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Stakeholders Grupo de interesados que se ven afectados por
las actividades y decisiones de una empresa.



RESUMEN

La estrategia empresarial es un elemento fundamental para la gestion de
la empresa, debido a que es la guia para la creacion de valor que la empresa le
proporcionara al cliente. Se focalizan los esfuerzos para establecer qué hacer y

como hacerlo.

Los indicadores de desempefio, el cual es el enfoque central del trabajo de
investigacion, son la base del Balanced Scorecard ya que da lugar a una

ejecucion sistematica y tiene un enfoque a corto plazo.

El trabajo de investigacion consta de una estructura l6gica que permite al
investigador impactar en la organizacion. La linea que se seguira para el trabajo
de investigacién es la siguiente: analizar las herramientas que se utilizan
actualmente en la empresa e identificar areas de oportunidad, luego, disefiar de
forma coherente un sistema de gestiobn que visualice el alineamiento de alta

direccién con el resto de la organizacion.
Para finalizar, se determinara los beneficios obtenidos al implementar el

sistema de gestion estratégica a través de los indicadores de desemperfio, su

seguimiento y control.

Xl
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1. INTRODUCCION

El presente es un trabajo de sistematizacion; con el cual se estudiara la
problematica que surge de la descentralizacion en la informacion y con lo cual
no hay coherencia con la alineacién, consolidacion, control, enfoque vy
seguimiento de los indicadores en el ingenio azucarero, ocasionando falta de
confiabilidad en los datos, impidiendo la toma de decisiones de forma oportuna

para el cumplimiento de la estrategia empresarial.

El método propuesto para solventar la problematica sera la
implementacion de una herramienta tecnolégica, que permitira gestionar de
forma eficiente los indicadores y objetivos de la organizacion, brindando los
reportes necesarios que faciliten la oportuna toma de decisiones y beneficien el
cumplimiento de la estrategia.

La necesidad de llevar a cabo el trabajo de investigacion se debe a un
lineamiento de la alta gerencia para incorporar un sistema que permitira la
consolidacion y alineacion correcta de los indicadores de la alta direccién y
demas procesos de la organizacion, para garantizar el cumplimiento de los

objetivos estratégicos.

Para la alta direccion es de suma importancia contar con un sistema de
control que garantice que la cadena de valor y las areas de apoyo mantienen un
adecuado enfoque de sus indicadores, con los de la alta direccion y la
estrategia empresarial. Por tanto, resulta ser una necesidad prioritaria a resolver
en un corto plazo, por tal motivo se garantiza la viabilidad de llevar a cabo el
trabajo de investigacion ya que se cuenta con el apoyo y autorizacion de la



Gerencia de Planeacion Estratégica para obtener la informacion y recursos
necesarios, para que el proyecto sea exitoso en tiempo, costo y calidad.

Los resultados que se esperan del trabajo de investigacion son: cumplir
con los objetivos planteados y demostrar que la implementacion de un sistema
de gestion estratégica de indicadores permitira a la organizacién tener enfoque
en lo prioritario a todo nivel, apoyara a que las decisiones se tomen de forma
oportuna y basadas en datos para la mejora de los procesos y cumplimiento de

la estrategia establecida.

Los Stakeholders de la implementacion del sistema de gestion son: la
Gerencia General, la Gerencia de Planificacién Estratégica, los duefios de los
procesos, colaboradores de la cadena de valor y las unidades de apoyo,
quienes en su orden tendran acceso a informacion que les permitira tomar
decisiones en tiempo, les garantizara la alineaciéon en todos los niveles de la
estructura organizacional con el fin de lograr el cumplimiento de la estrategia.
Otros beneficiarios son los proveedores, los clientes y comunidades cercanas al
ingenio, ya que la toma oportuna de decisiones puede influir positivamente de

forma transversal con todas las partes interesadas pertinentes.

Como esquema de solucién se pretende trabajar cinco fases compuestas
de la siguiente manera: revision de la bibliografia, analisis de contexto de la
situacion antes de implementar la solucion, disefio y desarrollo de un sistema
de gestidon que garanticen la oportuna toma decisiones basada en informacion
confiable, implementacion del sistema de gestion de indicadores y por ultimo la
elaboracion del informe de comparacion entre la situacion antes de la

implementacion y los beneficios obtenidos con la implementacién de la solucion.



El informe final estard compuesto por cuatro capitulos donde se detallara
la implementacién que dara solucion al problema planteado. El primer capitulo,
se enfocard en el marco tedrico necesario para sustentar el trabajo de
investigacion; en el capitulo numero dos, se llevara a cabo el desarrollo de la
investigaciébn donde se realizard el diagnostico que tendra como enfoque la
descripcion de las herramientas y procesos con los que la empresa cuenta
previo a la implementacion de la solucion, identificando las éareas de
oportunidad, asimismo se realizara el disefio de la propuesta de solucion que
mejor se adapte a la empresa y a la necesidad identificada; en el tercer
capitulo, con ayuda de la tecnologia se implementara el software estratégico
gue mas se adapte a las necesidades y expectativas de la alta direccién, donde
se obtendran los primeros resultados; por ultimo, en el cuarto capitulo, se
realizar4 una evaluacion de los resultados obtenidos, comparando la situacién

antes y después de la solucién implementada.






2. ANTECEDENTES

Muchos expertos en la gestion estratégica mencionan la importancia de
contar con métricas, controles y sistemas que permitan conocer la realidad de la
empresa, facilitando la toma de decisiones respaldadas con numeros que

generen valor al cumplimiento de la estrategia.

Molina (2011) en su trabajo de graduacion implementacion de indicadores
de desempefio en el departamento de manufactura de una empresa de
manufactura de productos electronicos, menciondé que uno de los éxitos de
establecer de forma correcta los indicadores de desempefio, es la alineaciéon
gue debe de existir con los objetivos estratégicos, lo cual genera un impacto
rapido en los resultados y permite disminuir la resistencia al cambio que pueda
existir por los colaboradores.

En este mismo trabajo, Molina (2011) comenté que dentro de los
resultados positivos que se encontraron con la implementacion de indicadores
de desempefio se puede mencionar que, se estimula la creacion de equipos de
trabajo enfocados a la busqueda de soluciones, asimismo el personal tiene

mejor respuesta a trabajos orientados a objetivos.

Por su parte, Sanchez (2018) en su tesis de maestria, disefio de un
tablero de control y una guia para integrar sus datos base, en empresas
pequefias de negocios especializados y actividades combinadas, concluyé que
la implementacion de tableros de control permitid que los lideres de todas las

areas y procesos se enteren y participen de los resultados finales de cada



periodo de medicién, evitando que se generen y midan indicadores de forma
independiente. Lo anterior, genera mayor efectividad en la gestion empresarial.

Armijos (2017) en su tesis de maestria, disefio e implementacién de un
modelo de indicadores de gestion para evaluar el desempefio en hospitales
publicos, concluy6 que al implementar un modelo de indicadores que incorporé
mediciones en tiempo, calidad, satisfaccion del cliente, eficiencia y financieros,

aportara una nueva perspectiva que permitird aumentar la calidad.

