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Resumen Ejecutivo

RESUMEN EJECUTIVO

El presente proyecto se lleva a caboen el &rea de Abastecimiento Corporativo de la empresa
Echeverria Izquierdo, la cual cuenta con mas de 40 afios de trayectoria en ingenieria y

construccion, destacandose en obras muy importantesen el rubro.

El estudio de este informe tiene como objetivo, presentar una propuesta de un sistema
de control de gestion del area de Abastecimiento, el cual esté alineado a los objetivos
estratégicos, con la finalidad de resolver la problematica del seguimientoy monitoreo de las

compras, en relacion a los ahorros proyectados por cada categoria estratégica.

Debido a que el area de Abastecimiento Corporativo realiza el monitoreo de las
compras mes a mes y este se realiza de forma manual, es que se vieron en la necesidad de
buscar diferentes alternativas de solucion y control de gestion. Para conocer la situacion
actual del &rea, se realiza en un diagnaéstico, en el cual se utilizan distintas herramientas, las
que entregan como resultado, que el area presenta debilidad en cuanto a la visualizacion de

los datos de manera automatizada.

Primero, se describen los objetivos estratégicos, los cuales son validados por él area
y estos se muestran en un mapa estratégico conformado por 16 objetivos, para que
posteriormente, se detallen 16 indicadores y metas a cada uno, ademas de especificar
iniciativas estratégicas, y con esto se obtiene el sistema de control de gestion. Para poder
apreciar lo que se describié anteriormente, se desarrolla el prototipo basado en una
metodologia agil y elaborado en el software Power BI, en el cual, se monitorea las compras

de manera automatizada y cumpliendo con los requerimientos del area.

Finalmente, para la propuesta de este disefio se evaltan los diferentes impactos. Para
la elaboracién del prototipo se obtiene un costo Unico de $756.000, una diminucion

operacional de 3 dias laborales aproximadamente, y una disminucién de 2,47kg de CO,,

Estefania Nicolet Bustamante Ruggieri (ebustamantel6@alumnos.utalca.cl)
Estudiante de Ingenieria Civil Industrial
Facultad de ingenieria — Sede Curic6 — Universidad de Talca
Chile, agosto de 2021.
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Glosario

GLOSARIO

e BSC: Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral, metodologia utilizada para
definiry hacer seguimiento a la estrategia de una organizacion.

e Charter: son vuelos que consisten en la contratacion privada de un avion parasu uso
particular. A diferencia de un vuelo comercial, estos dan a los clientes la posibilidad
de elegir su fechay hora de viaje, lo que permite no tener restricciones para llegar al
destino deseado.

e Dashboard: representacion grafica de las principales métricas o KPI’S que
intervienen en la consecucion de los objetivos de una estrategia.

e Executive Information System: sistemade informacionejecutiva, es una herramienta
de inteligencia empresarial orientada a usuarios de nivel gerencial, que permite
monitorear el estado de las variables de un area, a partir de informacion intema y
externa a la misma.

e Power BI: herramienta, extension de Microsoft Office, el cual contiene un conjunto
de aplicaciones de analisis de negocios que permite analizar datos y compartir
informacion.

e Software: es un conjunto de programas que permiten realizar una tarea determinada

a un computador.
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Introduccion

INTRODUCCION

El sistema de control de gestion, apoya la direccidn de la empresa, ya que permite obtener
las informaciones necesarias, fiables y oportunas, para la toma de decisiones, ya sean
operativas o estratégicas. Ademas de lo anterior, el sistema logra que el personal se pueda
anticipar a problemas del futuro, controlar la evolucion del negocio y los recursos
consumidos (Ros, 2015).

En la actualidad, lasempresas se mueven en un entornoempresarial competitivo, mas
dinamico, con mayor complejidad y muy cambiante. Es por ello, que el sistema de control
de gestion, debe estar preparado paraevolucionar e ir adaptandolo a diferentes cambios (Ros,
2015).

En la empresa Echeverria Izquierda, especificamente en el area de Abastecimiento
Corporativo, es donde se realiza el proyecto, y esta comenzé a operar a fines del afio 2019,
por lo que es relativamente nueva. Es por lo anterior, que hasta hoy, no han puesto atencion
sobre sus problemas de automatizar la informacion, es decir, de tener un sistema que mida y
controle los procesos de compras. Cabe destacar, que esta area realiza un seguimiento
mensualmente, pero este es desarrollado de forma manual, lo que hace més engorroso el

proceso.

Por otra parte, el trabajo comienza con detallar el lugar de aplicacidn, describir la
problematicay lo que se espera de este proyecto, para luego especificar cdmo operael area
actualmente, esdecir,como hace el seguimiento de lascompras, y para eso se hacen distintos
diagndsticos, que aparte de analizar la situacion actual, estos entregan las causas subyacentes
al problema de automatizar la informacion. Posteriormente, se realiza un sistema de control
de gestion, el cual esta disefiado en base a los objetivos que estan alineados a la estrategia,
queasu vez, cuentan con indicadoresy metas. Luego, paraevaluar siestas metas se cumplen,
se realiza el prototipo en Power Bl, el cual se disefi6 bajo los requerimientos que el mismo
areasolicito. Finalmente, se presentan laevaluacion de impactos queconlleva el implementar

este sistema de gestion.

Estefania Bustamante Ruggieri



Capitulol1: Introduccién

CAPITULO 1:
INTRODUCCION

En el presente capitulo se describe de formaintroductoria la problemética abordar, el lugar
de aplicacion, los objetivos y los resultados tangibles esperados al implementar este

proyecto.

Estefania Bustamante Ruggieri Paginal



Capitulol1: Introduccién

1. Introduccién

Para poder analizar la problemaética a abordar, el presente capitulo describe el lugar de
aplicacion del proyecto, donde se especifica los servicios que la empresaofrece y el nivel de
organizacion de la compaiiia. Posteriormente, se detalla la problematica, los objetivos

propuestos y los resultados esperados.
1.1. Descripcionde la empresa

El proyecto se lleva a cabo en la empresa Echeverria Izquierdo, la cual cuenta con més de 40
afiosde trayectoriaen ingenieriay construccion, participandoen obrasdestacadasen el rubro.
Sus operaciones comenzaron en 1978, cuando Don Fernando Echeverria Vial, Alvaro
Izquierdo Wachholtz y Francisco Silva Johnson,crean unaempresa constructora para realizar
pequefias remodelaciones, reparaciones de casas, construcciones de piscinas, canchas de
tenis y otras obras menores. En 1988 nace VSL Sistemas especiales de construccién, la cual
logra un liderazgo indiscutido en losas postensadas, muros de tierra retenida e ingenieria
relacionada. Posteriormente, se funda Pilotes Terratestcomo unién de Pilotes S.A. y Terratest
Técnica Especiales (Espafia). En los afios siguientes, la compafiia desarrolla proyectos de
construccion de mayor tamafio, destacando edificios de oficina, habitacionalesy centros
comerciales en el sector de Santiago. En 1996 la constructora toma el nombre de Echeverria
Izquierdo, Ingenieria y Construccion. En el mismo afio, se crea Echeverria izquierdo
Inmobiliaria e Inversiones para administrar los proyectos inmobiliarios. Con el tiempo se
constituye Echeverria Izquierdo, Montaje Industrialesen el afio 1998, donde hoy es un actor
clave en los sectores minero, energético, petroquimico y de celulosa. En el 2007, se crea

Echeverria Izquierdo S.A. constituyéndose como matriz del holding (Echeverria lzquierdo).

En cuanto al proceso de expansion, estos resultados se muestran durante el afio 2013,
ya que por primera vez todas las filiales de Echeverria Izquierdo tienen presencia en Peru.
Por ultimo, en el 2017 Don Pablo Ivelic asume la gerencia general corporativa, y en el 2018

la empresa aumenta la participacion en Nexxo S.A a un 72% (Echeverria 1zquierdo).
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1.1.1. Servicios

Como se mencion6 en el punto anterior, la organizacién tiene una estrategia de

diversificacidn, ya que cuenta con varias unidades de negocios que buscan crear soluciones

integrales e innovadoras, garantizando siempre calidad. En base a eso, las distintas areas de

negocio se van complementando y nutriendo entre si, con miras a satisfacer todas las

expectativas del mercado. A continuacion, se detallard cadaunidad de negocio conel servicio

que proporciona.

Montajes industriales: con una trayectoria de mas de 20 afios, EIMISA se ha
consolidado como una empresa lider en el sector del montaje industrial. Participa
activamente en la industria minera, energética, de la celulosa y petroguimica.
Ademas, la organizacion trabaja en proyectos EPC con experiencia en Chile, Peri y

Brasil (Echeverria Izquierdo Montajes Industriales).

Edificaciones: el principal activo de Echeverria lzquierdo Edificaciones es su
prestigio y seriedad. En los Gltimos quince afos y, luego de haber analizado sus
fortalezas y ventajas competitivas, ha optado por explorar con éxito otros mercados
con mayor intensidad, principalmente edificios de oficinas, hoteles, proyectos
hospitalarios y pertenecientes al rubro del retail, es decir, aquellos proyectos que
requieren mayor ingenieria y “know how”. También se especializaen la ejecucion de
obras civiles y subterraneas, para satisfacer los requerimientos en el &rea de mineria,

energia industrial e infraestructura (Echeverria Izquierdo Edificaciones).

Pilotes Terratest: es una empresa constructora especializada en disefio y
construccion de obras de fundaciones. Desde 1996 se ha destacado por una constante
innovacioén en el campo de las fundaciones especiales y geotecnia, introduciendo
nuevas tecnologias en forma masiva en mercados como edificacion, mineria,

infraestructura, industria y energia en Chile, Per( y Bolivia (Terratest).

VSL: es la primera empresa en Chile en lo que soluciones postensadas se refiere.
Actualmente ofrece un sinfin de soluciones al mercado y empresas constructoras,
tanto en el area de ingenieria, proyectos especiales, mineria y otros, aportando
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1.2,

también con el suministro de materiales, supresiony puestaen terreno de cada una de

las tecnologias que desarrolla (VSL Chile, 2017).

Nexxo: prestigiosa compafiia de servicios industriales de alta especializacion,
posicionada como lider en su sector. Esta enfocada en seis areas de trabajo: obras y
montaje industriales, limpiezas quimicas, flushing y limpieza con agua a alta tension,
cambio de catalizadores, servicios industriales y contratos de mantencion industrial.
Actualmente estan presenten en el sector minero, energético, celulosay petroquimico

entre otras, tanto en Chile, Argentina, Brasil, Colombia, Bolivia y Per( (Nexxo).

Inmobiliaria: disefios y construccion de altos estandares de innovacion, tecnologia
y calidad, los proyectos estdn concebidos para entregar mejores espaciosy un mayor
conforta quienes van a habitarlos. Esto ha sido pensado para ser un aporte a la ciudad
a través de una propuesta de densidad equilibraday uso responsable de los recursos

naturales (Echeverria Izquiero Inmobiliaria).

Obra Civiles: se orienta a garantizar la satisfaccion del cliente, cumpliendo con latos
estandares en calidad, seguridad y plazos de ejecucidn, a través de la constante
busqueda e implementacion de innovacion y nuevas tecnologias. Se especializaen el
rubro de laenergia, mineriae infraestructura, aprovechandola reconocidaexperiencia
que tiene el grupo a través de sus diversas filiales (Echeverria Izquierdo Ingenieria y

Construccién).

Lugar de aplicacion

Como se mencion6 anteriormente en el punto de la Descripcion de la empresa, Don Pablo

Ivelic asume la Gerencia General Corporativa de la organizacion, y a fines del afio 2019, se

crea la Gerencia de Abastecimiento Corporativo, la cual tiene una estructura organizacional

que se puede visualizar en la llustracion 1, y es en esta area en donde se desarrollara el

proyecto. El &rea cuenta con un Gerente de Abastecimiento que esta a cargo de Paola Mufioz

y un Subgerentes de Excelencia Operacional, este Gltimo esté a cargo de Cristian Coronado.

Por otra parte, este Subgerente tiene a cargo un Lider de Excelencia Operacional, el cual

trabaja en proyectos relacionados al area, ademas se presenta la pasante de Abastecimiento
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que esta a cargo de la memorista. Por otro lado, en el area hay dos jefaturas y unaanalista de
compras, estas Ultimas estan a cargo de la negociacion, es decir, salir a buscar nuevos
oferentes y con eso, tomar decisiones. Cabe destacar, que el proyecto se centra en el area de

Excelencia Operacional, perolainformaciénrecopiladaesdel area de categorias estratégicas.

llustracién 1: Organigramade la gerencia de Abastecimiento Corporativo

Gerente de

Abastecimiento
Grupo EI

Subgerente

Jefa de Jefa de Excelencia
Compras Compras Operacional

Lider
Excelencia
Operacional

Pasante de
Abastecimiento

Analista de

Compras

Fuente: Elaboracion propiaen base a (Gerenciade abastecimiento, 2020)

Las oficinas del area se encuentran ubicadas en Rosario Norte #532, piso 8, Las Condes,

Regién Metropolitana, Chile, esto se puede apreciar en la llustracion 2.

| Iustracmn 2 Localizacion de las oficinas del &rea de Abastecimiento Corporatlvo
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Fuente Elaboracion proplaen base a (Google Maps)
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1.2.1. Informacion del area de abastecimiento
Dicha area cuenta con su mision y vision, las cuales se especifican a continuacion.

e Misidn: “Generar eficiencia en la contratacion de Bienes y Servicios, mediante
procesos transparentes y de altos estandares de probidad, que permitan al Holding
realizar contrataciones a precios de mercado y entregando valor a las diferentes

unidades de negocio” (Gerencia de abastecimiento, 2020).

e Vision: “Realizar todas las compras estratégicas del Holding de acuerdo a las
especificaciones de calidad definidasy con informacion fidedigna que respalde la

toma de decisiones ” (Gerencia de abastecimiento, 2020).
1.3. Problemética

Echeverria 1zquierdo es una empresa que ha crecido constantemente con el tiempo, y es por
esto que su estructura interna, ha sufrido de modificaciones. Como se menciono
anteriormente, en el afio 2019 se cred la Gerencia de Abastecimiento Corporativo, el cual ha
evolucionado en el poco tiempo. Dentro de las actividades que se llevan a cabo en esta area
se encuentra la de cotizar, licitar y seleccionar a proveedores, para posteriormente, generar
el acuerdo comercial. La finalidad de lo anterior, es encontrar un proveedor con precios mas
bajos de los que actualmente la compafiia paga. El procedimiento se puede visualizar en la

llustracion 3 de mejor forma.

Por otra parte, las unidades de negocio que se adhieren al acuerdo comercial deben
regirse por él, sin embargo, existen muchas que no lo hacen, por lo tanto, pagan un precio
mayor de lo estipulado en sus compras. Posteriormente, el &rea de Excelencia Operacional
debe evaluar esos puntos para determinar las causas de pagar un precio mas elevado. Con
esto, se realiza un analisis cada mes y se evalua si las unidades estan cumpliendo con el
acuerdo y comprando a un menor precio. La idea de ese analisis, es poder realizar un
seguimiento en las compras, pero este se dificulta, debido a que se realiza manual, lo cual
hace engorroso el proceso y complicado para poder determinar mejores decisiones. Para
analizar de mejor manera lo antes mencionado, se realiza un diagrama de Ishikawa, el cual

se presenta en la llustracion 4.
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lustracion 3: Modalidad del proceso de contratacion de proveedor
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Fuente: Elaboracion propiaen base a (Gerenciade abastecimiento, 2020)
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llustracion 4: Diagrama de Ishikawaen el areade abastecimiento

No se puede monitorear
el nso del acnendo
comercial No ze poede medir
los compromisos v
oportunidades de
mejoras

Fuente: Elaboracion propiaen base a (Gerenciade abastecimiento, 2020)

Por otraparte, paradimensionar los montos de las compras queincurre la empresaen general,
se considero datos del afio 2019, donde el gasto total es de $43.654.000.000, lo cual se divide
en 23 categorias, y en cada categoria los gastos se dividen por las unidades. Cabe mencionar,
que hasta ahora la empresa realiza el seguimiento de las compras a 7 categorias, las cuales se
presentan en la Tabla 1, con un gasto real 2019 de $9.959.000.000, pero se espera monitorear
todas las restantes. Ademas, existe un monto proyectado que se esperaahorrar con elacuerdo
comercial, el cual asciende a $599.814.057, por lo tanto, es importante hacer el seguimiento

de las compras, para asi evaluar las metas y si los montos de ahorros esperados se cumplen.

En base a lo anterior, dentro de las problematicas presentes en el éarea de
Abastecimiento Corporativo de Echeverria lzquierdo, se encuentra la necesidad de
formalizar un disefio de control de gestion de manera automatizada, debido a que no existe,
lo cual afecta negativamente para la toma de decisiones, porque no se puede medir las
oportunidades de mejoras, negocios y ahorros. Del mismo modo, se logra identificar que la
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organizacion carece de un sistema que controle y mida los procesos de negociacion con los

proveedores, es decir, no poseen indicadores para medir y tomar decisiones en base a sus

resultados.

Tabla 1: Categorias que se hacen seguimientode lascompras

Categorias Gasto real 2019 | Ahorro esperado

Hormigon $ 4.051.000.000 | $  69.935.832

Traslado aéreo personal $ 2.766.000.000 | $  52.306.136
EPP $ 1.956.000.000 | $ 408.204.525

Examenes personales $ 411.000.000 | $ 19.723.329
Transporte y manejo de residuos | $ 404.000.000 | $ 6.342.844
Articulos de oficina $ 5.935.771

Aseo y sanitizacion % 871.000.000 $  37.365.620

Total $ 9.959.000.000 | $ 599.814.057

Fuente: Elaboracion propiaen base a (Gerenciade abastecimiento, 2020)

1.4. Objetivo general

Disefiar un sistema de control de gestion, que permita realizar mejora continua en el

seguimiento y monitoreo del area de Abastecimiento Corporativo, mediante el desarrollo de

un prototipo de inteligencia de negocio, basado en la metodologia Balanced Scorecard.

