representativo en la economia ecuatoriana que representa el 12% del PIB y que
emplea a mas de 2,2 millones de personas, aproximadamente el 30% de la
poblacién econdémicamente activa), ya sea en actividades primarias, de
manufactura o comercializacion; que tiende no parard de crecer debido a
variables demogréaficas y perfil de demanda del mercado, por lo que la
interpretacion eficaz y critica del entorno juega un papel clave en la planificacion

estratégica de Nestlé Ecuador y todas sus aristas de incidencia.

1.8.2 Entorno Politico

Basado en el Régimen del Buen Vivir como eje central de la politica nacional,
que promueve el derecho efectivo de la salud, ciencia, innovacion, desarrollo de
recursos naturales, inclusién, equidad, entre otros es incuestionable el objetivo
que tiene el Estado de liderar un proceso de cambio de la produccion nacional,
gue no entregue Unicamente basados en la explotacion de recursos naturales y
minimice su transformacién como en épocas pasadas (Figura 8), sino que oferte
mayoritariamente bienes de consumo final con valor agregado apoyados en el

desarrollo de tecnologias y conocimiento.



Figura 8: Regimenes de acumulacién, modelos de Estado y principales

gobiernos
Fuente: SENPLADES

Conocido como la transformacion de la matriz productiva, esta corriente busca
alejar al Ecuador de ser un pais con abundante sector primario, generador de
materias primas que provienen de sus abundantes recursos naturales; y entrar en
una etapa de generacion de valor a través del conocimiento y el talento humano
gue no sea propenso a imprevistos en el entorno mundial y que genere un saldo

positivo en la balanza comercial.

El Gobierno Nacional lo define como “el paso de un patrén de especializacion
primario exportador y extractivista a uno que privilegie la produccién
diversificada, ecoeficiente y con mayor valor agregado, asi como los servicios

basados en la economia del conocimiento y la biodiversidad.”

De esta manera se abrira las puertas a los sectores excluidos en el proceso de

desarrollo y especializacion industrial, se acortardn brechas sociales e
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inequidades, asi como la vulnerabilidad de la economia mediante esquemas de

generacion, distribucion y redistribucion de la riqueza.

Este ambicioso proyecto se centra en 4 campos fundamentales de accion:

o Diversificacion productiva basada en el desarrollo de industrias
estratégicas que amplien la oferta de productos ecuatorianos y reduzcan la

dependencia del pais.

o Aumento del valor en la produccion existente mediante la incorporacion

de tecnologia y conocimiento en los actuales procesos productivos.

e Sustitucion selectiva de importaciones con bienes y servicios que ya
producimos actualmente y que seriamos capaces de sustituir en el corto

plazo.

e Fomento a las exportaciones de productos nuevos, provenientes de actores
nuevos, particularmente de la economia popular y solidaria o que incluyan
mayor valor agregado (alimentos frescos y procesados, confecciones y

calzado, turismo)

Para la organizacion es clave ser participe, impulsor y gestor en este proceso junto
al Estado y los grupos de interés involucrados con la industria de alimentos y
bebidas, ya que se muestra como el principal sector priorizado en este plan (Tabla
1) y que con compromiso a largo plazo y esfuerzos mancomunados garantizaran

sostenibilidad en el tiempo y la consecucion de objetivos para la empresa.
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Tabla 1: Industrias Priorizadas

Sector Industria

BIENES 1) Alimentos frescos y procesados

2) Biotecnologia (bioguimica y biomedicina)

3) Confecciones y calzado

4) Energias renovables

5) Industria farmaceutica

6) Metalmecanica

7) Petroquimica

8) Productos forestales de madera
SERVICIOS 9) Servicios ambientales

10) Tecnologia (software, hardware y servicios informaticos)

11) Vehiculos, automotores, carrocerias y partes
12) Construccion
13) Transporte y logistica

14) Turismo

Fuente: Senplades

1.8.3 Entorno Legal

En un contexto en el que las actividades empresariales y cada uno de sus
dependencia esta normado y controlado por el Gobierno a través de Leyes,
Caodigos, Reglamentos y otros mecanismos e instituciones es un desafio para el
sector especialmente privado exceder los requerimientos y asegurar la calidad

del producto entregado a clientes y consumidores.

Como lo describe la Constitucion de la Republica del Ecuador en el articulo 52,
el Estado tiene pleno poder para controlar la operacion de las industrias con el

fin de que entreguen productos de calidad.
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Art. 52.- Las personas tienen derecho a disponer de bienes y servicios de
Optima calidad y a elegirlos con libertad, asi como a una informacion precisa
y no engafiosa sobre su contenido y caracteristicas.

La ley establecera los mecanismos de control de calidad y los procedimientos
de defensa de las consumidoras y consumidores; y las sanciones por
vulneracion de estos derechos, la reparacion e indemnizacion por
deficiencias, dafios o mala calidad de bienes y servicios, y por la interrupcion

de los servicios publicos que no fuera ocasionada por caso fortuito o fuerza
mayor.

Igualmente ratificado en los articulos 13 y 15 se introduce el concepto de
soberania alimentaria como un objetivo estratégico y obligatorio del Estado para
con las personas para alcanzar la autosuficiencia en alimentos sanos y

culturalmente apropiados de forma permanente.

Art. 13.- Las personas y colectividades tienen derecho al acceso seguro y
permanente a alimentos sanos, suficientes y nutritivos; preferentemente
producidos a nivel local y en correspondencia con sus diversas identidades y
tradiciones culturales. El Estado ecuatoriano promovera la soberania
alimentaria.

Art. 15.- El Estado promovera, en el sector pablico y privado, el uso de
tecnologias ambientalmente limpias y de energias alternativas no
contaminantes y de bajo impacto. La soberania energética no se alcanzara
en detrimento de la soberania alimentaria, ni afectara el derecho al agua.

Como conclusidn, es incuestionable el afan del Gobierno en regular la actividad
econdémica cada vez con mayor acercamiento y meticulosidad, para la
consecucion de sus metas establecidas, el cumplimiento de lo estipulado en la
constitucion y la maxima de transformacion de la matriz productiva para llevar
la industria de ser principalmente primaria a una que entregue productores con

diferenciadores marcados y valor agregado.
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1.8.4 Entorno Ambiental

Con conocimiento del impacto de las actividades agroindustriales en el medio
ambiente y sus integrantes, el Estado tiene el rol de proteger, normar y
comprometer a las empresas a la proteccion y conservacion del entorno en donde

se desarrollan.

Es asi, que mediante Acuerdos Ministeriales como el 131, Certificacion Punto
Verde, que mide buenas practicas ambientales en uso de recursos, gestion de
desechos, capacitacion y politicas de compra responsables busca promover

iniciativas de produccion y servicios mas limpias y de menor impacto.

De igual manera con el Acuerdo 27 se incentiva de manera econdémica
autorizando la deduccién de la depreciacion total de las maquinarias que trabajan

con energia renovable y reducen la emisién de gases de efecto invernadero.

Considerando que para Nestlé el Desarrollo Sostenible y la Creacién de Valor
Compartido es un una prioridad y un eje fundamental que sintoniza con la
normativa promulgada por el gobierno, se ha desarrollado el Sistema de Gestion
de Calidad (NQMS — Nestlé Quality Management System) que busca asegurar
los maximos estandares de calidad, con el objetivo de mantener y consolidar la
confianza y la preferencia del consumidor a través de productos seguros,

saludables, agradables de alta calidad.
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Gracias al sistema NQMS, cada colaborador y funcién tiene claro su mision, la
legislacion aplicable que debe cumplir y su conexion con otras areas y fase de

los procesos.

Para la organizacion la seguridad y calidad integral son factores no negociables,

siempre se busca la promocion de propuestas que excedan la mejora continua y

el respeto a las normas estipuladas por el gobierno para asi ofrecer productos

inocuos para los clientes y consumidores.

Las certificaciones que posee la empresa son:

ISO 900: Certifica Sistema de Gestion de la Calidad.

e 1SO 14001: Controla Sistemas de Gestion Ambiental.

e OHSAS 18001: Buenas practicas para Sistemas de Gestion de Seguridad
y Salud Ocupacional.

e OHSAS 22000: Gestion de Seguridad Alimentaria

e Certificacion BASC (Business Alliance for Secure Commerce)

e NQMS: Sistema de Gestidn de Calidad Nestlé

e Licencia Ambiental — Ministerio del Ambiente

Con el cumplimiento de normas y las certificaciones antes mencionadas
aplicables para plantas, centros de distribucion y procesos se busca el uso
eficiente de recursos, el manejo de tecnologia que brinden seguridad alimentaria
e innovacion a través de la mejora continua y exceder las expectativas de todos

los grupos de interés.
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Derivado del término griego strategos, que significa literalmente “general del ejército”, la
estrategia en un ambito general significa conjunto de reglas que aseguran una decision

Optima en cada momento.

Para Sdcrates, las actividades del empresario se asemejaban a las de un general, ya que eran
los llamados a ejecutar de manera adecuada los planes y mover los recursos necesarios que

garanticen su efectividad.

Es asi que desde épocas remotas, la asesoria estratégica fue clave en la gestion para triunfar
en las hostilidades y no solo fijarse en el manejo de tacticas para tropas. El enfoque fue

concentrarse en ganar la guerra y no solo conquistar batallas.

Con el transcurso de los afios, paso de su origen netamente militar al uso en organizaciones
privadas en los sesenta en los Estados Unidos, Von Neuman y Morgenstern con la “Teoria
del juego” proponen un vinculo de estrategia como una “serie de actos que ejecuta una

empresa, las cuales son seleccionados de acuerdo a una situacién en concreto”

Citando a Peter Druker, “la estrategia requiere que los gerentes analicen su situacion presente
y que la cambien en caso de ser necesario, saber qué recursos tiene la empresa y cuales

deberia tener”.
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Alfred Chandler complementa el concepto de planificacion como el elemento que determina
las metas basicas de la empresa, a largo plazo, asi como la adopcion de cursos de accion y

asignacion de recurso para alcanzar las metas

Gracias a estos y otros autores pioneros es como esta corriente de planificacion se cimento
y se convirtié en un enfoque sistematico y objetivo para la toma de decisiones empresariales
que busca la formulacién de planes detallados de actividades centrados en el desempefio,
estrategias, presupuestos, reportes anuales entre otras iniciativas que buscaban desarrollar

un método que asegure la consecucion y comunicacion de objetivos de la empresa.

2.1 PLANIFICACION ESTRATEGICA

El término se introduce formalmente por Igor Ansoff en 1965 con su libro Estrategias

Corporativas.

Para Alfredo Acle Tomassini:

La planeacion estratégica es un conjunto de acciones que deber ser desarrolladas
para lograr los objetivos estratégicos, lo que implica definir y priorizar los
problemas a resolver, plantear soluciones, determinar los responsables para
realizarlos, asignar recursos para llevarlos a cabo y establecer la forma y
periodicidad para medir los avances.

Se entiende por planificacion estratégica al proceso que surge desde la identificacién
de necesidades, establecimiento de metas y priorizacién de las mismas; hasta la etapa

de ejecucion y medicion de los resultados.


http://www.monografias.com/trabajos4/acciones/acciones.shtml
http://www.monografias.com/trabajos15/calidad-serv/calidad-serv.shtml#PLANT
http://www.monografias.com/trabajos14/soluciones/soluciones.shtml
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Cope (1991) afirma que:

Planificar estratégicamente es planear para toda la organizacién en el ambiente
turbulento que la rodea. Es la exploracion en busca de direccion para toda la
empresa en relacion con el ecosistema. Es una actividad proactiva, como consiste
en planificar para un todo, ella no puede subdividirse en problemas independiente
de subplanificacion.

Todo lo antes descrito expone que la planificacion estratégica es un proceso complejo
y como tal consta de varias etapas que se interrelacionan y son base para la consecucion

de la siguiente.

Para Miklos (2000), “la planeacion estratégica es un proceso que se inicia con el
establecimiento de metas organizacionales, define estrategias y politicas para lograr
metas, y desarrolla planes detallados para asegurar la implantacion de las estrategias y

asi obtener los fines buscados.”

La planificacion estratégica es una herramienta que permite responder a preguntas

como:

e (Quiénes somos?

e (Qué capacidad tenemos y qué podemos hacer?
e ;Qué problemas estamos tratando?

e (Qué influencia queremos causar?

e ¢Qué asuntos criticos tenemos que responder?

e (Ddbnde debemos situar nuestros recursos y cuales son nuestras prioridades?
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2.1.1 Componentes y Herramientas

Todo proceso de planeacion tiene 4 fases: diagnostico, establecimiento de

objetivos, ejecucion y medicion.