En la implementacion de un sistema de gestion estratégica de indicadores,
Sueldo (2006), en su tesis de maestria, Sistema Integrado de Gestion
Estratégica, menciond que uno de los puntos con mas importancia del Cuadro
de Mando Integral (CMI), es que cada miembro de la organizacion conozca y
comparta la vision y los objetivos estratégicos, lo que cual resulta posible por
medio del acceso a los datos y el monitoreo de indicadores que aseguren el
logro de los objetivos. Por lo que, recomienda que el Cuadro de Mando Integral
como metodologia de gestién estratégica para el desempefio se implemente

sobre una plataforma web.

Otro enfoque que proporciona, Novero (2011) en su tesis de maestria, la
implementacion de una nueva herramienta de gestién en una Cooperativa de 1°
grado prestadora de mudltiples servicios: “El tablero de control” recomendo6 que
el tablero de control sea utilizado para la ejecucion de la estrategia y no para la
formulacién de esta. Ya que proporcionara a los altos mandos una importante
herramienta para tomar decisiones planificadas y no planificadas basadas en

datos, lo que dara sustento a las decisiones tomadas.



3. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

3.1. Definicion del problema

La descentralizacion en la informacion de indicadores que permita la
alineacién, consolidacion, control y seguimiento de los resultados de
desempefio en un ingenio azucarero provoca falta de confiabilidad en los datos,
e impide la toma certera de decisiones para el cumplimiento de la estrategia

organizacional.

3.2. Descripcion del problema

El ingenio azucarero donde se llevard a cabo el trabajo de investigacion
cuenta con mas de 35 afios en la industria, buscando ser lider en costos y
productividad, brindando empleo a mas de 15,000 personas en periodo de zafra
y mas de 5,000 en periodo de no zafra. Debido al tamafio de la empresa y los
diferentes procesos con los que cuenta, se detectd que la falta de un sistema
que permita alinear y consolidar los indicadores de la alta direccién y los
diferentes procesos, es un problema.

Cada proceso o area funcional en la organizacion cuenta con indicadores
gestionados en su mayoria en hojas electronicas y de forma independiente.
Esta independencia genera indicadores que no estan alineados a los objetivos
estratégicos, ocasionando falta de confiabilidad en los datos y, por tanto, la
obtencion de informaciéon de calidad en tiempo es mas compleja de obtener,

impidiendo a la alta gerencia la claridad de los indicadores de cada proceso y



entorpeciendo la generacion de tableros de control con facilidad. Lo que a su
vez se ve reflejado en el cumplimiento de la estrategia empresarial.

3.3. Formulaciéon de preguntas

La formulacion de preguntas sirve para centralizar la investigacion y el

enfoque de esta.
3.3.1. Pregunta central
¢, Cudl es el sistema de gestion estratégica de indicadores del desempefio

para un ingenio azucarero que permita el cumplimiento de la estrategia

empresarial?

3.3.2. Preguntas auxiliares
o ¢, Qué herramientas utiliza la empresa para gestionar los indicadores?
o ¢, Qué sistema de permitira establecer tableros de control por area y para

la direccion, garantizando la alineacién con la estrategia?

o ¢ Qué beneficios se obtienen con la implementacion del sistema de

gestidn estratégica de indicadores de desempefio?

3.4. Delimitacion

La investigacion se llevara a cabo en uno de los ingenios mas grandes del
pais, ubicado en el departamento de Escuintla. Durante un periodo de 8 meses,
iniciando en diciembre de 2019 y culminando en julio de 2020, se analizara la

metodologia de planeacion estratégica y el impacto positivo que genera la



implementacion de un sistema de gestidn estratégica, que permita alinear y
controlar los indicadores de la direccion con los colaboradores de la

organizaciéon hasta un nivel administrativo.

3.5. Viabilidad

La alta gerencia defini6 como prioridad la construccién de un sistema que
permita, asegurar que la cadena de valor y las areas de apoyo mantengan una
alineacion de sus indicadores, con los de la estrategia empresarial. Asimismo,
permitird consolidar en una sola plataforma las diferentes métricas de la
empresa, facilitando la consulta de dichos datos en cualquier momento. Por tal
motivo se cuenta con el apoyo y autorizacién de la Gerencia de Planeacion
Estratégica para obtener toda la informacion posible, brindando los recursos
(humanos, monetarios, tecnoldgicos, etc.) necesarios para que la investigacion
e implementacibn sea un éxito. Por lo mencionado anteriormente, se

garantizara la viabilidad de llevar a cabo el trabajo de investigacion.

3.6. Consecuencias de investigacion

Las consecuencias de llevar a cabo la investigacion se veran reflejadas en

todas las areas de la organizacion.

Para la alta gerencia serd una herramienta que asegure que todos los
procesos de la empresa caminan en una misma direccion. Con la consolidacién
de informacion y los reportes se podra identificar con mayor facilidad los puntos
de mejora, permitiendo realizar acciones que se vean reflejadas en el aumento
de la productividad de las diferentes labores, agricolas, industriales y

administrativas.



Toda la organizacién se vera impactada porque tendré la obligacion de
adoptar una cultura de alineacion y rendicion de cuentas. Asimismo, los
procesos deberan redisefiar si es necesario, los indicadores con los que
cuentan, con el fin de garantizar la adecuada alineacion y el cumplimiento de

los objetivos estratégicos.

En dado caso la investigacion no se lleve a cabo, la alta direcciéon no
podra garantizar que todos los procesos se encuentren alineando esfuerzos
para que la estrategia se transforme en realidad. Adicional, sin un sistema de
gestién que permita consolidar las metas y resultados de los indicadores de la
alta direccién con los procesos de la organizacion, resulta complicado y de
mucho riesgo la toma de decisiones de forma integral. Ademas, la empresa
estard desarrollando un nuevo ejercicio de planeacién estratégica y si no se
cuenta con el sistema de gestion, resultard de compleja la implementacion de la

nueva estrategia en todos los niveles de la organizacion.
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4.  JUSTIFICACION

El trabajo de graduacion esta orientado bajo la linea de investigacion de
inteligencia de negocios y Cuadro de Mando Integral de la Maestria de Gestion
Industrial de la Universidad de San Carlos de Guatemala, dado que se buscara
tener una herramienta que permita gestionar y alinear el comportamiento de los

miembros de la organizacion con la estrategia de la empresa.

El Cuadro de Mando Integral orientard a la definicion correcta de
indicadores en todos los niveles de organizacion utilizando las 4 perspectivas:
financiera, cliente, procesos y aprendizaje, lo que permitira alinear la alta

gerencia con todas las unidades del negocio.

Con respecto a la inteligencia de negocios, porque con la implementacion
del sistema, se podra gestionar grandes cantidades de datos que son medidos
por lo indicadores, para convertirla en informacién y esta informacién por medio
de reportes en conocimiento y este conocimiento sera util para que se tomen

decisiones oportunas que ayuden a que los objetivos estratégicos se cumplan.

La necesidad de llevar a cabo el trabajo de investigacion proviene de la
alta direccion, que desea contar con un software que le garantice la alineacién
de los objetivos estratégicos con los diferentes indicadores de la cadena de
valor y las unidades de apoyo, en el cual se almacene la informacion de las
métricas y se pueda consultar por medio de tableros de control en cualquier
momento, lo cual facilitara la toma de decisiones que permitird el cumplimiento

de la estrategia organizacional.
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La importancia y motivacion del investigador de llevar a cabo el proyecto
de investigacion, se debe a que es una prioridad para la Gerencia de
Planeacion Estratégica, la cual esta impulsando y gestionando los recursos
internos necesarios, para que la implementacion del proyecto sea exitosa. Al
cumplir los objetivos propuestos en este trabajo se estara contribuyendo con
una herramienta que facilitard la gestion estratégica y a su vez se podra
demostrar que la empresa cuenta con personal altamente calificado con el cual
se pueden ejecutar proyectos innovadores que brinden soluciones a las

probleméticas de la empresa.

