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Cadena de suministro

CMI

Eficacia

Eficiencia

Estrategia

Gestion

GLOSARIO

Area dentro de una organizacion que gestiona la
planificacion, organizacion, el flujo de bienes y
servicios, de abastecimiento y de toma de
decisiones, con el fin de alcanzar una ventaja
competitiva, incrementando el valor para los grupos
de interés a través de beneficios monetarios,

compras oportunas y de alta calidad.

Cuadro de mando integral.

Capacidad de alcanzar los objetivos 0 metas

establecidas.

Gestionar y utilizar de la manera mas adecuada los
recursos que se tienen, para alcanzar los objetivos o

metas.

Conjunto de acciones para alinear las metas y

objetivos de una organizacion.

Es la accion de gestionar y administrar una actividad
profesional destinada a establecer los objetivos y
medios para su realizacibn y a precisar la

organizacion de sistemas, con el fin de elaborar la



Indicadores

Mejora continua

Perspectivas

Planificacién

Productividad

Vision estratégica

estrategia del desarrollo y a ejecutar la gestion del
personal.

Unidades de medicién que permiten evaluar el
rendimiento de los procesos internos de una

organizacion.

Filosofia que intenta optimizar y aumentar la calidad

de un proceso, producto o servicio.

Areas de actuacion del cuadro de mando integral,
enfocadas a organizar los objetivos estratégicos en
funcion de aquellos elementos sobre los que se fijan

una meta.

Actividad empresarial cuyo objetivo principal es
planificar la adquisicidn, gestion y abastecimiento de

bienes y servicios requeridos por la organizacion.

Relacién entre los resultados obtenidos y los
recursos utilizados, en un periodo de tiempo

determinado.

Es el camino al cual se dirige la empresa a largo o
mediano plazo y sirve de rumbo aliciente para
orientar las decisiones estratégicas de crecimiento

junto a las de competitividad.



RESUMEN

Aprovechar de manera mas eficiente los recursos disponibles y ser mas
productivos es una prioridad para las empresas, debido al aumento de
competitividad en el mercado. Para lograr esto es muy importante que todas las
areas de la empresa, y por ende las personas que las conforman, conozcan de
gué manera desde su puesto de trabajo estan colaborando al desarrollo de

esta, teniendo clara la direccién a seguir para lograr los objetivos planteados.

La definicibn de las metasy objetivos a alcanzar en el tiempo, son
indispensables para toda organizacidén. Es aqui donde se presenta la gestion
estratégica, la cual ayuda a comprender la mision y la vision, promoviendo los

cambios necesarios para el éxito de una empresa.

En el presente disefio de investigacién se busca proponer un modelo de
gestion estratégica para la unidad de planificacion de una cadena de suministro,
por medio de la metodologia del cuadro de mando integral, debido a que es una
herramienta de medicién y de gestion que permite dirigir los esfuerzos del
talento humano para traducir la estrategia en ejecucion, buscando la alineacion
de los objetivos de la empresa con los de cada uno de los miembros del equipo.
Esto se lograra iniciando con la revision documental de los procesos y
entrevistas a los involucrados, para luego realizar un diagnéstico de la gestiéon
estratégica empleada y posteriormente definir el modelo, analizando las
fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas (FODA), revisando la mision,
vision y valores de la empresa. Tomando estos datos se buscara una estrategia
de valor, elaborando un mapa estratégico, considerando las perspectivas de

procesos internos, del cliente, crecimiento y aprendizaje, asi como financiera.

Xl



Posteriormente se estableceran metas, medios e indicadores de desempefio,
para medir el cumplimiento de cada uno de los objetivos estratégicos dentro de

la unidad de planificacion.

Xl



1. INTRODUCCION

La direccion estratégica es de vital importancia en la cadena de
suministro, para el logro de los objetivos de la empresa, debido a que esta area
es la encargada de garantizar y gestionar, de forma eficiente y transparente, la
adquisicién de bienes y servicios para toda la organizacion. En este documento
se desarrolla la estructura de la investigacion que se realiza para la
sistematizacion de la gestion estratégica de la unidad de planificacion de la

cadena de suministro de una empresa distribuidora de energia eléctrica.

La necesidad surge debido a que existe una disminucién en la efectividad
e incrementando del tiempo en el que se ejecutan los procesos de planificacion
y seguimiento que se realizan en la unidad. Evidenciando que no se cuenta con
un modelo de gestién estratégica que apoye la administracién, lo cual genera
gue los colaboradores no tengan identificados los objetivos y que no existan

indicadores que monitoreen su desempeno.

La aplicacion del cuadro de mando integral, como herramienta para esta
investigacion, permitira ordenar los procesos del area para ser realizados de
manera oOptima, al establecer los objetivos estratégicos, asi como involucrar a
los colaboradores dentro de las actividades para generar un sentido de

pertenencia.

Con la definiciéon de un modelo de gestidn estratégica se espera obtener
resultados como el aumento de la eficiencia en los procesos de planificacion y

seguimiento, mejorando el desempefio de la cadena de suministro, debido a



que la unidad de planificacion define el camino a seguir por medio del plan

anual de contrataciones.

En el esquema de solucion, para este estudio, se considera una primera
etapa para la revision documental y recopilacion de datos que contribuiran a dar
inicio a la investigacion, seguidamente se plantea un diagnéstico de la gestién
estratégica dentro de la unidad de planificacion desde la perspectiva del cliente
interno, del aprendizaje y crecimiento, asi como de los procesos.
Posteriormente, se desarrolla la propuesta del modelo de gestion estratégica,
por medio del cuadro de mando integral, definiendo las estrategias, objetivos,
indicadores y la evaluacion de los resultados que se obtengan al implementar
este modelo de gestién. Por ultimo, se determina la evaluacion de desempefio,
respecto al modelo propuesto, con el cual se pretende generar un control sobre

los resultados obtenidos.

Con respecto a la factibilidad de la investigacién, se obtuvo la aprobacion
por parte de la empresa para acceder y recopilar informacion histérica y vigente
sobre la gestion estratégica, procesos y procedimientos de la unidad de

planificacion, para proponer un modelo que genere beneficios para el area.

Los beneficios que generara esta investigacion se reflejaran en el aumento
de la productividad de la unidad de planificacion, ademas aumentara la
cooperaciéon y motivacion del equipo, al tener metas trazadas. También mejora

la atencién y respuesta a los requerimientos del cliente interno.

Este estudio se llevara a cabo en distintas etapas en las cuales se realizan
las actividades de analisis, diagnéstico, propuesta y evaluacion, las cuales se
plantean en cuatro capitulos. En el capitulo uno, marco tedrico, se exponen

conceptos sobre la cadena de suministro, los modelos de direccion,



administracion y actividades de la cadena, también se detallan conceptos sobre
el cuadro de mando integral como beneficios, caracteristicas, indicadores,
elaboracion e implementacién. Ademas, se especifican conceptos sobre la
gestion estratégica como la misién, vision, valores y objetivos estratégicos. Por
altimo, se describe el modelo de gestion y como se analiza la organizacién

desde la perspectiva interna y externa, la mejora continua y auditorias.

En el capitulo dos, se realiza la revision documental de los procesos y
procedimientos implantados en la unidad de planificacion, se documentara la
misioén, vision, politicas y objetivos estratégicos planeados. Ademas, se copilara

informacion histoérica del manejo de los procesos de planificacion y seguimiento.

En el capitulo tres, se realiza un diagndstico de la gestion estratégica en la
unidad de planificacion, ademas, se realizaran encuestas y entrevistas para
conocer la perspectiva de los trabajadores respecto a los procesos y el manejo

estratégico de la unidad.

En el capitulo cuatro, se propone un modelo de gestion estratégica con
base en la informacion recolectada y en las necesidades de la unidad, haciendo
uso del cuadro de mando integral, considerando las cuatro perspectivas

importantes de la herramienta.

Por dltimo, en el capitulo cinco, se define la forma en que se evaluara el
modelo propuesto, para ello se crearan indicadores de gestion que sean
capaces de monitorear los procesos y el desempefio de los colabores,

estructurando un programa de seguimiento y mejora.