El esquema propuesto para una correcta y asertiva planeacion es:

Tabla 2: pasos de la planificacion estratégica

FODA

¢, Quiénes somos? — —

¢ Qué hacemos y para Anélisis del entorno y medio interno
_quienes? Mision

¢Dbénde estamos?

Vision

¢Dbonde queremos ir,
gué resultados queremos

Objetivos Estratégicos

lograr? Claros, realistas, desafiantes y congruentes entre si

’ 5 Estrategias
ASCULCHIERELEMIERE B3 de Accion para implementar y 10s recursos
necesarios

200 1 oe i [ndicadores de Desempefio
ECE oLl (o0 [o)e] Lo lerai Medir los logros, evaluar y tomar
acciones correctivas

2.1.1.1 Matriz FODA

Originalmente propuesta por Albert S. Humphrey durante los afios sesenta
y setenta en los Estados Unidos durante una investigacion de que tenia
como objetivo descubrir por qué fallaba la planificacion corporativa, el
analisis FODA es una herramienta que permite conformar un cuadro de la
situacion actual del objeto de estudio no solo aplicable a empresas,
permitiendo de esta manera obtener un diagnostico preciso que facilitara

el proceso de toma de decisiones acorde a lo que arroja la misma.
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Fortalezas Oportunidades

Amenazas del

Debilidades ]
Exterior

Figura 9: Analisis FODA

Es una herramienta para conocer la situacion real en que se encuentra una

organizacion, empresa o proyecto, y planear una estrategia de futuro.

Las fortalezas y las debilidades son los factores internos que crean valor o
lo afectan, Pueden incluir activos, habilidades, o los recursos que una

compafiia tiene a su disposicion, comparados con sus competidores.

Las oportunidades y las amenazas son los factores externos que crean valor
o0 destruyen valor. Una empresa no puede controlarlas. Pero emergen de
la dindmica competitiva de la industria/mercado o de los factores
demogréaficos, econdmicos, politicos, técnicos, sociales, legales o

culturales.

2.1.1.2 Matriz Analisis de entorno y medio interno

Como siguiente paso de la matriz FODA, procede 2 analisis que deben

efectuarse en simultdneo para maximizar las ventajas competitivas de la

empresa bajo andlisis y desarrollar la estrategia que mas le convenga en
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funcién de sus caracteristicas propias y de las del mercado en que se

mueve.

Es asi que surge la matriz DAFO o de confrontacién, la misma que nos

ayuda a contestar cada una de las siguientes preguntas:

e (COmo se puede destacar cada fortaleza?
e (COmo se puede aprovechar cada oportunidad?
e (COmo se puede defender cada debilidad?

e (COmMo se puede detener cada amenaza?

2.2 TABLERO DE CONTROL

En la actualidad, el concepto de planificacion estratégica se ha ido refrescando y con
el pasar de los afios han surgido nuevos aportes a esta iniciativa, una de estas es el
Cuadro de Mando Integral o Balanced Scorecard, una herramienta desarrollada por
Robert Kaplan y David Norton, que va mas alla de la perspectiva financiera con la que

se acostumbra evaluar la marcha de una empresa.

2.2.1 Balanced Scorecard

Kaplan y Norton (2006) definen al BSC como:

Una herramienta revolucionaria para movilizar a la gente hacia el pleno
cumplimiento de la mision a través de canalizar las energias, habilidades y
conocimientos especificos de la gente en la organizacion hacia el logro de
metas estratégicas de largo plazo. Permite tanto guiar el desempefio actual
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como apuntar al desempefio futuro. Usa medidas en cuatro categorias -
desempefio financiero, conocimiento del cliente, procesos internos de
negocios y, aprendizaje y crecimiento- para alinear iniciativas individuales,

organizacionales y trans-departamentales e identifica procesos enteramente
nuevos para cumplir con objetivos del cliente y accionistas.

El BSC es un robusto sistema de aprendizaje para probar, obtener realimentacion
y actualizar la estrategia de la organizacion. Provee el sistema gerencial para
que las compafiias inviertan en el largo plazo en clientes, empleados, desarrollo
de nuevos productos y sistemas; y no solo gestionar la ltima linea para bombear
utilidades de corto plazo. Cambia la manera en que se mide y maneja un

negocio.

La mayoria de las veces automatizada, este instrumento permite la evaluacion
en tiempo real de la gestion empresarial por medio de indicadores que miden las
actividades de una organizacion en términos de su vision y estrategia; y que
ademas, proporcionan un diagndstico global del desempefio del negocio

enfocado a la consecucion de los resultados definidos en la planeacion.

2.2.2 Tendencias Actuales

Actualmente, el entorno empresarial a nivel global atraviesa una revolucion, se
estd migrando desde la era industrial a la era de la informacion; esto implica, que
muchos de los ejes fundamentales de la competencia en la era industrial se estan
volviendo obsoletos, desarrollar ventajas competitivas mediante la rapida

aplicacion y sostenibilidad no es suficiente.
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Las organizaciones que estan adaptando este modelo de gestion deben

cimentarse en las siguientes hipotesis de funcionamiento:

e Funciones cruzadas: obtener ventajas mediante la integracion de procesos

que aceleren la eficiencia y calidad.

e Vinculos con clientes y proveedores: gestionar la relacion con los mismos
bajo condiciones de igualdad proporcionando mejoras en costo, calidad y

tiempo a lo largo de la cadena de valor.

e Segmentacion de clientes: adaptando su oferta de bienes y servicios a los

distintos segmentos de clientes.

e Escala global: desarrollando eficiencia y creciente competitividad en la
operacion global, pero manteniendo la sensibilidad en el marketing hacia

los clientes.

e Innovacién: reinventar constantemente los productos y servicios, a traves

de la mejora continua y el monitoreo del mercado.

o Empleados de nivel: invertir, gestionar y explotar el conocimiento de cada

empleado.
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Cada paso que da la organizacion hacia la era de la informacion implica la

aplicacion de iniciativas de mejora como:

Gestion de calidad total

e Sistemas de distribucion y de produccion “justo a tiempo”
e Competencia basada en el tiempo.

e Reduccion de costos

e Disefio de organizaciones orientadas al cliente.

o Gestion de los costos basada en la actividad

e Reingenieria

El Cuadro de Mando Integral parte desde la planificacién estratégica, toma en
cuenta la visién y las metas a futuro para generar un plan de ejecucion desde

cuatro perspectivas:

1. P. Financiera
2. P. del cliente
3. P. del proceso interno

4. P. de Formacioén y Crecimiento

El objetivo fundamental del BSC es expandir la concepcién de bienestar o
progreso Unicamente dese la perspectiva financiera. Promulga que se debe tomar
en cuenta alternativas que generen valor, potencialicen capacidades y construyan
sistemas que briden competitividad a largo plazo sin dejar de lados los

indicadores financieros.
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2.3 MAPA ESTRATEGICO

Las organizaciones a la par que desarrollan sus BSC, son forzadas a repensar sus
prioridades estratégicas y describir sus estrategias, he aqui donde toma fuerza el

concepto de Mapa Estratégico.

Segun Aguilera (2012), “Mapa Estratégico es una poderosa herramienta que permite
alinear a todos los miembros de la organizacion hacia la consecucion de los objetivos
descritos en su Plan Estratégico, a comunicarlos y a definir qué es lo que tiene que

hacer para alcanzarlos.”

El Mapa Estratégico es la manera mas eficiente y de facil comunicacidn para proseguir
con la planificacion y su desarrollo, siempre teniendo en cuenta un horizonte en donde

las metas a futuro permitiran aumentar la rentabilidad y ser eficaces.

La empresa que posee esta herramienta, se va a permitir concentrar todos sus esfuerzos
y el de sus integrante hacia un mismo punto, lo que se debe hacer para alcanzar los
objetivos planteados en el Plan Estratégico, con el fin de facilitar el entendimiento y
compromiso y por ende, el desarrollo de las estrategias de una forma precisa, clara 'y

medible hacia el logro de dichos objetivos.

La estructura de un mapa estratégico no siempre es igual pero demuestra hacia donde
se quiere llegar de una manera logica y entendible para todo quien maneje este

documento.
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Al ser un instrumento grafico consta de varios elementos basicos como son: los
objetivos estratégicos, son frases cortas que concretan lo que la empresa quiere
conseguir, las perspectivas (clientes, proveedores, empresa), las lineas o temas

estratégicos, y finalmente las relaciones causa-efecto de cada objetivo.

Entre sus principales beneficios estaran:

e Alineacién de objetivos y de comportamiento.

e Mejor comunicacion y comprension de las metas.

e Mejora la capacidad de analisis en la organizacion.

e Desarrollo laboral y profesional de los participantes en el proyecto.

e Favorece la participacion en el proceso de toma de decisiones.



3 ANALISIS DE LA PLANIFICACION

3.1 ANALISIS DE LAS HERRAMIENTAS

Basados en la maxima de que “la estrategia no es solo definicion, es ejecucion” es
necesario enlistar los pasos que se desarrollan en la organizacién para que la
planificacion sea lo mas asertiva y garantice la generacion de valor a la misma y a sus

accionistas.

Cuando la planificacion y la ejecucion son altamente efectivas se esta frente a un
escenario de total alineacion, donde cada funcién conoce sus prioridades y objetivos,
y donde cada colaborador sabe cémo su trabajo contribuye a la consecucion de los

mismos y a su desarrollo particular.

En la practica 8 de cada 10 organizaciones no ejecuta a cabalidad su estrategia, lo que
no permite desarrollar una ventaja competitiva fuerte en su entorno, por eso se hace
énfasis en que la parte clave de este proceso debe ser acordada con los integrantes de
la cadena de valor, entendida, aterrizada con un presupuesto y comunicada a todos los

niveles.

Es asi como varias empresas multinacionales indistintamente de la industria han
adaptado esta filosofia a su gestion, han formalizado su practica para maximizar los

resultados y es asi como en 10 afios, la tasa de éxito ha crecido en un 50% segun datos
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de Balanced Scorecard Collaborative sobre 143 organizaciones (70% al 2010),

apalancados en el modelo propuesto por Kaplan y Norton en The Execution Premium.
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Figura 10: Organizaciones que han implementado gestion estratégica

3.2 MODELO DE GESTION

Con el modelo propuesto por Robert Kaplan y Edward Norton en 2008, se busca la

integracion de la estrategia con la operacion para la generacion de ventajas

competitivas sostenibles.

El modelo propuesto consta de seis partes:

1. Desarrollar la estrategia

2. Traducir la estrategia

3. Alinear a la organizacion
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4. Planear las operaciones
5. Monitorear y Aprender

6. Testear y Adaptar

Cada uno de estos pasos se ejecutara en un plano estratégico y operativo con el

compromiso e iniciativa de los integrantes de la organizacion.

2 TRADUCIRLA

DESARROLLARLA 1
ESTRATEG!A

ESTRATEGIA

porlidisisae g s s
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Figura 11: The Execution Premium Model, 2008 Kaplan & Norton

3.2.1 Desarrollar la Estrategia

Para este caso se describe la mision y vision de la organizacion, el objetivo de la

funcion y los pilares operacionales o prioridades de mercado.
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Posteriormente acompafiado de un analisis FODA, el mismo que brinda un
diagnostico tanto interno como de entorno; y mediante una matriz de
confrontacién arrojara acciones clave a plasmarse en la estrategia del

departamento.

Misién

“Entregar a los consumidores alimentos de excelencia y alto valor nutricional,

gue respondan a sus necesidades nutricionales en cada etapa de la vida y que

aporten efectivamente a su salud y bienestar”

Vision de Nestlé Ecuador S.A.

"Ser el lider mas respetado y confiable en Nutricion, Salud y Bienestar para sus

colaboradores, clientes y consumidores en el Ecuador™

Objetivo de Finanzas y Control

"Ser un equipo de alto desempefio competente y comprometido, que facilita el
crecimiento sostenible del negocio con vision integral y dinamismo, en un marco

de transparencia, cumplimiento y busqueda continua de la excelencia”

El perfil del colaborador de la funcion exige rapidez, honestidad e integridad en
cada una de las actividades que realice siempre con una vision critica y de mejora

continua que agregue valor a las operaciones.
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Pilares Operacionales

Estos pilares o prioridades del negocio son dimensiones en las cuales se trabaja

a largo plazo y que son consensuadas y transmitidas desde la casa matriz o

centro.