Los beneficios de esta investigacion se veran reflejados principalmente en
la implementacion del sistema, permitiendo una adecuada gestion de las
métricas estratégicas y operativas dentro de la organizacion. Facilitando la toma
de decisiones para la mejora continua por medio de datos confiables,
aumentando la probabilidad de éxito y cumplimiento de la estrategia

empresarial.

Dentro de los beneficiarios del proyecto de investigacion se encuentran las
diferentes partes interesadas pertinentes de la organizacion. Internamente la
Gerencia General, la Gerencia de Planificacion Estratégica y demas gerencias
de primer mando se veran beneficiadas con informacién a su alcance para la
toma de decisiones estratégicas. Externamente, las comunidades, proveedores
y clientes obtendran beneficios con la investigacion, ya que la oportuna toma de
decisiones puede influir en el aumento de la productividad, en la calidad del
producto, en mitigar impactos ambientales, en reducir el uso del recurso hidrico,
en la solicitud oportuna de materias primas e insumos y otras labores o

procesos en los que se involucran a mas partes interesadas.
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5. OBJETIVOS

5.1. General

Implementar un sistema de gestion estratégica de indicadores de
desempeiio para un ingenio azucarero que permita el cumplimiento de la

estrategia empresarial.

5.2. Especificos

o Analizar las herramientas que la empresa utiliza para gestionar los
indicadores, conociendo los beneficios y consecuencias de utilizarlas e
identificar las areas de oportunidad.

o Disefiar el sistema de gestion que permita visualizar el correcto
alineamiento de la alta direccion con el resto de la organizaciéon y el

cumplimiento de los indicadores de desempefio.

o Determinar los beneficios que se obtienen al implementar el sistema de

gestion estratégica.
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6. NECESIDADES POR CUBRIR Y ESQUEMA DE SOLUCION

La principal necesidad por cubrir en el ingenio azucarero con el trabajo de
investigacion responde a un lineamiento estratégico de la alta gerencia a través
de un sistema de gestion estratégica de indicadores que permitira alinear de
forma coherente los indicadores de alta gerencia con los indicadores de la
cadena de valor y areas de apoyo. Con el disefio e implementacion de un
software, se espera crear una herramienta tecnoldgica y automatizada que
permita gestionar todos los indicadores y objetivos de la organizacion,
generando reportes que puedan ser consultados en cualquier momento,

permitiendo con esto la toma de decisiones de forma oportuna.

A continuacion, se describe el esquema de solucion del trabajo para

brindar solucion al problema:

Figura 1. Esgquema de solucién

« Se realizard la revision de la bibliografia que servirda como marco teérico del trabajo de
1 investigacion.

« Andlisis de contexto de la situacion de la empresa antes de la investigacion, respecto a la|
2 metodologia y herramientas utilizadas para la gestién de sus indicadores y estrategia.

« Disefio e implementacion de un sistema, que contenga los médulos, opciones, y roles necesarios
para la generacion de tableros de control, que garanticen la oportuna toma decisiones basada en
3 informacion confiable.

« Elaboracién de informe de comparacion entre la situacién antes de la implementacion y los
4 beneficios obtenidos con la implementacion de la solucién.

Fuente: elaboracion propia.
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7.  MARCO TEORICO

El trabajo de investigacion se sustentard en la informacion bibliografica
necesaria respecto a los factores que afectan el desempefio de una
organizacion y el cumplimiento de la estrategia utilizando sistemas o

herramientas que faciliten la toma de decisiones basadas en datos.

7.1. Industria azucarera

Aguilar (2002) define que el encargado de transformar la cafia de azlcar
en un bien de consumo interno y externo haciendo uso pleno de la tecnologia

sera el Ingenio Azucarero.

Por su parte, Cardona (2007) define la industria azucarera como el
proceso que involucra las actividades de preparacion de tierras y siembra de
cafia, que luego es cosechado por la via manual o mecanizada, para ser
transportada al area industrial donde se realizara el proceso de transformacion
para producir azucar cruda o blanca, la cual se comercializa de forma local o al

exterior para el consumo humano.
7.2. Industria azucarera en Guatemala

La agroindustria azucarera es una fuente principal por las que obtiene
ingresos el pais. La produccion de azucar y sus derivados se posicionan en el

cuarto lugar de productos con mayor exportacion en Guatemala segun datos de

exportacion FOB (Free on board) del Banco de Guatemala. (Banguat, s.f.).
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En la actualidad la agroindustria azucarera estd compuesta por 11

ingenios:

. Pantaleodn

° Madre Tierra
o Magdalena

. La Unién

o San Diego/Trinidad

o Palo Gordo

o Tulula

o Santa Teresa
o La Sonrisa

o Santa Ana

o El Pilar

Los cuales tienen como labores primarias la siembra, cosecha vy

producciodn, utilizando como insumo principal la cafia de azucar.

La agroindustria azucarera cuenta con dos temporadas de trabajo bien
definidas, la primera inicia en el mes de noviembre y termina aproximadamente
en el mes de mayo, conocida como zafra. Las actividades principales que se
llevan a cabo durante este periodo son: la cosecha o corte y la transformacién
cafia en azucar. La segunda temporada comprende de los meses de junio a
octubre aproximadamente y contempla las actividades de: reparacién de
maquinaria agricola, maquinaria industrial y toda la reparacion necesaria para

que las operaciones de la proxima zafra se den sin ninguna novedad.
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7.3. Historia de la industria azucarera en Guatemala

La historia del azucar en Guatemala se remonta al siglo XVI. Segun datos
historicos, fue Cristébal Colon el que trajo las primeras plantas al nuevo
continente. La cafla de azlcar es originaria del sureste de Asia y el
registro mas antiguo que la menciona data del afio 1000 antes de Cristo,

en India. (Asociacion de Azucareros de Guatemala, 2019, parr. 5)

Segun, Vila (2003) en el afio de 1,590 se fund6 en Guatemala el primer
ingenio, ubicado en San Jerénimo, Baja Verapaz. En el lapso de 1863 y 1914
se fundaron cinco ingenios: Santa Teresa en 1863, Pantale6n en 1870, San
Diego en 1890, el Baul en 1911 y Tulula en 1914.

“Durante el periodo de 1858 a 1969 fueron fundados 7 ingenios: La
Sonrisa en 1958, Los Tarros en 1960, Concepcion en 1961, Palo Gordo en
1962, Madre Tierra en 1963, Santa Ana en 1967 y La Unién en 1969” (Vila,
2003, p. 1).

Vila (2003) también menciona que durante los afios de 1975 hasta 1981
se fundaron cuatro ingenios mas: Ingenio Magdalena en 1975 al igual que

Ingenio el Pilar, Ingenio Tierra Buena 1977 y en 1981 Ingenio Guadalupe.