1.5. Objetivos especificos

Una vez definido el objetivo general, es necesario plantear los objetivos especificos para asi,

cumpliry llegar a los resultados esperados. A continuacidn, se especifican los objetivos.

e Diagnosticar la situacion actual a través de levantamiento de informacion, para

focalizar la mejora del sistema de control.

e Proponer un sistema de control para monitorear el area, permitiendo lograr la

excelencia operacional.

e Desarrollar un panel de control basado en inteligencia de negocios, paraanalizar los

datos y tomar decisiones.
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e Evaluar los impactos medioambientales, econémicos y operacionales de la propuesta

de implementacion, para determinar la viabilidad del proyecto.
1.6. Resultadostangibles esperados

Los resultados tangibles que se esperan obtener, se detallaran a continuacion.

e Informe de diagndstico de la situacion actual del area (categorias, proveedores,

codigos, entre otros).

e Panel de control mediante un software, que entregue la informacion de todas las
compras categorizadas de la empresa y permita el seguimiento de los indicadores

claves.
e Fichadeindicadores.

e Informe de gestion que entregue los resultados de ahorros.
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CAPITULO 2: MARCO
TEORICOY
METODOLOGIA

En el siguiente capitulo se presenta el modo que se abordaréa la problematica planteada.
Para eso, se detalla el marco tedrico con las posibles herramientas de solucion, ademas se
mencionan elementos tedricos y técnicos a utilizar y finalmente, se da conocer la

metodologia a implementar.
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2. Marco tedricoy metodologia

Con la finalidad de establecer la metodologia que se utilizard para abordar la problematica,
es que se presenta el marco tedrico del proyecto, en el cual se da conocer referencias
bibliograficas, metodologias técnicasy tedricas que se pueden emplear para la propuesta de
solucion. Ademas, se especifican distintas actividades necesarias para obtener los objetivos

planteados.

2.1. Marcoteorico

En este punto se presenta un conjunto de herramientas necesarias para abordar la
problematica, ademas se detalla la literatura relacionada. Primero se define las herramientas
de diagndstico, luego las basicas de calidad y posteriormente las de visualizacion. Ademas
de lo anterior, se definen las metodologias posibles a implementar y se especifica la
herramienta de seleccion. Por otra parte, se detalla el tablero de control, el cuadro de mando

integral y la evaluacion de impactos. Finalmente, se define la metodologia de solucién.
2.1.1. Herramientas de diagndstico

Estas herramientas son aplicables a los procesos que realizan las organizaciones sin importar
si son procesos de manufactura, de servicios o administrativos. Lo que se debe hacer es
adaptar las técnicas a las necesidades especificas de cada organizacién. A continuacion se

especifican distintas herramientas para el levantamiento de informacion (Geilfus, 2009).

e Técnicas de entrevista y comunicacién oral: esta técnica tiene un enfoque
participativo y busca obtener latriangulacion de la informacion, considerado distintos
puntos de vista. Estd basado en un formato de preguntasy respuestas, cuyaspreguntas
deben tener un objetivo claro de la informacidn que se quiere recolectar con las
respuestas. Un ejemplo de esto es el cuestionario SIGA (Auto Diagnéstico de
Situacion de la Gestion Actual de unaempresa) y fue elaborado por Chile Calidad
(Chile Calidad, 2013). Los beneficios para la empresa al aplicar este cuestionario, es
tener una idea de su nivel actual de gestion y de cuéles son los pasos recomendados

para mejorar o seguir mejorando su gestion. Esto se aplica respondiendo el
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cuestionario, y las respuestas son equivalentes a un puntaje que tiene una
interpretacion del nivel de gestion actual de laempresa (Torres, 2010).

e Técnicas de visualizacion: por medio de representaciones gréficas, se logra la
participacion de personas con diferentes grados, y asi se facilita la sistematizacion de

conocimientos. A continuacion, se detallan algunas técnicas de visualizacion.

o Matrices: son cuadros que permiten ordenar y presentar las informaciones e
ideasenformaldgica (matricesde clasificaciony de priorizacion) o presentan

ideas de forma jerarquica (matrices de planificacion y otras).

o Mapas: también conocidos como esquemas, son representaciones
simplificadas de la realidad. Sirven de punto de partida para los procesos de

desarrollo.

o Flujogramas: diagramas que se presentaen formaesquematica las relaciones
entre diferentes elementos (simbolizadas por flechas), comorelaciones causa—

efecto, secuenciade eventos, entre otros.

e FODA: lamatriz de fortalezas, oportunidades, debilidadesy amenazas, es unade las
mas utilizadas para realizar el andlisis de debilidades y fortalezas, ademas, una
herramienta de analisis que puede ser aplicada a cualquier situacion, individuo,
producto, empresa. El analisis FODA, permite conformarun cuadro de la situacion
actual del objeto de estudio permitiendo de esta manera obtener un diagnostico
preciso que permite, en funcion de ello, tomar decisiones acordes con los objetivos y
politicas formulados. Los factores de la matriz FODA se detallan a continuacion
(Araya, 2018).

o Fortalezas: capacidades especiales con que cuenta la empresa, y que le
permite tener una posicion privilegiada frente a la competencia. Recursos que
se controlan, capacidad y habilidades que se posee, actividades que se

desarrollan positivamente, entre otras.
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o Oportunidades: son aquellos factores que resultan positivos, favorables,
explotables, que se deben descubrir en el entorno en el que actla la empresa,

y que permiten obtener ventajas competitivas.

o Debilidades: son aquellos factores que provocan una posicion desfavorable
frente a la competencia, recursos de los que se carece, habilidades que no se

poseen, actividades que no se desarrollan positivamente, entre otras.

o Amenazas: son aquellas situaciones que provienendel entorno y que pueden

llegar a atentar incluso contra la permanenciade la organizacion.

e Perfil de capacidad interna (PCI): evalta las fortalezas y debilidades que se
presentan en el medio interno de la compafiia. Es una manerade hacer el diagndstico
estratégico de una empresa, involucrando todos los factores que afectan su operacion
organizacional. EI PCI examina cinco categorias: directiva, competitiva, financiera,

tecnoldgicay de talento humano. A continuacion, se detallan las categorias (Cuenca).

o Capacidad directiva: son aquellas fortalezas o debilidades que tienen que
ver con el proceso administrativo: planeacion, direccion, toma de decisiones,

coordinacion, comunicacién y control.

o Capacidad competitiva: son aquellos aspectos relacionados con el area
comercial, tales como: calidad del producto, exclusividad, portafolio de
productos, participacién en el mercado, canales de distribucion, investigacion

y desarrollo, precios, publicidad, entre otras.

o Capacidad financiera: incluye todos los aspectos relacionados con las
fortalezas o debilidades financieras de la compafiia, tales como: capacidad de
endeudamiento, margen financiero, rotacion de inventarios, estabilidad de
costos y otros indices financieros que se consideren importantes para la

organizacién y el area de analisis.

o Capacidad tecnolodgica: incluye todos los aspectos relacionados con el

proceso de produccion en lasempresas industrialesy de infraestructura, como
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losprocesosen lasempresas de servicios. Por lo tanto, incluye: infraestructura
tecnoldgica, normalizacion de los procesos, ubicacion fisica, acceso a

servicios publicos, facilidades fisicas, patentes, entre otras.

o Capacidad de talento humano: son aquellos aspectos relacionados con el
recurso humano e incluye: nivel académico, experiencia técnica, estabilidad,

rotacién, nivel de remuneracion, capacitacion, motivacion, entre otras.
2.1.2. Herramientas basicas de calidad

Todo modelo de gestion y mejora de calidad lleva asociado una metodologia consistente,
fundamentalmente en el seguimiento de una serie de fases que, de forma estructurada,
permiten alcanzar los objetivos propuestos. Con el tiempo, se ha desarrollado un amplio
conjunto de herramientas que tratan de facilitar y estructurar estos procesos de mejora. Con

eso los elementos de gestion permiten (Farifia & Gonzélez).

e Identificar problemas en todas las actividades desarrolladas por la organizacion.

e Determinar las necesidades y expectativas de los intervinientes/clientes de los
procesos.

e Priorizar acciones en funcion de su importancia.

e Realizar seguimiento sobre la evolucion de una situacion o detectar las posibles
desviaciones.

e Identificar causasde situaciones de falta de calidad.

e Encontrar soluciones para los problemas.

Planificar la puesta en practica de las actividades.

Existen diversas herramientasy mecanismos que permiten realizar un analisis de los procesos
y actividades que ayudan a detectar las causas de los problemas y a escoger las medidas
correctas. Algunas de estas herramientas consisten en la aplicacién de métodos cientificos de
recogida y analisis de datos. Dentro de estas se encuentras las sietes herramientas basicas de
Ishikawa planteadas por Kaoru Ishikawa (Ishikawa). Estas, son de facil comprensiony

utilizacion, originalmente se aplicaron en el sector industrial, pero actualmente se utilizan
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para todo tipo de actividades que conlleven una necesidad de toma de datos, seguimiento de

resultados y anélisis de causas. A continuacion, se detallan dichas herramientas.

Diagrama de Ishikawa: también conocido como el diagrama causa-efecto o espina
de pescado. Es un diagrama que trata una situacion problematica o aspecto de
enfoque, el cual se ubica en la cabeza, desde la cual se deriva una espina central.
Generalmente se usan métodos muy utiles para rodear de forma integral un problema
atravésde perspectivas. Talesel ejemplo del método de las 6M o las 8P del mercado.
Es unaherramienta que permite conocer las causas principalesentorno a un problema
(Farifia & Gonzalez). Por otra parte, el cinco por qué, puede ser utilizado como parte
del diagrama de pescado, este diagrama ayuda a explorar todo el potencial o causas
realesqueresultanenunafallaodefecto. Unavez que todas las 6M se han establecido

en el diagrama, se puede usar el cinco por qué para encontrar la causa raiz (Mufioz).

Hoja de verificacidn: es utilizado para recolectar datos en torno a un proceso o
situacion problematica definida. Es el inicio hacia el control de calidad, pues para
abordar cualquier problema, antes se debe tener los datos y aqui es donde se destaca
la hoja de chequeo. Es flexible, en cuanto cada grupo elabora su propio formato de

hoja de verificacion dependiendo de las necesidades (Farifia & Gonzalez).

Gréfico de control: con esta herramienta se presentan los datos en torno a un proceso
0 situacién de analisis, con un limite superior e inferior definido. Cuando existe una
situacidn atipica, se debe investigar la causa para determinar por qué ocurrid esto. La
ventaja del grafico de control, es monitorear y controlar a fin de tener un

funcionamiento estable (Farifia & Gonzalez).

Histograma: también conocido como diagrama de frecuencia, permite representar la
distribucion de frecuencia de una o mas variables, con lo que se puede analizar la
distribucion, dispersion, aleatoriedad y frecuencia. Estd compuesto por barras y en
los ejes va el intervalo de la variable y la frecuencia. Es comun ver este grafico en

tableros de control de calidad del producto o servicio (Farifia & Gonzalez).
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2.1.3.

Diagrama de Pareto: establece que el 80% de los resultados proviene del 20% de
las causas. En este sentido, se elabora un grafico en el que se determina los datos
entornoaunaproblematica, elaborando una clasificacion que permite evidenciar cuél
es la distribucidn de la causalidad entorno al problema, pero siempre fijandose en los

aspectos que representan el 80% del problema (Farifia & Gonzalez).

Muestreo estratificado: también conocido como estratificacion. Al ejecutar esta
herramienta se segmenta lo que antes era un resultado muy general, con lo que se
obtiene controles de calidad y anélisis mucho mas especificos y utiles. Por lo tanto,

posterior a esto se debe realizar otro método (Farifia & Gonzalez).

Diagrama de dispersion: muestra la relacion que existe entre dos variables en
términos de dispersion. Dicho de otra forma, se conoce el grado de distanciamiento
entre ambas variables, que tanto se afectan o que tan independientes son la una de la
otra. Esta herramienta es representada a través de puntos ubicados en un gréfico, la
variable independiente se ubica en el eje x y la variable dependiente, en el eje y

(Farifia & Gonzalez).

Herramientas de visualizacion

Estas herramientas tienen como propdsito, traducir los datos a una imagen visual o gréfica.

La mayoria funcionan de manera similar, importando datos, ofreciendo maneras de

visualizacion y publicandolos (Business School). A continuacidn, se especifican algunas de

estas herramientas.

Data Studio (Google): herramientagratuitay sencillade utilizar. Unade sus grandes
virtudes es que se conecta con otras herramientas como Google Analytics o Adwords,
y mediante pago, también puede hacerlo con otrascomo Facebook. No se requiere de

instalar un software adicional (Campuzano).

Tableau: herramienta muy popular de Inteligencia Empresarial que permite la
visualizacion interactiva de datos. Unicamente, requiere la inversion inicial en la

licencia que mas se ajuste a las necesidades después de finalizar el periodo de prueba.
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Se ajusta a todos los niveles de exigenciay es una gran eleccion también como

partner para fines corporativos (McDaniel).

Power BI: esta herramienta nace como respuesta a una urgente necesidad de
informacidn en las empresas, donde competir es cada vez mas dificil en un mundo
globalizado. Esto obliga a las empresas a conocer y analizar en profundidad tanto la
informacion del mercado y de la competencia, como los datos internos sobre como
estd operando en el proceso de negocio la empresa, con la finalidad de cambiar u
optimizar procesosy, ensuma, ayudar a lamejortoma decisiones e stratégicas. Power
BI, coloca alcance de toda la organizacidn la capacidad de crear graficos, paneles o
cuadros de mando personalizados y disponibles para todos, con una perspectiva

empresarial (Alarcén, 2015).

Qlikview: permite analizar y crear dashboards, ademéas de manipular e interactuar
con la informacidn. Se trata de un soporte que permite desarrollar conexiones con
otras aplicaciones intermedias, por lo que el conocimiento de lenguajes de

programacion, permiten entenderla mucho mejor (Harmsen).

2.1.4. Metodologias de mejora continua

Existen muchas metodologias de mejora continua. Ademas, algunos beneficios que se

derivan a una adecuada mejora de procesos son: reduccién de recursos, disminucion de

tiempos empleados, aumento de la productividad, entre otras. La finalidad de estas

metodologias son detectar errores 0 areasde mejora(Alcoy Valencia, 2017). A continuacion,

se presentan algunas metodologias.

DMAIC: corresponde a las siglas de definir, medir, analizar, mejorar y controlar. Se
trata de una metodologia de resolucion de problemas sobre procesos ya creados que
fue desarrollada por el ingeniero Motorola Bill Smith en 1984, y forma parte del
sistema de gestion Six Sigma. Esta metodologia busca mejorar procesos, ademas se
trata de repetir de forma constante para estar continuamente evolucionando y
mejorando. A continuacion, se detalla cada paso (Garza, Gonzalez, & Rodriguez,
2016).
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o Definir (Define): en primera instancia se debe definir el problema que se
quiere resolver. Esto es algo fundamental porque sin ello no se puede pasar al
segundo paso. La definicion de este es fundamental para establecer unos

correctos KPI'S que permitan tener un mejor conocimiento de la situacion.

o Medir (Measure): unavez que se conoce la problematica, se debe medir los
pardmetros y establecer un seguimiento que permita mas adelante poder

analizar la situacion.

o Analizar (Analyze): con los datos que se obtienen anteriormente, se debe
averiguar las razones por la que esta fallando, y qué accionesdeben llevarse
a cabo para poder corregir el problemay mejorar los KPI'S que se han

marcado en un inicio.

o Mejorar (Improve): luego del punto anterior, llega el momento de poner en

marcha las acciones necesarias para mejorar la situacion actual.

o Controlar (Control): una vez que se llevan a cabo las acciones, se debe
realizar un control sobre las mismas, para asi asegurase que se implementaran
correctamente y que los objetivos que se habian marcado efectivamente se

cumplen.

e LeanManufacturing: esunafilosofiade trabajo,basadaen las personas, quedefinen
la forma de mejoray optimizacién de un sistema de produccion, focalizandose en
identificar y eliminar todo tipo de “desperdicios”, definidos estos como aquellos
procesos o actividades que usan mas recursos de los estrictamente necesarios. Lean
mira lo que no se deberia estar haciendo porque no agrega valor al cliente y tiende a
eliminarlo. La teoria es sencilla, pero la clave estd en aplicar correctamente la
metodologia Lean. Los pasos que se pueden seguir son los siguientes (Lean

Manufacturing 10).

o Analizar los procesos de la empresa: analizar qué procesos se realizan en
cada departamento de la empresa, para asi ver qué pasos le siguen y qué se

puede mejorar en cadauno deellos.
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o Elaborar laplanificacidn: paracualquier proyecto se necesita una definicion
inicial, es decir, un diagnostico. Lo mismo ocurre con la implantacion de la
metodologia Lean, y eso esexactamente lo que se hace en el primer paso. Una
vez que se sabe cudles son los procesos que se pueden mejorar, es momento
de establecer tres cosas: los objetivos que se quieren alcanzar, los recursos

que se van a necesitar y los plazos que se deben cumplir.

o Involucrar al equipo, clientes y proveedores: en este caso se trata de una
mejoraen el proceso que requiere la colaboracion de los proveedores. Atraves
de un sistema de comunicacion eficaz se podran acortar los tiempos de espera
para la recepcion del material y asi, se podra llegar al objetivo de stock cero.
Otro ejemplo seria contar con informacion de los clientes, a traves de una

escucha activa, para ofrecer un producto adaptado a sus necesidades.

o Comenzar por lo sencillo: para evitar una mala implementacion, la
evolucion de los procesos y la gestion operativa podran pasar por diversas

fases: incipiente, evolucién, madurez e integracion.

o Realizar seguimiento: de nada sirve implantar una mejoraen los procesos y
no controlar lo que ocurre después. La monitorizacion y el seguimiento deben
ser continuos para detectar problemas y solucionarlos con rapidez. En este
punto la empresa debe contar con soluciones que permitan configurar y
mejorar el cuadro de mando del control de procesos. El seguimiento puede

contar con los siguientes puntos.

e El ciclo de Deming: también conocido como ciclo PDCA (plan-do-check-act), es
uno de los pilares fundamentales para la planificaciony la mejora de la calidad que
se aplicaen la familiade normas sobre sistemas de gestion. Este ciclo actiacomo una
verdadera espiral, ya que, al cumplir con el Gltimo paso, se vuelve a reiniciar con un
nuevo plan. En la llustracién 5 se puede visualizar este ciclo y a continuacion, se

detalla de mejora manera cada paso.
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o Planificar: establecer objetivos y procesos necesarios para conseguir

resultados de acuerdo con las expectativas de los clientes.

o Hacer:implementarlos procesos. Esejecutary aplicar las tareas tal como han

sido planificadas.

o Verificar: realizar el seguimiento, medicion de los procesos y los productos
respecto a las politicas, los objetivos y los requisitos para informar los

resultados.

o Actuar: tomar acciones para mejorar continuamente el desempefio de los
procesos. Si hay que modificar el modelo, se remite nuevamente a la etapa de

planificacion.
llustracion 5: Ciclo de Deming

/—}

TUAR PLANIFI
(Act) (Plan)

VERIFICAR HACER
(Check) (Do)

Fuente: Elaboracion propiaen base a (Herramientas parala mejorade la calidad, 2009)

2.1.5. Metodologia de desarrollo de software

La ingenieriadel software esunadisciplinade laingenieria que comprende todos los aspectos
de la produccion de software desde las etapas iniciales de la especificacion del sistema, hasta
el mantenimiento de éste después de que se utiliza. No existe un proceso ideal, y muchas
organizaciones han desarrollado su propio enfoque para el desarrollo del software. Aunque
existen muchos procesos diferentes, algunas actividades fundamentales son comunes para

todos ellos (Sommerville, 2005).
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1. Especificacion del software: se debe definir la funcionalidad del software y las

restricciones en su operacion.