Para las actividades del 2014 a futuro (5 afios aproximadamente) hay 3 pilares:

Desarrollo del Eficiencia Generacion de

Talento Humano Operacional Demanda

Figura 12: Pilares Operacionales de Nestlé

Cada uno con su nivel de importancia debe generar acciones inherentes a cada
funciéon y equipo que apalanquen el cumplimiento de los objetivos de la
compafiia y deberan tener consonancia con las prioridades que estaran plasmadas

dentro del Plan Maestro de Operaciones.

FODA de Finanzas y Control

A continuacion se enumeran las fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas que fueron levantadas en el afio 2015 en el Finance Leader Team
(F.L.T), el mismo que estd conformado por todos los reportes directos de la

Vicepresidencia de Finanzas y Control.
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Tabla 3: FODA de Finanzas y Control

FODA
FORTALEZAS DEBILIDADES

Equipo comprometido y competente Procesos poco dindmicos y limitada
vision integral
Liderazgo e influencia en unidades de negocio
Falta de consolidacion de equipos de
trabajo y alineacion en el area
Cultura de disciplina y cumplimiento
Insuficiente aprovechamiento de
sistemas de informacion
Plataforma informatica global
Falta de comunicacidn hacia el resto de
unidades
Estructura robusta y adecuada
Escaso apalancamiento en recursos
Posicionamiento interno y en mercado local globales de apoyo
como especialistas financieros
Brechas de conocimiento y aplicacién
Estrategia de facil adaptacion a la dinamica en guidelines globales
local

OPORTUNIDADES AMENAZAS

Escaso empoderamiento de unidades de
Clientes en proceso de crecimiento y expansion  negocio en toma de decisiones

favorecen alianzas ganar-ganar financieras

Fomento gubernamental al desarrollo de la Volatilidad e incertidumbre en el
produccion local, favorece el crecimiento del entorno politico, econémico y
negocio regulatorio del pais

Segmentos clave de proveedores valoran la Alta exposicidn a las decisiones
relacion a largo plazo politicas de gobierno

Fusiones y adquisiciones de
competidores que afecta a liquidez y
cartera

Potencial fuga de talento hacia
competidores fortalecidos

Con una matriz clara y delimitada, podemos empezar a generarnos una matriz
de confrontacion (DAFQ) con los cuestionamientos sobre el desempefio de la
funcidn, que junto a los pilares operacionales y a los requerimientos del cliente
interno como externo, permitiran hacer una definicion clara de las prioridades

del equipo.
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Posteriormente, se generan los desafios estratégicos que buscan explotar las
oportunidades mediante las fortalezas y las necesidades del entorno, para

evaluarlas y medir su impacto e importancia para la compafiia.

En la matriz de priorizacion, se redactan los desafios tanto en el eje horizontal
como vertical para confrontarlas entre si y asignarle una métrica de importancia

(1-bajo, 3-medio y 9-alto).

Asi se empieza a cuestionar las mismas entre si, preguntandose si el desafio en
el eje vertical contribuye al indicado en la parte horizontal; por ejemplo,
¢asegurando el compliance en la organizacion contribuimos a consolidar un

equipo de alto desempefio?, asi para cada cuadrante en la matriz.

Al final se multiplica los impactos de las prioridades redactadas horizontalmente
ya que se conviertan en prioridades estratégicas; también se hace el producto

vertical para encontrar el objetivo a largo plazo de la funcion.
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Prioridades de Finanzas y Control

Es asi que la definicion en el equipo lider en el desarrollo del ejercicio arrojo

las siguientes prioridades a enfocar esfuerzos y planificacion operativa:

— Consolidar un &N Impulsar una o Promover
equipo de alto cultura de cumplimientoy
desempeno, con simplicidad, disciplina para
vision integral y velocidad y gestionar la
alineado que dinamismo para exposicion al

ejerce liderazgo generar valor al riesgoy

e influencia para negocio y garantizar la
facilitar el asegurar el uso continuidad del
crecimiento > eficiente de > negocio
sostenible capital

Figura 14: Prioridades de Finanzas y Control 2015

En este caso solo se toma las prioridades de Desarrollo de Talento y Eficiencia
Operacional, debido a que como unidad de apoyo no puede enfocarse en
Generacion de Demanda, prioridad de cada Unidad de Negocio, fijada por la

region.

3.2.2 Traducir la Estrategia

En esta etapa mediante el Balanced Scorecard, se adapta la estrategia a términos
operacionales en donde con las prioridades de la funcién determinadas se
empieza a generar el Plan Maestro de Operaciones, un proceso para trasladar,
compartir y alinear las estrategias del Negocio y de la Funcidn en estrategias

claras, enfocadas en prioridades y actividades.
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Con esta herramienta se busca cumplir con los siguientes objetivos:

e Alinear y priorizar el esfuerzo del equipo con el fin de entregar el modelo

Nestlé.

e Asegurar ejecucion de las estrategias del negocio y los objetivos

funcionales.

e Para mejorar la disciplina en la planificacion, centrandose en pocas

prioridades que marcan la diferencia en el logro de nuestros objetivos.

Se trabaja a través de los siguientes elementos clave:

1. Key Priorities: las Prioridades Clave muestran los objetivos del negocio o de

las funciones.
2. Drivers: conocidas como acciones, contribuyen a la consecucién de las

prioridades clave.

3. Measures y Targets: nos permiten dar seguimiento al progreso / avance de

los Drivers.

4. Actividades: las actividades son los proyectos y acciones estratégicas que se

ejecutaran para alcanzar los objetivos definidos.

Cada driver o accion tendra obligatoriamente uno o mas indicadores (key

priority indicator) que permitirdn la medicion del avance (generalmente
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mensual) y un base line o target contra el cual se evaluaran. Asi como un owner,
quien es el responsable de su célculo y avance y quien liderara cada accién o

iniciativa que se trabaje en el transcurso de 3 afios dentro de la key priority.

Horizonte de 3 afios

e

— Medidas, baselines y targets

Key Priorities Medidas asignadas por cada driver para 3

arios, divididos por trimestre (primer afio)
3 a 5 Prioridades de la

funcién

Drivers

i\
Acciones clave por prioridad 37

Figura 15: Estructura de OMP (Plan Maestro de Operaciones)

Este ejercicio se hace mediante un foro donde participa el Finance Leader Team,
equipo de reportes directos de la Vicepresidencia, junto al equipo de NCE
(Nestlé Continuous Excellence) quien supervisa que el proceso se haga
cumpliendo la guia de referencia y garantizando la participaciéon de todos los
involucrados y que contribuya a la consecucién de los objetivos fijados desde el

centro y acordados con el Comité de Direccion.

Las acciones clave o drivers establecidos para encaminar actividades son las

siguientes:
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Tabla 4: Drivers por prioridad

PRIORIDAD DRIVERS — ACCIONES CLAVE

1. Consolidar un equipo de alto 1.1 Fortaleciendo las bases de los
desempefio, con vision integral y elementos del programa de mejora
alineado que ejerce liderazgo e continua NCE: LDv y GA
influencia para facilitar el
crecimiento sostenible

2.1 Garantizando el control y mejora
continua de los costos y gastos a
nivel de unidades de negocio

2. Impulsar una cultura de
simplicidad, velocidad y 2.2 Acelerando la eficiencia de
dinamismo para generar valor al capital en el mercado
negocio y asegurar el uso eficiente
de capital

2.3 Implementando la metodologia
LEAN para obtener exactitud,
simplicidad e informacion oportuna
para clientes internos

3.1 Asegurando el conocimiento,
3. Promover cumplimiento y entendimiento y ?pllcacmn de
disciplina para gestionar la normas Internas

exposicion al riesgo y garantizar la
continuidad del negocio 3.2 Creando conciencia de control
interno mediante la evolucion del
indice de madurez de control interno
y gestion de riesgo

Con estos drivers definidos se generaran actividades mensuales o proyectos en
un horizonte de 3 afios, desglosados en un diagrama de Gantt, asi que permite
monitorear el avance y cumplimiento riguroso de los mismos, cumpliendo las

siguientes condiciones:

e Enelafio 1, la planificacion es mensual
e Enelafio 2, la planificacion es trimestral

e En el afio 3 la planificacion es semestral
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Todas las acciones plasmadas deberan ser conducidas en ese plazo y en caso de
no ser viables, el tablero debera ser recalibrado con el consenso del FLT en las
reuniones trimestrales segln la metodologia de reuniones operacionales que se

describe en la parte de monitoreo y aprendizaje.

4 - TS "o
SRR |

Figura 16: Operational Master Plan de Finanzas y Control 2015.

De esta manera se va construyendo el Mapa Estratégico del area y generando
acciones clave, indicadores de gestion (KPI), delegando persona gestoras, asi
Nestlé toma como base la filosofia de “The Balanced Scorecard”, escrito por
Robert Kaplan y David Norton; la adapta a la naturaleza y complejidad del
negocio, el entorno de la industria y del mercado en el Nestlé Continuous
Excellence (NCE), el programa de mejora continua desarrollado que tiene como
metas: deleitar a los consumidores, entregar ventaja competitiva y exceder en

cumplimiento.
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Nestia /JEXCELLENCE /

Figura 17: Logotipo Nestlé Continuous Excellence (NCE)

Todo el ejercicio descrito anteriormente apalanca el reto de la zona que busca
alineaciéon y empoderamiento, como pilares fundacionales dentro de la
organizacion que acompafiado del cumplimiento riguroso de la legislacion y

estandares Nestlé hace consonancia con los mandatos del centro:

Cumplimiento
del Nestlé
Model

Crecimientq

. N organico
Alineacion tostenible
Empoderamiento

Compliance

\ ora de

Liderazgo de Eficiencia
Mercado del Capital

Figura 18: Objetivos Mandatorios de Nestlé S.A.

3.2.3 Alinear la Organizacion

Con el OMP (Plan Maestro de Operaciones) generado y aprobado por el
Vicepresidente de Finanzas y Control, empieza el proceso de comunicacion y

alineacion con cada equipo y colaborador.
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Para facilitar la alineacion en la organizacion y en los equipos, el programa de
mejora continua NCE (Nestlé Continuous Excellence), tiene un pilar
exclusivamente dedicado a brindar un conjunto de conocimientos que conecta

todos los niveles de la organizacién con las prioridades del negocio.

El objetivo de este pilar es crear transparencia en el desempefio y tener un

enfoque de un solo equipo.

El pilar tiene un ciclo que consta de 3 fases y esta implicito en los 6 pasos

definidos por Kaplan y Norton en su Modelo de Gestion Estratégica.

1.ALINEAR Y
PRIORIZAR

Plan Maestro de
W Operaciones

Herramientas de
Solucién de Problemas

Medidas de
Desempefio
g:ttgxisar Reuniones

Operacionales

Figura 19: Ciclo de Goal Alignment

Cada fase tiene sus practicas que permiten desarrollarla y contribuir al ciclo de

planificacién y alineacion de metas, las mismas que son:

1. Plan Maestro de Operaciones: compartir, alinear y traducir las estrategias del
negocio y los objetivos de la funcion en prioridades enfocadas y actividades

a ser enfocadas.
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2. Medidas de Desempefio: Medidas definidas y alineadas en todos los niveles
de la organizacion para entender la contribucion de cada colaborador en la

consecucion de los objetivos de la organizacion y el mercado.

3. Revisiones Operacionales: permiten dar seguimiento regular al progreso de
las Medidas de Desempefio, identificando problemas y agregando acciones

para obtenerlos.

4. Rutinas Estandar: Garantiza la disciplina en la ejecucién de los
procedimientos segun los lineamientos de cada uno, haciendo que los

procesos no dependan de personas.

5. Herramientas de Resolucidn de Problemas: persigue la eliminacion de causas

raices cuando el problema es identificado o surge un problema esporadico.

El proceso de Alineacion de la Funcion inicia con la creacion del Operational
Master Plan en una sesion dirigida por el Finance Leader Team en donde se

construyen las prioridades y objetivos para los proximos tres afios.

Con la aprobacion de equipo de NCE y la Vicepresidencia de Finanzas y Control,
inicia el proceso de alineacion y cascadeo de la informacion hacia todos los
equipos miembros de la funcion y los colaborares de cada una, como a los

principales stakeholders corporativos.
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Para la comunicacion con el equipo de NCE Day, un foro en donde los niveles
gerenciales explican a todo el departamento cudl es la vision, la estrategia y los

objetivos para los préximos 3 afios de funcionamiento.

Es asi que se desarrollan herramientas visuales que faciliten la comprension y el
aprendizaje tanto en el evento como durante el afio, que mantengan alineado y

empoderado a los equipos, como son:

e Comunicacion Interna: Informacién visual simple para todos los
integrantes de la funcién en donde se identifica la vision, prioridades y

acciones clave.