Con el crecimiento e importancia de la Agroindustria, empezaron los
intentos de asociarse, el 19 de diciembre de 1937 se conformé el
Consorcio Azucarero, en esa época las exportaciones del endulcorante
eran apenas, cerca del 13 % de la produccion. (Asociacion de Azucareros
de Guatemala, 2019, p. 1)
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“Fue el 17 de septiembre de 1957 que se credé la Asociacion de
Azucareros de Guatemala -ASAZGUA-, entidad que se constituy6 en la piedra
angular del desarrollo y crecimiento de la Agroindustria Azucarera de

Guatemala” (Asociacion de Azucareros de Guatemala, 2019, p. 1).

Asazgua (2019) en su péagina web, hace mencion que el trabajo realizado
por el sector azucarero por mas de 60 afios en Guatemala les ha permitido
ubicarse por su calidad, innovacion y eficiencia como el cuarto exportador de
azucar, el segundo en Latinoamérica y el niUmero tres con mayor productividad
a nivel mundial. Generando alrededor de 325,000 empleos indirectos y 63,000

empleos directos.

7.4. Procesos en la agroindustria azucarera en Guatemala

Ubicado como el tercer exportador después de Brasil y Cuba se describe

el proceso a continuacion.
7.4.1. Preparacién de suelos
“La preparacion de suelos consiste en la combinacion de labores agricolas
mecanizadas que proveen a la semilla de cafa las condiciones que permitan
una buena germinacién y un crecimiento de la masa foliar y la masa radicular"
(Garcia, Villatoro, Diaz y Sandoval, 2014, p. 1).
7.4.2. Siembra de cafia de aztcar
“Es la accion de colocar la cafa de azucar en el surco para que luego

emerja y se desarrolle” Centro Guatemalteco de Investigacion y Capacitacion
de la Cafia de Azucar’ (CENGICANA, 2017, p. 9).
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“Dentro de las actividades de siembra se incluyen: la obtencién de la
semilla, la fertilizacion, la distribucién correcta de las semillas en los surcos, el
cubrimiento con el suelo, la aplicacion de riego y la evaluacion de los brotes de

cana” (Ovalle, Quemé, Orozco y Pérez, 2014, p. 23).

7.4.3. Cosecha de cafa de azlicar

Meneses (2014) menciona que la labor de cosecha de cafia de azucar en
Guatemala representa aproximadamente el 33 % de los costos de produccién
de cultivo. Dicha labor se lleva a cabo en la época seca, que comprende los
meses de noviembre a abril y parte del mes de mayo dependiendo de los
volimenes de produccion. La cosecha esta divida en tres tercios: el primero es
el de mayor productividad en toneladas de azucar por hectarea este se lleva a
cabo en el onceavo y doceavo mes del afio; el segundo tercio que es de enero
y febrero es el que concentra la mayor cantidad de azucar en la planta. Y el
altimo tercio incluye el mes de marzo y abril, el cual se caracteriza por ser el de

menor productividad en toneladas de azlcar por hectarea.

El proceso de cosecha en Guatemala se realiza de dos formas: manual y
mecanizado. El proceso manual estd compuesto de cinco etapas y tres
sistemas de operacion. Las cinco etapas del proceso son: muestreo
precosecha, quema, corte manual, alce y transporte. Los sistemas de
operacion son: granel (chorra continua y chorra discontinua), tramos y
maletas. El proceso de cosecha se realiza en verde o en quemado y a
través de tres procesos especificos de cosecha, por lo que se trataran de
forma independiente. (Villatoro, 2017, p. 18)
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7.4.4. Produccién de azltcar o fabricacién de aztucar

Segun, Chen (2000) menciona que el proceso de transformar la cafa
consiste en obtener azucar por medio de procesos quimicos Yy fisicos, el cual

comienza desde la recepcion de la cafa, hasta su envasado y distribucion.

Las actividades que comprende la fabricacién de azucar son:

o Recepcion de cafia

Estrada (2012) menciona que el proceso de cosecha es el que se
preocupa por entregar cafia de azucar de alta calidad a la fabrica, esta calidad
se mide por el contenido de sacarosa, la basura que contiene y el tiempo

perdido por falta de cafia.

. Preparacion de la cafia

Por su parte, Rein (2012) define el proceso de recepcion de preparacion
de cafia como la reduccion de la cafia alimentada en los molinos hasta
particulas menores listas para el proceso de extraccion. Esta reduccion
normalmente se lleva a cabo con cuchillas o picadoras rotativas, la capacidad
de la planta industrial y la eficiencia en la extraccion se debe considerablemente
a la preparacion de la cafia.

° Molienda

La molienda de cafia de azucar consiste en la extraccion del jugo por

medio de una accién mecanica que se realiza en los tAndems de molinos. Rein
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(2012) menciona que el objetivo principal de la molienda es separar el juego

gue tiene sacarosa con la fibra que contiene la cafia.

. Clarificacion

Alfaro, Veladsquez, Monterroso y Espinosa (2014) comentaron que la
clarificacion de jugo consiste en remover del jugo mezclado, las impurezas
como la arena, tierra, bagacillo y trash que son propias de la cafia, con lo cual
se obtiene jugo clarificado con las caracteristicas necesarias para la produccion

de azlcar en la calidad que se requiere.

. Filtracion

Es un proceso que consiste en la recuperacion de jugo del lodo o de la
cachaza, agregando particulas finas de bagazo que ayudan a la filtracion. El

jugo que se logra recuperar se retorna al sistema de produccion de azucar.

o Evaporacion

Segun, Rein (2012) la evaporacion es una de las operaciones esenciales
en la fabricacion de azlcar ya que determina ampliamente la eficiencia
energética. Dicha operacién incrementa la concentracién del jugo clarificado y lo

convierte en el principal consumidor de vapor.

En el proceso de evaporacion el jugo claro se concentra de 15°-18° Brix
hasta formar el material denominado meladura de 65°-67° Brix. Para lograr
esta concentracion, el agua contenida en el jugo se evapora haciéndola
hervir  en equipos denominados evaporadores los evaporadores mas

usados en los ingenios de Guatemala son los evaporadores de calandria
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de tubos y de pelicula ascendente tipo Roberts. (Alfaro, Velasquez,
Monterroso y Espinosa, 2014, p.16)

. Cristalizacion

El proceso de cristalizacion consiste en iniciar el desarrollo de los cristales
de sacarosa. EI método mas usado es por semillamiento, en este
procedimiento la solucion azucarada de pureza definida se concentra en el
tacho operado a un vacio de alrededor de 24 “Hg” (Alfaro, Velasquez,

Monterroso y Espinosa, 2014, p. 17).

o Centrifugacion

De acuerdo con, Alfaro, Veldsquez, Monterroso y Espinosa (2014), es un
proceso realizado con un equipo disefiado para separar los cristales de

sacarosa Yy la miel por medio de la fuerza centrifuga.

Luego de la cristalizacion, los cristales de azucar son separados de la
masa cocida mediante centrifugacion. Debido a las caracteristicas del licor
madre, particularmente el elevado contenido de sdlidos disueltos y la
elevada consistencia, es necesario aplicar fuerzas centrifugas elevadas,
requiriendo maquinas de alta velocidad que usualmente se denominan

simplemente como maquinas centrifugas. (Rein, 2012, p. 28)
o Secado

Para el secado, Rein (2012) menciona que la ultima operacién en el
proceso de produccion de azucar crudo es el secado. Donde el exceso de

humedad es removido de los cristales de azucar. Aparentemente es un proceso
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simple, pero puede resultar engafioso ya que dicho proceso necesita que se
combine la transferencia de masa y de calor de forma simultanea, involucrando

cambios quimicos y de fase.