2. ANTECEDENTES

Lemus (2017) desarrollé un estudio sobre la gestion estratégica de
compras, haciendo uso del cuadro de mando integral como instrumento para
aumentar la gestion y establecer un sistema, para el cual se formulé un grupo
de indicadores clave, los cuales fueron definidos con base a las caracteristicas,
vision, estrategias y mision de la compariia. Para ello se analizaron los factores
exteriores e internos que influyen en la empresa, utilizando la matriz FODA,
para luego proceder con el analisis del CMI (cuadro de mando integral). Se
inicia clarificando la visibn para luego definir las estrategias, asi como los

objetivos en los cuadrantes de las perspectivas que plantea esta herramienta.

Lemus (2017) describe que los siguientes indicadores son utilizados para
el monitoreo del proceso de compras: “Indicadores de precios, calidad, tiempos
de entrega, dias de crédito y evaluaciones de proveedores” (p. 89). Concluyo
que al poner en funcionamiento el cuadro de mando integral: “Ha mejorado la
gestion del proceso de compras, incrementando la rentabilidad en un promedio
del 80 %, ha reducido costos en un 60 %, y ha mejorado la administracion de
los recursos financieros, humanos y tecnolégicos” (p. 89). Ademas de beneficiar
a la institucién con el establecimiento de la estrategia y de los objetivos, mejoré
la rentabilidad, la comunicacion entre los colaboradores y el desarrollo de los

procesos.

Esta informacibn es muy importante para la estructuracion de la
investigacion, ya que apoya en la definicién de los lineamientos necesarios para
plantear objetivos y estrategias, acordes a la empresa, basados en los factores

externos e internos que se analizardn. Ademas, muestra el proceso para
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estructurar las estrategias, los indicadores, las metas y plazos, en los diferentes
criterios del cuadro de mando integral.

Alvarez (2015) elabor6 un modelo por medio del cuadro de mando
integral, utilizandolo como soporte en una organizacion encargada de la venta
de productos de alta demanda, exponiendo que es necesario establecer nuevos
procesos para mejorar la vision estratégica por medio de esta herramienta
administrativa. Desarroll6 estrategias, alineando los objetivos a las perspectivas
establecidas para luego disefiar los indicadores que permitan rastrear e
identificar el desempefio de los procesos, con lo cual se logra incrementar la

visualizacion para mejorar la toma de decisiones, haciéndola mas eficiente.

Asimismo, Alvarez (2015) defini6 un total de 14 nuevos indicadores
distribuidos en los cuatro cuadrantes del cuadro de mando integral, por lo tanto,
dividié en cuatro fases el modelo, siendo estas: “Fase 1: andlisis y formulacion
estratégica; fase 2. establecimiento de objetivos estratégicos; fase 3:
determinacién de indicadores y fase 4: elaboraciéon CMI” (p. 33). Luego de
implementada la metodologia en la compafia, el autor presenta un modelo
estratégico que aportara en el desarrollo de los objetivos, en conjunto con los
indicadores definidos. El autor concluyé que: “El cuadro de mando integral al
ser un sistema de control de gestion eficiente a través de la medicién y
evaluacion del desemperio, en el area del talento humano motivara al personal

y lo conducira a la mejora continua” (p. 78).

Esta investigacion aporta valor al desarrollo del estudio, debido a que
expone las cuatro fases en las que se pueden analizar y formular las
estrategias, establecer objetivos, determinar indicadores y elaborar el cuadro de
mando integral, con lo cual se podra definir la estructura del modelo estratégico

gue contribuya de manera directa a la eficiencia del area de planificacion.



En el trabajo desarrollado por Lisoni (2018) se realiza una propuesta para
alinear la estrategia con los objetivos de la superintendencia de electricidad y
combustibles, potenciando la perspectiva del servicio, buscando establecer una
estrategia que ponga a la vanguardia a las unidades de soporte de la
institucion. Para realizar esto, el autor elaboré entrevistas a los integrantes de
los equipos mas relevantes de los departamentos de administracion y finanzas,
con las cuales determiné la situacion en ese momento, ademas de identificar
los factores internos y externos que afectan a la superintendencia por medio de
un analisis FODA. Concluy6 que: “Para realizar una planificacién estratégica se
requiere un nivel de conocimiento de la organizacion, su entorno, ademas de
alto nivel de participacion, que hace de este proceso una tarea compleja de
realizar” (p. 106). Con respecto a esto, el cuadro de mando integral facilita el
entendimiento de la estrategia y permite visualizar tanto los resultados que se
quieren lograr, asi como las tareas para obtenerlos. También empodera a cada
uno de los involucrados que tienen a su cargo la responsabilidad de ejecutar
sus tareas con dedicacion, ya que estas intervienen de forma directa con los
objetivos trazados, permitiendo monitorear los indicadores y acciones

propuestos.

La investigacion presenta la estructura de una entrevista para evaluar la
situacion de la empresa, mostrando la importancia de incluir la participacion de
los colaboradores en la propuesta del modelo, para lograr que los objetivos
planteados puedan ser alcanzados, también establece como formar las
estrategias y el monitoreo de los indicadores que sean propuestos.

Pacheco (2018) propone un modelo de gestidn estratégica para las
pequefias y medianas empresas con respecto al cambio de la matriz energética
del Ecuador, para ellos realizé un diagnéstico situacional utilizando entrevistas y

encuestas a potenciales usuario y representantes de empresas.



Posteriormente, evalué los factores utilizando la matriz FODA y elaboro
estrategias FO, FA, DO y DA. A continuacién, establecio los valores, la mision y
vision del sector, seguido de las estrategias e indicadores de desempefio. Por
ultimo, para estructurar una estrategia que marque la diferencia, elabora un

mapa estratégico basado en los cuatro enfoques del cuadro de mando integral.

Este estudio muestra la importancia de generar un mapa estratégico, con
el cual se podra identificar de manera grafica como los niveles se relacionan
entre si y lo fundamental de esto, para fijar las metas y la estructuracion de los

indicadores de desempefio del area.

En la investigacion llevada a cabo por Figueroa (2015) se resalta que lo
mas importante en la realizacion de un modelo estratégico, a fin de aumentar la
productividad, radica en mejorar la gestion administrativa, logrando mejores
resultados financieros que reflejen el incremento de los activos y el patrimonio.
La cooperativa en donde fue realizada la investigacion carecia de planificacion
estratégica y metas a largo plazo, lo que generaba que las tomas de decisiones

los guiaran por caminos incorrectos.

Por su parte, Figueroa (2015) utiliz6 el cuadro de mando integral para
realizar una vinculacion entre los activos y los procesos, con la finalidad de
crear valor. Generando un mapa estratégico, con los criterios establecidos,
detallando las metas, los responsables y los indicadores, dando especial
énfasis en los procesos que generaran valor y aumentaran el rendimiento de la
cooperativa, convirtiendo esto en una ventaja competitiva. Entre las
conclusiones expuso que los indicadores son muy importantes y se enfoca en la
evaluacién y seguimiento de la satisfaccion de los colaboradores y los socios,
evidenciando que la falta de atencion a los requerimientos del cliente interno y

externo afecta de manera directa la planificacion y el enfoque que debe darse a



los procesos, recalcando los beneficios de incluir este habito en el modelo de
gestion estratégica que se desea plantear.

El estudio da a conocer las fases para la elaboracion y ejecucion de
encuestas realizadas a los clientes internos, con el objetivo de conocer la
satisfaccion respecto a los procesos realizados por el area de planificacion de
cadena de suministro, aportando informacion importante para la realizacion del
cuadro de mando integral y la determinacién de objetivos y metas en cada

cuadrante de las distintas perspectivas.
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3. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

3.1 Contexto general

Debido al crecimiento de la empresa distribuidora de energia eléctrica y de
la corporacion a la que pertenece, en el afio 2016 surge la necesidad de
gestionar de forma mas eficiente y transparente la adquisicion de bienes,
materiales, servicios y equipos para el desarrollo de las actividades de la
empresa. Es por ello qué se aprueba la creacién de la Subgerencia de Cadena
de Suministro, la cual esta integrada por tres unidades: Unidad de Planificacion,

Abastecimiento y de Logistica.

La unidad de planificacion es la encargada de dirigir la planeacién de las
compras anuales de todas las areas de la empresa, para ello el jefe de la
unidad solicita un plan operativo aprobado a cada una de las gerencias de la

empresa, este plan es revisado y consolidado por los analistas asignados.