Ser un equipo de alto desempefio, competente y comprometido,

que facilita el crecimiento sostenible del negodo con vision integral

y dinamismo, en un marco de transparencia, compliance, y
;\\ousqueda continua de |a excelencia

Drivers

peho, con vision
neado que ejerce
influencia para
| crecimiento
sostenible del negocio y,
i

L 1.1 Fortaleciendo las bases de los elementos NCE: LDv y GA en F&C ]

N\ g
2.1 Garantizando el control y mejora continua de los costos y gastos a

nivel NIM.
2. Impulsar una cultura de
simphcdad, veloadad y
dinamismo para generar 2.2 Acelerando I3 efidenda de capital en &l mercado.
valor al negocio y asegurar

el uso eficente i -
el uso eficente del capita 2.3 Implementando la metodologia Lean en F&C para conseguir

exactitud , simphcdad e informacion oportuna a nuestros cdientes
intemnos

3.1 Asegurando en F&C el conocimiento, entendimiento y aplicacion de
normas internas
exposicon al nesgoy > 4
garantizar la continuidad de 3.2 Creando conciencia de control interno mediante fa evolucion de!
RO indice de madurez de control intemno y la gestion de riesgo

Figura 20: Comunicacién Interna 2015
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A3 de la funcién: resumen en un formato A3 donde consta la mision, el
FODA, las prioridades y acciones, asi como los indicadores principales y

los targets de cada trimestre del afio en curso.

Esta herramienta de manejo visual permite resumir la planificacion a toda
la empresa para que conozcan las metas y las acciones clave a desarrollarse

durante el afo.

FINANZAS & CONTROL ECUADOR - PLAN MAESTRO OPERACIONAL
A3 - OPERATIONAL MASTER PLAMNNING

ARID: 2015

. Plan de Accidn High Level

7 Sl e 2 desToata, o
acps 8 e s A o

dasir pleicas adockind ¢ ST SUIGET
S

Figura 21: A3 de la Funcion

Toolkits: Documentos en donde se explica a mayor profundidad el sentido
de los key drivers y su funcionamiento, asi como que equipos los gestionan

y su impacto.

Boletines Mensuales: Informes en donde se presentan los principales
avances en la gestion estratégica, proyectos a emprenderse o concluidos e

informacion importante para la funcion.
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3.2.4 Planear las Operaciones

A continuacion, viene el proceso de cascadeo de objetivos y medidas. Este
consta en bajar cada accion clave a los equipos dentro de Finanzas que pueden

accionar y apoyar al cumplimiento del key driver.

Management

- OO0\

Figura 22: Naturaleza del cascadeo de objetivos y medidas

Esta practica involucra tanto la estrategia de comunicacion anteriormente
descrita, como el analisis del Plan Maestro de Operaciones por parte de cada
equipo, con el acompafnamiento de facilitadores del Pilar de Goal Alignment en
donde los niveles gerenciales o jefaturas construiran los objetivos e indicadores

de cada equipo.

Este proceso consta de 5 partes, las que son:

— Implementar
— medidas en
Visualizar y reuniones
comunicar operacionales

medidas

- Identificar
contribuidores

Mapear las
medidas del -
omMPp

Figura 23: Proceso de creacion e implementacion del OMP
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. Mapear las medidas del OMP: Visualizar y seleccionar las medidas del OMP

inherentes del equipo.

. Identificar Contribuidores: Entender y conocer los factores que impactan en

determinadas medidas.

. Definir medidas del equipo: Asignar medidas a los contribuidores, definir

nivel y frecuencias de medicién, asi como targets.

. Visualizar y comunicar medidas: Comunicar mediante herramientas de

gestion visual a través del arbol de medidas.

. Implementacion de medidas en Reuniones Operacionales: Presentar las
medidas y designar responsables de su administracion, seguimiento y

actualizacion.



2. Impulsar una cultura de simplicidad, velocidad y dinamismos
para generar valor al negocio y asegurar el uso eficiente del capital

CONTRALORIA

y notariadas
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Figura 24: Parte del arbol de medidas 2015 para el driver Eficiencia en Free Cash Flow.

29
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Ejemplo: Para la accion clave, de mejora de eficiencia en estructura de capital
de la compaiiia, se ha fijado un monto baseline de Free Cash Flow, para lo cual
en los Planes Operativos de Cartera, Impuestos y Tesoreria con su respectivo
gerente como responsable, deberd plasmar acciones e indicadores que

contribuyan a la obtencion del target fijado para el afio.

Si el proceso fue hecho a conciencia y dirigidos por los gerentes y jefes que
conocen el sentido de cada uno de sus equipos y el funcionamiento en la
operacion se construye un arbol de medidas en donde se puede dar trazabilidad
a los avances de cada accion particular y conocer en qué indicador de gestiéon o

accion clave contribuye.

[ Safety

Measure 1

Measure Measure

1.1

Measure Measure
1.1.1 1.1.2

Figura 25: Modelo del cascadeo, permite entender la contribucion de

indicadores operacionales.

Asi se fija objetivos comunes y se avala que cada miembro esta alineado a las
necesidades del negocio y la funcién, asi como también su desempefio en el afio
corriente serd evaluado mediante criterios objetivos, con un tiempo definidos,

accionables, alcanzables y que son acordados entre el colaborador y su gerente.
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3.2.5 Monitoreas y Aprender

El monitoreo de las acciones o proyectos que se llevan en cada departamento y
en la funcion se presentan a traves de Key Priority Indicators (KPI), que son
indicadores de gestion en donde se mide el avance ya sea semanal, mensual,
trimestral del proceso o actividad de una manera formal que cumple con los

siguientes puntos:

o Nombre del indicador
o Definicion

e Objetivo y Escala

e Responsable

e Dimension de la medida

El modelo formal es el siguiente:

Se coloca la unidad cuantitativa o uede detallar Ia explicacion de la Muestra el impacto de ésta
cualitativa que se va a medir medida o su férmula de célcule medida sobra un KPI del OMP

%G 112

100% MNos permite evaluar la e e e e Sa—
tendenciz de nuestro
0% indicador
BO% i [ El Target puede ser una linea o
“ un rango que define la

0% \variablidad aceptable

0% ™~

50%
Mos permite ver la 0% H
escalz de nuestra

medids; Mo es
necesario que
empiece desde cero

P: Practica (Leading) se coloca cusndo el
indicador contribuye o anticipa sobre el
impacto de un resultado en el futuro.

R: Resulatdo (Lagging) muestra el
resultada de |a funcidn sobre esz medida

persona que es responsable por
el indicador (1 solo duefig)

Figura 26: Partes mandatorias del Key Performance Indicator
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Para la revision tanto de acciones como indicadores se han fijado reuniones

operacionales para cada equipo, las mismas que son un foro para manejar y

administrar problemas y mejoras que afectan a prioridades del negocio.

En estas reuniones:

e Los equipos trabajan juntos.

e Monitorean el desempefio con medidas propias.

e Da seguimiento transparente al desarrollo de medidas.

e Generan acciones en base a data (indicadores) y hechos.

e Identifican oportunidades/riesgos y trabajar en forma acordada y

definiendo prioridades.

e Soportar y escalar problemas a niveles jerarquicos adecuados.

o Disparar herramientas formales de solucion de problemas.

e Asegurar una rutina bien estructurada y eficiente de reunion, maximizar el

tiempo y los resultados.
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Estas reuniones garantizan que los indicadores tratados agreguen valor a la

organizacion y responden tres preguntas clave:

3.éQué estamos
haciendo sobre
estos?

1. éQué dicen los 2. iCudles son

indicadores? los problemas?

Figura 27: Preguntas clave en una reunion

Las reuniones operacionales se clasifican segun su nivel estratégico y de

frecuencia en:

DOR: Daily Operational Reunion

WOR: Weekly Operational Reunion

e MOR: Monthly Operational Reunion

QOR: Quarterly Operational Reunion

Todas y cada una de estas Operational Reviews tiene una agenda prestablecida,
un tablero de acciones a modo de minuta y un centro de comunicaciones en

donde reposan los indicadores de cada una y que son presentados al foro.
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ACCIONES
Input para
la
siguiente Problemas a
reunién escalarse
Actividades
de Solucion

de Problemas

Accidén para
Problemas

Reunién

Operacional

Feedback de
nivel inferior

Figura 28: Proceso de Reuniones Operacionales.

3.2.6 Testear y Probar

Como ultima parte del ciclo de la Gestion Estratégica, Nestlé Ecuador con
sustento en las mediciones presentadas y los problemas levantados en las

distintas reuniones operacionales realiza el diagnostico periddico de sus planes

operativos hasta la estrategia de la funcion o del mercado.

Es por eso que se fija un centro de comunicaciones de cada reunion operacional
que esta disponible a todos los niveles superiores para su revision y
consolidacién en un Balanced Scorecard que brinde informacion en tiempo real
y permita tomar decisiones adecuadas y contribuya a una efectiva y eficaz

comunicacion y alineacidon dentro y fuera del Departamento de Finanzas y

Control.
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Figura 29: Modelo de Centro de Comunicaciones de Reunion Operacional.
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Si hay inconsistencias entre la planeacion y la ejecucion se puede recalibrar los
targets o acciones segun convenga para garantizar el cumplimiento de la

prioridad fijada.

Cada recalibracion exigira un analisis exhaustivo de la causa raiz por la cual se
origind con el fin de plasmar acciones y controles para que en futuras ocasiones
no se repita el problema o haya alertas cuando se presenten desviaciones

minimas.

Para eso se ha entrenado a cada colaborador de la funcion en herramientas de
solucion de problemas y mejora enfocada que apliquen desde los niveles mas
basicos hasta practicas avanzadas que deben ser guiadas por los facilitadores del

equipo de Goal Alignment. Algunos de los instrumentos mas utilizados son:

e Manejo Visual: Comunicaciones de facil aprendizaje, normalmente

afiches o e-mails.

e Lecciones de un punto: aprendizaje basico de una tarea.

e Rutinas estandar: paso a paso de una actividad, que contiene un
flujograma, objetivos, responsables, plan de entrenamiento y es

comunicado a la funcién.

e [VPH (Ir, Ver, Pensar y Hacer): es un procedimiento en donde el duefio de
un proceso acude al GEMBA del problema, verifica las posibles causas,

mediante un diagrama de espina de pescado analizar las mismas y
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finalmente se levantan planes de accion para eliminarlas y que no se

repitan.

e DMAIC: es una herramienta de mejora enfocada que se centra en una parte

del proceso en donde se trata de generar reingenieria en el mismo.

e |IPA: igualmente es un método que permite identificar contribuyentes en
un problema, priorizar a los que tienen mayor impacto y desarrollar un

diagrama de Gantt con actividades que mejoraran el indicador.

Con estas aplicaciones se busca no dejar brechas en el Ciclo y maximizar el valor

agregado que busca el Comité de Direccion de la funcién.



4 RESULTADOS DE LA PLANIFICACION

4.1 RESULTADOS DEL PLAN MAESTRO OPERACIONAL

En diciembre se realizé el cierre del plan maestro operacional de la funcion, en donde
se retine todo el Finance Leader Team un dia completo a revisar accion por accion, los
niveles alcanzados dentro del afio y hacer el ejercicio de reporte al Comité de Direccion
y a los niveles adecuados del negocio, como son unidades de Negocio y Contralorias

Regionales.

Segun como ordena el manual de Best Practices de NCE, cada responsable de acciones
clave actualiza sus cifras para el cierre y el gerente del programa de la funcién

condensa la informacion en un tablero digital que se presenta ese dia.

Siguiendo con la agenda, cada owner de la accion clave o del indicador expone los
niveles alcanzados en cada trimestre y que actividades o proyectos contribuyeron a esa
cifra, si es necesario en estos casos participa también los miembros del equipo del

responsable que tuvieron participacion clave en los proyectos.

De esta manera, se da visibilidad a las gerencias del departamento de los indicadores
gue se manejan para el cierre y que son input para la calibracion de la estrategia para

el afio venidero.