. Envasado

Es el proceso que consiste en empacar el aztcar en sacos de diferentes
pesos, normalmente de 50 kg, para su despacho a las bodegas de producto

terminado para luego ser comercializada.

7.5. Empresa de estudio

La empresa donde se llevara a cabo el trabajo de investigacidon tiene como
objetivo principal la transformacion de cafia y la comercializacion de los
diferentes tipos de azulcar, alcohol y energia eléctrica, buscando satisfacer las
necesidades de sus partes interesadas de forma sostenible. Es el ingenio mas
grande de Guatemala y el cuarto mas grande del mundo, contando con una
molienda diaria de 40,000 TM de cafa.

7.5.1. Gestion estratégica

“Accion y efecto, por parte de la gerencia, de crear las estrategias
adaptativas que requiere el negocio para sobrevivir a corto plazo y las
estrategias anticipativas para ser competitivos a mediano y largo plazo”
(Betancourt, 2006, p. 27).

El autor también define la gestion estratégica como el arte que permite

gerenciar el cambio, que tiene como fin el crear de forma permanente

estrategias que garanticen el futuro de la organizacion.
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Romero (2016), define la gestidén estratégica como un proceso de decision
continua, que permite modelar el desempefio de las organizaciones,
considerando las fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades a las que

se enfrenta.

Se podria resumir y utilizar la definicion que realiza, David (2013):

El arte y la ciencia de formular, implantar y evaluar las decisiones a través
de las funciones que permitan a una empresa lograr sus objetivos. Se
centra en la integracion de la gerencia, la mercadotecnia, las finanzas, la
contabilidad, la produccion, las operaciones, la investigacion y desarrollo,
y los sistemas de informacion por computadora para lograr el éxito de la

empresa. (p.5)

7.5.2. Indicadores de desempefio

Armijo (2011) define los indicadores de desempefio como una herramienta
que brinda informacion cuantitativa del resultado obtenido en suministro de un
bien o servicio. Establece una relacion entre dos 0 mas variables, que permite
comparar productos similares, periodos anteriores, metas y evaluar el

desempeiio.

Por su parte, Sanchez (2013) menciona que para una organizacion es
necesario contar con indicadores que permitan conocer las oportunidades,
amenazas, fortalezas y debilidades en las areas fundamentales del negocio
como lo son la eficiencia, efectividad, eficacia, calidad, productividad y
ejecucion presupuestaria. Dichos indicadores deben contar con metas o

criterios de éxito que permitan comparar el desempefio de las actividades.
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752.1. Caracteristicas de un indicador

Eckerson (2009), define 10 caracteristicas que un buen indicador de

gestion debe tener:

o Refleja lineamientos estratégicos: los lineamientos estratégicos
representan las actividades claves de la organizacion que le permiten

moverse en la direccién correcta.

o Son definidos por los “ejecutivos™ los ejecutivos tienen bajo su
responsabilidad definir los indicadores de la organizacion que mediran el

desempeifio en el corto, mediano y largo plazo.

o La alineacion de los indicadores a través de la organizacion: cada nivel o
proceso dentro de la organizacién es manejada por un ejecutivo, aunque
la persona no cuente con este titulo. Un ejecutivo puede ser: presidentes,
gerentes, jefes, coordinadores, supervisores, entre otros. Estos
ejecutivos son responsables de establecer sesiones de planeacion
estratégica para determinar los indicadores claves, que deben estar
atados a niveles superiores, desde el nivel mas bajo al mas alto de la

organizacion.

o Se basan en estandares corporativos: para lograr una adecuada
alineacion en la organizacion es necesario definir con claridad las
definiciones claras y estandares para los indicadores comunmente

usados.

o Estan basados en datos validos: es de suma importancia que los

indicadores se puedan realmente medir, es decir se debe tener la certeza
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gue los indicadores a definir cuentan con los procesos y datos exactos
para calcular resultados validos.

Debe ser facil de entender: el indicador debe ser entendible para
cualquier persona que lo lea, debe mostrar la medicidbn que se esta
haciendo, cual es el calculo para obtener resultados, quién es el
responsable y las actividades necesarias a realizar para obtener
resultados positivos.

Son siempre relevantes: si un indicador no sé esta observando
constantemente, es probable que no sea relevante y puede ser

desechado o revisado.

Proporciona el contexto: indican el funcionamiento, para arriba, para

abajo o de forma estatica.

Otorga empoderamiento a los usuarios: no se puede mejorar, ni tener

poder sobre aquello que no se puede medir.

Invita a la accion positiva: un indicador debe motivar hacia la accién de

mejora.

Balanced Score Card o Cuadro de Mando Integral

Kaplan y Norton (citado en Girlado, 2015), definen el Cuadro de Mando

Integral como una serie de instrumentos que los directivos necesitan para dirigir

las organizaciones de forma exitosa en los mercados complejos de hoy en dia,

hacia un futuro competitivo. El Cuadro de Mando Integral (CMI) permite traducir

la mision y estrategia de una empresa, en una serie de actividades que brindan
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una estructura necesaria para un sistema de gestion y medicion de la estrategia

en cuatro perspectivas: finanzas, clientes, procesos internos y formacion.

Como lo menciona, Hernandez (2016) el Balanced Score Card no es la
estrategia y menos el plan estratégico. Solo es una herramienta de apoyo a la
gestidn estratégica que permita medir el rendimiento de las organizaciones.

Luzardo y Vasquez (2010), mencionan que el Cuadro de Manto Integral
representa la estrategia del negocio a través de objetivos claramente alineados,
los cuales son medidos con los indicadores de desempefio y respaldados con
iniciativas estratégicas o proyectos. Las cuatro perspectivas en las que el

Balanced ScoreCard o Cuadro de Mando Integral son las siguientes:

o Perspectiva financiera: su finalidad es responder a los accionistas, se
centra en crear valor que se refleje en altos indices de rendimiento. Esta
perspectiva es dependiente de las decisiones estratégicas que se tomen

en las otras tres perspectivas.

o Perspectiva clientes: esta perspectiva es el eje central del cuadro de
mando integral, ya que se enfoca en cémo la empresa generara y
entregara valor a los clientes, conociendo las necesidades y expectativas
de la demanda. Lo cual se traducira en entrega de productos y servicios

gue satisfagan de forma correcta las necesidades de los clientes.

o Perspectiva del proceso interno: el enfoque de esta perspectiva es
adecuar de forma eficiente la operacion de la empresa por medio de un
analisis de la cadena de valor, que permita diferenciar entre los procesos

criticos o de suma importancia de aquellos que son de apoyo pero que
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en conjunto generan productos o servicios para satisfacer el cliente y

generar rentabilidad.

o Perspectiva de formacién: esta perspectiva es de suma importancia
porque se enfoca en el activo mas importante de la empresa: las
personas. Enfocandose en las habilidades, talentos, conocimientos, clima
organizacional, herramientas y tecnologia que apoyen al talento humano

a desarrollarse de una forma mas eficiente.