2. Disefio e implementacidn del software: se debe producir un software que cumpla su

especificacion.

3. Validacion del software: se debe validar el software para asegurar que hace lo que

el cliente desea.

4. Evolucion del software: el software debe evolucionar para cubrir las necesidades

cambiantes del cliente.

Un modelo del proceso del software es una representacion abstracta, y cada uno representa
de una perspectiva particular, proporcionando solo informacion parcial sobre ese proceso. A
continuacion, se especifican algunos modelos de metodologia tradicional (Sommerville,
2005).

e Modelo en cascada: considera las actividades fundamentales del proceso de
especificacion, desarrollo, validacion y evolucion, y los representa como fases
separadas del proceso, tales como especificacién de requerimientos, disefio del

software, la implementacion, las pruebas, entre otras.

e Desarrollo incremental: este enfoque entrelaza las actividades de especificacion,
desarrollo y validacion. Un sistema inicial se desarrolla rapidamente a partir de

especificaciones abstractas.

e Ingenieria de software basada en componentes: se basa en la existencia de un
numero significativo de componentes reutilizables. El proceso de desarrollo del
sistema se enfoca en integrar estos componentes en el sistema mas que en

desarrollarlos desde cero.

Por otra parte, existen las metodologias agiles, las cuales surgen como alternativas, ya que

las metodologias tradicionales son demasiados burocréticas y por lo tanto rigidas para las
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actuales caracteristicas del mercado. A continuacién, se especifican algunas de estas

metodologias.

Scrum: los principios Scrum son congruentes con el manifiesto agil y se utilizan para
guiar actividades de desarrollo dentro de un proceso de analisis. Esta metodologia se
basa en las siguientes actividades estructurales: requerimientos, analisis, disefio,
evolucion y entrega. Dentro de cada actividad estructural, las tareas del trabajo
ocurren en base a un patron llamado sprint. Scrum acenttael uso de un conjunto de
patrones de procesos del software, y cada uno define un grupo de acciones de

desarrollo, estos son: retraso, sprints, reuniones y demostraciones (Cevallos).

Design Thinking: se refiere a las estrategias creativas que los disefiadores utilizan
durante el proceso de disefio. Es un modo de pensar centrado en las personas y que
ha dado origen a un método que permite resolver problemas a partir de las
necesidades de los usuarios. El proceso se compone de cinco etapasy no es lineal,
esto quiere decir, que se puede iterar y volver haciaatras en las fases que se requiera.

A continuacion se especifican los pasos (Design Thinking, 2017).

o Empatizar: requiere preparacion y planificacion. Asi, se mapea a los actores,
herramientas e interfaces con las cuales interactla el usuario en el contexto de
la experiencia que sera analizada. Luego se redacta un plan de empatia para
asegurar un trabajo completo y riguroso.

o Definir: requiere de un andlisis cuantico y cualitativo para identificar los
valores que subyacen a los comportamientos, frases de los usuarios. El punto
devista (POV), cuyoselementosson: usuario, necesidad y hallazgo, establece
de comun acuerdo con el equipo de trabajo los “problemas”, sobre los cuales

se continuara el proceso.

o ldear: es pensar en mil y una solucion. La ideacion termina con la seleccion
de conceptos a ser prototipados. Los criterios de votacion son definidos y
giran en torno a facilidad, técnica, viabilidad econémica por parte de los

usuarios.
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o Prototipar: significa hacer fisicas las ideas. Los prototipos pueden ser, 3D,
bocetos, actuaciones, entre otras. La Unica regla es consumir la menor
cantidad de recursos y tiempo, de modo que se puedan ver las soluciones que

han surgido en la etapa de ideacidn lo antes posible.

o Testear: consiste en extraer informacién de las necesidades de los usuarios y
de como los conceptos generados satisfacen o no. Eltesteo puede abrir puertas
hacia profundizar en empatia, redefinir el posible problema, buscar mas ideas
en la fase de ideacion e incluso, retomar prototipos que se quedaron en el

camino. Asi, el proceso se convierte en iterativo.

e Programacion extrema (XP): es el enfoque méas utilizado del desarrollo de software
agil. XP define un conjuntode valores queestablecen el fundamento paratodo trabajo
realizado como parte XP, cada uno de estos valores se usan como motor para las
actividades, acciones y tareas especificas de XP. Dentro de estos valores se encuentra
la comunicacién, simplicidad, retroalimentacién, valentiay respeto. Esta metodologia
cuenta con un proceso que se define con los siguientes pasos: planeacién, disefio,

codificaciony pruebas (Cevallos).
2.1.6. Herramientas de seleccion

Para desarrollar el proyecto, se utilizaran distintas herramientas y metodologias, pero antes
de aplicarlas, se debe realizar una seleccion previa, es decir, escoger las herramientas mas
adecuadas a implementar. Debido a lo anterior, a continuacion, se especificara el método

para realizar dicha seleccion.

e Maétodo de factores ponderados: este consiste en tomar la determinacién definitiva
respecto a variadasalternativas, utilizando informacion disponible. Este método, permite

abordar situaciones de incertidumbre, entregando una solucion factible (Reyes, 2019).

o Determinar factores: este es el primer paso que se debe desarrollar para
implementar esta metodologia. Para esto, se debe buscar e investigar
herramientas adecuadas, con caracteristicas relevantes, las cuales son

necesarias a implementar en el proyecto.
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o [Escalade valores: es el segundo paso a realizar, en el cual se debe estimar
una escala de valor numérico, que permita comparar las caracteristicas de los

criterios seleccionados.

o Realizar matriz: eltercer paso que se debe desarrollar, es lamatriz que asocia
las diversas caracteristicasbajo la escala antes mencionada, paraasi identificar

el equipo o herramienta con mayor importancia.

o Resultados: en el cuarto paso, se procede a analizar los valores de escalay

factores bajo la relacion de las caracteristicas antes mencionadas.

o Conclusion: por ultimo, se elige la metodologia, herramienta o idea que

obtenga el mayor puntaje en la matriz de relacion y ponderacion.

Para desarrollar los calculos relacionados a las caracteristicas de cada elemento, se presenta
la Ecuacion 1 y Ecuacion 2, las cuales se asocian a las relaciones directas e indirectas

respectivamente.

Ecuacidn 1:Calculode puntaje encaso directo

] o Puntuacion criterio; ) )
Puntaje criterio; = — — ——— X Puntaje Max escala
Puntuacion maxima criterio;

Fuente: Elaboracion propiaen base a (Reyes, 2019)

Ecuacion 2: Calculode puntaje en caso indirecto
Puntuacion minima criterio;

Puntaje criterio; = X Puntaje Max escala

Puntuacion criterio;

Fuente: Elaboracion propiaen base a (Reyes, 2019)

2.2. Tablerode control

El objetivo de un tablero de control es diagnosticar adecuadamente una situacion. Esta
metodologia se define como un conjunto de indicadores cuyo seguimiento periddico
permitira contar con un mayor conocimiento de la situacion de la empresa o sector apoyado

con nuevas tecnologias informaticas (Ballve, 2008).

La metodologia comienza identificando como areas clave a aquellos “temas

relevantes a monitorear y cuyo fracaso permanente impedira la continuidad y el progreso de
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su empresa o0 sector dentro de un entorno competitivo, aun cuando el resultado de todas las

demas areas fuerabueno” (Ballve, 2008).

Los indicadores claves son los datos, indices, mediciones o ratios que generan

informacion de la situacion de cada area clave. A partir de definir areas e indicadores y

apoyando con nuevas tecnologias informaticas, se puede conformar una potente herramienta

de diagnostico. Esto se potencia mucho mas utilizando un EIS (Executive Information

System) para soportarlo.

Actualmente, existen cuatro tipos de tableros genéricos, los cuales se especifican a

continuacion (Ballve, 2008).

Tablero de Control Operativo: esaquel que permite hacer unseguimiento,al menos
diario, del estado de situacion de un sector o proceso de la empresa, para poder tomar
a tiempo las medidas correctivas necesarias. El tablero debe proveer la informacion
que se necesita para entrar en accion y tomar decisiones operativasen areas como las

finanzas, compras, ventas, precio, produccion, logistica, entre otras.

Tablero de Control Directivo: permite monitorear los resultados de la empresa en
suconjuntoy de losdiferentes temas clavesen que puede segmentarse. Esta orientado
al seguimiento de indicadores de los resultados internos de la empresaen su conjunto

y en el corto plazo de aproximadamente un mes.

Tablero de Control Estratégicos: este tablero brinda la informacion interna y
externa necesaria para conocer la situacién y asi, evitar llevarse sorpresas
desagradables importantes respecto al posicionamiento estratégico y a largo plazo de

la empresa.

Tablero de Control Integral: este tablero entrega informacion relevante para la alta
direccion de unaempresa para que pueda conocer la situacion integral de suempresa.

Engloba a las tres perspectivas anteriores.
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2.3. Cuadrode mando integral (CMI)

No deja de ser un listado o una organizacion de los KPI'S definidos como validos en la
empresa. Este cuadro de mandos, debe ser establecido y conocido en la organizacién, de
manera que cada persona conozca el significado exacto, como se calculay que aspecto nos
quiere valorar del proceso. EI CMI debe establecerse de manera lo mas visual y sencilla
posible. Se suelen clasificar los indicadores seguin cuatro aspectos o perspectivas diferentes

y estas son: clientes, financiera, procesos internos y formacion (Kaplan & Norton).

El CMI parte de la clarificacion de los objetivos estratégicos de la empresay la
identificacion de lo l6gica del negocio. La estrategia y vision de largo plazo constituyen el
eje central para el desarrollo de las mediciones, las cuales se agrupan en las perspectivas tal

como se aprecia en la llustracién 6.

llustracion 6: Esquemasimplificado del Modelo del cuadro de mando integral

VISION Y ESTRATEGIA

Perspectiva Financiera

¢Que debemos hacer para satisfacer
las expectativas de los accionistas?

Perspectiva del Cliente

¢Como debemos satisfacer
los requerimientos de los clientes?

Perspectiva de Procesos Internos

Para satisfacer a nuestros clientes
¢En qué procesosinternos
debemos de ser excelentes?

Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

Para asegurar la eficiencia en nuestros procesos
¢Como puede mejorary aprender la organizacion?

Fuente: Elaboracion propiaen base a (Kaplan & Norton)
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2.4. Seleccion de herramientas

En este punto se realizaran dos selecciones importantes, una es para escoger la mejor
alternativa de herramienta de visualizacion, y la otra es para determinar la metodologia a

implementar en el proyecto.
2.4.1. Seleccion de herramientas de visualizacion

En este punto se consideraran distintas alternativas ya descritas en el apartado “Herramientas
de visualizacion”, con la finalidad de realizar la seleccién de una de ellas. Los criterios de
seleccion se definieron en base a informacion que proporciond el area y datos que se pueden
recopilar de (Sacolick). A continuacion, se presentan los criterios de seleccién de esta

herramienta.

e Costo: lamayoria de las plataformas de visualizacion de datos tienen costos iniciales
y cargos por usuarios. Como la integracion de visualizacion es paramuchos usuarios,
es importante asegurarse de los costos, ya que puede ser un porcentaje significativo.

e Compatibilidad de datos: cuando una visualizacion de datos que se consume
utilizando la plataforma, esta puede aprovechar la pantalla completa y utilizar
herramientas de la plataforma para ajustar eficazmente los disefios. Por lo tanto, es

necesario revisar como interactta con otras herramientas.

e Visualizacion de datos: verificar que, al inicio de sesion del usuario, este pueda
activar los derechos de datos y que las visualizaciones se ajusten adecuadamente a

los datos accesibles.

e Facil de utilizar: revisar si los enfoques de la plataforma cumplen con las
necesidades del negocio y son faciles de implementar. Para una integracion sencilla

debe haber cddigos de insercion simple para colocar la visualizacién.

e Compartir datos: una vez que se conecta un proceso de visualizacion en unciclo de

desarrollo, esta debe ver que tan bien se ajusta a los requerimientos para instituir el
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control de versiones, administrar el desarrollo, implementar flujos, configurar

cualquier herramienta de integracion continua, compartir datos, entre otras.

En la Tabla 2 se puede apreciar la importancia relativa entre las distintas alternativas
consideradasy en la Tabla 3, se visualiza las ponderaciones asignadas a las diferentes
herramientas. La escala de puntuacion tiene valores entre 1 a 7, donde 1 esel minimoy 7 es

el méximo. Estos puntajes son entregados por el rea de abastecimiento.

Tabla 2: Analisis de importancia relativa para herramientas de visualizacion

Costo Compatibilidad| Visualizacion de Faf:l.l de | Compartir Total  |Ponderacion
de datos datos utilizar datos

Costo - 4 5 4 4 17 24%

Compatibilidad de 3 i 4 3 4 1 20%
datos

Visualizacion de 9 3 ) 3 3 1 16%
datos

Facil de utilizar 3 4 4 - 5 16 23%

Compartir datos 3 3 4 2 - 12 17%

Fuente: Elaboracion propiaen base a (Gerenciade abastecimiento, 2020)

Tabla 3: Matriz de ponderacion de criterios de herramientas de visualizacion

Ponderacion Data Studio Tableu Power Bl Qlikview

Costo 24% 7 5 7 5

Compatibilidad de 20% 5 7 7 5
datos

Visualizacion de 16% 6 7 5 6
datos

Facil de utilizar 23% 7 5 6 5

Compartir datos 17% 5 5 7 6

Total ponderacion 6,1 5,7 6,6 55

Fuente: Elaboracion propiaen base a (Gerenciade abastecimiento, 2020)

La herramienta de visualizacion seleccionada con una ponderacién de 6,6 corresponde a la
de Power BI, como se puede apreciar en la Tabla 3, esta herramienta propuesta por (Alarcon,
2015), ayuda a conocer y analizar en profundidad la informacién del mercado y de la
competencia, como también los datos internos de la empresa, con la finalidad de poder tomar

mejores decisiones.
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2.4.2. Seleccion de metodologia

En este apartado se evaluaran distintas alternativas de metodologias, yadescritas en el punto
“Metodologias de mejora continua”, con la finalidad de realizar la seleccion de unade ellas.
Loscriterios de seleccion son definidos en base a datos que el area proporciono e informacion
recopilada de (Responsables de Gestion de Calidad, 2017). A continuacion, se presentan los

criterios de seleccion.

e Tamafo de problema que puede resolver: mientras mayor sea el tamafo del
problema que pueda resolver la metodologia, mejor sera evaluada, ya que, de esta

forma, no sera necesario buscar otras opciones.

e Cantidad de datos: la metodologia a implementar se espera que pueda desarrollar

problemas con gran cantidad de datos, debido a la dimensidn de la problemética.

e Tiempo de desarrollo: corresponde al tiempo estimado que se debe invertir para
desarrollar los procedimientos. Por lo tanto, se debe considerar este criterio, ya que

se espera que no sea un tiempo tan largo.

e Facil de implementar: este criterio tiene relacion con la implementacion de la
metodologia, esdecir, que seasencillay facil de implementar, ya que asi, no se pierde

tiempo en el desarrollo de los procedimientos.