Al contar con el aval de cada gerencia involucrada, se habilita el plan
anual de contratacion, siendo la unidad de planificacion la responsable del
seguimiento para la ejecucion. Esta actividad da inicio al proceso de la cadena
de suministro, debido a que este plan es trasladado a la unidad de
abastecimiento y logistica para establecer las rutas de todo el proceso de

adquisicion.
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3.2. Descripcion del problema

En la unidad de planificacion de la cadena de suministro, de la empresa
distribuidora de energia eléctrica, no se cuenta con un modelo de gestion
estratégica que apoye la administracion, lo cual provoca que se vean afectados
los procesos de planificacion y seguimiento, que se llevan a cabo en la unidad,
reduciendo la efectividad y aumentando el tiempo de realizacién de estos. Los
colaboradores no tienen claro los objetivos estratégicos de la organizacion y no
conocen como su trabajo contribuye a alcanzarlos. Sin una correcta
administracion estratégica las personas no se sienten propietarias de las metas
y objetivos, generando que los recursos, como el tiempo, no se manejen
adecuadamente. Esto origina una participacibn menos activa y un menor
compromiso, asi como una disminucion de la productividad del equipo y de la
comunicacion entre las unidades involucradas en la cadena de suministro y

otras areas de la empresa.

Es necesaria la creacion de indicadores, objetivos y metas para la Unidad
de Planificacién, en concordancia con la vision, mision y politicas de la
empresa, derivado que esta unidad es el primer eslabon de la cadena y el que
marca la ruta a seguir por medio del plan anual de contrataciones.

3.3. Formulacion del problema

Derivado del andlisis del problema se presenta la pregunta central y las

auxiliares que pretendera responder el trabajo de investigacion.
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3.3.1. Pregunta central
¢, Como se puede disefiar un modelo de gestion estratégica para la unidad
de planificacion de la cadena de suministro de una empresa distribuidora de
energia eléctrica?
3.3.2. Preguntas de investigacion
o ¢, Cudl es la forma en la que se realiza la gestién estratégica dentro la
unidad de planificacion de la cadena de suministro de una empresa
distribuidora de energia eléctrica?
o ¢,Como se pueden determinar los objetivos estratégicos para la unidad
de planificacion de la cadena de suministro, en concordancia con los

objetivos de la empresa?

o ¢, Qué indicadores se estableceran para medir el desempefio del modelo

de gestion estratégica propuesto?

3.4. Delimitacion de estudio

A continuacién, se hace la descripcion de la delimitacion del trabajo.

3.4.1. Limite temporal

El estudio se desarrolla durante los doce meses comprendidos entre los

cursos de Seminario | y Seminario Ill, de mayo 2020 a mayo 2021.
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3.4.2. Limite geografico

El estudio se desarrollara en la Republica de Guatemala.

3.4.3. Limite espacial

La investigacion se llevara a cabo en la unidad de planificacion de la
cadena de suministro de una empresa distribuidora de energia eléctrica, esta
unidad es la encargada de dirigir la planeacion y darles seguimiento a las

compras anuales de todas las areas de la empresa.

3.5. Viabilidad de la investigacion

Los recursos necesarios para llevar a cabo la investigacion sobre el
problema planteado, dentro de la unidad de planificacion de la cadena de

suministro son los siguientes:

o Informacion, histoérica y vigente, sobre la gestion estratégica, procesos y
procedimientos de la unidad de planificacion, asi como de la cadena de

suministros.
o Recursos econémicos y de tiempo.

Contando con la autorizacién por parte de la empresa para realizar la
investigacion y obtener la informacion que sea necesaria, asi como la

disponibilidad de tiempo y recursos por parte del investigador para realizar el

estudio, se valida la viabilidad de este.
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3.6. Consecuencias de realizar la investigacion

Al realizar o no llevarse a cabo la investigacion para buscar la solucion del
problema planteado, se presentan ventajas y desventajas que deben

analizarse.

3.6.1. De realizarse

Al realizarse la investigacion se espera el aumento de la eficiencia en los
procesos de planificacion y seguimiento de la unidad, disminuyendo el tiempo
de realizacion de estos y la mejora en el desempefio de la cadena de
suministro, debido a que la unidad de planificacion es el primer eslabén y el que

marca la ruta a seguir por medio del plan anual de contrataciones.

Con esta investigacion se lograra definir objetivos, metas e indicadores
para los trabajadores del area, lo que generara una participacibn mas activa y
un mayor compromiso, asi como un aumento en la productividad del equipo.
También puede ser de gran ayuda para la toma de futuras decisiones
estratégicas que aporten mejoras en cuanto al desempefio general y en

consecuencia beneficiar a la cadena de suministro.

3.6.2. De no realizarse

Si no se lleva a cabo el estudio, continuaré la deficiencia en los procesos
realizados dentro de la unidad, por una falta de direccion estratégica, afectando
la gestion de la cadena de suministro. Se continuara trabajando sin indicadores
y metas, manteniendo un nivel de productividad bajo, los colaboradores no
tendran claros los objetivos estratégicos de la organizaciéon y como su trabajo

aporta valor para alcanzarlos, ocasionando desmotivacion y un desenfoque de
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las metas crucialmente importantes, debido al aumento de actividades

rutinarias.
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4, JUSTIFICACION

El estudio se sitta dentro de la linea de investigacion del cuadro de mando
integral, en el Area de Gerencia Estratégica, de la Maestria en Gestion
Industrial de la Universidad de San Carlos de Guatemala, est4 enfocado en la
utilizaciéon de dicha metodologia para disefiar un modelo de gestion estratégica
dentro de la unidad de planificacion de la cadena de suministro de una empresa

distribuidora de energia eléctrica.

La necesidad de efectuar esta investigaciéon es fortalecer la gestion
estratégica dentro de la unidad de planificacion, para mejorar la eficiencia de los
procesos de planificacion y seguimiento que se llevan a cabo en esta area, asi
como aumentar la participacibn y compromiso de los colaboradores,

optimizando la comunicacion entre las unidades involucradas.

Para la cadena de suministro es de suma importancia que los procesos de
planificacion y seguimiento se realicen de una forma eficiente, ya que de esta
planificacién dependen las estrategias de compra que se llevaran a cabo para

cumplir con el requerimiento del cliente interno.

La motivacion para realizar esta investigacion es proponer el disefio de un
modelo de gestion estratégica que involucre la participacion del personal, para

aumentar su participacién en el logro de los obijetivos.

Los beneficios que generara esta investigacion se veran reflejados en el
aumento de la eficiencia y productividad de la unidad de planificacion,

generando un mejor desempefio de la cadena de suministro, ademas, los
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beneficiarios serdn los colaboradores, ya que aumentard su motivacion y
cooperacion al tener metas trazadas, asi como el cliente interno, debido a que

mejora la atencidn y respuesta a sus requerimientos.
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5. OBJETIVOS

5.1. General

Disefiar un modelo de gestion estratégica para la unidad de planificacion

de la cadena de suministro de una empresa distribuidora de energia eléctrica

5.2. Especificos

o Realizar un diagnostico de la gestion estratégica empleada dentro de la
unidad de planificacion de la cadena de suministro de una empresa

distribuidora de energia eléctrica.

o Determinar los objetivos estratégicos para la unidad de planificacion de la

cadena de suministro, en concordancia con los objetivos de la empresa.

o Establecer los indicadores para medir el desempefio del modelo de

gestidn estratégica propuesto.
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6. NECESIDADES POR CUBRIR Y ESQUEMA DE SOLUCION

La falta de un modelo de gestion estratégica dentro de la Unidad de
Planificacion, de la cadena de suministro, es la principal necesidad por cubrir
con esta investigacion, con el objetivo de mejorar la eficiencia de los procesos
de planificacién y seguimiento, por medio de la metodologia del cuadro de

mando integral.

Se plantea un esquema de solucién en el cual se considera como primera
etapa, una revision documental en la cual se recopilaran datos que contribuiran
a dar inicio a la investigacion, seguida de un diagndstico de la gestion
estratégica en la unidad de planificacion, desde la perspectiva del cliente
interno, del aprendizaje y crecimiento, asi como de los procesos, para ello se
realizaran encuestas y entrevistas, también se llevara a cabo un levantamiento
de procesos, identificando a los responsables de las actividades en cada uno de
ellos, por dltimo, se evaluara el funcionamiento de la unidad y como sus

procesos apoyan el desempefio de la cadena de suministro.

Posteriormente, se define la propuesta del modelo de gestion estratégica
para la unidad de planificacion por medio del cuadro de mando integral,
definiendo las estrategias, objetivos, indicadores y la evaluacion de los

resultados que se obtengan al implementar este modelo de gestion.