7.7. Herramientas tecnoldgicas y Business Intelligence para la gestion

estratégica

Tapscott y Barter (2009) comentan que a medida que las organizaciones
cuentan con grandes cantidades de datos que cambian constante y
rapidamente, puede llevar a que las decisiones se tomen sin contexto y que las
operaciones estén desconectadas de la estrategia. Con la utilizacién de
sistemas 0 herramientas tecnoldgicas los empleados pueden tomar decisiones
con seguridad y confianza, de forma oportuna y de acuerdo con la estrategia,

tomando como base la informacion.

Los autores hacen referencia a Kaplan y Norton, respecto a la importancia
de traducir la estrategia en términos operativos, para que la estrategia sea un
trabajo de todos y por medio de la implementacion de controles sea un proceso
continuo. Los sistemas de gestion estratégica comienzan con tableros de
control equilibrados y mapas estratégicos que desciende en forma de cascada,
cuando estas herramientas se utilizan de forma adecuada y se extienden a lo
largo de la organizacion, los datos muestran que esas organizaciones superan

en desempefio a sus rivales.
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7.7.1. Business Intelligence

El Data Warehouse Institute (2014) define la inteligencia de negocios o BI,
por sus siglas en inglés, como una combinacién de procesos y herramientas
que permitan transformar los datos en informacién, dicha informacion en

conocimiento que pude ser dirigido hacia un plan estratégico.

La inteligencia de negocios debe formar parte del plan estratégico de las
organizaciones, lo cual les permite monitorear el cumplimiento de los objetivos,

brindando informacion para la toma certera de decisiones.

Luzardo y Véasquez (2010) definen la inteligencia de negocios como el
conjunto de estrategias y herramientas administrativas orientadas a la creacién
de conocimiento por medio del andlisis de informacion en una empresa. Estas
herramientas permiten tener accesibilidad a la informacién, brindan orientacion

al usuario final y apoyan a la toma certera de decisiones.
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9. METODOLOGIA

El trabajo de investigacion se realizara tendra un enfoque mixto, con un

tipo de investigacion descriptiva y un disefio no experimental.

9.1. Enfoque de la investigacion

Se determina que el enfoque de la investigacion es del tipo mixto, es decir,

cualitativo y cuantitativo basandose en las siguientes premisas.

El enfoque es cualitativo debido a que sus valores no se pueden asociar a
un ndumero se podra observar en la investigacion de los antecedentes,
comparando la situacion antes de la solucion contra la nueva situacion que
incluya la solucién implementada. Lo que permitira responder a las preguntas

de investigacion de una forma descriptiva.

La parte de la investigacion cuantitativa representada en valores
numéricos se encontrara por medio de estadistica descriptiva en los resultados
obtenidos de los indicadores establecidos, lo que permitird dar solucion a las

preguntas planteadas considerando como base los datos numéricos.
9.2. Disefio de la investigacion

El trabajo de investigacion se llevara a cabo con un disefio no
experimental, dado que no se utilizaran ensayos de laboratorio para obtener
informacion, ni se tendra manipulacion directa para analizar los resultados. Y de

acuerdo con la captura de datos sera de tipo longitudinal, ya que se observaran
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los fendbmenos tal cual ocurren en dos momentos especificos, para conocer los

cambios obtenidos después de la implementacion de la solucién.

9.3. Tipo de estudio

El alcance del trabajo de investigacion es de tipo descriptivo, ya que su
propdésito es dar a conocer las situaciones y eventos. Se buscara dar a conocer
la situacion y las herramientas antes de la solucion, con las que cuenta la
empresa estudiada para la gestion de indicadores y de la estrategia. Para luego
comparar los beneficios obtenidos con la implementacion del sistema de gestion

estratégica de indicadores.

9.4. Variables e indicadores

Las variables que seran utilizadas en la investigacion se presenten a

continuacion:

o Numero de indicadores por proceso: es la cantidad de indicadores con

los que cada proceso cuenta.

o Herramientas de gestion estratégica: herramientas utilizadas para la
gestion de la estrategia y los indicadores.

o Necesidades y expectativas: es todo lo que las partes interesadas
necesitan para tomar decisiones basadas en datos y todo lo que esperan

gue el sistema de gestion estrategia les aporte.

. Satisfaccion del cliente: consiste en la medicién de la satisfaccion del

cliente interno.
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Porcentaje de cumplimiento de indicadores: el grado de cumplimiento

gue se tiene respecto a las metas establecidas.

Tableros de control: determinar la cantidad y diferentes de tableros de

control de indicadores con los que cuenta la organizacion.

Especificos

indicadores y de la estrategia.

Tabla I. Cuadro de variables e indicadores
Nombre de la . . . Técnicao
variable Indicador Tipo de variable instrumento
Conocimiento del personal sobre la Cuantitativa
estrategia. discreta
Conocimiento del personal sobre los Cuantitativa
indicadores. discreta Encuesta
Cantidad de tableros de control por Cuantitativa estructurada
Analisis de la roceso discreta
situacion actual P : Observacion
Diferentes herramientas utilizadas para Cualitativa directa
gestién de indicadores.
Funcionalidades requeridas en el Cualitativa
sistema.
Centralizacion de los indicadores.
Alineacién de indicadores con la alta
gerencia. Matriz de
alternativas
Disefio de Herramienta amigable al usuario.
sistema de Cualitativa Project Charter
gestion Creacion automatizada y rapida de
tableros de control. Observacion
directa
Acceso a informacion desde cualquier
dispositivo.
Nivel de satisfaccion del cliente interno. Cuantitativa
discreta
NPS
Evaluacion de Accesibilidad a datos para toma de Cualitativa
los beneficios  decisiones. Observacion
directa
Grado de cumplimiento de los Cualitativa

Fuente: elaboracion propia.
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9.5. Fases de la investigacién

El trabajo de investigacion estard compuesto por cinco fases que tiene
como fin garantizar el cumplimiento de los objetivos planteados. Las fases se

describen a continuacion:

9.5.1. Fase 1: revision bibliografica existente

Consiste en la revision de toda la documentacion bibliografica y
electrénica que en conjunto con la experiencia del investigador permita brindar
la mejor solucién al problema, a las necesidades y expectativas de los
interesados pertinentes. Adicional a lo antes mencionado durante esta fase se
consultara informacién administrativa que permita conocer la realidad de la

empresa referente a los indicadores de desempefio.

9.5.2. Fase 2: diagnoéstico del contexto y las herramientas de la
organizacion para la gestion estratégica de los
indicadores

Consiste en realizar un diagnéstico de las herramientas y procesos con los
que la empresa cuenta previo a la implementacion de la solucion, identificando

las areas de oportunidad.

Se llevara a cabo mediante entrevistas, encuestas fisicas y electrénicas
(ver apéndice 3 y 4), observacion y verificacion de la informacion histoérica, lo
cual permitira conocer las necesidades y oportunidades de mejora que tiene la
empresa. La poblacion total de empleados administrativos segun el HeadCount

de la organizacion es de 1,030 empleados.
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Para obtener la muestra para las encuestas estructuradas se utilizara la
siguiente férmula considerando un error estandar de 5 % y una confiabilidad de
95 %.