Tabla 4: Analisis de importanciarelativa para la metodologia

Tamatio de Cantidad de Tiempo de Facil de .
problema que . Total [Ponderacion
datos desarrollo implementar
puede resolver
Tamafio de problema i 4 4 3 1 26%
que puede resolver
Cantidad de datos 3 - 3 3 9 21%
Tiempo de desarrollo 3 4 - 3 10 24%
Facil de implementar 4 4 4 12 29%

Fuente: Elaboracion propiaen base a (Gerenciade abastecimiento, 2020)
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Tabla5: Matriz de ponderacién de criterios de la metodologia

Ponderacion DMAIC Lean Manufacturing | Ciclo Deming
Tamafio de problema 26% 7 7 5
que puede resolver
Cantidad de datos 21% 7 6 5
Tiempo de desarrollo 24% 5 6 7
Facil de implementar 29% 7 5 7
Total ponderacion 6,5 6,0 6,3

Fuente: Elaboracion propiaen base a (Gerenciade abastecimiento, 2020)

En la Tabla 4, se puede visualizar el analisis de importancia relativa entre los criterios
considerados y en la Tabla 5, se ilustra las ponderaciones asignadas a las metodologias. La
escala nuevamente tiene valores de 1 a 7, donde 1 es el minimo y 7 es el méaximo. Cabe

destacar que, los puntajes que se obtuvieron fueron entregados por el area.

La metodologia por utilizar es la propuesta por (Garza, Gonzalez, & Rodriguez,
2016), la cual fue seleccionada con una ponderacion de 6,5 como se puede apreciar en la
Tabla 5. La metodologia DMAIC tiene como finalidad resolver problemas sobre procesos ya
creados y forma parte del sistema de gestion Six Sigma. Ademas, busca mejorar los procesos
y trata de repetir constantemente laforma, paraestar evolucionando y mejorando. Los autores
proponen una serie de etapas que a continuacion se mencionaran: definir, medir, analizar,
mejorar y controlar. Lo anterior, se puede apreciar en la llustracion 7 de mejor forma.

llustracion 7: Fases de la metodologiaDMAIC

Simulacion
Teécmecas mulbatnbuto

Modelo de  diagnostico — l
Herramuentas basicas — P
———p  DEFINIR

Voz del cliente —

Métodos de expertos Recogida de datos

_ PLAN MEDIR Muestreo
Graficos de DE
control MEJORA Estadistica

4

ANALISIS

Capacidad de
proceso

Indicadores de I - MEJORAR
control

Mejor T @
alternativa — Sumulacion

Técnicas nmltiatnbuto

Técnicas
multiatributo

Fuente: Elaboracion propiaen base a (Garza, Gonzalez, & Rodriguez, 2016)
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2.5. Evaluacion

En este apartado se determinaran dos evaluaciones del proyecto, con la finalidad de
determinar si este sera viable de desarrollar. EI primero corresponde a la determinacion de
costos relevantes, debido a que la propuesta esta ligada al area de abastecimiento, es decir,
no esta relacionada a los ingresos, sino que a los costos que la empresa incurre, ya sea, en
capacitaciones por el prototipo, costo de cada etapa del proyecto y la puesta en marcha. Por
otro lado, se evalua el impacto medio ambiental que influye al implementar la metodologia
de mejora continua. Finalmente, se evalGa el impacto que genera el proyecto a nivel
operacional, es decir, como afecta en relacion al tiempo el desarrollo de las visualizaciones,
generando una comparacion entre el proceso que se realiza actualmente y como es con el

software. En relacion a lo anterior, se detallan en los siguientes apartado lo descrito.
2.5.1. Evaluacion de costos relevantes

Uno de los conceptos mas importantes para una correcta evaluacion de proyectos que
involucra cambiar una situacién existente por otra nueva, es denominado costo relevante.
Puesto que muchas de las partidas de costo no variaran al implementar alguna operacion
como alternativa de la existente, se podran excluir del analisis para la toma de decision.
(Sapag, 2001). A continuacion, se presentan algunos costos que son considerados como

relevantes y seran medidos en este proyecto.

Costo del disefio

Costo de implementacion

Costo de capacitacion

Costo en horas (equivale a el valor hora de un consultor)
2.5.2. Evaluacion de impactos medioambientales

Para poder medir el impacto medioambiental que influye el desarrollar la propuesta del
proyecto, se analizard el tiempo de disminucidn en la reporteria de las visualizaciones, y esto

se asociara a la disminucién de CO; que conlleva la realizacidn de ese proceso.
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Primero, es necesario considerar las horas que conllevarealizar la visualizacion tanto
en Excel como Power Bl, y estas se asociaran al gasto energético de cada una. Para la
realizacion de eso, se utilizara la Ecuacion 3, donde segun (energia, 2021), 8 horas de trabajo
en un computador, corresponden a 2,2kWh de consumo energético.

Ecuacién 3: Calculode consumode electricidad
Horas de desarrollo de la visualizacidon

Consumo de electricidad = ( ) X 2,2 kWh

8 horas de trabajo

Fuente: Elaboracion propiaen base a (energia, 2021)

Posteriormente, para determinar cuanta huella de carbono se emite por el consumo eléctrico
de cada software se utilizara la Ecuacion 4, donde segun (CO,), por cada 2,2kWh que se
consume en energia, se emite 0,9kg de CO5,

Ecuacién 4: Calculode CO; que emite cada software
Consumo de electricidad
%X 0,9kg de CO,

2,2 kWh

CO, que emite el software = (

Fuente: Elaboracion propiaen base a (CO»)

2.5.3. Evaluacion de impactos operacional

Para poder realizar esta evaluacion, es necesario considerar los procesos que realiza
actualmente el area de Abastecimiento para presentar las visualizaciones por cada categoria
y el conjunto de estas. Ademas, es relevante considerar el tiempo, ya que este indicara el

resultado de dicha evaluacion.

Por otra parte, es necesario considerar los procesos que se realizan para presentar las
visualizaciones en el software Power Bl, y estos también se deben detallar con los tiempos

para poder medir.

En base a lo que se describi6 anteriormente, se presenta a continuacion, lo necesario

para poder hacer dichaevaluacion.

e Diagrama de flujo simple del proceso de visualizacion de datosen Excel

e Diagrama de flujo simple del proceso de visualizacion de datos en software Power Bl
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Se debe considerar, que parael desarrollo de esta evaluacion se disefiaranestos dos diagramas
de flujo, ya que estos presentan el proceso. Estos cuentan con la siguiente simbologia que se

presenta en la llustracion 8.

llustracion 8: Simbologia de diagramade flujo simple de procesos
I e e e f

Acci6n visible Producto basico Accién invisible Beneficios recibidos
Fuente: Elaboracion propiaen base a (Lovelock, 2009)

A continuacion, se procede a explicar de manera detallada la forma de los cuadros, ya que,

cada uno representa una posicion diferente frente a la percepcion del personal.

e Accion visible: este tipo de procesos corresponde a todas las acciones en las que el
personal se hace presente y puedenser percibidas por ellos. Por lo tanto, es importante
conocer este tipo de tareas.

e Producto bésico: es la razén principal del personal del area de Abastecimiento, es
decir, es lo que se espera desarrollar.

e Accion invisible: estas actividades se desarrollan sin la presencia del personal.
Aunque el usuario no participa en ellas, igual se ve favorecidos por la actividad.

e Beneficios recibidos: etapa en que el personal recibe el beneficio y percibe la

realizacion de este, donde el usuario puede sentir satisfaccion o disgusto.
2.6. Metodologia de solucidn

En ese punto se describe los pasos necesarios para llevar a cabo los objetivos y resolver la
problematica planteada, esto se realizara en base a la eleccion de la metodologia que se hizo
en el punto “Seleccién de metodologia”, la cual corresponde a la metodologia de mejora

continua DMAIC. A continuacién, se describen los pasos.
2.6.1. Etapa 1: Definir

En este esta etapa se define el diagndstico de la situacion actual de la empresa, iniciando con

un levantamiento de informacion relevante para el proyecto. Paracomenzar se debe recopilar
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toda la informacion mediante entrevistas, las cuales son directamente con el personal
encargado. En base a lo especificado anteriormente, se procede a realizar lo siguiente.

e Entrevista

e 5porqué

e Diagrama de Ishikawa

e Diagrama de Pareto

e FODA

e Perfil de capacidadesinternas
2.6.2. Etapa 2: Medir

En esta etapa se evallay mide distintas propuestas de sistemas de control, con la finalidad
de poder solventar la problematica y monitorear el area. Lo anterior, es basado en

metodologias de inteligencia de negocio. Para eso se utilizan la siguiente herramienta.
e Mapa estratégico
2.6.3. Etapa 3: Analizar

En este punto del procedimiento de DMAIC, se analizan y determinan indicadores,
estandares de desempefio, los cuales son de gran utilidad para realizar el seguimiento
deseado. Para determinar lo anterior, se utilizan las siguientes herramientas.

e Balanced Scorecard

e Analisis de KPI'S existentes y elaboracion de nuevos
2.6.4. Etapa4: Mejorar

En este punto se realiza el desarrollo del prototipo de sistema de control, evaluando la
alternativa que mas se asimile a las necesidades de la empresa. La elaboracion se realiza con

la gerencia, para asi determinar cualquier problema a tiempo y tener un control de la
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alineacion de los objetivos. A continuacion, se presentan las herramientas necesarias para

desarrollar este apartado.

2.6.5.

Diagrama de contexto
Power Bl
Microsoft Dynamics AX (herramienta que utiliza la empresa)

Metodologia agil

Etapa 5: Controlar

En esta etapa se realiza el control y seguimiento esperado de los resultados. Ademas, se

ejecuta un informe de gestién, con la finalidad de analizar como esta la empresa en relacion

a sus compras. Para lo anterior se utilizara la siguiente herramienta.

2.6.6.

Tablero de control

Etapa 6: Evaluar impactos

Finalmente, en esta etapa se realiza la evaluacién de impactos mediante una evaluacion

medioambiental, operacional y una econdmica. A continuacion, se especifican las

evaluacionesa realizar.

Evaluar costos relevantes
Evaluar impacto medioambiental

Evaluar el tiempo de desarrollo de las visualizaciones
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CAPITULO 3:
DIAGNOSTICODE LA
SITUACION ACTUAL

En el presente capitulo se da a conocer el diagnostico del area de Abastecimiento
Corporativo. Primero, se realizara una entrevista a través de un cuestionario, para
posteriormente, analizar los resultados y buscar las causas de los problemas mediante la
herramienta cinco por qué, y con lo anterior, desarrollar un diagrama de Ishikawa para
visualizar el problemay sus causas. Ademas, se realizara un diagrama de Pareto, un analisis

FODA y se estudiara el perfil de las capacidades internas que presenta el area.
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3. Diagnostico de la situacion actual de la empresa

En el CAPITULO 1: INTRODUCCION, se dio a conocer las principales caracteristicas de
la empresa, como los servicios, el lugar de aplicacion, informacion del area a desempefiar el
proyecto, su estructura organizacional y la problematica a desarrollar. Ademas, en ese
apartado de detalla la historia de Echeverria 1zquierdo, la cual especificaque en el afio 2019
se cred el area de Abastecimiento Corporativo, ya que antes cada unidad compraba por si
sola, y ahora con la implementacion de dichaarea, se esperaque todas las compras sean mas

centralizadas.

Ademas de la informacion anterior, es relevante conocer en mayor profundidad la
problematica, por lo que es necesario realizar distintos diagnosticos, con el fin de detallar los
procesos involucrados y otros aspectos importantes. En primera instancia, se realizard un
diagndstico de la situacion actual del area, es decir, se especificardcomo se lleva a cabo el
seguimiento de las compras. Luego, se utilizard la herramienta de entrevista para detallar
aquellas actividades que desarrollan en el area de Abastecimiento y también, para conocer
las que no se han ejecutado. Con lo anterior, se realizard un diagndstico mediante la
herramienta cinco por qué, con la finalidad de analizar las causas de las actividades que no
se realizan y que pasan a ser debilidades para la gerencia. Posteriormente, se desarrollara el
diagrama de Ishikawa para poder visualizar de mejor manera, las causas que producen el
problema. Por otra parte, se realizara un diagrama de Pareto, el cual permitira analizar las
categorias que generan mayor gasto del afio 2019. Ademas, se elaborard un FODA para
realizar un andlisis estratégico de la situacion de la empresa. Por Gltimo, se llevara a cabo el
analisis en base al perfil de capacidades internas que posee la compafiia. A continuacion, se
detallaran cada uno de los diagndsticos a realizar.

3.1. Diagnostico de la situacion actual

Antes de desarrollar el prototipo, es necesario conocer y especificar como se lleva a cabo el
seguimiento de las compras en el area de Abastecimiento. Como esta area es relativamente

nueva, solo se han preocupado de hacer gestion a las categorias que cuentan con acuerdos
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comerciales, es por eso, que a continuacion, se detallara la categoria EPP, debido a que a esta
se le puede hacer seguimiento desde junio del 2020.

Lo primero que hace el area, es obtener la data que contiene la informacion de las
compras, y que se exporta de Microsoft Dynamics AX en un Excel. Luego, se hacen algunas
modificaciones manuales, ya que las unidades de negocios ingresan algunos detalles de las
compras de manera erronea (a la fechatienen claro que lineas de compras son las que se
deben modificar, y solo ocurre con esta categoria). Cuando ya se tiene la base de datos
arreglada, se analizan las compras de las unidades de negocios que no respetan el acuerdo,
con la finalidad, de poder hacer gestién y de determinar las causas de comprar a un precio
mayor. Posteriormente, la unidad de negocio entrega la causa y esta informacion, se agrega
en la base de datos. Una vez que se realiza lo anterior, se pasa a ejecutar distintas tablas
dindmicas, las que permitenrealizar graficos y de esta forma, analizar el comportamiento de

las compras mes a mes, ademas del uso del acuerdo comercial.

En la Tabla 6 y Tabla 7, se aprecian las tablas dindmicas que se deben hacer en
relacion a la base de datos general y en el Grafico 1, se muestra la comparacion mes a mes
de las compras y este es realizado por el personal del area, especificamente por el Subgerente

de Excelencia Operacional.

Cabe mencionar, que la informacion de esta categoria se puede extraer del Microsoft
Dynamics AX, pero existen otras como pasajes aéreos, que el detalle de las compras la
entrega cada unidad de negocio, mes a mes, yaque esta categoriano cuenta con codigos para
hacer el seguimiento desde la data. También existen otras categorias, que la informacion es

entregada por los proveedores, ya que entregan el detalle de las compras del mes.

Tabla 6: Datos de gastosy ahorros de EPP

GASTOS Y AHORROS EPP
Acuerdo (Todas) -
FILIAL KEY (Varios elementas) |7
EPP COVID (Todas) -

E

w7 LineaCreadoFecha v Suma de Gasto Real Suma de Gasto Precio 2019 Suma de Gasto Precio Adjudicado Suma de Ahorro Real Suma de Escenario Esperado

jun 134.568.805 S 137.783.896 88.519.440 3.215.091 49264456

jul 124 496390 137214230 82.477.096 12.717.840 54737134
61.038388 68.047.808 42528384 7.009.420 253519424
47.877.4%% 37.935.136 15.770.283
§5.745.361 65.641.860 37.310.130
76914075 74.588.011 33134845
41.035338 36.457.004 11.768.134
108.137.390 46931610
71.776.8935 49974528
169.322.058 100.199.629
50.745316
47990312

jun-20
ul-20
2g0-20
sept-20
oct-20
nov-20
dic-20
ene-21
feb-21
mar-21
abr-21
may-21

33725441
102.951.990
107.722 856
48225138
155.069.000
121.751.423
269521 687
72956 811
70463353

3847842
17.206.629
30.808.781

7.189.800
40857 409
44774659
90364 161

feb
mar

br
may

12.377.074
17.533.568

22211495
22473.041
469.294.711

e
meSoocessaseo
BRERREOEED0R
EER L ASc8dases
" o el o @

R R R R R )
I R
I R

B
8

R R R R )
D R R

52929785
ral $ 1.055.531.259 §$ 1.345.433.633 § 876.138.922 § 289.902.274

Fuente: Elaboracion propiaen base a (Gerenciade abastecimiento, 2020)

Total ges
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Tabla 7: Datos del uso del acuerdocomercial

USO DEL ACUERDO

FILIAL KEY (Vanios elementas) |-T

EPF COVID (Todas) "

Tipificacion (Todas) -

‘uenta de PedidoCompr Acuerdo -
Ailos - LineaCreadoFecha | No uso Acuerdo Comercial ~ Uso Acuerdo Comercial Total general %4 Uso Acuerdo

jun-20 22020 jun 398 130 528 25%
jul-20 2020 jul 254 277 331 2%
ago-20 2020 ago 105 197 302 63%
sept-20 2020 sept 120 250 370 63%
oct-20 2020 oct 12 428 340 9%
nov-20 2020 nov 110 473 383 81%
die-20 2020 dic 123 30 424 %
ene-21 22021 ene 142 520 662 9%
feb-21 2021 feb 199 464 663 0%
mar-21 2021 mar 223 527 730 0%
abr-21 2021 abr 176 283 459 62%
may-21 2021 may 113 289 404 2%

Fuente: Elaboracion propiaen base a (Gerenciade abastecimiento, 2020)

Graficol: AhorrorealdelacategoriaEPP

Ahorro Real (MMS$)

9% 81% 9% $ 204

2
° e 71':-' ° ?0 % W/ 72%
8% 68/ = P 62% °

o
01'127

5443
$172 e $124
§58 $17.5
o N B B

Ahorro Real ~ mmmm Deszhoro  mmmm Gasto Precio 2019 Gasto Real % Uso Acuerdo

Fuente: Elaboracion propiaen base a (Gerenciade abastecimiento, 2020)

Por Gltimo, se debe aclarar que el area realiza el seguimiento de las compras como se detalld
anteriormente, aunque esto conlleve a realizarlo de formamanual y eso hace, que el proceso
sea mas engorroso. En base a lo anterior, queda claro que el area carece de un sistema que

controle y mida los procesos de las compras de manera automatizada.