Seguidamente se proponen las directrices para la implementaciéon del
nuevo modelo de gestion, en el cual se establecen actividades, recursos y se
designan responsables. Por ultimo, se define la evaluacion de desemperfio,
respecto al modelo propuesto, con el cual se pretende generar un control sobre
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los resultados obtenidos, verificando como este modelo apoya la eficiencia y
gestién de los procesos dentro de la unidad de planificacion.

6.1. Etapas de la investigacién

La investigacion se desarrollara en 4 fases:

. Fase 1: revision documental

Se realizard la revision documental durante cinco semanas, de los
procesos de la unidad de planificacion, asi como de la mision, vision, politica y
objetivos estratégicos de la empresa, para verificar su existencia y como estan
vinculados con los procesos de la cadena de suministro. Ademas, se recopilara
informacion histérica sobre los procesos, los procedimientos de planificacion y
seguimiento, estos han sido gestionados a lo largo del tiempo para aportar valor
a la unidad y a la cadena de suministro.

o Fase 2: diagnéstico

Se realizara un diagnostico de la gestion estratégica empleada dentro de
la unidad de planificacién, esto durante cinco semanas posteriores a la revision
documental, haciendo un levantado de procesos, realizando encuestas o
entrevistas al personal en conjunto con el cliente interno, para conocer la
perspectiva respecto a los procesos, el manejo estratégico de la unidad y la
concordancia de la gestion estratégica con la toma de decisiones. Se evaluara
el nivel de conocimiento de cada miembro de la unidad, sobre la gestion
estratégica con temas relacionados como: las metas, indicadores de cémo los
procesos aportan valor y apoyan el desempefio de la cadena de suministro

dentro de la empresa.

22



o Fase 3: definicion del modelo de gestion estratégica

Para la definicion de la estructura del modelo de gestion estratégica se
contard con siete semanas, en las cuales se analizard la informacion
recolectada en las fases anteriores, para identificar la efectividad de los
procesos Y las deficiencias de estos, asi como los puntos de mejora en los que
se basard el modelo. En esta fase se definiran las estrategias, las metas, los
medios y los indicadores para la unidad de planificacién, buscando construir un
modelo que contribuya a mejorar la eficiencia de los procesos del area y el
desempeiio de la cadena de suministro, buscando una participaciéon mas activa

de los colaboradores para alcanzar los objetivos.

. Fase 4: definicion de evaluacion de desempefio

Durante las siguientes cinco semanas se definira la evaluacién de
desempeiio del modelo de gestion estratégica propuesto, para ello se
construiran indicadores que monitoreen tanto los procesos de la unidad, como
el desempefio de los colaboradores, estructurando un programa de seguimiento

y mejora del modelo propuesto.
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7. MARCO TEORICO

7.1. Cadena de suministro

En general, muchas actividades en las empresas estan relacionadas con
la cadena de suministro, debido a que las areas dependen mutuamente para la
prestacion de servicios, adquisicion o produccion de bienes. Ademas, esta
relacion entre departamentos no esta limitada a la organizacién sino también a
los proveedores y clientes, siendo estos vitales para el funcionamiento de la

empresa.

Mejorar el proceso dentro de la cadena, permite que tanto la atencion al
cliente interno como externo, los procesos de informacién, la adquisicion de
bienes y servicios, asi como la productividad se vean directamente

beneficiados.

7.1.1. Concepto de cadena de suministro

Para definir la cadena de suministro es necesario considerar el concepto
brindado por varios autores, quienes indican que es un conjunto de eslabones,
conectados unos con otros, que conectan entre si a los proveedores de
materiales y servicios, que abarcan la transformacion de materias primas en
productos y servicios y la entrega de éstos a los clientes de una empresa. Es
decir, se considera a las distintas areas de la empresa como una serie de
eslabones, que abarca desde los proveedores hasta la entrega del producto o

servicio al cliente.

25



Ballou (2014), puntualiza que es “La coordinacion sistemética y estratégica
de las funciones de mercadeo, logistica y produccién, y tiene como fin mejorar
el desempeno de las empresas” (p. 15). Por lo que esta area es fundamental
para lograr el aumento de la competitividad, mejorando tiempos de entrega,

logrando mejores negociaciones y alianzas.

7.1.2. Modelo de direcciéon de la cadena de suministro

Dentro de la cadena de suministro existen dos canales fisicos qué integran
el modelo de direccion. Segun Ballou (2004), estos canales son “El canal fisico
de suministros identifica el tiempo y el espacio entre las fuentes de materias
primas y la planta, mientras que el canal fisico de distribucién lo realiza entre la
institucion y sus clientes” (p. 27). Ademas, la cadena de suministro implica un
cuidadoso proceso de administracion en el cual se debe planificar, organizar y

controlar todas las actividades que integran los eslabones de la cadena.

7.1.3. Actividades de la cadena de suministro

Las actividades desarrollas a lo largo de los eslabones de la cadena se
pueden clasificar en actividades clave y actividades de apoyo.

7.1.3.1. Actividades clave

Algunas de estas actividades tendran lugar en todos los canales de
logistica, siendo de suma importancia, lo cual genera que estén separadas de
las actividades de apoyo, para Ballou (2004), son “Estandares de servicio,
transporte, manejo de inventarios, flujo de informacion y procesamiento de
pedidos” (p. 11).
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7.1.3.2. Actividades de apoyo
Ballou (2004), expone que las actividades de apoyo son “Almacenamiento,
manejo de materiales, compras, cooperacién con produccién y operaciones y

mantenimiento de informacion” (p. 12).

Tabla I. Actividades de la cadena de suministro

Actividades clave
Servicio al cliente y Marketing Transporte

e Determinar las necesidades y e Seleccién del modo de transporte.
requerimientos del cliente para la e Consolidacién del flete.
logistica. e Establecer rutas de transporte.
e Determinar la percepcion del cliente e Seleccion de equipo.
[ ]
[ ]

para el servicio brindado. Procesamiento de quejas.
e Fijar niveles de servicio para el cliente. Auditorias de tarifas.

Actividades de apoyo

Almacenamiento Manejo de materiales
e Fijar espacios. e Seleccion del equipo.
e Distribucién y disefio del punto para la e Politicas de reemplazo de equipos.
descarga. e Procedimientos de levantamiento de
e Configuracién del almacén. pedidos.
e Colocacion de las exigencias. e Almacenamiento y recuperacion de
existencias.

Fuente: Ballou. (2004). Logistica: administraciéon de la cadena de suministro. Consultado el 25
de mayo de 2020. Recuperado de https://www.academia.edu/16236982/Logistica_

Administracion_de_la_cadena_de_suministro_5ta_Edicion_Ronald_H_Ballou.

7.1.4. Planeacién de la cadena de suministro
El Area de Planeacién dentro de la cadena de suministro en una
organizacion es importante, porque organiza, define y optimizan los medios y

recursos a utilizar en un periodo de tiempo.
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Asimismo, Chopra y Meindl (2008), indicaron que “Una compafiia debe
prever la demanda y determinar, por adelantado, como satisfacerla” (p. 218).
Esto para muchos representa un problema, ya que no tienen un area especifica

dentro de la organizacion que se enfoque a realizar esta actividad.

“El principal objetivo para la planeacion de la cadena de suministro es
identificar los siguientes parametros: Tasa de produccion, fuerza de trabajo,
tiempo extra, nivel de capacidad de maquina, ssubcontrataciéon, demanda no

satisfecha, inventario disponible” (Chopra y Meindl, 2008, p. 220).

7.2 Cuadro de mando integral

“Es una herramienta de gestion desarrollada en la Universidad de Harvard
por los catedraticos Robert Kaplan y David Norton en el afio 1992, su principal
caracteristica, involucra factores no financieros y los financieros en la

evaluacion de la gestién” (Alvarez, 2015, p. 6).

Para los autores Martinez y Milla (2005), “El cuadro de mando integral
(CMI) o Balanced Scorecard (BSC) es la herramienta que permite describir y
comunicar una estrategia de forma coherente y clara. No se puede aplicar una
estrategia que no se puede describir’ (p. 9). Es decir, permite comunicar a toda

la organizacion la estrategia elegida y contribuye a la realizacion de esta.