NoZ?
n= —m78mm—
(N-1)e2+02z2

(Ec. 1)

Donde:

n = tamafo de muestra.
N = tamafio de la poblacion.
= desviacidbn estandar de la poblacibn, que, al no tener su
valor,
convencionalmente suele utilizarse el valor de 0.50.
Z = tipificacion del nivel de confianza en la distribucion normal. Cuyo valor a
un
nivel de confianza del 95 % y a dos colas es 1.96.
e = error en la muestra, que varia entre 0.01 y 0.09. Para efectos de esta

investigacion sera de 0.05.

A continuacién, se obtiene el tamafio de muestra a considerar, que

representa la cantidad de empleados a encuestar:
n =280

Del total de la muestra el 15 % de las encuestas estructuradas sera por la

via fisica 'y el 85 % via electronica.

Durante la fase de entrevistas y encuestas sera necesario determinar la

metodologia y las herramientas que utilizan los empleados de los diferentes
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procesos para la gestion de sus indicadores. Por medio de la observacién se
realizard un andlisis de los procedimientos de la organizacion que permita

conocer y comprender la forma que se gestiona la estrategia empresarial.

9.5.3. Fase 3: disefio y desarrollo de la solucion adecuada para

la organizacion

Considerando la informacion obtenida en la fase anterior como insumo
para conocer las necesidades que el sistema de gestion estratégica de
indicadores debe cubrir, el enfoque en esta fase sera definir la metodologia,
elaborar el disefio y desarrollar el sistema de gestion que permita establecer
indicadores que aporten al desempefio de los colaboradores y de la

organizacion para garantizar el cumplimiento de la estrategia empresarial.

Apoyandose de la experiencia del investigador en la gestidon de proyectos
gue aporten al cumplimiento de la estrategia empresarial y con apoyo del area
de Tecnologia de la Informacién de la empresa, se realizara el disefio y la
propuesta de solucién que permita satisfacer las necesidades y expectativas de
la alta direccion. Esta informacion serd comparada con propuestas que el
mercado puede ofrecer, realizando un analisis de costo-beneficio. Las opciones
seran planteadas en una matriz de decisiones a la alta direccién para que se

tome la solucién acorde a la necesidad de la empresa.

Con la direccién y decisién final de la alta gerencia, se trabajara en
conjunto con el Departamento de Planeacion Estratégica y Tecnologia de la
Informacion para la integracion del software y la metodologia de gestion de

indicadores que brindara solucién al problema planteado.
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9.5.4. Fase 4: implementacion del sistema y elaboracion de

indicadores de desempefio

Habiendo establecido la metodologia para la elaboracion de indicadores y
utilizando la tecnologia como base para el disefio y desarrollo del sistema de
gestidon estratégica que méas se adapte a las necesidades y expectativas de la
alta direccion, se realizara la implementacién del sistema. Brindando el soporte
necesario a los usuarios y durante un periodo de tiempo de dos meses después
de la implementacion por medio de encuestas de satisfaccion del cliente, se
obtendra toda la informacion que permita describir los resultados obtenidos.

El objetivo primordial para esta fase sera que los 280 colaboradores
descritos como la muestra puedan integrar sus indicadores de desempefio con
el sistema de gestién y que estos indicadores estén correctamente alineados
con la alta gerencia. Sera necesario realizar talleres con los involucrados en el

proyecto para el adecuado disefio, alineacion y creaciéon de indicadores.

Con la integracion total de indicadores de desempefio y el sistema, se
generardn tableros de control que permitan a los diferentes procesos y a la alta
direccién tomar decisiones en tiempo acorde al comportamiento de los procesos
de la organizacion, asi mismo esta informacion servird de insumo para la

evaluacion de desempefio de los colaboradores.

9.5.5. Fase 5: descripcion de los beneficios obtenidos con la

implementacién del sistema de gestidon estratégico
Y por ultimo con los datos recolectados post implementacion se realizara

una evaluacion de los resultados obtenidos comparando la situacién antes de la

solucién y la situacion con la solucion ya implementada.
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En esta fase primero que se buscara tener la retroalimentacion de los altos
mandos de la compafia por medio de encuestas de NPS (ver apéndice 5),
respecto a la comparacion de la informacion recopilada en la primera fase de la
gestion de los indicadores y la nueva gestion con el sistema implementado.
Conociendo los beneficios que el sistema de gestion de indicadores les puede
dar para que tomen las decisiones acordes y se cumplan los objetivos
estratégicos. Asimismo, serd importante conocer la opinion de la muestra
seleccionada para saber el impacto que puede ocasionar contar con
indicadores de desempefio alineados de forma correcta a los KPI'S
organizacionales y el grado de compromiso que para ellos representa el
conocer gue cada actividad que realicen aporta al cumplimiento de la estrategia

empresarial.
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10. TECNICAS DE ANALISIS DE LA INFORMACION

El uso de herramientas y técnicas que permitan analizar la informacion
recolectada sera de mucha ayuda para cumplir los objetivos planteados en cada
fase, ya que permitirdn el adecuado andlisis para la toma oportuna de
decisiones y la adecuada generacion de conclusiones en cada una de ellas.

En la primera fase, se utilizaran resumenes, sintesis y observacion directa
para la recoleccion de informacion que seré indispensable para la investigacion
brindando las bases teoricas para la implementacion de un sistema de gestién

estratégica de indicadores en un ingenio azucarero.

En la segunda fase, de la informacion obtenida a través de la realizacion
de encuestas y entrevistas estructuradas para entender el contexto de la
organizacioén, indicadores y herramientas para la gestion de la estrategia con los
gue se cuenta, se utilizaran graficos de pie y barras para analizar la informacién
por medio de hojas electronicas de Microsoft Excel. Adicional, la informacion
obtenida de la observacion directa e indirecta permitird conocer los diferentes
procesos y analizar la forma en que se gestionan los indicadores, para tener un
panorama mas claro de la necesidad, conociendo las fortalezas y debilidades
gue daran lugar a brindar la solucién acorde a la organizacion, se analizara por

medio de una matriz FODA.
En la tercera fase, una de las herramientas que permitiran tomar la mejor

decision tanto en la metodologia como el sistema de gestiébn a implementar,

sera la matriz de alternativas, complementada con un analisis de costo
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beneficio. ElI Project Charter sera otra herramienta que brindara toda la

informacion necesaria del alcance del sistema a implementar.

En la cuarta fase, se llevara a cabo el disefio e implementacién del
sistema de gestion estratégica de indicadores, por medio de un analisis
cualitativo y cuantitativo de las actividades a desarrollar en la fase de
implementacion, utilizando MS Project para gestionar las tareas, la secuencia y

los tiempos de estas.