3.2. Diagnostico mediante la herramienta SIGA del area de
Abastecimiento

Para poder analizar las actividades que se realizan en el &rea de Abastecimiento en términos
de gestion, se aplica un cuestionario con preguntas relacionadas al area. Dicho cuestionario
se creo en base a preguntas de (Gestion estratégica de compras), y este permitira evidenciar
las actividades que se estan desarrollando de forma débil y asi, poder realizar acciones
correctivas para mejorarlas. Dicho cuestionario fue respondido por la Gerente de
Abastecimiento, Paola Mufioz, correspondiendoa la personacon el cargo mas alto dentro del

area, y que conoce todos los procesos.
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El cuestionario se disefi0 en base preguntas que estan orientadas a las actividades que
se realizan en el area, estas son, compras, proveedores, negociaciones y liderazgo. Para el
criterio de las compras, se especificaron cinco preguntas, las cuales estan orientadas a dicho
criterio y pueden tener una puntuacion desde 0 a 3. En cuanto al criterio de las actividades
de proveedores, esta compuesto por seis preguntas y cuentan con la misma escala de
evaluacion. Por otra parte, se encuentra el criterio de las actividades de negociaciones, que
estaconformado por cinco preguntas, todas orientadas a dicho criterio y cuentan ademas, con
la misma escala de puntaje, es decir, de 0 a 3 puntos. Por ultimo, se presenta el criterio en
base a las actividades de liderazgo, el cual estd conformado por siete preguntas, y puede

obtener puntaje basado en la misma escala que se mencion6 anteriormente.

Cabe mencionar que, para el desarrollo de este cuestionario, se considero en aplicar
el cuestionario SIGA, que se refiere a un cuestionario que mide el nivel de gestidn basado en
el modelo de excelencia, el cual se detall6 en el punto Herramientas de diagndstico, pero se
descarté esta idea, ya que las preguntas estan enfocadas a la gestion global de la empresa en
general, y para este proyecto, es necesario conocer el area donde se llevara a cabo el trabajo.
Cabe destacar, que la escala de evaluacion de la encuesta, fue en base a la del SIGA (Torres,

2010) y esta se puede ver en los Anexo 1.

En primera instancia, se analiza la totalidad del area, el cual obtiene un total de 59
puntos sobre 69, dando como resultado que un 86% de las actividades, se realizan siempre
en el area de abastecimiento. Por otra parte, el criterio de negociaciones que se presenta en
la Tabla 8, es el més fuerte dentro del area, el cual obtiene un puntaje de 15 puntos sobre un
total de 15, dando como resultado que se cumplen al 100% las actividades encuestadas. Al
intepretar lo anterior, se puede destacar el compromiso del &rea al realizar negociaciones, en
donde se preocupa de planificar, evaluar y definir metas de cada negociacion, con la

finalidad, de orientar el &rea a una mejora continua.

Posteriormente, se encuentra el criterio de compras con una puntuacién de 13 puntos
sobre un total de 15, es decir, que el 87% de las actividades se realizan siempre. En este caso,
la actividad que influye para que no se logre el 100%, es que la gerencia no cuenta con una
visualizacion de las compras de forma automatizada, debido a que se realiza de forma

manual, ya que no existe un sistema que controle el seguimiento de las compras, logrando

Estefania Bustamante Ruggieri Pagina4l



Capitulo3: Diagnéstico de lasituaciénactual

que el proceso sea mas complicado de analizarlo. Lo anteriormente descrito, se puede

visualizar en la Tabla 9.

Tabla 8: Evaluacion de criterio negociaciones

Criterio Puntaje
La gerencia de abastecimiento maximiza el uso de herremientas informaticas para 3
garantizar que se obtengan el maximo beneficio de su aplicacion.
La gerencia de abastecimiento realiza una planificacion efectiva de las grandes 3
negociaciones.
La gerencia de abastecimiento evalda los resultados de sus negociaciones. 3
La gerencia de abastecimiento conoce el concepto de Total Cost Ownership
(TCO) y lo aplica para determinar la mejor alternativa en la negociacion de 3

compras.

La gerencia de abastecimiento realiza el seguimiento a indicadores de desempefio
correctamente definidos con metas retadoras, que orienten a la organizacion a la 3
mejora continua.

Puntaje criterio de negociaciones 15

Fuente: Elaboracion propiaen base a (Gestion estratégica de compras)

Tabla 9: Evaluacidn de criteriocompras

Criterio Puntaje
La gerencia de abastecimiento sabe exactamente lo que compra/contrata cada 3
afio.
La gerencia de abastecimiento tiene definidas las estrategias de compras que se 3
encuentran alineadas con las estrategias de la empresa.
La gerencia de abastecimiento tiene personas debidamente calificadas para 3

desarrollar y gestionar las estrategias de compra.

La gerencia de abastecimiento cuenta con alguna hoja de ruta en compras, las
cuales les sirvan de guia y le permita evolucionar a niveles mas avanzados de 3
forma progresiva.

La gerencia de abastecimiento cuenta con una visualizacion de las compras. 1

Puntaje criterio de compras 13

Fuente: Elaboracion propiaen base a (Gestion estratégica de compras)

En cuanto a la puntuacidn del criterio de liderazgo que se observa en la Tabla 10, se obtiene
18 puntos de un total de 21, dando como resultado que el 86% de las actividades, se realizan
siempre. Las actividades que tienen puntuaciones mas bajas se deben a que la gerencia no
capacita siempre en temas de gestion, y que tampoco mide la satisfaccion del personal
regularmente. Lo anterior tiene relacion, aque el reaes relativamente nueva, yaque empezo
a operar en el afio 2020, y se preocupd de integrar personal y analizar sus capacidades, para

asi determinar las debilidades de cada unoy poder capacitar.
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Tabla 10: Evaluacion de criterioliderazgo

Criterio Puntaje
La gerencia de abastecimiento se asegura que todas las personas del equipo de 3
compras reciban una formacion adecuada en técnicas de negociacion.
La gerencia ha definido la mision, la vision, los valores y los objetivos 3
estratégicos.
La gerencia capacita en temas de gestion de empresas. 1
La gerencia de abastecimiento mide la satisfaccion del personal. 2
La gerencia de abastecimiento comunica al personal las principales estratégias, 3
metas y planes.
La gerencia de abastecimiento genera planes de accion incorporando a los 3
responsables, costos y plazos, para lograr las metas.
La gerencia de abastecimiento promueve y asegura la conducta ética de su 3
personal.
Puntaje criterio de liderazgo 18

Fuente: Elaboracion propiaen base a (Gestion estratégicade compras)

Tabla 11: Evaluacion de criterioproveedores

Criterio Puntaje
La gerencia de abastecimiento sabe cuanto gasta en cada categoria y con qué 3
proveedores negocia cada una de ellas.
La gerencia de abastecimiento sabe cuales son sus principales proveedores. 2
La gerencia de abastecimiento tiene relaciones proactivas, cercanas y retadoras 1
con sus proveedores claves.
La gerencia de abastecimiento sabe cuanto valor le proveen los proveedores y le 3
crean reputacion.
La gerencia de abastecimiento utiliza criterios definidos para seleccionar y evaluar 2
a los proveedores y subcontratistas claves.
La gerencia de abastecimiento gestiona eficazmente los contratos de lo )
proveedores de los servicios externalizados con KPI'S adecuados.
Puntaje criterio de proveedores 13

Fuente: Elaboracion propiaen base a (Gestion estratégicade compras)

Por Gltimo, se puede apreciar el criterio de proveedores que se presentaen la Tabla 11, el
cual tiene una puntuacién de 13 sobre un total de 18 puntos, el cual da como resultado que
un 72% de las actividades se realizan siempre. Este criterio en comparacion a los otros, es el
mas bajo, debido a que presentan varias actividades que no se realizan siempre, y estas son,
que la Gerenciade Abastecimiento no tengarelacion cercanaconlos proveedores claves, que

no conocen sus principales proveedores, que no utilizan criterios para seleccionar y evaluar
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los proveedoresy por ultimo, que no se gestiona eficazmente los contratosde los proveedores
de los servicios externalizados con KPI’S adecuados. Lo anteriorocurre, debido aque el &rea
no cuenta con una visualizacion de informacion de los proveedores, y eso hace que se

dificulte el analisis para la gestion.

En base a los resultados mencionados, es posible sefialar que el area de
Abastecimiento se encuentra realizando casi todas las actividades siempre y eso es muy
bueno, pero como se menciond, se podria mejorar las actividades que no se realizan y con
esto, obtener una serie de beneficios que el area lograria si se implementaran mejores

practicas en la gestion.

Finalmente,enlaTabla 12, se presentaunresumen de los puntajes obtenidos por cada
criterio, su puntacién maximay porcentaje correspondiente en cada caso. Ademas, en el

Gréafico 2, se presentan los resultados obtenidos del cuestionario.

Tabla 12: Resumen de los resultados de la encuesta

Negociaciones 15 15 100%
Compras 15 13 87%
Liderazgo 21 18 86%

Proveedores 18 13 72%

Fuente: Elaboracion propiaen base a (Gerenciade abastecimiento, 2020)

Grafico2: Resultados de los criterios de la encuesta

Negociaciones

87%
Compras

72%
Proveedores

. 86%
Liderazgo

e Pntaje

Fuente: Elaboracion propiaen base a (Gerenciade abastecimiento, 2020)
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3.3.  Diagnostico mediante cinco por qué

Para poder identificar la causa raiz de las ponderaciones mas bajas en la encuesta
anteriormente realizada, se desarrollara la herramienta cinco por qué, ya que de esta forma
ayudaraalaempresaaenfocarseen el problemaen especifico, preguntado el por qué ocurrid.
Si larespuesta no provee la causa raiz, se preguntard nuevamente por qué y se continuara asi,
hasta que el equipo esté de acuerdo con la identificacion de la causa. La técnicarequiere que
el equipo pregunte “Por qué” al menos cinco veces, o que se trabaje a través de cinco niveles

de detalle (SPC consulting group, 2020).

Cabe mencionar, que esta técnica se utiliza mejor en equipos pequefios (cinco a diez
personas) y los beneficios que entrega son: identificar la raiz de un problema de forma rapida
y sencilla, a veces en menos de cinco pasos, se consigue notable ahorro de tiempo a la hora
de focalizar la atencion sobre un problema o dificultad, y por altimo, se puede acabar
resolviendo otros problemas encontrados o relacionados con el que se encontré en un

principio (SPC consulting group, 2020).

Tabla 13:5 por qué del area de abastecimiento

Motivos ¢Por qué? ¢ Por qué? ¢ Por qué? ¢ Por qué? ¢ Por qué?
Porque existe
Porque gerencia de informacion
abastecimiento no . confusa, ya que se
. . . . L . Porque no existe -
La gerencia de abastecimiento no | Porque no tiene utiliza criterios  [Porque no existe un compra sin
. % : . . una base de datos .
tiene relacion cercana y retadora | claridad de sus definidos para | panel automatizado centralizada con especificar el
con los proveedores claves.  |proveedores claves|  seleccionar y con el detalle informacion detalle, es decir, a
evaluar a los veces se compra y
proveedores claves todo pasa a gastos
generales

Porque es una

erencia nueva que P
g a Porque asi se Porque cuando se

empezo a operar Porque asi es Porque asi es . . . .
. . - . N - . trabaja mejor para | trabaja mejor se
La gerencia de abastecimiento no | en el afio 2020, y |posible analizar sus| posible capacitar p .
: ; - . - conseguir los puede analizar la
mide la satisfaccion del personal. se centrd en fortalezasy  |en temas de gestion L . -
o objetivos de la satisfaccion del
contratar personal debilidades de empresa .
gerencia personal
y evaluar sus
capacidades

Porque la gerencia
es nueva y opera
Porque se realiza | Porque nose ha | Porque no se ha |delafio 2020, y se

manual y es muy | implemantado un |trabajado eneso en|  preocupd en

Porque sino se
tiene la informacion
adecuada, no se
puede realizar

Ausencia de gestion de reporteria
automatizada.

dificil sistema detalle ordenar la .
. ) reporteria
informacién .
. automatizada
primero

Fuente: Elaboracion propiaen base a (Gerenciade abastecimiento, 2020)
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Por otra parte, al ejecutar esta herramienta, los resultados seran utilizados para el desarrollo
del diagrama de Ishikawa, por lo tanto, es importante realizar el cinco por qué

detalladamente. Los resultados se presentan en la Tabla 13.

El encargado de responder las preguntas del cinco por qué fue Cristian Coronado que
tiene como cargo subgerente de excelencia operacional. Como acotacion, menciond que la
problematica que engloba a todo, es la falta de un sistema de visualizacién que permita

gestionar el area de abastecimiento.

Por Gltimo, como anélisis del resultado de laherramientaaplicada, es posible destacar

que existen diversos motivos que dan origen a la problematica, algunos de ellos son.

El area es relativamente nueva, por lo que no se han enfocado en realizar dicho

sistema.

e Lainformacionno esta ordenada, por lo que complica para realizar la visualizacion

de datos.

e No existe evaluacion de los proveedores, como tampoco se sabe cuéles son los
principales para tener una relacion mas cercanas con ellos y poder hacer gestidn, esto

es debido a la ausencia de un sistema de visualizacion.

e Al ser una gerencia nueva, es necesario conocer las capacidades del personal y el
conocimiento de gestion de proveedores, paraasi poder realizar una capacitacion, por

lo que es importante tener claridad de los proveedores claves.

e Lavisualizacion de las compras se esta ejecutando manual, lo que dificulta el anélisis
y hace mas engorroso el proceso, ya que ademas, se pierde mucho tiempo en

realizarlo.
3.4. Diagnostico mediante diagrama Ishikawa

Al momento de analizar la encuestay las causas que se presentan en el cinco por que, se

observan distintas falencias dentro del area de Abastecimiento Corporativo, las cuales se
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relacionaran en un diagrama de causa—efecto, ya que de esta forma se analizaran y
visualizaran todas las causas que dan origen al problema.

Los motivos que se presentan, convergen a un problemaprincipal, el cual es la falta
de un sistema de visualizacion que permita gestionar el area de abastecimiento. Lo anterior
ocurre debido a que, actualmente al area esta realizando la visualizacién de manera manual,
lo que se produce enunademoraen el procesoy unadificultad paravisualizar lainformacion,
y con esto, no se pueden evaluar tanto los proveedores principales como tampoco hacer
seguimiento en las compras. El diagrama de Ishikawa se presenta en la llustracion 9, donde
las causas se dividen en cinco aristas: método, vinculos, personal, procedimiento e
informacidn. A continuacion, se describiran estos cinco niveles o espinas principales.

llustracion 9: Diagrama de Ishikawaen base al 5 por qué

Fuente: Elaboracion propiaen base a (Gerenciade abastecimiento, 2020)

e Meétodo: el area de Abastecimiento posee una ausencia de sistemas, ya sea con la

visualizacion de manera automatizada de las compras como con la informacion
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3.5.

detalladade los proveedores principales, y logrando de esta manera,no poder avanzar

en nuevas oportunidades y mejorar su gestion.

Vinculos: actualmente el area de Abastecimiento, no cuenta con una evaluacion y
seleccidn de los proveedores, es decir, no se conoce si los proveedores cumplen con
los despachos o cuentan con quiebre de stock siempre, en otras palabras, no existe
conocimiento de la informacion de gestion. Ademas, existe un desconocimiento de

los proveedores claves, lo que se traduce a una falta de relacion cercanacon ellos.

Personal: como se menciond anteriormente, la gerencia es relativamente nueva, ya
que operadelafio 2020, y esta se centrd en integrar personal y ordenar lainformacion,
por lo que no se ha trabajado en realizar un sistema de visualizacién. Ademas, al ser
una gerencia nueva, no se ha medido la satisfaccion del personal. Por ultimo, el &rea
no ha realizado capacitacion de gestion, ya que primero se integré el personal y se

evaluaron sus capacidades de conocimiento de gestion de proveedores.

Procedimiento: al no contar con un sistema de visualizacién de informacion en el
area de abastecimiento, estos andlisis se estan desarrollando de forma manual
actualmente, lo cual produce una demora en el proceso y una complejidad en

desarrollarlos. Lo anterior ocurre, ya que no existe un instructivo.

Informacion: actualmente el area de abastecimiento, no cuenta con informacion
clara para poder realizar la visualizacion de datos, yaque no existe una base de datos
centralizaday los codigos que se estan utilizando, son confusos.

Diagnostico mediante diagrama Pareto

El diagrama de Pareto, como se especifico en el punto Herramientas basicas de calidad,

permite conocer a través de un grafico, los datos que estan en entorno a una problematica,

fijdndose en los aspectos que representan el 80% del problema (Farifia & Gonzélez).

Para realizar este diagnéstico, se consideraron las 23 categorias que se mencionaron

en la Problematica, donde cada una cuenta con su gasto real del afio 2019, esta informacion

se visualizaenel Anexo 2, donde ademas se aprecia lafrecuenciay el gasto acumulado. Toda

Estefania Bustamante Ruggieri Pagina48



Capitulo3: Diagnéstico de lasituaciénactual

esta informacion, es relevante para poder realizar el diagrama de Pareto, el cual se presenta
en el Grafico 3.