7.2.1. Beneficios

Tiecomm (2016), indica que el cuadro de mando integral “Induce una serie
de resultados que favorecen la administracion de la compafia, pero para
lograrlo es necesario implementar la metodologia y la aplicacion para

monitorear, y analizar los indicadores obtenidos del analisis” (p. 11).
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Entre las ventajas de esta metodologia se encuentran las siguientes:

. Alineacion de los empleados hacia la vision de la empresa.
. Mejora de la comunicacion hacia todo el personal de los objetivos y

su cumplimiento.

o Redefinicion de la estrategia en base a resultados.
. Traduccion de la vision y estrategia en accion. (Lemus, 2017, p. 11)
7.2.2. Caracteristicas

Por su parte, Lemus (2017), dentro de su estudio indica que esta
herramienta “Es un sistema de administracion estratégica, no solo un sistema
de medicién. Permite la clarificacion de la estrategia y la vision en una

organizacion y mejora la habilidad de trasladar la visién y estrategia a la accion”
(p.15).

7.2.3. Perspectivas

Segun Kaplan y Norton (1997), las perspectivas que integran el cuadro de
mando integral generan un “Equilibrio entre los objetivos a corto y largo plazo,
entre los resultados deseados y los inductores de actuacion de esos resultados,
y entre las medidas objetivas, mas duras, y las mas suaves y subjetivas” (p. 24).
Cada una de las perspectivas es muy importante y guardan una estrecha
relacion entre si, siendo la base para generar valor y obtener resultados en

concordancia con la planeacion estratégica.
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7.2.3.1. Perspectiva financiera

En esta perspectiva Lemus (2017), indica que “Los indicadores financieros
son valiosos para resumir las consecuencias econdémicas, de acciones que ya
se han realizado; las medidas de actuacién financiera indican, si la estrategia de
una empresa, estan contribuyendo a la mejora del minimo aceptable” (p. 16). La
rentabilidad se relaciona con los objetivos financieros, siendo en esta
perspectiva donde se desarrollan y se establece en qué forma se realizara el

seguimiento y la evoluciéon de estos.

7.2.3.2. Perspectiva del cliente

Lemus (2017), expone “Los directivos identifican los segmentos de
clientes y de mercado, en los que competira la unidad de negocio, y las
medidas de la actuacion de la unidad de negocio en esos segmentos
seleccionados” (p. 16). En esta area se identifican factores que influiran en el
crecimiento y desenvolvimiento de la organizacion y a los que se les debe

prestar mayor atencion.
7.2.3.3. Perspectiva del proceso interno
En esta perspectiva se reconocen los procesos internos de la institucion,
los cuales deben ser realizados de manera excelente. Estos procesos dan la

posibilidad de: “Entregar las propuestas de valor que atraeran y retendran a los

clientes de los segmentos de mercados seleccionados” (Lemus, 2007, p. 17).
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7.2.3.4. Perspectiva del crecimiento y aprendizaje

Esta es la ultima perspectiva, la cual define que debe hacer la compafia
en su modelo para progresar y crecer. Lemus (2017), expone “La formacion y el
crecimiento de una organizacion proceden de tres fuentes principales: las
personas, los sistemas y los procedimientos de la organizacion. Los indicadores
utilizados en esa perspectiva son: satisfaccion, retencién, entrenamiento y

habilidades de los empleados” (p. 17).

7.2.4. Finalidad del cuadro de mando integral

La finalidad del Cuadro de Mando Integral es adoptar un sistema de
medicion que se acople a la gestion y sea un medio para la consecucion
de los objetivos estratégicos, al ser una fuente de informacién para la

retroalimentacion de las estrategias implementadas por la gerencia.

Para conseguir el alineamiento de los procesos de la empresa con la

estrategia, la aplicacion del cuadro de mando integral va a permitir:

. Difundir la estrategia en el entorno interno.
. Disponer de retroalimentacion para una posible reorientacion

estratégica.

. Vincular los objetivos con la estrategia.
. Reconocer y vincular las iniciativas estratégicas.
. Ordenar y reorientar la estrategia. (Alvarez, 2015, p. 10)
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7.2.5. Fases para la elaboracion

Siendo el propdsito de la metodologia, mejorar la productividad mediante
el establecimiento de metas y medios, buscando cumplir con los requerimientos

de la empresa y monitorear su evolucion por medio de indicadores propuestos.

Para iniciar con la elaboracién del cuadro de mando integral, en la primera
fase, se debe definir la estrategia, siendo uno de los pasos mas importantes
debido a que es el pilar de la planeacion estratégica. En este proceso se define
la vision, mision, estrategia a seqguir y valores, la base de esta construccion es
entender el contexto estratégico de la empresa, formado por mercados y
nichos, relaciones publicas, grupos de interés, politicas y relaciones
comerciales. Al establecer el contexto estratégico, teniendo definida la
estrategia, como segundo paso se procede a dar estructura por medio de las
cuatro perspectivas del cuadro de mando integral, siendo estas la perspectiva
financiera, del cliente, de los procesos internos de aprendizaje y crecimiento
(Roncancio, 2019).

La tercera fase es la delegacion de responsabilidades, en la cual se
realiza la desagregacion de los objetivos estratégicos en métricas medibles que
muestren la contribucién de cada area o proceso dentro de la organizacion. En
esta fase se establecen los compromisos y se definen las metas, las cuales
deben ser vistas como responsabilidades por cada uno de los colaboradores
dentro de la empresa. En la cuarta fase se define el método de reporte de
datos, en el cual se debe tener claro quien manejard los datos de los
indicadores de desempefio, cada cuanto tiempo se obtendran, quien sera el
responsable de trasladar la informacion a cada nivel jerarquico, si se necesitara
validacion de los datos y cada cuanto tiempo revisard la alta gerencia esta

informacion para la toma de decisiones (Roncancio, 2019).
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Por ultimo, se debe realizar la medicién del desempefio y mejora continua,
utiizando la base de datos de la fase anterior, estableciendo periodos de
revision de la informacién que medira el desarrollo de la estrategia. Es muy
importante que se establezcan las politicas y condiciones para el tratamiento de

los datos, asi como plazos de entrega (Roncancio, 2019).

7.2.6. Implementacién

Montes (2016), indica que para la puesta en funcionamiento de la
herramienta es necesario un analisis: “Del estado actual, del entorno, de lo que
se busca y de la capacidad real de la organizacién, para que el CMI no sea un

simple cuadro indicando valores, sino que sea una herramienta para el control”
(p. 40).

Para alcanzar la implantacion, se deben tomar en consideracion las

siguientes fases:

o Analizar el estado actual de la organizacion.
o Definir la unidad de negocio en que se implementara
o Involucrar a la alta direccion y mandos medios.
o Seleccionar y disefiar indicadores.
. Implantacion. (p. 42)
7.2.7. Indicadores

El uso de indicadores para Alvarez (2015), “Permite a las empresas medir
y dar un seguimiento del progreso de los diferentes aspectos organizacionales,

estructurados en las perspectivas” (p. 17).
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Los indicadores que se estableceran para el contante monitoreo del
desarrollo de la metodologia deben: “Ser formulados de la estrategia y estar
relacionados con los elementos integrantes organizacionales, contextualizarse
dentro de los objetivos, proveer informacion confiable de los procesos, guiar el
pulso de la organizacién, ser medibles sin complicaciones y ser claros y
entendibles” (Alvarez, 2015, p. 17).

7.2.7.1. Tipos de indicadores

De las actividades diarias de una empresa surgen cualidades vy
cantidades, las cuales para Guerrero (2015), “Permiten verificar como se ha ido
desarrollando el proceso, es de vital importancia sacar indicadores de cada
actividad que se desarrolla 0 meta que se aspira alcanzar ya que permitird

identificar donde se puede mejorar” (p. 25).

La variable establecida definira el indicador que se debe emplear, este

indicador se utilizara a lo largo del proceso.

Existen una serie de tipos de indicadores con los cuales se puede trabajar,

dentro los mas importantes se tienen:

o Indicadores Cuantitativos, aquellos que se refieren directamente a
datos expresados en numeros o cantidades.

o Indicadores Cualitativos, cuando se obtiene informacion no
cuantificable, como es el caso de las percepciones o0 juicios de
valor.

o Indicadores Directos, aquellos que permiten medir de manera

directa el aspecto que se lo quiere hacer.
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. Indicadores Indirectos, también conocidos como sustitutivos que se
emplean cuando no se puede medir de manera directa el fenbmeno
0 aspecto a medir.