El modelo que se presenta es el siguiente:

DRIVERS - ACCIONES

PRIORIDAD

1. Consolidar un equipo de
alto desempefio, con vision
integral y alineado que
CIE R [ Ee v oCN i U EY  mejora continua NCE: LDv y
para facilitar el crecimiento
sostenible

Tabla 5: OMP 2015 — Formato Cierre

2. Impulsar una cultura de
simplicidad, velocidad y
dinamismo para generar

valor al negocio y asegurar
el uso eficiente de capital

3. Promover cumplimiento

y disciplina para gestionar
la exposicion al riesgo y
garantizar la continuidad
del negocio

gestion de riesgo

madurez de Control Interno

Manager

CLAVE KPI OWNER Base line Target Nivel |Target [Nivel Target Nivel Target Nivel
1.1 Fortaleciendo las bases de |1.1.1. NCE % de calibracion LDv CFO 83% 85% 87% 90% 90% 90% 92% 95% 96%
los elementos del programa de
GA 1.1.2. NCE % Assessment Tool GA Leader 67% 53% 50% 53% 50% 53% 57% 53% 57%
2.1.1. MOGE Total (%NNS) NiMs NiM Controller | 10,48% | 11,49% |10,52% | 9,94% | 9,88% | 9,25% | 9,13% | 9,91% | 9,50%
2.1 Garantizando el control y |2.1.2. Reduccidn de Waste (%oNNS) NiM Controller -45% -10% | -15% | -20% | -19% | -35% | -27% | -45% | -33%
mejora continua de los costos y |2.1.3. %Total Delivery Cost (Distribucion + | Supply Chain o 0 o o 0 0 0 0
gastos a nivel de unidades de [COGS) Controller 62% 62% (63,30%) 62% |62,71%| 62% \62,54%) 62% |63,15%
negocio o i6
. é;‘e}éoﬁa%d“cc'o” TTS/NNS por Sales Controller|  -29% | -0,60% | -0,60% | -1% |-1,03% |-1,60% |-1,52% | -2% |-2,06%
3,2 12,8 14,2 28,8 29,8 36,5
2.2.1. Free Cash Flow C&B Controller| 43,6 mdd |3,2 mdd mdd mdd mdd mdd mdd mdd 37 mdd
2.2 Acelerando la eficiencia de |2.2.2. % Mejora del retonode inversioén en Ggr;en:;igg 10% 50 3% 7% 3% 9% 50 10% 704
capital en el mercado PFMEyY TTS ° °
Manager
2.2.3. % Avance (tiempo, costo, calidad) vs Factory 70 2Proj | 2Proj | 3Proj | 2Proj | O0Proj | O0Proj | 3Proj | 3 Proj
Plan CAPEX Controller  |ejecucién%| 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100%
Culinary OP1 OP1 OP1 OP1 OP1 OP1 OP1 OP1
o)
2.3 Implementando la ~|2.3.1 % DF accuracy (MC, PFME, OP1) Controller NIA 50% [50.33%| 50% |51,329%| 50% [50.89%| 50% |50,129%
metodologia LEAN para » . Dairy T5%vs |-5%vs 5% vs 5% vs 5% vs
obtener exactitud, simplicidad e2.3.2 % de reduccién de SKU's NiMs 5,60% 4,70% 3,20% 2,20%
. S Controller 2014 2014 2014 2014 2014
informacion oportuna para 233 % Plan de ol acion do L
clientes internos "-]i-ciat;’vesa” € Implementacionde Lean | | eAN Leader | 25% 25% | 40% | 50% | 50% | 75% | 80% | 100% | 100%
3.1 Asegurando el o - . Decision 15% 15% 15% 15%
conocimiento, entendimiento y fnlcjix é‘;ﬁ”ﬁgﬂg: en High Performance en Support N/A High 12% | High | 12% | High | 14% | High | 15%
aplicacion de normas internas P Manager Perf. Perf. Perf. Perf.
3.2 Creando conciencia de o . . 100% 100% 100% 100%
control interno mediante la 2;:2(:.i10'.n /é)éiﬁ/llmplementauon de planes de A&c;nu;tgg N/A Planes | 100% | Planes | 100% | Planes | 100% | Planes | 100%
evolucion del indice de 9 on track on track on track on track
. 5 —
madurez de control internoy |3.2.2. % de cumplimiento self assessment de |Internal Control 50% 60% 60% 65% 7906 70% 71% 75% 80%

¢l
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Como se indicaba anteriormente, en la tabla anterior se muestran todos los indicadores
que apalancan a la consecucidn de las acciones claves del afio en curso, aqui se analiza

cual fue el base line con el que se empezo el afio.

La presentacion de los indicadores se los hace segun el orden de las prioridades y el

cddigo que tiene dentro del Operational Master Plan.

Tomando el siguiente indicador marcado en amarillo como ejemplo, el procedimiento

de comunicacion y retroalimentacion es el siguiente:

Tabla 6: Detalle del indicador al inicio del afio

DRIVERS -
PRIORIDAD OWNER BASELINE

ACCIONES CLAVE

2.1.1. MOGE Total .
2. Impulsar una . NiM Controller | 10,48%
(%NNS) NiMs

N . 2.1.2. Reduccion de .
simplicidad, 2.1 Garantizando el NiM Controller -45%
Waste (%6NNS)

cultura de

velocidad y control y mejora
) ) . 2.1.3. %Total )
IEINTR N e=1g-Wl continua de los costos ) Supply Chain
. Delivery Cost 62%
generar valor al y gastos a nivel de Controller
. . . | (COGS)
QLAY R:L[V 18l unidades de negocio
. 2.1.4. % Reduccién
el uso eficiente de Sales
: TTS/NNS por -2%
capital Controller
Categoria

En este caso el Controller de Supply Chain explica cudl es el objetivo de llevar esta
medicion y el alcance de la misma, para este indicador el motivo de su monitoreo y
accion es tener conocimiento del costo de operacidn de todos los materiales de venta

directa, el producto terminado de la empresa.



74

Su férmula de célculo es:

COGS = Materia Prima + Produccién (mano de obra) + Costo de distribucion

Esta métrica se la levanta en dos partes, una relacionada con temas de produccion, el

costo directo; y una segunda, que es el costo de distribucion.

Inicialmente, el dia siguiente del cierre de mes, el centro de servicios especializados,

una herramienta automatica realiza el costeo de todos los productos en transito y que

estan inventariados dentro de los centros de distribucion y puntos de transferencia.

El responsable de la obtencion de la primera parte es el departamento de Control de

Gestion, ya que con su aprobacién corre la herramienta.

A continuacion, a través de un maédulo de gestion de pedidos de clientes, se analiza el

costo de transporte y distribucion por parte de Supply Chain con su area de Transporte

y Servicio al Cliente.

Tomando un indicador como ejemplo, las actividades fueron las siguientes:

e Analisis historico de variaciones 2012 a 2014 (I trimestre 2015).

e Determinacion de tolerancia en variacion de Costo (I trimestre 2015).

e Alineacién con contralorias de negocio y fabricas (I trimestre 2015).
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e Actualizacion de materiales por salvaguardias y cambios arancelarios (Il

Trimestre 2015).

e Renegociacién con proveedores de transporte (Il Trimestre 2015).

e Proyecto ahorro material de empaque Fabrica Ceibos (111 Trimestre 2015).

e Workshop COGS Middle Americas (111 Trimestre 2015).

Pese a que las acciones se cumplieron en los plazos determinados, no se logro alcanzar

el target propuesto del 62%.

El indicador en el tiempo no alcanzo el base line propuesto en la creacion de OMP,
por esto se recibe retroalimentacion de los participantes del foro, con el fin de
determinar posibles causas para no tener el KPI en verde, y estudiar posibilidades de

recalibrar el objetivo o enfocar esfuerzos para impulsar un cambio significativo.

De esta manera, se presentan todas las acciones clave e indicadores del Plan Maestro
Operacional a los mandos gerenciales dentro de Finanzas y Control, se recibe
comentarios y reto de los participantes para direccionar equipos de trabajo o

actividades en pro de mejora.

Las actividades cumplidas que tienen un comportamiento satisfactorio y sostenible en
tiempo, se las retirara del tablero pero se las continuara monitoreando durante 18 meses

por el responsable de la misma. Otras a pesar de estar en verde, dan visibilidad del
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estado del negocio y van a mantenerse en el chart con un reto el target asignado para

el siguiente afio.

En el punto 4.3 se explica qué acciones se toma con los indicadores inestables o que
han cerrado sin llegar al objetivo, ya que en ellos se trabajara en el afio venidero para

garantizar la consecucion de las prioridades del area y del negocio.

ASSESSMENT DE GOAL ALIGNMENT

Finanzas y Control para el 2015, empezd a usar esta herramienta que permite
diagnosticar el nivel de madurez del pilar de Goal Alignment, que es el equipo
encargado de alinear a todos los niveles y segmentos de la organizacion y provisionar
herramientas que contribuyan a que dentro de la organizacion se maneje un mismo

idioma en términos de estrategia y gestion de la misma.

Los propositos de esta herramienta son:

e Medir el nivel de madurez actual de Goal Alignment (GA) dentro de la funcién

y en los departamentos, si aplica.

e Ayudar a las personas y equipos a comprender los requerimientos para cada

Practica de Goal Alignment a través de ejemplos de evidencias por cada item.

o Usarla frecuentemente como herramienta de auto-evaluaciéon, midiendo el

progreso e identificando oportunidades.
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Este ejercicio debe cumplir con el siguiente lineamiento: La calificacion de O a 3 es el

grado que mide el nivel de la madurez de las Practicas de GA implementadas en un

alcance definido, el monitoreo debe realizarse trimestralmente cuando la herramienta

ya haya sido comunicada a todos los niveles de la organizacion y cuando la cultura de

mejora continua tenga un alto desempefio.

Los rangos de calificacion son los siguientes:

No hay
implementacion de la

practica

Tabla 7: Rangos de calificacién

Las Practicas de GA
se han implementado
a pesar de que las
personas necesitan
mas tiempo para
entender como las
practicas GA apoyan
el logro de los

objetivos del equipo.

Algunas personas del
equipo demuestran
los comportamientos

deseados.

2

La mayoria de las
personas comprenden
los beneficios de las
Practicas de GA'y
cémo les ayuda en el
logro de sus

objetivos.

Comportamientos
deseados se
demuestran por un
namero significativo

de personas.

Las Practicas de GA
son sostenibles con
evidencia de que se
han convertido en
una forma habitual de
trabajar, con
seguimiento y mejora

regulares.

Los equipos
comprenden y
pueden resumir los
beneficios para el

negocio.

En ese momento era el primer diagnostico del Pilar en Finanzas y Control por lo que

se fijé que el levantamiento y manejo de la informacion sea hecho y compartido a los

niveles de gerencias y jefaturas.
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Para monitorear el progreso alcanzado en la iniciativa se determina sigue los siguientes

tres pasos:

1. Decidir el nivel de madurez deseado a evaluar (Base, Emergente o Alto

Desempefio).

En este assessment, por su primera corrida en la funcién se busca que todas las

practicas se encuentren en nivel Base.

2. Asignar un puntaje y comparar contra el nivel deseado de madurez para cada item.

3. Determinar el porcentaje de efectividad del periodo contra el estandar del nivel de

madurez.

El diagnostico del nivel de madurez de pilar arrojo los siguientes resultados:
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Tabla 8: Assessment GA — Finanzas y Control 2015

Puntajes
EFECTIVO

requeridos por

nivel de madurez

ltem

BASE 2015

Plan Maestro Operacional

1. ;/Se toman en cuenta varias entradas
para el desarrollo del OMP, alineadas con

las partes interesadas clave?

2. ¢Existe un OMP acordado y
comunicado que alinea y prioriza los

esfuerzos del equipo?

3. ¢El OMP es gestionado visualmente y

revisado en una base regular?

Indicadores de Desempefio

4. ¢Indicadores del OMP y otros
indicadores se transformaron en un set
definido de indicadores que conducen a la
mejora del desempefio a todos los niveles

de la organizacion?

5. ¢Los Indicadores son relevantes, con
sentido y accionables para las personas a

todo nivel?

6. ¢El despliegue de los indicadores
asegura un entendimiento Comdn del

desempefio del equipo?

7. ¢Hechos y datos relevantes se utilizan
apropiada y consistentemente para ayudar

a comprender los problemas?

Reuniones Operacionales

8. ¢Reuniones efectivas se llevan a cabo

con la frecuencia y nivel apropiado?

9. ¢Las personas estan comprometidas y
colaboran con una mentalidad de reto y

mejora continua?

10. ¢Las personas identifican problemas a
partir de indicadores, apoyados de datos
adicionales, permitiendo que se tomen

acciones apropiadas?

11. ¢Los Centros de Comunicacion
apoyan el desarrollo de Reuniones

efectivas y estructuradas?
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Puntajes
requeridos por EFECTIVO

nivel de madurez
Iltem BASE
12. (Se desarrollan Go See Think Do

(GSTD) formalmente y se practican por

una gran cantidad de personas en los

equipos?

13. ¢Se inician GSTDs antes y durante las
Reuniones Operacionales para encontrar la 1 1
causa raiz de los problemas identificados?
14. ;Los GSTDs producen
consistentemente tres entregables: el

resultado esperado, creacion o 1 1
actualizacion de un Estandar y

transferencia del conocimiento?