Al observar el diagrama y la tabla con la informacidn, se puede visualizar que hasta
la categoria andamio que esta antes que ascensores, corresponde el 80% de los mayores
gastos acumulados 2019, es decir, que hasta esa categoria deberia tener mayor cuidado la
empresa al momento de hacer las compras, ya que son esas categorias las que generan un

mayor desembolso de dinero.

Por ultimo, como se menciond en la Problematica, la empresa esta realizando
seguimiento de las compras a 7 categorias de forma manual, de las cuales 3 de ellas, se
presentan dentro el 80% del Grafico 3, pero la empresa espera hacer gestion a todas.

Gréfico3: Diagramade Paretode las categorias estratégicas del area de abastecimiento

$42.654.000.000 100%
§32.107.250000 D%

§32.740.500.000

§27.283.750.000 -
521.827.000.000 0%
516.370.250.000 40t

0%
510.913.500.000

35.456.750 000

. Cateporia Frecusnda

Fuente: Elaboracion propiaen base a (Gerenciade abastecimiento, 2020)

3.6. Diagnostico mediante analisis FODA

Como se mencion6 anteriormente, el anélisis FODA permite conformar un cuadro de la
situacion actual de la empresa, permitiendo de esta manera, obtener un diagndstico preciso.

Una vez que se realiza el primer anélisis, se aconseja realizar distintos analisis
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periodicamente, pero teniendo como referenciael primero, con la finalidad de examinar si se
estad cumpliendo con los objetivos planteados en la formulacion estratégica (Araya, 2018).

Para lo anterior, primero se debe hacer una distincioncrucial entre las cuatro variables
porseparadoy determinar qué elementos corresponden a cada una. Tanto las fortalezas como
las debilidades, son internas de la organizacion, por lo que es posible actuar directamente
sobre ellas. Por otra parte, estan las oportunidades y amenazas, las cuales son externas, es

decir, no se puede actuar sobre ellas modificando los aspectos internos.

Cabe destacar que, para la realizacion de este FODA, se consulté al personal
encargado, que en este caso fue a la gerente y el subgerente de excelencia operacional, y
ademas, se ejecutd un cuestionario a la gerencia de abastecimiento, el cual se presenta en el
Anexo 3, lo cual permitio analizar las fortalezas y debilidades del &rea de manera operacional.
A continuacidn, se describen las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas presentes

en el area de abastecimiento.
3.6.1. Fortalezas

Son las capacidadesespeciales con que cuentala empresa, y con esto, le permite tener una
posicion privilegiada frente a la competencia. A continuacion, se especifican cadaunade las
fortalezas presentes, donde las primeras cuatro corresponden a fortalezas tacticas y los dos

restantes son operacionales.

e Capacidad de organizacion e interaccion en las distintas areas de
abastecimiento: existe buena comunicacién y organizacién entre los trabajadores de
la gerencia, es decir, entre la gerente, subgerentes y jefes de compras. Ademas, cada
semana se realiza una reunion para informar que ocurre en el area, ya sea con temas

de negociaciones, proyectos y ahorros de las compras.

e Personal profesional capacitado y con experiencia: tanto la gerente, como el
subgerente y jefas de compras, cuentan con afios de experiencia en el rubro del
abastecimiento, debido a que se han desempefiado en otras empresas en lo mismo, y
se encuentran capacitados para negociar y hacer acuerdo con nuevos proveedores,

ademas, de realizar analisis de la gestion del area y desarrollar nuevos proyectos.
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3.6.2.

Trabajo en equipo y colaborativo entre las areasde la gerencia y con el resto de
la empresa: dentro del area de Abastecimiento existe gran capacidad para trabajar en
equipo, donde se realizan reuniones periddicas para informar, escuchar y dar
opiniones de los distintos temas que se trabajan en el area. Por otra parte, el personal
de la gerencia tiene buena disposicidn para escuchar a las distintas unidades de la
empresa, y con esto, poder encontrar soluciones y mejoras para la gestion de la

compafia.

Capacidad de negociaciony de lograr acuerdos con proveedores para toda la
organizacion: el personal al contar con experiencia, tiene gran capacidad para
negociar con nuevos proveedores y llegar a nuevos acuerdos, logrando de esta

manera, mejores precios y ahorros para la empresa.

Capacidad de uso de andlisis y planes estrategicos: el area de Abastecimiento
utiliza planes estratégicos que permiten establecer que hacer y el como para alcanzar
las metas previstas, teniendo en cuenta que puede haber factores externos que
dificulten el desarrollo de los procesos. Ademas, la gerencia cuenta con capacidad de

uso de analisis, lo cual les permite tomar decisiones al interior del area.

Capacidad de gestionar los materiales comprados: el area de Abastecimiento
cuenta con una buena planificacién de compras, un control de inventarios, realiza

procesamiento de los pedidos, y controla los materiales y eliminacion de desechos.

Debilidades

Son aquellos factores que provocan una posicion desfavorable frente a la competencia.

Dentro de las debilidades presentes en la empresa, se pueden describir a continuacion

algunas, donde los primeros cuatros, son debilidades tacticas y los tres restantes, son

operacionales.

Ausencia de un sistema de visualizacion de la gestion de la informacion: esta es
la mayordebilidad que presentael area, yaque no cuenta con un sistema que entregue
la informacion, tanto de las compras como de los proveedores. Ademas, el &rea realiza

analisis de forma manual, lo cual hace engorroso el proceso y mas dificil.
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e Falta de colaboracionde algunas unidades de negocio: al momento de hacer el
seguimiento de las compras, proyectos 0 negociaciones, existe ausencia de
informacion de algunas unidades, lo cual hace que se retrase el proceso.

e Falta que se utilice el uso del acuerdo comercial: esta debilidad se presenta ya que
las unidades compran en el dia a dia, prefieren comprar rpido, ademés, compran a
los mismos proveedoresde siempre y muchas veces, olvidan que existe un acuerdo

comercial.

e Falta que todas las unidades se adhieran a procedimientos e instructivos
corporativos: el area de Abastecimiento cuenta con procedimientos que las unidades
no siguen, esto se ve reflejado como, por ejemplo, en el proceso dice que se tiene que
cotizar a tres proveedores y ellas lo hacena dos, o emiten érdenes de compras a otros
proveedores, por lo que no siguen el instructivo corporativo.

e Falta de relacién cercanay retadora con los proveedores claves: el area al no
contar con un sistema de informacion de los proveedores, estano conoce cual son sus

proveedores claves y esto conlleva, no tener una relacion cercanacon ellos.

e Falta de capacitacion en temas de gestion de empresa: como el area de
Abastecimiento es relativamente nueva, ya que opera del afio 2020, no se han
enfocado en hacer capacitaciones, debido a que primero se debia evaluar cuales eran

las debilidades del grupo para poder capacitar.

e Falta de evaluacion de desempefio de los proveedores: el area al no conocer cuales
son sus principales proveedores, debido a la ausencia de visualizacion de
informacidn, les dificulta realizar evaluacién de desempefio a estos mismo, ya que no

es posible analizar en detalle su gestion.
3.6.3. Amenazas

Situaciones que provienen del entorno, y si no se analizan, pueden llegar atentar la
permanencia de la organizacion. A continuacion, se especifican algunas amenazas que

presenta la empresa.
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Forma historica de trabajar en el rubro de la construccion: antes de la creacion
del area de abastecimiento, las unidades compraban por si solas, por lo mismo, hoy
en dia es muy complicado paraellas adherirse a los instructivos corporativos, ya que
estdn acostumbradas a trabajar de otra forma, haciendo compras mas rapidas y
cotizando a los mismos proveedores. Lo anterior dificulta el trabajo y los procesos
que se llevan a cabo en el area de abastecimiento, ya que muchas veces es dificil de
consolidar el proceso de operar de las unidades, debido a su forma historica de

trabajar (Gerencia de abastecimiento, 2020).

Incumplimiento de entregas de los productos por parte de los proveedores: este
es un factor externo que el area de Abastecimiento puede estar expuesto, y mas ain
si no conoce en detalle la gestion de sus principales proveedores, ya que, si los
conocieran, podrian analizar si cuentan con el stock suficiente, o si cumplen con las

entregas, entre otros.

Realizar acuerdo que no satisfaganla necesidad de las unidades: si no se conocen
bien necesidades de las unidades, el area de Abastecimientocorre el riesgo de efectuar
acuerdos que no sean los necesarios con proveedores, por lo cual se perderia tiempo

y trabajo, convirtiendo esto en unaposible amenaza parael area.

3.6.4. Oportunidades

Son factores que resultan ser positivos y favorables para la empresa, los cuales permiten

obtener ventajas competitivas frente a los demas. Estos se deben descubrir en el entorno en

el que actla la organizacién. A continuacion, se describen las oportunidades presentes.

Implementacion de un sistema de informacion para controlar y gestionar las
compras/ahorros: como ya se ha mencionado anteriormente, el area presenta una
debilidad al no contar con un sistema de informacion paramonitorear las compras y
ahorros de la compafiia, ya que hoy endia este analisis se esta desarrollando de forma
manual, lo que complica el proceso. Por lo anteriormente mencionado, es que se
presenta como una oportunidad la implementacion de un sistema para poder hacer
gestion en el area de abastecimiento.
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3.7.

Generar panel de control de proveedores, para poder medir los compromisos:
otra dificultad que presentahoy en dia el area de abastecimiento, es no contar con un
panel de control con informacion de los proveedores, y por la ausencia de este, no
pueden medir los compromisos, desempefios, como tampoco, analizar cuales son los
principales proveedores. Es por esto, que una oportunidad es crear este sistema, el

cual ayudara al area y permitira tomar mejores decisiones.

Proyectos que hagan mas eficientes la gestion de las compras de las unidades de
negocio: el area de Abastecimiento al implementar sistemas de informacién, puede
optara distintos beneficios, es mas, este cumple un papel fundamental para garantizar
la integracion tecnoldgica de todos los procesos administrativos del area, y asi lograr
acceso al conocimiento preciso para tomar decisiones rapidas y acertadas (Proafio,
Orellana, & Martillo, 2018). Al implementar estos sistemas, el &rea tendra un mayor
conocimiento de su gestion y por lo tanto, puede optar a nuevos proyectos, lo cual

hagan mas eficiente el proceso de las compras.

Diagnostico por matriz TOWS

Esta herramienta ilustra como las oportunidades y amenazas externas que enfrenta el area, se

pueden relacionar con sus fortalezas y debilidades internas para generar cuatro posibles

alternativas estratégicas, ayudando a una mejor toma de decision (Formulacion de la

estrategia). En la Tabla 14, se presenta la matriz con la informacion del area de

abastecimiento, conlafinalidadde evaluar las relacionesexistentes entrelos factores intemos

y externos. A continuacion, se especifican los tres niveles de medicién para las relaciones.

F: relacién fuerte entre los criterios

M: relacidon mediana entre los criterios

D: relacion débil entre los criterios

Posteriormente, se detalla cada una de las relaciones, y con esto ayudar a orientar el enfoque

de la estrategia.
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3.7.1. Estrategia Fortalezas-Oportunidades (ofensivas)

El area de Abastecimiento con la capacidad que posee de organizacion e interaccion entre el
personal, puede aprovechar esta fortaleza para la implementacion de los sistemas, ya que de
esta forma, todos estaran al tanto de lo que se quiere analizary en conjunto pueden tomar
mejores decisiones. Ademas, el area al contar con personal con experiencia y capacitado,
beneficia laimplementacion de los sistemas y futuros proyectos, ya que se hace més facil el
desarrollo de estos. Por otra parte, el hecho de que el area de Abastecimiento trabaje en
equipo, otorga beneficio para implementar nuevos proyectos de gestion, debido a que en
conjunto se pueden desarrollar mejores ideas. Por otro lado, la capacidad del &rea de lograr
acuerdo con proveedores, esta fuertemente relacionado con la generacion de panel de control
de proveedores, yaque este tltimo, esel encargado de evaluarlos. Por ltimo, las capacidades
del area sobre los planes estratégicos y de gestionar los materiales comprados, otorgan
beneficios para la implementacion de un sistemade informacion de las compras, debido que

estan fuertemente relacionados.
3.7.2. Estrategia Fortalezas-Amenazas (reactivas)

Como el area de Abastecimiento posee la capacidad de contar con personal capacitado, de
realizar acuerdos con proveedoresy trabajar en equipo, deberian evitar realizar acuerdos
comerciales que no satisfagan las necesidades de las unidades. Ademas, si el area cuenta con
la capacidad de lograr acuerdos con proveedores y de gestionar los materiales comprados,
logran contrarrestar la amenaza de que los proveedores no cumplan con la entrega de los
productos. Por altimo, si trabaja en equipo la gerencia de Abastecimiento con el resto de las
areas de la empresa, no debiese haber problema con la forma historica de trabajar por parte
de las unidades, ya que estas podran entender y adherirse a los procesos instructivos

corporativos.
3.7.3. Estrategia Fortalezas-Amenazas (reactivas)

Como el area de Abastecimiento posee la capacidad de contar con personal capacitado, de
realizar acuerdos con proveedoresy trabajar en equipo, deberian evitar realizar acuerdos

comerciales que no satisfagan las necesidades de las unidades. Ademas, si el area cuenta con
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la capacidad de lograr acuerdos con proveedores y de gestionar los materiales comprados,

logran contrarrestar la amenaza de que los proveedores no cumplan con la entrega de los

productos. Por Gltimo, si trabaja en equipo la gerencia de Abastecimiento con el resto de las

areas de la empresa, no debiese haber problema con la forma historica de trabajar por parte

de las unidades, ya que estas podran entender y adherirse a los procesos instructivos

corporativos.

Tabla 14: Matriz de TOWS
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Capacidad de organizacion e interaccion en las distintas areas de = = M D D M
abastecimiento
Personal profesional capacitado y con experiencia F F F M M F
@ | Trabajo en equipo y colaborativo entre las areas de la gerencia y M M E E D E
& con el resto de la empresa
g Capacidad de negociacion y de lograr acuerdos con proveedores M = D D = E
L para toda la organizacion
Capacidad de uso de andlisis y planes estratégicos F M D M D D
Capacidad de gestionar los materiales comprados F M D D F F
Ausencia de un sistema de visualizacion de la gestion de la = E E M = M
informacion
Falta de colaboracién de algunas unidades de negocio M M D F D F
Falta que se utilice el uso del acuerdo comercial F M M F D F
8
g
- Falta que todas las unidades se adhieran a procedimientos e M M D E D F
g instructivos corporativos
[
[a)
Falta de relacion cercana y retadora con los proveedores claves M F D D F D
Falta de capacitacion en temas de gestién de empresa M M M D D M
Falta de evaluacién de desempefio de los proveedores M F F D F D

Fuente: Elaboracion propiaen base a (Gerenciade abastecimiento, 2020)
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3.7.4. Estrategia Fortalezas-Amenazas (reactivas)

Como el area de Abastecimiento posee la capacidad de contar con personal capacitado, de
realizar acuerdos con proveedoresy trabajar en equipo, deberian evitar realizar acuerdos
comerciales que no satisfagan las necesidades de las unidades. Ademas, si el area cuenta con
la capacidad de lograr acuerdos con proveedores y de gestionar los materiales comprados,
logran contrarrestar la amenaza de que los proveedores no cumplan con la entrega de los
productos. Por Gltimo, si trabaja en equipo la gerencia de Abastecimiento con el resto de las
areas de la empresa, no debiese haber problema con la forma historica de trabajar por parte
de las unidades, ya que estas podran entender y adherirse a los procesos instructivos
corporativos.

3.7.5. Estrategia Debilidades-Oportunidades (adaptativas)

Al implementar sistemasde informacion en el areade Abastecimiento y al optar al desarrollo
de nuevos proyectos, no debiese existir una ausencia de visualizacion de gestion. Ademaés,
con el desarrollo del sistema de informacion para controlar y gestionar las compras/ahorros,
este podria ayudar analizar si las unidades cumplen con el acuerdo comercial, y con eso,
evaluar los ahorros de las categorias. Por otra parte, al implementar un panel de control con
informacion de los proveedores, el area podria tener una relacion méas cercana con los
proveedores claves. Por Gltimo, al desarrollar nuevos proyectos en el area o al implementar

un sistema de informacion de proveedores, se puede evaluar el desempefio de estos Gltimos.
3.7.6. Estrategia Debilidades-Amenazas (defensivas)

La falta de colaboracién de algunas unidades de negocio, el no uso del acuerdo comercial y
la falta de que las unidades se adhieran a los procedimientos instructivos corporativos, se
debe a la forma historica de trabajar en el rubro de la construccion. Por otra parte, el
incumplimiento de las entregas de los productos por parte de los proveedores, se debe a la
falta de visualizacién de informacion que posee la empresa, ademas que no existe una
relacion cercana con los proveedores claves, y a la vez tampoco se evalua el desempefio de

estos. Por Gltimo, si no existiera la falta de colaboracion de algunas unidades, si estas usaran
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el acuerdo comercial y si siguieran el procedimiento instructivo, no debiese existir la
realizacién de acuerdos comerciales que no satisfagan las necesidades de las unidades.

3.8. Diagnostico mediante el perfil de capacidades internas

Como se especifico anteriormente, el perfil de capacidades internas (PCI) evalta las
fortalezas y debilidades de la organizacion, en relacion con las oportunidades y amenazas
que presenta el medio externo. Ademas, sirve para hacer diagndstico estratégico a una
empresa, e involucrando todos los factores que afectan su operacion corporativa. El PCI
busca examinar cinco categorias: directiva, competitiva, financiera, tecnoldgicay de talento
humano (Serna & Diaz, 2015).