. Indicadores Positivos, aquellos que al incrementar su valor indican

un avance. (Bravo, 2009, p. 41)

7.3. Gestion estratégica

La gestion estratégica considera no solo la estrategia utilizada por la
organizacién sino también la planificacion de esta, lo cual con lleva a la

estructuracion de la mision, vision, valores y objetivos estratégicos.

7.3.1. Estrategia

Existen varias definiciones de estrategia, sin embargo, se puede sintetizar
su concepto como los lineamientos y acciones que sigue una empresa para
crecer y sostenerse frente a los cambios existentes en su entorno (Francés,
2006). La estrategia permite a la empresa adoptar una posicion especifica
considerando la designacion de recursos y los esfuerzos requeridos para lograr

su fin.

“Las estrategias se asocian con alcanzar los objetivos que tiene trazados
la organizacion a largo plazo, este periodo puede variar entre dos a cinco afos”
(David, 2003, p. 15). Si una empresa no posee una estrategia es probable que
fracase, ya que es muy dificil que obtenga resultados buenos y positivos,

debido a que no existe un método y un camino definido.
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7.3.1.1. Tipos de estrategia

David (2003) indica que existen 5 tipos de estrategia que una empresa
puede adoptar, la primera es la estrategia de integracién la cual esta
conformada por la integracidbn hacia adelante, integracion horizontal e
integracion hacia atrds, conocidas como estrategias de integracion vertical.
Estas estrategias le dan la posibilidad a la organizacién de tener un mayor

control sobre competidores, distribuidores y proveedores.

En el segundo tipo se encuentran las estrategias intensivas, las cuales
necesitan que la empresa emplee esfuerzos intensivos para que su posiciéon
competitiva en el mercado, respecto a los productos similares, mejore. Entre
estas se encuentran el desarrollo de productos y mercados. El tercer tipo esta
formado por las estrategias de diversificacion, las cuales se dividen en
concéntrica, adicionando productos relacionados; la horizontal, adicionando
productos no relacionados; y la de conglomerados, la cual consiste en

incorporar productos y servicios a los existentes (David, 2003).

En las estrategias defensivas las empresas tienen la oportunidad de
aplicar la liquidacién y el recorte de gastos, para revertir la disminucién de
utiidades y ventas. Por otro lado, en la quinta posicion se encuentran las
estrategias genéricas de Michael Porter basadas en la diferenciacion, el
enfoque y el liderazgo de costos, los cuales permiten a las organizaciones
conseguir ventajas competitivas en el mercado, estds también son llamadas

estrategias genéricas (David, 2003).
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7.3.2. Planificacidn estratégica

Después de revisar el concepto general de estrategia, se determina que la
planificaciéon estratégica “es una herramienta para proyectar a futuro la
estrategia que seguira la organizaciéon, para ello se disefian, desarrollan vy

ejecutan planes estratégicos”. (Troya, 2009, p. 41)

La planeacion estratégica engloba un ciclo continuo mediante el cual
considera la vision de las empresas, analiza la situacion actual de la misma, el
entorno, la competencia, define los objetivos, estrategia e implementa
indicadores y metas para controlar el cumplimiento de la estrategia. Todo este
analisis se plasma en un plan estratégico el cual es un documento que sintetiza
a nivel economico-financiero, estratégico y organizativo el posicionamiento

actual y futuro de la empresa.

7.3.3. Misién

“El objetivo de nivel mas alto se suele conocer como la mision, es decir,
una definicion de la razén de existir de la organizacion” (Mintzberg, 1997, p. 8).
Esta debe ser definida desde la constitucion de la empresa para garantizar los

procesos de planeacién estratégica a largo plazo.

Para Koontz (2004), la misién tiene como enfoque “identificar la funcién o

tarea basica de una empresa o institucion, o de una parte de esta” (p. 124).

7.3.4. Visién

La visién es “la capacidad de crear nuevos modelos de la empresa y no,

unicamente, de proyectar los actuales” (Torres, 1999, p. 5).
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Alvarez (2015), en su investigacion detalla que: “La visién se manifiesta
como una forma clara de indicar a donde desea ir o se dirige la organizacion a

largo plazo” (p. 16).

7.3.5. Valores

Los valores se pueden observar o identificar de diferentes maneras dentro
de los individuos, “son parte de la cultura organizacional y son los lineamientos
gue guian el comportamiento de los colaboradores basandose como marco de

referencia para alcanzar los objetivos planteados” (Galarza, 2016, p. 21).

7.3.6. Objetivos estratégicos

Los autores Martinez y Milla (2005), indican “Que los objetivos
estratégicos se utilizan para hacer operativa la declaracion de la mision. Es
decir, ayudan a proporcionar direccion a como la organizacién puede cumplir

los objetivos mas altos de la jerarquia de metas, la vision y la misién” (p. 8).

7.4. Modelo de gestidn

Un modelo de gestion se refiere a un esquema tedrico o sistema que
puede imitarse o reproducirse. Por otro lado, la gestion consiste en administrar,
gobernar, dirigir, ordenar y organizar efectuando acciones para el logro de
resultados deseados en un proyecto, empresa o nacién. Un modelo de gestidn

es un marco de referencia que permite dirigir y administrar una institucion.
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7.4.1. Andlisis

El FODA por sus siglas significa fortaleza, oportunidades, debilidades y
amenazas y representa un apoyo para todas las organizaciones que la utilizan,
ya que con esta herramienta se puede identificar como se encuentra la
institucion en estas areas y da una visualizaciéon de lo que se debe mejorar. Las
estrategias que se derivan del analisis FODA son: la estrategia DA (debilidades-
amenazas). Persigue la reduccion al minimo tanto de debilidades como de
amenazas y puede llamarsele estrategia MINI-MINI. Puede implicar para la
empresa la formacién de una sociedad en participacion, el repliegue, o incluso

la liquidacion.

En la estrategia DO (debilidades-oportunidades) se indica que pretende la
reduccion al minimo de las debilidades y la optimizacion de las oportunidades.
La estrategia FA (fortalezas-amenazas) se basa en las fortalezas de la
organizacién para enfrentar amenazas en su entorno. Y por ultimo se indica que
la estrategia FO (fortalezas-amenazas) es aquella en la que una organizacion

puede hacer uso de sus fortalezas para aprovechar oportunidades.

7.4.1.1. Anédlisis externo

Es elemental que las empresas realicen un rastreo de los factores
externos que pueden estar afectandolas o que representan una oportunidad,

ademas brinda informacion de la situacion en la que esta la empresa.

Para este analisis, Pérez (1997) sugiere determinar aquellos factores que
se encuentran fuera de la organizacion, pero que pueden generar
inconvenientes futuros; posteriormente clasificar estos factores, colocandoles

una ponderacion, para ordenarlos segun su relevancia. Teniendo estos datos se
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debe realizar un prondstico sobre los factores mas importantes y finalmente

determinar cudles son las oportunidades y amenazas del entorno.

7.4.1.2. Analisis interno

Toda empresa debe estar constantemente evaluando sus fortalezas, las
cuales implica todo aquello que los hace diferenciarse de los demas, a los
recursos que poseen y los hacen unicos. Por el contrario “las debilidades de la
organizacion son las actividades que no permiten el desarrollo o que no tiene

esos recursos para cumplir los objetivos” (Alvarez, 2015, p. 13).

Realizando el FODA la compafiia puede visualizar las debilidades que
tiene, asi como las fortalezas que marcan la diferenciacién, estas a su vez se
pueden contrastar con oportunidades que salen a la luz en el analisis y con
aquellas amenazas presentes en el contexto. La informacién generada sirve
para realizar un andlisis profundo e iniciar un proceso de mejora Yy

fortalecimiento.

7.4.2. Gestion empresarial

Rubio (2006), indica que la gestion empresarial: “Es la actividad
empresarial que busca a través de personas (como directores institucionales,
gerentes, productores, consultores y expertos) mejorar la productividad y por
ende la competitividad de las empresas o negocios” (p. 32). En el area de la
administracion, esta gestion debe cumplir con las siguientes funciones:

Planificaciéon, organizacion, direccion y control, para un adecuado ciclo.

40



7.4.3. Mejora continua
Jacobs (2000), expuso que el mejoramiento continuo es:

Una filosofia gerencial que asume el reto del mejoramiento de un
producto, proceso y organizacién como un proceso de nunca acabar, en el
gue se van consiguiendo pequefias victorias. Es una parte integral de un
sistema gerencial de calidad total. (p. 49)

Utilizando las recomendaciones que pueden generar los colaboradores, se
debe buscar mejorar constantemente.