Resolucién de Problemas Basico

15. (Se fomenta la Resolucion de
Problemas Béasico por medio de
concientizacion, comunicacion y

reconocimiento?

16. (Estandares relevantes son creados y
actualizados basados en acuerdo de 1 1

equipo?

17. (Existe un proceso estructurado para
asegurar que las personas son capaces de 2

aplicar los estandares?

18. ¢Los estandares generan los resultados

esperados y son continuamente mejorados?

Gestion de Rutinas Estandar

19. (Los estandares son faciles de usar y
estan disponibles para los colaboradores 2

correspondientes?

20. ¢Existe un Pilar de Goal Alignment
implementado para entrenar, dar coaching
y evaluar a los miembros de la 2

organizacion en la Implementacion de

Pilar de Goal
Alignment

Goal Alignment?

85%
90%

RESULTADO

Fuente: Nestlé GA Best Practices 2014
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A traveés de estas 20 preguntas, se mide el nivel del pilar dentro del area y se identifica

en qué ambitos hay oportunidades de mejora.

Es asi que para el 2016 se realizaran actividades y proyectos para cimentar las practicas

de:

e Entendimiento de Indicadores de Desempefio, no solo por el Finance Leader

Team sino por todos los integrantes del area.

e Mentalidad de reto y mejora continua en las distintas Reuniones Operacionales

del area.

e Comunicacion y entrenamiento para Gestion de Rutinas Estandar a todos los

colaboradores de Finanzas y Control.

e Implementacién del Pilar de Goal Alignment, desarrollar un equipo dentro de la
funcién que sean lideres y expertos en la metodologia y puedan entrenar y dar

coaching a los miembros de sus equipos.

Con el cierre de esta brecha (5%), el programa de Alineacion de Metas puede optar a
la certificacion de nivel base, y empezar a desarrollar comportamientos y cultura para

el nivel emergente.
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4.3 ACCIONES PARA INDICADORES EN ROJO

Con lavisibilidad de las acciones retrasadas e indicadores con oportunidades de mejora
el programa de mejora continua y sus lideres tienen que hacer uso de herramientas que

permitan al indicador alcanzar su target acordado.

Mandatoriamente, para un indicador en rojo serd necesario realizar un andlisis de
mejora enfocada, practica avanzada de NCE, en donde mediante la metodologia y el
asesoramiento de un experto en la herramienta, en este caso ayudan dos herramientas

clave, que son:

e GSTD (Go, See; Think, Do): Este instrumento permite identificar el problema,
entenderlo y buscar la causa raiz; es ir al GEMBA (lugar del evento) de la
actividad y a verificar los posibles motivos por el cual sucede, para implementar
estdndares que prevengan desviaciones y aplicar soluciones para que no se

repita.

Objetivo: Entender el
problema

Objetivo: Implementar y
estandarizar soluciones

Outputs:
Entender como y donde
el problema se presenta

Outputs:
Soluciones Implementadas

Resultados consistentes
Impacto en las medidas
Transferencia de conocimiento

Objetivo: Encontrar causa
raiz y soluciones

Outputs:

Causas identificadas y
verificadas

Soluciones accionables

Figura 30: Fases del GSTD
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Mientras se desarrolla este ciclo se iran generando herramientas

complementarias como son:

= Diagramas de Ishikawa
= 5W’s+1How

= Flujogramas de Procesos Estandar

DMAIC (Define, Measure; Analyze, Improve, Control): es un instrumento para
resolver problemas mas complejos que un GSTD no puede por falta de datos y

por el plazo que toma implementar soluciones.



Mide el desempefio actual del -
D rocF:)eso A Desarrolla y cuantifica las ( :
P ' soluciones potenciales.

Determina ¢ Qué? Voy a medir.

Mejora/Optimiza el proceso.

Desarrolla y valida el sistema de , . .
. Evalla/Selecciona la solucion
medicion.

final.

Define Determina el desempefio actual del Ana|yze Verifica la solucién final. Control
proceso.

M Analiza y determina la causa raiz

Define los objetivos del proyecto. de los problemas

Implementa la solucion.
Define los requerimientos criticos

para el cliente Identifica las oportunidades de

mejora en el proceso.

Garantiza que la mejora es
mantenida.
Documenta el proceso. S

P Desarrolla y prueba las hipotesis
para la causa raiz de las
soluciones.

Asegura que los nuevos problemas

son identificados rapidamente.

Construye al equipo efectivo. Measure Improve

Figura 31: Fases del DMAIC

Estas herramientas apoyaran a la mejora de los indicadores que no cumplieron sus objetivos como también a las practicas de Alineacidn que tienen

oportunidades.
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5 PROPUESTA DE MEJORA

5.1 CIERRE DE OPORTUNIDADES DE ASSESSMENT DE GOAL ALIGNMENT

5.1.1 Acciones

Como parte de la metodologia NCE, en el 2015 se realiza por primera vez un
assessment de Goal Alignment, en donde como se evalua el nivel de madurez de

la implementacion.

Con las practicas que tienen el nivel base ya alcanzado, se acciona para dar
sostenibilidad a las mismas, y para las actividades que ain no se alcanza la
medida estandar se desarrollaran actividades de mejora enfocada como

anteriormente descritas:

e GSTD

e DMAIC

Se propone que el foco de esta mejora sea crear un sélido pilar de Goal
Alignment que contribuya a la mejora de las demas practicas, un modelo no
convencional aplicable a Nestlé que se contrapone a la teoria de los equipos Six
Sigma, en donde un grupo de personas son los responsables de implementar

mejoras en los departamentos que van visitando.
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Desde casa matriz la directriz es consolidar la cultura NCE y del pilar en todos
los niveles de posicion preparando facilitadores en cada departamento de
Finanzas y Control que entrenen y repliquen el conocimiento en los

colaboradores.

Habra un lider del pilar y el mismo sera el encargado de coordinar con los
gerentes de cada departamento, la delegacion de una persona dentro de los
mismos que se entrene en la metodologia y sea quien dirija GA en sus equipos,

los roles de los mismos seran:

Tabla 9: Funciones del Lider y Line Manager

Proponer miembros de pilar

Entender el rol del departamento dentro de la funcién

] ) Retar en ambito metodolégico los indicadores propuestos
Lider del Pilar ) )
Dar coaching al Line Manager
Identificar oportunidades de mejora

Realizar evaluaciones periédicas.

Dar feedback a su equipo

) Escalar temas no accionables por el departamento
Line Manager o . . .
Entregar informacidn al equipo GA
Gerente ] ] .
Generar sentido de pertenencia en equipo

Soportar los procesos de capacitacion

Con un benchmarking de las herramientas efectivas en otros mercados como es

México y Brasil, se recopilo que utilizan las siguientes figuras:
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Matriz de Competencias: Es un instrumento en donde se lista los miembros del
pilar y los puntos que deben conocer y dominar tomados del Assessment de Goal
Aligment y una calificacion propia de su experiencia en los temas al principio
de laiiniciativa, y que conforme el pasar del tiempo se ira recalibrando de acuerdo

al avance del plan de desarrollo.

Con esta herramienta se mide el nivel de experticia de los integrantes a largo de
la implementacion y se va desarrollando especialista en distintos temas a la vez,

segun sean requeridos.

Plan de Desarrollo: Calendario grupal en donde los colaboradores deberan
plasmar sus necesidades de entrenamiento formal, practicas y sesiones de guia

para ser expertos y dominar las mejores practicas.

Asi es como se crea un plan de capacitacion y evaluacién a los integrantes, que
cuando esté completado y verificado por el Lider, se podra transmitir los
conocimientos a todos los colaboradores, con el objetivo de crear cultura y flujo
de las habilidades necesarias para tener una planificacion estratégica alineada en
todos los niveles, en donde la organizacion habla el idioma de mejora continua

Nestlé, NCE.

Cada miembro del equipo pilar tendra las siguientes responsabilidades al proveer

a Su respectivo equipo:



Metodologia

(o]
(o]

eSer expertos en el uso de herramientas que brinden soporte a la
organizacién

Entrenamiento

eEntrenar en el contexto y uso de las practicas.

Coaching

eGuiar a las personas que hagan uso de ella a través de sesiones de
seguimiento.

Assessment

eGarantizar la aplicacion correcta de la iniciativa.

Figura 32: Roles del Pilar de Alineacion de Metas

5.1.2 Gemba Walks

Como segundo punto, para evitar que la inestabilidad en indicadores sobrepase
3 fechas de reporte, el equipo de NCE se recomienda visitas periddicas llamadas
Gemba Walks en donde el lider del pilar acompafiado de su equipo hara

assessment de la actividad o KPI.

El responsable del indicador es quien tiene que presentar evidencia y uso de

herramientas que generen estabilidad y favorezcan a la eficacia del target.

Esta evaluacion debe seguir el ciclo propuesto y responder las interrogantes

planteadas a continuacién de forma positiva:
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1 ¢Qué se esta

haciendo hoy?

¢Hay un proceso
definido estandar

a seguir?

Si no es asi, épor qué? 1

\ ¢A qué riesgos
) se enfrenta?

Si, ées til? 9

¢Coémo se identifa
riesgos?

¢Hay un elemento
que dé visibilidad?

¢Quién comunica oubise pusde
cuando algo va mal? 5 p
mejorar?

¢Qué no se
puede mejorar?

Figura 33: Preguntas mandatorias en el Gemba Walk
Fuente: GA Reference Guide, 2014

De esta manera, el programa de mejora continua apoya y monitorea las areas en
donde existen inconvenientes que pueden poner en riesgo la consecucion de
cierto objetivo y que a mediano plazo puede perjudicar a las prioridades de la

funcion o el negocio.

5.2 FOROS 360

Este tipo de encuentros los que busca es reunir a miembros clave del comité de
direccion y de las unidades de negocio para que ellos puedan dar su punto de vista del
desempefio del area y su nivel de soporte; en resumen, su retroalimentacién de

Finanzas dentro del periodo.
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Tambien se incluye a personal de la misma funcion de los niveles de posicion que no
interviene en la creacidn de la estrategia, para que den su retroalimentacion de como
fueron comunicados de las prioridades y los objetivos anuales, si participaron en la

creacion de indicadores, manejo de reunidn operacionales y uso de metodologia.

Es un foro en donde se toma en cuenta todas las ideas y criterios levantas, el lider del
pilar las registra y participa como necesidades de la organizacion que se deben tomar
en cuenta y accionar en el siguiente proceso de creacion de la estrategia del area para

responder con actividades que excedan sus expectativas y mejoren el performance.

Los puntos que se tratan corresponden a las dimensiones que debe entregar el

departamento son:

e Gestion Financiera Solida, Manejo de Riesgos y Cumplimiento
e Procesos y Sistemas de Negocio

e Analisis y reportes con entendimiento del negocio

e Planeacién Efectiva de Negocio

o Estrategia y Alineacion con Stakeholders.

5.3 IMPLEMENTACION DE LEAN

Al ser un modelo de gestion relativamente nuevo, propone un enfoque en agregar valor

al cliente, en donde se escuche la voz del consumidor, se conozca los atributos que

reconoce del producto entregado, entender que es valor para ellos, trabajar
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maximizando la eficiencia en las partes del proceso que agregan valor y eliminar los

desperdicios que se producen dentro del proceso.

| cars
i AN

u -
L)

L

Valor para el
cliente y consumidor!

Desperdicio

N

Figura 34: Metodologia Lean

Se trata de introducir una nueva forma de concebir la operacion centrada en el usuario
final, en donde todo lo que no agrega valor para él se considera desperdicio y debe ser

eliminado.

Si bien la metodologia LEAN ya fue aplicada en un proyecto piloto dentro de la
funcidn, declaraciones de impuestos para las tres compafiias; no se ha explotado el

potencial de la iniciativa en toda el area financiera.

Es necesario, replicar esta buena practica a procesos que son multidisciplinarios y que
involucran varias funciones que tienen variaciones eventuales, no estan controlados y

no dan los resultados esperados.
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Se propone aplicar LEAN a los siguientes procesos que tienen alto impacto y

variabilidad en indicadores del plan maestro operacional:

e Costo de Productos Importados

e Registro y gestion de cuentas por pagar

A través del modelo Kano, se consulta a los clientes de estos procesos qué
caracteristicas son las que ellos valoran como requisitos basicos que debe tener el

producto, qué lo hace competitivo y qué podria deleitarlo.