En la quinta fase, la informacion y resultados obtenidos por medio de
encuestas de indice de promotores netos respecto a la solucion implementada,
se mostrara por medio de graficos de barras y tablas, utilizando Microsoft Excel
para su andlisis. Esta informacion permitird evidenciar el porcentaje de
detractores, neutros y promotores del sistema de gestion de indicadores, esto

se realizara en el primer y segundo mes después de la implementacion.
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Fuente: elaboracion propia.
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12. FACTIBILIDAD DEL ESTUDIO

Para que la investigacion sea factible y llevada a cabo con éxito es
necesario que se cuenten con los recursos fisicos, tecnologicos, intelectuales,

humanos y financieros que se describen a continuacion:

o Fisicos: se refiere a los instrumentos y herramientas necesarias para la
recoleccion de informacién y el analisis de esta. Dentro de los cuales se
mencionan: equipo de computo, teléfono, vehiculo para traslado a

ingenio, hojas, impresora, entre otros.

o Tecnoldgicos: los recursos que se estan considerando en este grupo es
todos los programas o software que permitiran gestionar la informacién
del trabajo de investigacion. Sera necesario contar con licencias para Ms
Project, Ms Word, Ms Visio, Ms Excel, Ms Word y del sistema para

realizar encuestas en linea.

o Intelectuales: este grupo de recursos integra el acceso de la informacién
confidencial de la empresa, procesos, indicadores, metodologias, entre
otra informacién que sera fundamental para comprender el contexto de la
organizacion para disefar e implementar la solucién acorde que satisfaga

la necesidad de la empresa.

o Humanos: se refiere al investigador quien ser& el principal responsable
del éxito del trabajo de investigacion, el asesor profesional quien velara
porgue el estudio cumpla con los objetivos planteados, los colaboradores

de la organizacion quienes brindaran la informacién requerida para un
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mejor entendimiento del contexto de la organizacién, un programador
web quien serd el responsable del desarrollo del sistema si es requerido,
un ingeniero de base datos quien tendra a su responsabilidad la
integracion del sistema con la base de datos de la organizacion, el
coordinador de planeacion estratégica quien brindard los conocimientos
necesarios para la adecuada metodologia en la gestion estratégica de

indicadores.

o Financieros: integra todo el recurso econémico que sera necesario para
llevar a cabo el trabajo de investigacion, dichos recursos quedan

distribuidos de la siguiente manera:

Tabla Il. Factibilidad de estudio
Descripcion Responsable Monto
Asesor Investigador Q 2,500.00

Combustible y

d e Investigador Q 8,000.00
epreciacion

Subtotal — Investigador Q 10,500.00

Teléfono celular Empresa Q 4,000.00

Equipo de computo y Empresa Q 8,000.00

software
Subtotal — Empresa Q 12,000.00
Total de la investigacion Q 22,500.00

Fuente: elaboracion propia.

El investigador debe contar con un presupuesto aproximado
de Q 10,500.00 que representa el 47 % para la correcta realizacién de la
investigacién, asimismo se cuenta con la garantia y responsabilidad por parte
de la empresa que se tendran en tiempo, forma y calidad los recursos que ellos
brindaran, cubriendo monetariamente un monto aproximado de Q 12,000.00,
gue representa un 53 %, para un total entre investigador y empresa de Q
22,500.00.
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14. APENDICE

Apéndice 1. Arbol de problemas

Perdida de
utilidad

Mo se cumple la
estrategia

Inversiones no Mo se logra la
rentables mejora continua

Informacion no

confiable para toma
de decisiones

Mo s crea ventaja

competitiva

| Falta de alineacion y control de los |

Mo existe sistema de

gestion estrategica

Mo ha sido

Falta de
presupuesto

la empresa

prioridad para

| indicadores y objetivos organizacionales |

Mala comunicacion
de objetives dentro
de la organizacion

Falta de cultura de
rendicion de cuentas

Falta de
sistema de
recompensas
¥ sanciones

Actitud
negafiva de
colaborades

No fluye la

comunicacion
forma vertical

Fuente: elaboracion propia.
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Apéndice 2.

Matriz de coherencia

L. Nombre de . Técnicao
Objetivos : Indicador .
la variable instrumento
. Correcta alineacion de Observacion
Implementar un sistema de - )
. o indicadores. directa
gestion estratégica de ;
. ~ Implementar | Cantidad de tableros de
indicadores de desempefio .
. . sistema de control. Encuesta
para un ingenio azucarero que - . L
: . gestion Satisfaccion de los estructurada
permita el cumplimiento de la :
estrategia empresarial interesados.
' NPS
Conocimiento del
personal sobre la
estrategia.
Analizar las herramientas que Conocimiento del
la empresa utiliza araq personal sobre los Encuesta
P b indicadores. estructurada

gestionar los indicadores,
conociendo los beneficios y
consecuencias de utilizarlas e
identificar las areas de
oportunidad.

Andlisis de la
situacion actual

Cantidad de tableros de
control por proceso.
Diferentes  herramientas
utilizadas para gestion de
indicadores.
Funcionalidades
requeridas en el sistema.

Observacion
directa

Disefiar el sistema de gestion
que permita visualizar el

Centralizacion de los
indicadores.

Alineacién de indicadores
con la alta gerencia.

Herramienta amigable al

Matriz de
alternativas

correcto alineamiento de la Disefio de usuario.
alta direccion con el resto de sistema de Creacion automatizada y| Project Charter
la organizacién y el gestion rapida de tableros de
cumplimiento de los control. Observacion
indicadores de desempefio. Acceso a informacion directa
desde cualquier
dispositivo.
Nivel de satisfaccion del
cliente interno.
Determinar los beneficios que Accesibilidad a datos para NPS

se obtienen al implementar el
sistema de gestion
estratégica.

Evaluacion de
los beneficios

toma de decisiones.
Grado de cumplimiento de
los indicadores y de la
estrategia.

Observacion
directa

Fuente: elaboracion propia.
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Apéndice 3. Modelo de entrevista para recolectar informacion respecto a

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7

8)

9)

la gestidon de indicadores de toda la organizacion

¢Conoce cual es la estrategia de la empresa?

a) Si b) No

¢, Cuantos objetivos estratégicos tiene la organizacion?
a)7 b) 5 c)6 d) 4

¢, Su proceso cuenta con indicadores de desempefio?
a) Si b) No

¢, Conoce qué objetivos estratégicos se alinean con los indicadores?

a) Si b) No

¢, Qué herramienta utiliza su proceso para la gestién de indicadores?

a) Excel b) Software de indicadores c) otro

¢,Con cuantos tableros de control cuenta su proceso?

a) 0 b) 1 c)2 d)3 e)>3

¢Ha necesitado informacion de indicadores de otras areas para tomar
decisiones de sus procesos? ¢Cual es el tiempo de respuesta a su
solicitud?

a)Si b)No a) 1-2 dias b) 3-5 dias c) >5 dias

¢ Considera que la implementacion de un sistema que le permita
consolidar y controlar los indicadores de la organizacion le brindaria
beneficios?

a) Si b) No

¢Le gustaria tener tableros de control en una plataforma web de

los indicadores de la organizacion?
a) Si b) No

Fuente: elaboracion propia.
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1)

2)

3)

Apéndice 4. Modelo de encuesta para conocer necesidades y
expectativas de las partes interesadas pertinentes

¢, Cudl es el objetivo que le gustaria satisfacer con el sistema de gestion
estratégica de indicadores?

¢, Cual es la necesidad principal a cubrir con el sistema?

¢ Qué opciones le gustaria tener en el sistema de gestion estratégica?

Fuente: elaboracion propia.
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Apéndice 5.  Modelo de entrevista NPS

¢, Qué tan probable es que usted recomiende la utilizacion del sistema de
gestion estratégica de indicadores a un colega?

| 10| 9| 8] 7| 6| 5[ 4| 3| 2] 1] O]

a) Si su respuesta es menor o igual a 6: ¢ por qué no estamos cumpliendo
Sus expectativas?

b) Si su respuesta es 7 u 8: ¢ cudl es la mejora principal que lo motivaria a
dar un puntaje de 10?

C) Si su respuesta es 9 0 10: ¢ qué mejora recomendaria?

Fuente: elaboracion propia.
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