Para Deming (1986), “La administracion de la calidad total requiere un
proceso constante que sera llamado Mejoramiento Continuo, donde la
perfeccion nunca se logra, pero siempre se busca” (p. 121). Con esta mejora
continua se busca el perfeccionamiento en los diversos procesos, el cual si bien

es imposible de lograr debe ser buscado constantemente.

7.4.4. Auditorias
Las auditorias segun la Norma ISO 9001 (2015):
Son herramientas clave del Sistema de Gestién de la Calidad, siendo muy

Utiles para identificar no conformidades respecto a los requisitos de la

norma, asi como oportunidades para mejorar procesos dentro de la
organizacion.

Para llevar a cabo estas actividades es importante:
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o Preparar a los empleados.

o Comprobar toda la informacion documentada.

o Asegurarse de que todos los procesos se estan realizando
correctamente.

o Revisar el proceso de accidn correctiva y preventiva.

o Organizar el lugar de trabajo.

o Preparase para tener una auditoria agradable y profesional. (p. 3)

Las auditorias buscan recolectar informacion de los procesos establecidos,
para luego deliberar y analizar, estableciendo cuales son las areas focales que
presentan puntos con mayor dificultar y requieren apoyo para implementar

acciones de mejora que las ayude a llegar a las metas.

7.4.4.1. Internas

Este tipo de auditorias normalmente la realiza un departamento o unidad
establecido dentro de la compafiia y tiene la funcién de buscar y analizar cémo
se desarrollan o llevan a cabo ciertos procesos, para determinar los puntos en
los cuales hay incumplimiento de las normas y politicas establecidas o para

recolectar datos del horizonte de cumplimiento de estas.

Para Hevia (1989), es “El organo asesor de la direccion que busca la
manera de dotar a la empresa de una mayor eficiencia mediante el constante y
progresivo perfeccionamiento de politicas, sistemas, métodos y procedimientos

de la empresa” (p. 67).
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7.4.4.2. Externas

Con relacion a las auditorias externas, para Yanez (2012), son “Aquellas
gue estan orientadas a la evaluacion realizada por personal técnico
independiente ajeno a la organizacion, que se encarga de la revision de los

procesos y actuan con sus procedimientos y metodologia” (p. 84).
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9. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

La investigacion se llevara a cabo por medio de un enfoque mixto con
alcance descriptivo y disefio no experimental, de manera retrospectiva y

prospectiva. La recoleccién de datos se realizara de forma longitudinal.

9.1. Enfoque

El enfoque del estudio propuesto es mixto ya que se mediran variables
cuantitativas, como el tiempo de realizacion de un proceso y variables
cualitativas, como los conocimientos, satisfaccion y motivacion de los

colaboradores de la unidad de planificacion.

9.2. Disefio

Se adopta un disefio no experimental, debido a que dentro de la
investigacion se observaran los procesos sin manipular las variables que
influyen en ellos, para obtener un diagndéstico situacional y con ellos proponer
mejoras al aplicar la metodologia del cuadro de mando integral. La recoleccion
de datos se realizara de manera retrospectiva ya que se revisara informacion
del pasado sobre la gestion estratégica, los procesos y procedimientos, asi
como prospectiva para la evaluacion de informacion mientras se realiza la

investigacion.
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9.3. Tipo de investigacion

Segun el periodo y secuencia del estudio, se puede catalogar como
longitudinal, puesto que se analizaran cambios a través del tiempo en
determinadas variables; como la evoluciébn de los procesos y la gestion
estratégica dentro de la cadena de suministro, desde el afio 2017 hasta el 2020,
permitiendo la recoleccién de informacion para realizar la propuesta de un

modelo adecuado al area.

9.4. Alcance

El alcance del estudio es descriptivo, debido a que dentro de la
investigacion se pretende detallar y explicar la forma en que se realiza la
gestion estratégica de la unidad de planificacion, mostrando los indicadores
utilizados para medir la eficiencia de los procesos, sefialando la estructura de

los objetivos a trazar, asi como los componentes de un modelo idoneo.

9.5. Variables e indicadores

Las variables cualitativas y cuantitativas para el estudio se describen a

continuacion, siendo estas conceptuales y operacionales.
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Tabla Il.

Matriz de variables

Objetivo Variables Tipo de variable Indicador Tecmca_dp
recoleccion

Realizar un e Productividad de la e Cuantitativa (Cantidad de Recoleccion de
diagnéstico de la unidad de discreta requerimientos de  datos historicos/
gestién  estratégica planificacion. dependiente. compras iniciados Observacion /
empleada dentro de en el tiempo Encuesta /
la unidad de e Conocimientos del e Cualitativa planificado) | Entrevista.
planificacion de la personal sobre ordinal (Recursos
cadena de gestion estratégica. independiente. utilizados).
suministro de una
empresa Nivel de
distribuidora de conocimientos  del
energia eléctrica. personal sobre la

gestion estratégica

(Alto, medio, bajo).
Determinar los e Eficiencia del e Cuantitativa (Metas alcanzadas) Observacion /
objetivos modelo de gestion discreta / (Metas  Estimacion de
estratégicos para la estratégica dependiente. planificadas). tiempos /
unidad de propuesto. Estimacion de
planificacion de la costos.
cadena de
suministro, en
concordancia con los
objetivos de la
empresa.

e Eficiencia en los e Cuantitativa (Tiempo real de los Observacion /
procesos de la discreta procesos de Toma de tiempos /
unidad de dependiente. planificacion) | Encuestas /
planificacion. (Tiempo establecido  Entrevistas /

de los procesos de Registros de
Establecer los e Conocimientos del e Cualitativa planificacion). datos.
indicadores para personal sobre ordinal
medir el desempefio gestion estratégica independiente. Nivel de
del modelo de de la unidad. conocimientos  del
gestion  estratégica personal sobre la
propuesto. e Productividad de e Cuantitativa gestion estratégica
los empleados. discreta (Alto, medio, bajo).
dependiente.
(Metas alcanzadas)
/ (Tiempo
empleado).
Fuente: elaboracién propia.
9.6. Fases de la investigaciéon

Las 4 fases para el estudio se describen a continuacion.
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Fase 1: revision documental

o Durante las primeras 5 semanas que abarca esta fase, se
realizaran visitas al edificio administrativo de la empresa, para la
revision documental e historica de la gestion estratégica
empleada, asi como de los procesos de todas las areas que
forman parte de la cadena de suministro, para comprender el
funcionamiento y la relacion con los procesos de la unidad de
planificacién, para ello se llevaran a cabo entrevistas y consultas

en registros.

] Semana 1: se recopilara informacion sobre la mision, vision,

politicas y objetivos de la empresa.

" Semana 2: se evaluaran los procesos de las areas de la
cadena de suministro, revisando los registros, para

entender la relacién entre los mismos.

" Semana 3: se realizaran entrevistas al subgerente de la
cadena de suministros y a las jefaturas de la unidad de
planificaciébn, compras vy logistica, sobre la gestién

estratégica empleada en las areas.

" Semana 4 y 5: se ordenara, estructurara y analizara la

informacion recopilada.
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Fase 2: diagnostico

Esta fase se llevard a cabo durante 5 semanas, realizando el
diagnéstico de la gestion estratégica empleada dentro de la

unidad de planificaciéon y la cadena de suministro.

. Semana 1: se llevardn a cabo encuestas y entrevistas
dirigidas a la jefatura de la unidad de planificacion, a los
colaboradores del area, al cliente interno, asi como al
personal de toda la cadena de suministro, para conocer la
perspectiva respecto a los procesos, el manejo estratégico
de la unidad y la concordancia de la gestién estratégica con

la toma de decisiones.

. Semanas 2 y 3: se realizara el levantamiento de los
procesos realizados dentro de la unidad de planificacion,
observando las actividades diarias de cada uno de los

analistas del area.
= Semana 4: se realizaran evaluaciones de conocimiento al
personal de la unidad de planificacion, sobre temas

relacionados a la gestion estratégica.

= Semana 5: se tabulara la informacion recolectada.