@ ASatisfaccig

Requisitos
de desernpeiio

Requisitos

ae defff/
e Cumplimiento

= del requisito

« >
0—
Reguisitos
basicos

)

Indiferentsa

o

®y

Figura 35: Modelo Kano

Cuando los valores del cliente son conocidos, el equipo implementador es inducido, el
pensamiento a seguir para que transforme el proceso y se les entrena en las

herramientas que deberan gestionarse para el cambio.
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El foco serd inicialmente las actividades que no agregan valor, si es posible
eliminarlas; caso contrario simplificar, combinar, reducir tiempos. Posteriormente se

trabaja en optimizar las tareas que agregan valor.

Con el analisis efectuado y herramientas aplicadas hay que asegurar que el proceso
sera estable, habra reduccion de variabilidad, y en donde todos conocen sus roles y

responsabilidades.

La meta de LEAN es simple, se trata de mejorar la calidad, ser veloces y reducir costos

en las operaciones.

Reducir Mejorar Reduci
Lead Time calgdad Cgst%cstro gastos

Production Costs

“Mas rapido” “Mejor” “Mas barato”

Figura 36: Objetivos de Lean

5.4 PROYECTOS IBO

1.B.O., Identify Business Oportunities son proyectos de mejora enfocada a mediano
plazo en donde el Business Executive Manager o Gerente de Negocio forma un equipo
multidisciplinario que busca encontrar oportunidades en todos los &mbitos que

garanticen la obtencion de modelo 60/40+.
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El modelo 60/40+ indica que cualquier producto Nestlé debe tener por lo menos el

60% de la participacion de mercado para ser exitoso.

El equipo debe conformarse de personal de:

e Marketing

¢ Ventas

e Fabricacion

e Calidad

e Compras

e Finanzas

e Distribucion

e Servicio al Cliente
e Recursos Humanos

o Proveedores criticos

De esta manera se obtiene una vision integral de la cadena de abastecimiento y se
recopila informacidn relevante de todos a través de una charla objetiva y soportada

con datos.
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Los proyectos constan de tres fases, que son:

Preparacion

Workshop

Post IBO

«Seleccion de categoriay alcance del ejericio.

*Recoleccion de datos, informacion e indicadores de las
funciones participantes.

*Toma de inputs de consumidores y clientes internos.
Designacion de integrantes del evento.

*Generar entendimiento comdn de los atributos importantes
para la unidad a través de lo que desean los clientes y
consumidores.

«Identificar oportunidades en indicadores y actividades a lo
largo de la cadena de abastecimiento y sus conexiones.

*Priorizar las oportunidades por su impacto y plazo de
alcance.

Trasladar las oportunidades priorizadas y actividades clave
en indicadores dentro del Plan Maestro Operacional de la
unidad y de las funciones participantes.

eLiderar la consecucion de los planes de accion y el
cumplimiento del objetivo

Figura 37: fases del IBO

Estos proyectos son acciones clave en el plan maestro del mercado, es por eso que

tienen que contar con el compromiso y participacién de varias unidades ya que

proponen una evaluacion del flujo de informacion, recursos y productos integral y que

mediante actividades estratégicas genera un impacto superlativo en la organizacion.



6 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

6.1 CONCLUSIONES

e EIl proceso de planificacion estratégica es una herramienta vital de las
organizaciones exitosas en el mundo corporativo sin importar el contexto en
donde se desarrolla, ya que permite hacer un diagndstico interno como externo,
consensuar objetivos, trazar un camino, medir el desempefio e implementar

mejoras.

e Los conceptos presentados desde principios de los afios noventa hasta la
actualidad por Robert Kaplan y David Norton, han revolucionado el concepto de
gestion empresarial a un conjunto de herramientas que se interrelacionan y que
deben vivirse dentro de la organizacion, cada dia generan nuevas herramientas
y que son aplicadas alrededor del mundo y que mediante resultados y preferencia

del consumidor demuestran su efectividad.

e Los constantes cambios en materia politica, econémica, tributaria, ambiental
convierten a la planificacion estratégica en un proceso volatil; en donde, debe
haber dindmica y compromiso entre las partes involucradas, ya que tienen que
estar adaptando desde las actividades operacionales hasta la estrategia

corporativa para que la direccion de la compafiia sea la mas acertada.



97
e El modelo propuesto en “The Execution Premium” en 2008, es una metodologia
de desarrollo de estrategia corporativa hasta la planeacion de operaciones que
Nestlé ajusta a la naturaleza de su negocio y a sus politicas corporativas, cabe
exactamente en la actualidad del entorno en donde se necesita correlacion y
alineacién entre todos los niveles de la organizacion para entregar ventaja

competitiva al negocio.

e Nestlé S.A. estd en constante busqueda y adaptacion de las teorias
administrativas de vanguardia, el equipo de NCE desde la matriz redacta
manuales de aplicacion y generar entrenamientos que se repliquen en todos sus

mercados.

e Laculturade mejora continua en el departamento de Finanzas y Control es solida
y es de las mas avanzadas dentro del mercado, las practicas de Alineacion de
Metas son usadas en la operacion y todo el personal estd entrenado en las
herramientas basicas, todavia hay oportunidades de mejora que estan mapeadas

y tienen acciones en el plan maestro operacional.

6.2 RECOMENDACIONES

e El proceso de creacion del Plan Maestro Operacional deberia recopilar también
inputs de los principales clientes internos de la organizacion, en donde un
representante de ellos sea el encargado de preparar una propuesta de valor, para

que se tomé en cuenta al momento de generar las prioridades de la funcion.
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e Hay oportunidades de mejora en la comunicacion de la estrategia dentro de la
funcién, ya que niveles de posicion bajos desconocen prioridades o las
herramientas disponibles, se podria generar un plan de induccion a Nestlé

Continuous Excellence aplicando el modelo de plan de desarrollo.

e La medicién del nivel de madurez de las practicas de Alineacion de Metas debe
hacerse con mayor frecuencia, con el objetivo de planificar y ejecutar mejoras

en periodos cortos y dentro de los departamentos que demuestren falencias.

e Continuar con la implementacion de metodologias avanzada como lo son LEAN
o0 Six Sigma, pero no solo desarrollar pilotos sino convertirlas en parte de la
cultura NCE, crear igual equipo pilar experto en la misma, que no solo centre
esfuerzos en un proyecto determinado sino que aplique las herramientas en las

actividades cotidianas.
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Anexo 1: Glosario de Términos
SESENTA CUARENTA PLUS (60/40+): Término que se utiliza para hacer referencia a la
estrategia de tener al menos el 60% de preferencia de parte de nuestros consumidores en
todos nuestros productos.
BAD GOODS: Indicador de cuantificacion de desperdicio.

Objetivo: Medir el costos de los productos desechados y los fallos a nivel compafiia.

Célculo: Bad Goods (%) = Costo de las fallas principales X 100

Ventas Netas

*Donde el costo de los fallos principales se determina a nivel de mercado.

BEM: Business Executive Manager. Son los responsables en el mercado de un negocio que

consolida.

BP: Business Partner. Término utilizado para hacer referencia a las personas encargadas del

contacto con el negocio desde diferentes areas (Compras, Recursos Humanos, etc.)

CAPEX: Capital Expeditures. Son inversiones que se realizan en activos fijos.

CFO: Chief Financial Officer.

COST OPERATION GOODS SOLDS (COGS):

Obijetivo: Calcular el costo de los productos vendidos.

Célculo: Materia Prima + Produccién mano de obra + Costo de Distribucién.

DEMAND & SUPPLE PLANNING: Planeacion de la oferta y la demanda. Asegura la
disponibilidad de productos terminados para optimizar el servicio al cliente al costo mas bajo
de la cadena de suministro total. Esta enfocada en garantizar el suministro dentro de una

politica fuente a un nivel operacional y tactico.
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FICO: Finance and Control.

GLOBE - Global Business Excellence: Unidad de Soporte en Nestlé que tiene como

principal objetivo la administracion y gestion del sistema SAP.

GENERATING DEMAND (GD): El proceso que genera la demanda (ventas y marketing).

GMB: Global Marketing Business.

KEY PERFORMANCE INDICATOR (KPI): Medidas o indicadores clave para evaluar

el desempefio del negocio.

LM: Line Manager. Término que se utiliza para hacer referencia a cualquier colaborador

que esté a cargo de otro colaborador y que tenga un centro de costo (CeCo) a su cargo.

Mancom: Management Committee. Término que se utiliza para hacer referencia a todos

los Vicepresidentes NIM.

MBS: Market Business Strategy. ES un documento estratégico en donde se explican las
estrategias del mercado en un plazo de 10 afios en término de negocio (Financieros, de

marcas, portafolio, Recursos Humano).

MOGE: Marketing and Other General Expenses. Es el gato fijo de administracion, incluye

los sueldos y prestaciones de los colaboradores.

NCE: Nestlé Continuous Excellence.

NCBP: Nestlé Corporate Business Principles. Es un documento en donde se explican los

fundamentos basicos y no negociables de la forma en la que Nestlé hace negocios.

NESTLE IN THE MARKET (NIM): Término que se utiliza cuando queremos hacer
referencia tanto a los negocios que consolidan como a las que no consolidan. Negocios que
NO consolidan: Aguas, Nutricion, Cereales, Nesspreso, Purina, Nestlé Professional (A partir
de 2009).



104

NESTLE HEALTH AND WELLNESS (NHW): Término que se utiliza para hacer
referencia todas aquellas iniciativas, estrategias y proyectos que contribuyan a lograr la

vision de ser la mejor compafiia de Nutricion, Salud y Bienestar.

NEED PROCEED OF SALES (NPS):

Objetivo: Miden en pesos las ventas netas, sin considerar las devoluciones, descuentos e

impuestos al consumo.

Calculo:
Ventas Netas (NPS) = Ventas Brutas — Devoluciones de Clientes — Rebajas — Impuestos en

la venta.

ORGANIC GROWTH (OG):

Objetivo: Medir en forma porcentual la evolucién de las ventas sobre una estructura
comparable, es decir, eliminando las ventas producto de adquisiciones y desinversiones, y a

tasas de cambio constantes.

OG (%) = Crecim. total Ventas -/+ Adquisiciones, Desinversiones -/+ Variacion en tipo de

Cambio.

PFME: Product Fixed Marketing Expenditure. Es el gasto que se realiza para incentivar la

compra de un producto.

REAL INTERNAL GROWTH (RIG):

Objetivo: Medir en forma porcentual el crecimiento promedio ponderado de las ventas netas,
derivado de variaciones en el volumen de las ventas, eliminando los efectos de variaciones

en precios.
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Calculo:

RIG (%) = (Valor de las Ventas del periodo 2 a precios del periodo 1 X 100) -100
Valor de las Ventas (NPS) del periodo 1

RMB: Regional Marketing Business.

SAP: System Application and Products. SAP son las siglas que hacen referencia al sistema

global de gestion de informacion. Software desarrollado ad-hoc para Nestlé.

SKU: Single key unit. Es la referencia a un producto especifico.

TTS: Total Trade Spend. Es el gasto que se realiza para incentivar la venta de un producto
en un canal especifico pero se realiza directamente con el cliente y aplicado al producto.
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Anexo 2: Linea de Tiempo de Nestlé

NESTLE EN ECUADOR

Nestlé resuelve establecer en Ecuador una organizacion propia, tal como funcionaba en todos
los paises. Las primeras oficinas fueron en Guayaquil. EIl primer producto en salir al publico
fue Nestogeno, en formatos de media libra y una libra.

Este afio marca el punto de giro mas importante en la historia de Nestlé Ecuador, ya que la

empresa compra la mayoria de las acciones de Industrias de Elaborados de Cacao, Indeca.

En la ciudad de Cayambe, se lleva a efecto la compra de Industria Lechera Friedman Cia.
Ltda.

Se inicia la fabricacion de los productos culinarios (MAGGI) en fabrica Guayaquil.

Se produce el traslado de las oficinas desde Guayaquil a Quito. Ya entonces, las oficinas se

ubicaban en el edificio de la Avenida Gonzalez Suérez.

Se inicia la produccién de férmulas infantiles en la fabrica Cayambe, hasta ese momento

importadas.

Se construye un centro de acopio en la zona de Baeza, provincia de Napo.

Nestlé inaugura su centro de investigacion Latinreco (luego Nestlé R&D Center Quito),

situado en Cumbaya.

Se instala centro de acopio en Alluriquin y otro en Pedro Vicente Maldonado.

Nestlé adquiere la fabrica Pascuales (Ecuajugos S.A) en Guayaquil.

Se lleva a cabo la apertura del centro de acopio Balzar, provincia de Guayas.

Se remodela el edificio de Oficina Central y se instala en el mismo el Centro de Servicio al

Consumidor.