El perfil de fortalezas y debilidades, se representa graficamente mediante la
calificacion de la fortaleza o debilidad con relacion a su grado en la escala de alto (A), medio
(M), y bajo (B), para luego ser valorada con respecto a su impacto en la escala de alto (A),
medio (M), y bajo (B). Luego, se evaluan los resultados obtenidos, destacando las fortalezas

que presentan mayor impacto dentro de la organizacion (Serna & Diaz, 2015).

En Anexo 4, se presenta matriz aplicada al area de Abastecimientoy a continuacion,

se detalla el analisis para cada una de las capacidades.
3.8.1. Capacidad directiva

En este punto se logra analizar que la mayoria de los factores que generan alto impacto para
el &rea de abastecimiento, forman parte de las fortalezas que esta &rea posee, destacandose la
comunicaciony control gerencial, el uso de analisis y planes estratégicos, y la experiencia y
conocimiento directivos, todas estas con un nivel alto. Por otra parte, otra capacidad que
genera alto impacto, son los sistemas de control eficaces que forman parte de altas
debilidades del area. Esto se presenta, debido a que la empresa no cuenta con un sistema de

control como se ha mencionado anteriormente.

Por otro lado, al analizar las capacidades que generan un impacto medio para el area
de abastecimiento, se encuentran presentes dentro de las fortalezas, la flexibilidad de la

estructura organizacional con un puntaje medioy la imagen corporativa con un puntaje bajo.
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A continuacién, en la Tabla 15 se visualiza la matriz de las capacidades directivas, la
cual presenta los factoresanalizados con sus respectivas calificaciones de escalay el impacto

gue estas generan.

Tabla 15: Matriz de capacidad directiva

Capacidad directiva Alto |Medio | Bajo | Alto |Medio | Bajo | Alto [Medio| Bajo
Flexibilidad de la estructura organizacional X X
Comunicacién y control gerencial X X
Uso de analisis y planes estratégicos X X
Sistemas de control eficaces X X
Experiencia y conocimiento directivos X X
Imagen corporativa X X

Fuente: Elaboracion propiaen base a (Cuenca)

3.8.2. Capacidad competitiva

Dentro de las capacidades competitivas que posee el area de abastecimiento, se destacan las
fortalezas de los proveedores y disponibilidad de insumos, ademas de la participacion del
mercado. Estas generan un alto impacto para la gerencia, y son evaluadas como fortalezas
medias. Cabe mencionar, que las fortalezas de los proveedores y disponibilidad de los
insumos que generan un alto impacto, es debido a que es importante el stock de estos al

momento de comprar.

Por otra parte, la capacidad de fuerza del servicio, es evaluada como una fortaleza
alta pero que genera un impacto medio. En la Tabla 16, se presenta la matriz de capacidades
competitivas, donde se evaltan los distintos factores, con sus respectivos impactos.

Tabla 16: Matriz de capacidad competitiva

Capacidad competitiva Alto [Medio | Bajo [ Alto [Medio | Bajo | Alto [Medio| Bajo
Fuerza del servicio, calidad X X
Fortalezas de los proveedores y disponibilidad de insumos X X
Participacion del mercado X X

Fuente: Elaboracion propiaen base a (Cuenca)

3.8.3. Capacidad financiera

Respecto a la capacidad financiera que posee el area de abastecimiento, se encuentra la
capacidad que genera alto impacto, la cual es el estado de pérdidas y ganancias, con una

evaluacion media en fortalezas. Por otra parte, estan las capacidades que generan un impacto
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medio, las cuales son la habilidad para competir con precios, evaluada como baja en
fortalezas y por otro lado, la estabilidad de costos, evaluada como media también en

fortalezas.

En la Tabla 17, se aprecia la matriz de capacidades financiera que presenta el area de
abastecimiento, en donde se visualiza los factores con sus respectivas evaluaciones e

impactos que generan.

Tabla 17: Matriz de capacidad financiera

Capacidad financiera Alto |Medio | Bajo | Alto |Medio | Bajo | Alto [Medio| Bajo
Habilidad para competir con precios X X
Estabilidad de costos X X
Estado de pérdidas y ganancias X X

Fuente: Elaboracion propiaen base a (Cuenca)

3.8.4. Capacidad tecnoldgica

Al analizar las capacidades tecnoldgicas presentes dentro del area de abastecimiento, se
visualizan dos que generan alto impacto, las cuales son el nivel tecnologico y nivel de

coordinacidn e integracién con otras areas, las dos son evaluadas como fortalezas medias.

Por otra parte, se encuentran las capacidades que generan un impacto medio, unaes
evaluada como fortaleza media, la cual es el proceso de gestion de conocimiento, y la otra es
evaluada como debilidad media, la cual corresponde a la aplicacion de tecnologias
informaticas. Esta UGltima, es considerada debilidad ya que la empresa no cuenta con sistemas

de informacion.

Por ltimo, se visualiza la capacidad de innovacién, la cual corresponde a un impacto
bajo y es evaluada como fortaleza baja. A continuacién, en la Tabla 18, se puede apreciar la

matriz de las capacidadestecnoldgicas con sus respectivas evaluaciones e impactos que estas

generan.
Tabla 18: Matriz de capacidad tecnoldgica
Capacidad tecnolégica Alto |Medio | Bajo [ Alto |Medio| Bajo | Alto |Medio| Bajo
Capacidad de innovacion X X
Nivel tecnoldgico X X
Proceso de gestion de conocimiento X X
Aplicacion de tecnologias informéticas X X
Nivel de coordinacion e integracion con otras areas X X

Fuente: Elaboracion propiaen base a (Cuenca)
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3.8.5. Capacidad de talento humano

En base ala matriz PCl aplicadaal &rea de abastecimiento, se destaca la capacidad del talento
humano que estaposee, ya que las mayorias de las capacidades con fortalezas altas, como es
el caso del nivel académico del recurso humano, la motivacion y la experiencia técnica.
Ademas, las capacidades mencionadas anteriormente generan un alto impacto para el area.
Lo anteriorse reflejacon latrayectoriadel personal, yaquellevan afios trabajando en el rubro

de las comprasy en el area de Abastecimiento de otras empresas.

Por otra parte, se encuentra las capacidades que generan un impacto medio, las cuales
también son evaluadas como fortalezas, dentro de estas esta la estabilidad con una

ponderaciénalta y por otro lado, estan los indices de desempefio, con una evaluacién media.

A continuacion, en la Tabla 19, se visualiza la matriz de las capacidades de talento
humano, la cual presenta los factores analizados con sus respectivas calificaciones de escala

y el impacto que estas generan.

Tabla 19: Matriz de capacidad de talento humano

Capacidad del talento humano Alto [Medio [ Bajo [ Alto [Medio| Bajo | Alto |Medio| Bajo
Nivel académico del recurso humano X X
Estabilidad X X
Motivacion X X
Experiencia técnica X X
indices de desempefio X X

Fuente: Elaboracion propiaen base a (Cuenca)

3.9. Conclusiones del diagnéstico

Una vez que se realizd todos los diagndsticos en el area de Abastecimiento, se puede

mencionar lo siguiente.

e Primero, se realizé un diagndstico para analizar cdbmo se lleva el seguimiento de las
categorias actualmente en el area de Abastecimiento Corporativo, con la finalidad de
entender la base de datos, la transformacion a tablas dindmicas, llegando al resultado
de los gréaficos. Todo esto es realizado y trabajado en Excel (dependiendo de cada

categoria), lo que complica, ya que para el conjunto de todas, es muy engorroso el
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proceso. Por otra parte, la ejecucion de cada grafico conlleva mucho tiempo en
desarrollarlos.

e Después, se realiz6 un cuestionario, en donde las preguntas estaban orientadasa las
actividades que se desarrollan siempre en el area, y en base a los resultados, se logro
analizar lo siguiente: las actividades basadas en las negociaciones, se realizan al
100%, y en cuanto a las actividades de compras, solo un 87%, debido a una ausencia
deunsistemade visualizacion de estas. Ademas, las actividades de liderazgo obtienen
una puntuacién de un 86%, debido a que el &rea no realiza capacitaciones y tampoco
mide la satisfaccion del personal. Por ultimo, las actividades asociadas a los
proveedores, son las que obtuvieron una puntuacion mas baja con un 72%, ya que no
se conocen los proveedores claves, eso conlleva a no tener una relacion cercana con

ellos, ni criterios de evaluacién.

e Posteriormente, se realizd un diagnostico de cinco por qué paraanalizar las causas de
las falencias. Lo anterior se hace en base a los resultados del cuestionario, para eso,
se especificaron tres motivos los cuales fueron: La gerencia de abastecimiento no
tiene relacion cercana y retadora con los proveedores claves, la gerencia de
abastecimiento no mide la satisfaccion del personal, y existe una ausencia de gestion
de reporteria automatizada. Con el resultado de este, se logré determinar las causas
raiz de cada motivo, y esto ayudd hacer un posterior diagnéstico.

e Por otra parte, se realizd un diagnostico en base al diagrama de Ishikawa, donde se
puede visualizar que la problematica es la falta de un sistema automatizado de
visualizacion que permita hacer gestion en el area de Abastecimiento. Este diagrama,
se divide en cinco aristas que son: método, vinculos, personal, procedimiento e
informacion. Estas aristas a su vez tienen otras causas, con la finalidad de encontrar

la raiz de la problematica.

e Ademas de lo anterior, se desarrollé un diagrama de Pareto, el cual arrojé que en el
80% de los gastos mas generados hasta el afio 2019, solo se apreciaban 10 categorias
de las 23 que se mencionaron en la problemaética, y que de estas 10, solo hay 3 que el
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area de Abastecimiento hace seguimiento de las compras, en base a los acuerdos
comerciales, con la finalidad de analizar si se cumple con el ahorro proyectado.

e Luego, se realizé unandlisis estratégico en base al FODA, paraanalizar las fortalezas,
debilidades, oportunidades y amenazas que presenta el area. Lo anterior, se lleva a
una matriz de TOWS que entrega como resultado las relaciones mas fuertes, las
cualesseran objetivosamedir. Algunos de estos son: personal profesional capacitado
y con experiencia, trabajo en equipo entre el &rea de la Gerenciay con el resto de la
empresa, ausencia de un sistema de visualizacion de la gestion de la informacion,
falta del uso del acuerdo comercial, y falta de un panel con la informacién de los
proveedores.

e Por ultimo, se evaluaron las capacidades internas, donde se determind las fortalezas
y debilidades, y el impacto que genera cada una. Lo anterior, se determiné en base a
5 perspectivas, laprimerafue ladirectiva, en lacual se lograanalizar que la capacidad
que genera alto impacto son los sistemas de control eficaces, que a su vez, forman
parte de las debilidades del &rea. Posteriormente, se determinaron las capacidades
competitiva y financiera, las cuales presentan fortalezas que generan impacto alto y
medio para el area. Luego estd la capacidad tecnoldgica, la cual presenta una
debilidad, ya que no existe aplicacion en tecnologias de la informacion, lo cual
presenta un impacto medio. Por Gltimo, esta la capacidad de talento humano, la cual

presenta solo fortalezas en el area, y que generan unimpacto alto y medio.

En base a lo descrito anteriormente, se puede concluir que problematica principal, es la
ausencia de un sistema automatizado que controle la gestidn en el &rea, ya sea, en relacién a
las compras como a los proveedores. Esto se puede superar, mediante la implementacion de

un sistema que controle la gestién y permita el monitoreo del area de Abastecimiento.
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CAPITULO 4: SISTEMA
DE CONTROL DE
GESTION

En el presente capitulo, se especificaran las estrategias presentes en el areay se desarrollan
distintos objetivos, luego estos se relacionan en un mapa estratégico. Por Gltimo, se

describen los distintos indicadores para cada objetivo.
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4.1. Sistemade control de gestion

Como se ha sefialado en capitulos anteriores, el area de Abastecimiento Corporativo no
cuenta con un sistema que controle la gestion de las compras de manera automatizada. En
vista de lo expuesto, para facilitar la toma de decisiones, asi como la integracion de la
estrategia, su ejecucion y control, es que en este capitulo se aborda el disefio de un sistema
de control de gestion para el area de Abastecimiento, basado en el modelo de cuadro de

mando integral.

Cabe mencionar que, un sistema de control de gestion tiene que estar formado por
objetivos, indicadores, metas, frecuencia de control y un responsable a cargo de lo descrito
anteriormente. Ademas en este caso, como el area en especifico es de Excelencia
Operacional, se propone una iniciativa estratégica en el caso de no cumplir con la meta

esperada por cadaindicador.

A continuacion, se detallan los objetivos estratégicos, los cuales posteriormente, se
plasmaran en un mapa estratégico para luego, determinar indicadores por cada uno.

Finalmente, se presenta un resumen con la informacion primordial de cada objetivo.
4.2. Obijetivos estratégicos

Para comenzar con el desarrollo del sistema de control de gestion, es necesario tener claro
que el area de Abastecimiento cuenta con el propdsito estratégico, y ya teniendo claro esto,
se procede a desarrollar los objetivos estratégicos en base a distintas perspectivas que son
cuatros, que al estar adecuadamente desarrolladas e integradas, focalizan los propdsitos,
recursos y esfuerzos con que cuenta la empresa, asimismo se establece el rumbo que debe
seguir el personal, evitando en los posible, la pérdida de tiempo en la consecucion de
objetivos de poca importancia. Adicionalmente a lo anterior, cabe mencionar que, si bien
existen tradicionalmente perspectivas clasicas, para este caso como el proyecto no se enfoca
en la empresa general, sino mas bien en el area de Abastecimiento Corporativo, se a
considerado que los focos de gestion por perspectiva seran: costos, usuarios, procesos

internosy, personas, sistemas y cultura.
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Ademasde lo anterior, se debe mencionar que algunos objetivos son considerados del
resultado del Diagndstico por matriz TOWS, ya que la relaciones que son fuertemente, son

consideradas como objetivo para el desarrollo del sistema de control de gestion.

Por otra parte, lo expuesto por (Kaplan & Norton) indica que el itinerario de las
perspectiva es comenzar con la de personas, sistemas y cultura, para poder seguir con la de
procesos internos, continuando con la de clientes, para finalizar con la de los costos. A

continuacion, se detallan las distintas perspectivas.
4.2.1. Perspectiva de costos

Esta perspectiva esta centrada en la creacion de valor, con altos indices de rendimiento,
garantias de crecimiento, y el mantenimiento del negocio (Kaplan & Norton).

Para el area de abastecimiento, esta perspectiva esta representada por las iniciativas
estratégicas que permiten fortalecer el area en el control de los gastos, esto se asocia en,
controlar los ahorros comprometidos por las distintas categorias ya mencionadas, y en
aumentar las compras con los proveedores claves, ya que estos deberian tener mejores

precios. A continuacién, se describe cada uno de estos objetivos propuestos.

e Controlar los ahorros comprometidos por las distintas categorias: este objetivo
es importante para el area de abastecimiento, ya que, por cada categoria, se tienen
proyecciones de ahorros, por lo que controlar y monitorear cada una, es sumamente
relevante, ya que asi se puede analizar qué tan cerca o lejos se esta de dicha
proyeccion. Por otra parte, al generar mas ahorros, se genera una mejor rentabilidad

para la empresa, ya que se esperadisminuir los gastos en las compras.

e Aumentar las compras con proveedores claves: al conocer los principales
proveedores del areade Abastecimiento y crear relaciones a largo plazo, se espera un
aumento en las compras de dichos proveedores claves, ya que estos deberian contar

con mejores precios, por lo que a su vez generan, una disminucion de los gastos.
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4.2.2. Perspectiva de los usuarios

Con la finalidad de obtener mejores resultados financieros, se debe valorar las necesidades
de los usuarios, que en este caso corresponden a las distintas unidades de negocios de la
empresa y a los proveedores, la opinion de estos, son importantes al momento de tomar
decisiones. Para lo anterior, se desea desarrollar los objetivos de, medir el nivel de
satisfaccion, evaluar la imagen que proyecta el area, y crear relaciones de largo plazo. A
continuacion, se detalla cada uno de los objetivos estratégicos desde la perspectiva de los

usuarios.

e Medir el nivel de satisfaccidn: este objetivo estd enfocado una vez que se realiza
mejora continua en el &rea, con la finalidad de evaluar el descontento o agrado de las

distintas unidades de negocios.

e Evaluar laimagen que proyecta el area: con la finalidad de evaluar la imagen que
tienen las distintas unidades sobre el area de abastecimiento, es que se lleva a cabo
este objetivo, ya que, de esta forma, se puede determinar la confianza y la validacion
que tienen dichas unidades por el area. Ademas, los resultados de este objetivo, dan

indicios de crear relaciones a largo plazo.

e Crear relaciones de largo plazo: al evaluar la imagen que proyecta el area de
abastecimiento, se pueden negociar nuevos acuerdos para las unidades, con la
finalidad de crear relaciones de largo plazo con los proveedores, y con esto, generar
ahorros y aumentos en las compras. Es por lo anterior, que se evaluara a los

proveedores las gestiones que el area realiza en base a los acuerdos.
4.2.3. Perspectiva de los procesos internos

Esta perspectiva tiene que ver con el desarrollo de actividades al interior del area, las cuales
tienen como finalidad, cumplir con las metas. En el &rea de abastecimiento, dentro de las
actividades que se desean desarrollar esta, realizar control a las categorias estratégicas, y
monitorear el cumplimiento del acuerdo comercial. Para lo anterior, se espera que se
desarrolle el sistema de visualizacion de las compras/ahorros, para apreciar de mejor forma

la informacién y con eso, tomar decisiones.