Fase 3: definicién del modelo de gestidn estratégica

o

En las 7 semanas siguientes se tiene contemplada la definicion del

modelo de gestion estratégica para la unidad de planificacion,
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para lo cual se analizara la informacion recolectada en las fases
anteriores. Ademas de definir las estrategias, metas, medios e

indicadores para la unidad de planificacion.

= Semana 1: se evaluara la informacién recolectada en las

fases anteriores.

. Semana 2: se definiran las estrategias y objetivos para la

unidad de planificacion.

= Durante la semana 3 se definirhn las metas, los

responsables y los medios para alcanzarlas.

" De las semanas 4 a la 6 se estructurara el disefio del
modelo de gestién estratégica por medio del cuadro de

mando integral, utilizando la informacion establecida.

" Durante la semana 7 se definen y ordenan los resultados.

Fase 4: definicion de evaluacion de desempefio

o A lo largo de 5 semanas se definirdn las evaluaciones de
desempeiio que apoyen el modelo de gestion estratégica
propuesto, asi como los indicadores necesarios que monitoreen la
eficiencia de los procesos y el desempefio de los colaboradores

de la unidad de planificacion.

" De la semana 1 a la 3 se estableceran los indicadores para

medir el desempefio del modelo propuesto.
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. Durante las semanas 4 y 5 se creara el programa de
seguimiento y mejora como apoyo al modelo de gestion

propuesto.
9.7. Poblacién y muestra
La poblacion de colaboradores que conforman la cadena de suministro es

de 32 personas. Se calcula el tamafio de la muestra, aplicando el analisis de

muestreo estadistico con un nivel de confianza del 95 % y un error del 5 %:

N o2 Z?
n=
(N—1)e?+ o272
Donde:
o n = tamafo de la muestra.
o N = tamafio de la poblacion.
o o = desviacion estandar de la poblacion (0.5 por convencion).
o Z = tipificacion del nivel de confianza de la distribucion normal, para este
caso 1.96.

o e = error de la muestra (0.05 por convencion).

Realizando el célculo, para los datos del estudio, se obtiene un tamafio de

muestra de 30 personas:
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Tabla Ill. Calculo de la muestra

Variable Valor
N = 32.00
Z= 1.96
o= 0.50
e= 0.05
n= 29.61
n= 30.00

Fuente: elaboracién propia.

Para la investigacion se consideraran a los 32 colaboradores ya que la

diferencia entre la muestra calculada y la poblacién total no es representativa.

9.8. Técnicas y metodologia

Dentro de las técnicas, metodologias y herramientas a utilizar en el

desarrollo de la investigacion, se pueden mencionar:

. Observacion

Se identificaran los procesos a observar dentro de la cadena de suministro
para recabar informacion sobre la forma en que se realizan, los tiempos
utilizados, la funcién de la unidad de planificaciébn dentro del &rea y de qué
forma los procesos especificos de la unidad contribuyen a la cadena de
suministro de la empresa, también se observara y analizard la gestion
estratégica de la unidad y como contribuye al cumplimiento de los objetivos

estratégicos planteados por los directivos.
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. Encuesta

Se realizara un formato de encuesta para trasladarla a los colaboradores e
involucrados en los procesos, tanto de la cadena de suministro como de la
unidad de planificacion, con el que se buscara obtener informacién sobre la
percepcion que se tiene hacia la efectividad de los procesos, la planeacion

estratégica y los indicadores de desempefio utilizados.

° Entrevista

Por medio de las entrevistas a los representantes de cada una de las
areas de la cadena de suministro, asi como a la jefatura y personal de la unidad
de planificacion, se desea conocer el nivel de satisfaccion y motivacion de los
colaboradores, ademas de indagar en la percepcion sobre la gestion estratégica
y de qué manera es orientada al cumplimiento de los objetivos, beneficiando o

perjudicando las labores diarias.

. Analisis estadistico

Se realizara el analisis, mediante estadistica descriptiva, de los datos
recolectados en la fase de diagnéstico, relacionados a los tiempos empleados
por los colaboradores en los procesos dentro de la unidad de planificacion,
enlazados a temas de productividad. También se realizara andlisis estadistico
de la informacion recolectada por medio de las encuestas realizadas a los
colaboradores del area, al cliente interno, asi como al personal de toda la

cadena de suministro.
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. Matriz de coherencia

Para estructurar la investigacion se elaboré una matriz de coherencia en la
que se especifica el tema a desarrollar, el problema, la pregunta central que
establece el objetivo general, asi como las preguntas secundarias con las
cuales se definen los objetivos especificos, lo cual aporta un panorama y traza

un camino para el desarrollo del estudio.

. Arbol de problemas

Para identificar el problema principal, el cual se busca solucionar a travées
de la investigacion, se desarrollo el arbol de problemas con sus respectivas
causas y efectos, lo que aporta una visualizacién de las condiciones negativas
descubiertas, las cuales se podran observar durante el desarrollo del estudio,

buscando una forma de mitigarlas por medio de distintas herramientas.
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10. TECNICAS DE ANALISIS DE LA INFORMACION

Para realizar el andlisis de la informacién recolectada por medio de las
encuestas y entrevistas, se hara uso de la estadistica descriptiva con la cual se
pretende analizar, ordenar, tabular y representar los datos en estudio.

Estos datos seran obtenidos por medio de la participacion de los
colaboradores que forman parte de la cadena de suministro, con lo cual se
pretende conocer la informacion sobre las actividades diarias, su percepcion y
conocimientos respecto a la gestién estratégica de la empresa. Ademas, por
medio de la observacion y revisibn documental de los procesos, se determinara
el tiempo necesario para realizar cada actividad y se analizara el tiempo medio

de cada proceso.

Con los datos obtenidos, de la informacién detallada anteriormente, se

calculara la media y la desviacion estandar, utilizando las siguientes formulas:

le+x2+X3+x4+"'+xn

X =
n
Donde:
. X = media
o x, = valor de la observacion
. n = el nimero total de observaciones

59



Donde:

o = desviacion estandar

. X = media
o x; = valor de la observacion

n = el nimero total de observaciones

Estos andlisis seran realizados por medio de una hoja de calculo en el
programa Excel, donde se almacenaran e interpretaran, para luego describir y

concluir el estudio utilizando el programa Word.
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: elaboracion propia.

Fuente
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12. FACTIBILIDAD DEL ESTUDIO

12.1. Recursos

Para el desarrollo de la investigacidon se identifican los siguientes recursos

a utilizar:

12.1.1. Recursos humanos

o Asesor de la investigacion.

o Estudiante que desarrollara la investigacion.

o Personal administrativo de la Unidad de Planificacion de la Cadena de
Suministro.

o Clientes internos y externos de la Unidad de Planificacién de la Cadena

de Suministro.

o Junta directiva de la empresa.

12.1.2. Recursos fisicos

. Laptop

. Impresora

o Tinta para impresora
o Hojas papel bond

o Folders

o Ganchos para folders
o Lapiceros

o Teléfono celular
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. Servicio de internet
. Alimentacion

° Transporte

12.1.3. Recursos financieros

En la siguiente tabla se presenta la descripcion de los recursos financieros

utilizados para la investigacion.

Tabla IV. Recursos financieros
Descripcion Cantidad Umgs%ge u(r:1(i)t2\tr(i)o Costo total

Recursos humanos

Honorario asesor (ad honorem) 1 Q. 0.00 Q. 0.00
Recursos materiales

Tinta para impresora (botella) 2 Unidad Q. 95.00 Q. 190.00
Hojas papel bond (resmas) 3 Unidad Q. 35.00 Q. 105.00
Folders 12 Unidad Q. 2.00 Q. 24.00
Ganchos para folders 12 Unidad Q. 1.00 Q. 12.00
Lapiceros 5 Unidad Q. 6.00 Q. 30.00
Cuadernos 1 Unidad Q. 25.00 Q. 25.00
Servicio telefénico (mensual) 8 Unidad Q. 100.00 Q. 800.00
Servicio de internet (mensual) 8 Unidad Q.150.00 Q. 1,200.00
Alimentacion (mensual) 8 Unidad Q. 600.00 Q. 4,800.00
Transporte (mensual) 8 Unidad Q. 400.00 Q. 3,200.00
Imprevistos 1 Unidad Q. 800.00 Q. 800.00
Total Q. 11,186.00

Fuente: elaboracion propia.

El desarrollo de esta investigacion sera financiado completamente por el

investigador.
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14. APENDICES

Apéndice 1. Arbol de problemas
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Fuente: elaboracion propia.
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