Se abre un nuevo centro de acopio en la provincia de Pichincha.

En Fabrica Guayaquil, se construye una fabrica de tratamiento de afluentes.

Se construye la planta de tratamiento de afluentes en la Fabrica Pascuales.
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Nestlé adquiere la planta de produccion de galletas de la empresa "La Universal”, hoy
Fébrica Sur.

Se abren varios centros de acopio incrementando la capacidad de abastecimiento de leche
fresca en todo el pais.

Se establece el Laboratorio Regional de Control de la Calidad en Quito, para atender a

Ecuador, Colombia y Venezuela.

Se construye un nuevo Centro de Distribucién y Ventas en Cumbaya.

Se inaugura un Centro de Distribucién y Ventas en Guayaquil.

Traslado del Laboratorio Regional de Cumbayé a Cayambe.

Traslado de la linea UHT a Fabrica Cayambe.

Nuevo Centro de Distribucién Y Ventas de Guayaquil para atender a la Costa.

Nestlé cumple 50 afios en el mercado ecuatoriano afianzando los propdsitos y las politicas

de la compafiia a nivel mundial.

Nestlé Ecuador se une a la iniciativa mundial GLOBE. Esta nueva herramienta cambia la
forma de trabajar, aplicando las mejores practicas para obtener datos reales, confiables y

eficientes.

Se construye el Centro de Distribucion de Cayambe, mejorando la eficiencia en el
almacenamiento de productos terminados. Se incorpora el manejo de la radiofrecuencia para

tener stock en tiempo real y desarrollar una operacion eficiente.

Se realiza el lanzamiento de GERBER, marca lider en compotas infantiles, con el fin de

contribuir a la buena nutricién de los bebés ecuatorianos.

Como parte de sus esfuerzos por brindar un ambiente laboral préctico y agradable a sus
colaboradores, Nestlé Ecuador inaugura nuevas oficinas en Quito, ubicadas estratégicamente

al sur y norte de la ciudad.
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Anexo 3: Red de Distribucién

Redde -
Distribucion

FABRICA ECUAJUG

PT QUITO NORTE u

PTSANTODOMINGD  ¢p CAYAMBE

PT QUITO SUR

==

Nestie.

CD SUR

ity

FABRICAS

: GYEY SUR m
PT.SANTA ELENA
: CDYPT

7 @ » AL g@
h a— 00" Nestie /
> W

PT GUAYAQUIL

T

PT MACHALA

=

PT LOJA

PT RIOBAMBA

PT MILAGRO

R Fabricas
. = #7) Centro de distribucién (CD), total 2.

@== Punto de trasbhordo (PT), total 14.
Punto de trasbordo NIM, total 4.
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Anexo 4: Participacion de Negocios

Nestlé en Ecuador

M Baby Food Férmulas Infantiles M Professional
M Cereales M Alimento de Mascotas
M Lacteos Culinarios M Galletas
LI Culinarios M Chocolates
M Cafés M Semielaborados Cacao
H Bebidas Instantaneas M Bebidas

Alimento de

Professional
3% Cereales Mascotas

1% 2%

Baby Food Férmulas

Infantiles
2%
Lacteos Culinarios

= 9%

Bebidas
47%

Galletas
18%

Culinarios
9%

Bebidas Instantaneas
3% Semielaborados Chocolates
Cacao 1% 3%

2%
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Anexo 5: Portafolios por Unidad de Negocio

Unidad de Negocip
Culinarios
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Unidad de Negocio
| acteos, Café & Bebidas

N

=

NESCAFE

TRADICION
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Unidad de Negoc!o
Confites
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PURINA

Your Pet, OQur Passion.

e ST

EEPURINAL j
' PROPLAN" |
‘ Nutricion

ALIMENTA Y PROTEGE SU SALUD *Vida Sana

- T U R T T B IS

pE

S T
ADULTOS . ADULTOS 7+
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Dairy
Partners
Americas

Nestle

DPA

‘. Fonterra
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SaborVainilla

Contenido neta: 1 ltco
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NESTLE {Nutrition
NUTRITION

= k=

NESTUM® NEST
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Anexo 6: Nestlé Roadmap

Modelo Nestlé

Ventajas
competitivas

= 5%-6% Crecimiento
organico

= Margen y EPS de
Crecimiento

= Productos y Marcas
Nuestro Ambicion * Investigacion y

= Mejora de la Desarrollo
L . 3 g = Presencia Global
eficiencia del capital * Lider en Nutricion,

Salud y Bienestar = Personal, cultura y
= Referencia de valores
rendimiento financiero
= Confiable para todos
los grupos de interés.

= Liderazgo de Mercado

Creacion de Valor Compartido
Nutricion — Agua- Desarrollo Rural

Sostenibilidad

Factores de Compliance Pilares Operacionales

Crecimiento y »
®* [nnovacion y renovacion
= Hiciencia Operacional

= Nutricién, salud ) )
. = Cuando sea, Donde sea y

bienestar
= Consumidores Como sea
emergentes = Comunicacion al

= Productos premium consumidor

Cultura, Valores y Principios Nestlé



Copilotos/
Socios de
Negocio

= 7ona,/
Mercado/
GMB/RMB

= Unidad de
MNegocios

= Pais/Regicn

= Fabrica/Oper
aciones

= Ventas

= Cadena de
Suministro

= GLOBE/NBS
Controllers
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Anexo 7: House of Finance

Servicios
Especializados

= Impuestos

= Administracié
n de Riesgos

= Tesoreria

= Auditoria

= Adquisicionas
y desarrollo
de nagocios

= Control

Interno

Desarrollo del Personal y Habilidades

Servicios
Empresariales

= Operaciones
de
contabilidad

= Activos Fijos

= Cuentas por
Pagar

= Cuentas por
Cobrar

= Servicios

Institucionales

Servicios de
Apoyo a las

Decisiones

= Costeo
(fabricacidn,
distribucion,
personal
administrativo)

= Reporte
Financiero y
Consolidacidn

= Administracion
, Reporte y
Control

= Planificacion
Empresarial
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Anexo 8: Creacién del OMP

Entendiendo la estrategia del negocio

Identificar y _ LULLETSY

Preparacion Oportunidades tenemos acordarel
¢Donde B que llegar? OMP
estamos?

Implementacion
& Revisiones

FODA: Situacion Actual

Identificar ¢Como Alineary

Preparacion Oportunidades 6:‘":’:5";’6 fonainoe el lsrlng::’rinstie:rt;cslon
¢Donde : que llegar? OMP

estamos?
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Identificando nuestras Prioridades Clave

Identificar S LULEETSY
Oportunidades tenemos acordar el
¢Donde & que llegar? OMP
estamos?

Implementacion
& Revisiones

¢ Como lo vamos a lograr?

Identificar iComo Alineary

Preparacion Oportunidades ‘&,:'::s“:e e acordiral :ng‘l:‘!’lins?:'t‘:zon
¢Donde - que llegar? OMP

estamos?
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Nuestra estrategia y su Comunicacioén

estamos?

Identificar

i R ¢Coémo Alineary st
Oportunidades \‘;:n?:sn: e tenemos acordar el ?g:?::g‘:on
¢Donde g que llegar? OMP

El seguimiento a nuestra Estrategia

Preparacion

)

Identificar . - ¢Como LULEETSY c s
Oportunidades “;:':::: < tenemos acordar el :nlg‘l:;;?::t:on
¢Donde . que llegar? OMP
estamos?

JCE en F&C
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Anexo 10: Agenda de Reuniones Operacionales

Duracion: 120 mins

Puntos

Contenido

Acciones
Adecuadas
10

Indicadores y
Planes
25’

Retroalimen
tacion y
Reconoci

miento
10’

Prioridades
5!

= Revision Medidas SHE
= Atender Incidentes y consejos sobre SHE

= Revisar las prioridades identificadas en la WOR anterior
= Revisar las acciones adecuadas & actualizar el status
(Acciones a Corto Largo Plazo)

= Revisar el desempeiio del mes anterior usando el Centro
de Com.

= Analizar tendencias mensuales, identificar los asuntos y
acciones

= Revisar la informacion relevante del mes (Clientes,
categorias...)

= Enfatizar las actividades especiales agendadas para el
mes actual o el siguiente

= Revisar estatus de iniciativas de Resolucion de Problemas
= Evaluar si se requiere Resolucion de Problemas (Generar
el Proyecto)

= Seguimiento de las actividades del mes anterior e inicio
de acciones para las actividades pendientes

= Revisar los planes de actividades para el mes actual y el

siguiente

= Discutir los asuntos a escalar e identificar acciones

= Recompensas y reconocimientos

= Comentarios sobre los mensajes relevantes

= |dentificar las 3 prioridades mas importantes del mes

Tableros
de Accion
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Duracion: 60 mins

Puntos

Contenido

Acdones
Adecuadas
5}

Indicadores y
Planes
10"

Mejora
20

Apoyo
2]

Retroalimen
tacion y
Reconoci
miento
10°

Prioridades
2]

= Revisidn Medidas SHE
= Atender Incidentes y consejos sobre SHE

= Revisar las prioridades identificadas en el WOR anterior
= Revisar las acciones adecuadas & actualizar el status
(Acciones a Corto Largo Plazo)

= Revisar el desempefio de la semana anterior usando el
Centro de Com.

= Analizar las tendencias semanales, identificar los asuntos
y las acdones

® Revisar la informacién relevante de la semana (Clientes,
categorias...)

® Enfatizar las actividades especiales agendadas para la

Tableros

= Revisar estatus de las actividades de Resolucidn de da Acelén

Problemas
= Evaluar si se requiere Resolucion de Problemas (Generar
el Proyecto)

® Discutir los asuntos a escalar e identificar acciones

= Comentarios sobre los mensajes relevantes
= Reconocimiento para las iniciativas de mejora

® ldentificar las 3 prioridades mds importantes de la
semana
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Reunién DOR

Duracion: 20 mins

Puntos Contenido

= Revision Medidas SHE
= Atender Incidentes y consejos sobre SHE

Acciones = Revisar las prioridades identificadas en la DOR anterior
Adecuadas = Revisar las acciones adecuadas & actualizar el status
5 (Acciones a Corto Largo Plazo)

= Revisar el desempeiio del dia anterior incl. Actualizacién
GSTD
Indicadores y = |dentificar asuntos y acciones relacionadas a las graficas .
Planes de los indicadores de Accién
10’ = Revisar el Plan Diario
® Enfatizar las actividades especiales agendadas para hoy 6
el dia siguiente

Tableros

Apoyo = Discutir los asuntos a escalar e identificar acciones

2}

Prioridades ® |dentificar las 3 prioridades mas importantes del dia
2’
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Anexo 10: Prioridades y drivers para comunicacion

Ser el lider mas respetado y confiable en nutricién, salud y bienestar
para sus colaboradores, clientes y consumidores en el Ecuador.

TU eres parte del
mejor y mas
seguro equipo.

.. Tueres
lider inspirador.

Ta eres duefio de
tu desarrollo.

> :))“.QL‘!ML"”S)»
Nestic /MEXCELLENCE

Ti puedes ser
embajador de

nutricion, salud y

bienestar.

T0 puedes
construir
marcas
poderosas.

Ta puedes
enamorar
a tus clientes.

Ti logras
alineacion.

T0 logras
simplicidad.

Tu logras
eficiencia.

Prioridades Finanzas & Control

“Ser un equipo de alfo desempefio, competente y comprometido, que facilita el
crecimiento sostenible del negocio con vision integral y dinamismo, en un marco de fransparencia, compliance y

busqueda continua de la excelencia™

Prioridades F&C

1. Consolidar un equipo de
alto desempefio, con vision
integral y alineado que ejerce
liderazgo e influencia para
facilitar el crecimiento
sostenible del negocio

2. Impulsar una cultura de
simplicidad, velocidad y
dinamismo para generar

valor al negocio y asegurar

el uso eficiente del capital

Drivers F&C

1.1 Fortaleciendo las bases de los elementos NCE: LDv y GA en F&C

2.1 Garantizando el control y mejora continua de los costos y gastos a

nivel NIM.

2.2 Acelerando la eficiencia de capital en el mercado.

2.3 Implementando la metodologia Lean en F&C para conseguir
exactitud , simplicidad e informacién oportuna a nuestros clientes

3.Promover compliance y
disciplina para gestionar la
exposicion al riesgo y
garantizar la continuidad del
negocio

internos

3.1 Asegurando en F&C el conocimiento, entendimiento y aplicacién de
normas internas

3.2 Creando conciencia de control interno mediante la evolucion del
indice de madurez de control interno y la gestién de riesgo