Estefania Bustamante Ruggieri Pagina67



Capitulo4: Sistemade control de gestién

Por otra parte, se encuentran las actividades que tienen relacion con los proveedores,

ya que estos son fundamentales para el &rea 'y en general, para la compafiia. Las actividades

que se desean realizar son, medir los cumplimientos de los pedidos, y las cantidades de

quiebres de stock, y en base a eso, determinar los principales proveedores del area. A

continuacion, se detallan los objetivos estratégicos desde la perspectiva de procesos intemos.

Monitorear el cumplimiento del acuerdo comercial: con la finalidad de mejorar la
gestion de las compras, el &rea de Abastecimiento realiza acuerdos comerciales para
toda la compafiia. En base a eso, se debe monitorear que todas las unidades que basan
de ese acuerdo, cumplan con lo estipulado en él. Por lo tanto, es necesario verificar
este cumplimiento del acuerdo, y se espera, que este proceso se realice a traves del
sistema de visualizacion, ya que, de esa forma, se puede determinar los ahorros

acumulados que generan las gestiones del area.

Controlar categorias estratégicas: el area de Abastecimiento dentro de las
actividades que realizan, monitorean el seguimiento de las compras de siete
categorias (esto lo realizan de forma manual), pero se esperan controlar muchas mas,
por lo tanto, este pasa a ser un objetivo para dicha area. Por otra parte, al controlar
mas categorias, es necesario evaluar los ahorros comprometidos de cada una, ya que

esto beneficia a laempresa en general.

Realizar mejora continua: el area de Abastecimiento al contar con personal
capacitado, podrarealizar mejores gestiones, y posteriormente, esto permitira evaluar
el nivel de satisfaccidn de los usuarios. Es por lo anterior, que se desea evaluar la

realizacion de la mejora continua.

Medir quiebres de stock: al incorporar el panel de control de proveedores, se puede
determinar un objetivo importante a la hora de comprar, el cual es la cantidad de
quiebres de stock de estos, y asi evaluar si es conveniente seguir con los mismos o

no, ademas, influira para determinar los principales proveedores del &rea.
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e Medir el cumplimiento de los pedidos: al incorporar el panel de control de
proveedores, se puede evaluar el cumplimiento de los pedidos estos, y con eso,

determinar cuéles son los principales proveedores del area.

e Determinar cualesson los principales proveedores: al evaluar el desempefio de los
proveedores, mediante los dos objetivos anteriormente detallados, se puede
determinar cuéles son los proveedores claves, y al conocer estos, ayudara en la
imagen que proyecta el area. Este es uno de los objetivos méas importante, ya que

hasta ahora no se tiene conocimiento de ellos.
4.2.4. Perspectiva de personas, sistemasy cultura

En esta perspectiva se mide el capital humano, es decir, la capacidad que tiene el personal,
también, la cultura que tiene cada uno, y con eso se evalla, el liderazgo, el trabajo en equipo,
la satisfaccion, nivel de compromiso entre otras. Por Gltimo, se determina el nivel de

informacidn que presentael area de Abastecimiento (Kaplan & Norton).

Dentro de los objetivos que se esperan desarrollar en base a esta perspectiva se
encuentran, laincorporacion de sistemas, tanto de visualizacionde las compras/ahorros como
de proveedores. Lo anterior, ayudaraen la ejecucion de distintas actividades. Por otra parte,
se espera incorporar programas de capacitacionesen el area, con la finalidad de mantener el
personal actualizado y capacitado. A continuacion, se detallan los objetivos propuestos para
esta perspectiva.

e Incorporar un sistema de visualizacion de las compras/ahorros: una de las
falencias que tiene el area de Abastecimiento, es la carencia del control de
visualizacion de informacion de las compras/ahorros, si bien el seguimiento de los
ahorros lo realiza el area, este es determinado de forma manual, lo cual hace el
proceso mas engorroso. Es por lo anterior, que este objetivo es fundamental
desarrollarlo para el area, y a su vez traera muchos beneficios, como monitorear el
cumplimiento del acuerdo comercial y realizar el seguimiento a las categorias
estratégicas.
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4.3.

Fortalecer el trabajo en equipo entre el areay el resto de la empresa: este es uno
de los objetivos importantes para el area de abastecimiento, ya que, al fortalecer el
trabajo en equipo entre el areay el resto de la empresa, se espera trabajar mejor, ya
que existira una comunicacion mas fluida, y esto permitira realizar mejora continua

para los procesos internos del area.

Contar y mantener personal capacitado y con experiencia: al capacitar el
personal, se espera realizar mejora continua en los procesos internos del area de
Abastecimiento y ademas, este objetivo permitird proyectar una imagen del area a las
unidades, la cual se evaluara. Por lo tanto, este objetivo es importante de llevarlo a

cabo, ya que también, ayudaraen la incorporacién de los sistemas de visualizacion.

Incorporar programas de capacitaciones: el area de Abastecimiento espera
incorporar programas de capacitaciones, los cuales ayudaran a mantener al personal

del area, siempre actualizado.

Incorporar un panel de control de proveedores: esta es otra falencia que presenta
el area de abastecimiento, ya que no cuentan con un sistema que entregue la
informacidn de los proveedores. Al incorporar este, se lograra medir el desempefio
de los proveedores, para eso se espera determinar los cumplimientos de los pedidos
y si estos cuentan con quiebres de stock, ya que esta informacion es relevante a la

hora de negociar, por lo tanto, es importante desarrollar este objetivo.

Mapa estratégico

Herramienta que sirve para alinear los objetivos de la organizacion a la estrategia y

comunicarla. EI mapa estratégico proporciona un esquema logico y comprensible para

describir laestrategia. Ademas, comunica claramente los resultadosdeseados por laempresa,

y las hipotesis de coémo se pueden alcanzar dichos resultados (Kaplan & Norton).

Por otra parte, este describe el proceso de creacion de valor mediante una serie de

relaciones de causa y efecto entre los objetivos de las cuatros perspectivas ya descritas, y a

su vez, integran las actividades claves del negocio, ejecutadas por las diversas unidades
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funcionales, con las decisiones estratégicas definidas, y con las necesidades del cliente que
se desea satisfacery fidelizar (Kaplan & Norton).

Como ya se describieron los objetivos estratégicos, estos se plasman en un mapa
estratégico, el cual se puede visualizar en la llustracion 10, donde se aprecian las distintas
perspectivas, y ademas, ayudaa que cada trabajador conozca la estrategia del area, para que

se trabaje en cumplir los objetivos.

llustracion 10: Mapa estratégico del 4rea de abastecimiento

Perspectiva de
los costos

Evaluar la imagen
que proyecta el area

—]*|1L*ﬁ

Perspectiva de

. Medir el nivel de satisfaccién
los usuarios

Crear relaciones de largo plazo

: Dererminar cuéles son los principales proveeedores -
. Monitorear el 1 Reali
Perspectivade | . mplimiento Controlar caar 4 4
los procesos del acuerdo categorias mejora o
i i i s edir e
internos comercial estrategicas continua Medir quiebres .
cumplimiento de
de stock .
los pedidos
Perspectiva de Incorporar un Fortalgcer el Contar y
personas, sistema de trabajo en mantener Incorporar Incorporar un
sistemas y visualizacion de e entre el per spnal <«— programas de panel de control
cultura las drea y el resto capacitado y capacitaciones de proveedores
compras/ahorros de la empresa con experiencia
A )| 4

Fuente: Elaboracion propiaen base a (Gerenciade abastecimiento, 2020)

Como se puede apreciaren el mapaestratégico, las principales relaciones que se consideraron

se describen a continuacion.

e Que al incorporar el sistema de visualizacion de las compras/ahorros, se podra
monitorear el cumplimiento del acuerdo comercial y controlar las categorias

estratégicas, y esto permite tener claridad y control de los ahorros comprometidos.

e Al incorporar programas de capacitaciones, se puede mantener el personal

actualizado y capacitado, lo que ayudara en la implementacion de los sistemas, como
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también generar mejores gestiones para el area, y esto conlleva, poder medir el nivel
de satisfaccion, posteriormente evaluar la imagen que proyecta el area, y crear
relaciones a largo plazo, lo cual beneficia para el control de los aumentos de los

ahorros como el de las compras de los proveedores.

e Con la implementacion del panel de control de proveedores, se puede medir el
desemperio de los proveedores, es decir, determinar el cumplimiento de las entregas
de los pedidos de estos, y los quiebres stock que poseen, con eso medido, se puede
determinar los proveedores claves del area de abastecimiento. Lo anterior, permite
generar una confianza para las unidades, ya que se logrard conocer cuéales son los
proveedores que siempre cumplen o que tienen stock suficiente, y asi, crear nuevas

relaciones a largo plazo, que conllevan a unaumento en los ahorros y en las compras.
4.4. Indicadores

En este apartado, se describen los indicadores asociados a los distintos objetivos estratégicos
ya definidos para el area de abastecimiento. En primer lugar, se aprecia la perspectiva, luego
el objetivo y el nombre del indicador. Posteriormente, se presentala férmula pararealizar los
calculosy se especifican metas. Ademas de lo anterior, se detalla la iniciativa estratégica en
el caso de no cumplir con la meta propuesta. Por ultimo, se muestra la frecuencia con la que
se controlara el indicador y el responsable a cargo. A continuacion, se detallaran los

indicadores para las distintas perspectivas.
4.4.1. Indicadores de la perspectiva de los costos

Dentro de los objetivos planteados para esta perspectiva se encuentra, controlar los ahorros
comprometidos por las distintas categorias, el cual esta representado por el indicador
denominado, ahorro acumulado por las categorias, y tiene como meta de $1.000.000.000, ya
que es lo proyectado por el area en un afio, y en el caso de que no se produzca este aumento,
se realizara un grafico de control para evaluar las compras que no generan ahorro por cada
categoria. Por otra parte, el encargado de controlar este indicador corresponde al subgerente

de excelencia operacional.
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Adicionalmente, se considera el objetivo de aumentar las compras con proveedores
claves, que esta representado por el indicador cuyo nombre es compras con proveedores
claves, y este a su vez, tiene una meta de un aumento de 25% mensual comparado al mes
anterior, ya que la finalidad de que aumenten estas compras, es reducir los costos con
proveedores que no generan rentabilidad para el area. Al no cumplir con la meta
anteriormente detallada, se realizara un analisis de causas-efectos para asi, determinar las
causas que producen que no se cumpla la meta. Por altimo, cada jefa de compra es

responsable de gestionar y controlar este indicador.

En la Tabla 20, se presentan los indicadores que anteriormente de detallaron, con la

finalidad de satisfacer los objetivos estratégicos que se describieron en el punto 4.2.1.

Tabla 20: Indicadores perspectiva de costos

Perspectiva| Objetivo Indicador Formula Meta In|C|alt|\{a (RIS Responsable
estratégica | del control

Controlar ahorros Ahorro acumulado 12 Grafico de Subgerente de
comprometidos por las ! Z Ahorro total de las categorias por mes $ 1.000.000.000 Anual excelencia
o . por las categorias
distintas categorias 1

control 5
operacional

Costos
Analisis
Aumentar las compras | Compras con compras proveedores mes (n) - compras proveedores mes (n-1) Jefas de

X 100 25% causas- Mensual
con proveedores claves |proveedores claves compras proveedores mes (n-1) efecto compras

Fuente: Elaboracion propiaen base a (Gerenciade abastecimiento, 2020)

4.4.2. Indicadores de la perspectiva de los usuarios

En el caso de los objetivos que se esperan cumplir para esta perspectiva esta, medir el nivel
de satisfaccion, el cual esta representado por el indicador denominado nivel de satisfaccion,
que tiene como meta una puntuacién de 7, ya que se realizard una encuesta que tiene 10
preguntas, y cada una tiene un puntaje de 7 puntos como maximo. Por otra parte, al no
cumplir con dicha meta, se llevard a cabo una iniciativa estratégica, la cual consiste en
ejecutar la herramienta cinco por qué para asi, encontrar la causa de fondo que afecta el no
cumplimiento. Ademas, estaencuestase aplicara a las distintas unidades de negocios unavez
al afo, ya que de esta formase esperaevaluar el descontento o agrado que tienen por el area.

Los responsables a cargo de este objetivo son las jefas de compras.

Otro objetivo que se esperadesarrollar, esevaluar laimagen que proyectael &rea, que
tiene como indicadorel grado de confianza quetienen lasunidades, y que tiene a su vez como

meta una puntuacion de 7, ya que de igual forma que el indicador anterior, se realizara una

Estefania Bustamante Ruggieri Pagina73




Capitulo4: Sistemade control de gestién

encuesta al afio con los mismos puntajes. Ademas, al no cumplir con dicha meta, se realizara
una iniciativa estratégica de cinco por qué. El encargado de gestionar y controlar dicho

indicador es el subgerente de excelencia operacional.

El daltimo objetivo que se espera gestionar en base a esta perspectiva, es crear
relaciones a largo plazo, y el indicador que lo representa esta denominado como mantencion
del acuerdo comprometido. Este a su vez, tiene como meta una puntuacionde 7, ya que se
espera evaluar a los proveedores a través de una encuesta, la cual tiene relacion con las
gestiones que hace el area en base lo estipulado en el acuerdo comercial. Al no cumplir con
dicha meta, se espera realizar un analisis de causas-efectos, para analizar las causas que
producen el no cumplimiento. Por otra parte, este indicador se evaluara anual y esta a cargo

de las jefas de compras.

Estosindicadorestienen comofinalidad, satisfacer los ob jetivos estratégicos descritos

en el apartado 4.2.2, ademés se presenta el resumen de estos en la Tabla 21.

Tabla 21: Indicadores perspectiva de los usuarios

Iniciativa | Frecuencia

Usuarios proyecta el area

total de respuestas

qué

Perspectiva Objetivo Indicador Férmula Meta i Responsable
P L estratégica | del control P
Medir el nivel de Nivel de puntaje obtenido nivel de satisfaccién 7 Cinco por Anual Jefas de
satisfaccion satisfaccion total de respuestas qué compras
Evaluar la imagen que i i i Cinco por Subgerente de
98N AU | rado de confianza puntaje obtenido del grado de confianza 7 P Anual excelencia

operacional

Crear relaciones de
largo plazo

Mantencion del
acuerdo
comprometido

puntaje obtenido por las gestiones del acuerdo a los proveedores
total de respuestas

Andlisis
causas-
efecto

Anual

Jefas de
compras

Fuente: Elaboracion propiaen base a (Gerenciade abastecimiento, 2020)

4.4.3. Indicadores de la perspectiva de los procesos internos

El primer objetivo que se contempla en esta perspectiva, es el monitorear el cumplimiento
del acuerdo comercial, el cual tiene como indicador el porcentaje de cumplimiento del
acuerdo comercial, y este a su vez tiene como meta, un 80%, ya que se espera que la mayoria
de las unidades cumplan con lo estipulado, de no ser asi, se realizara un cinco por qué para
identificar la causa raiz. Este indicador es medido de manera mensual, y estd bajo la

responsabilidad del subgerente de excelencia operacional.
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Por otro lado, esta el objetivo de controlar categorias estratégicas, que estd
representado por el indicador denominado, cantidad de categorias monitoreadas, y que tiene
como meta cumplir con el 100%, es decir, que, si existen 7 categorias, que todas logren ser
monitoreadas, de no ser asi, se aplicara una iniciativa estratégica, la cual es un analisis de
causas-efectos para asi, determinar las causas que producen que no se cumpla dicha meta.
Este indicador es controlado mensualmente, y el responsable de hacer gestién es el

subgerente de excelencia operacional.

Otro objetivo que se presenta para esta perspectivaes el realizar mejora continua, que
tiene como indicador, medir el porcentaje de procesos que se incorporamejoracontinua, y la
meta de este es 50%, de no cumplir con ella, se espera realizar una iniciativa estratégica la
cual es un analisis de Six Sigma. Aparte, este indicador se controlara mensualmente, ya que
asi, se puede hacer gestion de forma mas rapida, y el encargado de la medicion es el

subgerente de excelencia operacional.

Ademas de los indicadores anteriores, se esperan desarrollar algunos que tienen
relacion con los proveedores. El primer objetivo a describir, es la medicidn de quiebres de
stock, el cual tiene como indicador denominado cantidad de quiebresde stock, y la meta que
se asociaes, disminuir estos en un 10% mensualmente. Si lo anterior no se cumpliera, se
realizard un cinco por qué para determinar la causa raiz de no cumplir con dicha meta, por
otra parte, las encargadas de la evaluacién de este indicador estdn a cargo de las jefas de

compras.

El objetivo que continuacorresponde a medir el cumplimiento de los pedidos, el cual
es una evaluacion de desempefio de los proveedores, y este tiene como indicador la
efectividad de cumplimiento de pedidos. Ademas de lo anterior, este tiene como meta un
90%, es decir, que los proveedores cumplan con las entregas en los tiempos estipulados, de
no ser asi, se realizard un cinco por qué ya que asi, se determinara la causa que afectaa la
meta. Este indicador es evaluado mensualmente y esta bajo la responsabilidad de las jefas de

compras.

Por Gltimo, esté el objetivo que es determinar cudles son los principales proveedores

del area de abastecimiento, y este tiene como indicador, la cantidad de proveedores claves.
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Dicho indicador, tiene una meta, la cual es aumentar las compras con dichos proveedores en
un80%. Alno cumplir con lameta anteriormente detallada, se realizara un andlisis de causas-
efectos. Por otra parte, este indicador sera evaluado mensualmente, y las encargadas son las

jefas de compras.

En la Tabla 22, se aprecia un resumen de lo anterior explicado, ademas, los
indicadores tienen como finalidad, satisfacer los objetivos estratégicos que se desarrollaron

en el apartado 4.2.3.

Tabla 22: Indicadores perspectiva de los procesos internos

" - . A Iniciativa | Frecuencia
Perspectiva| Objetivo Indicador Férmula Meta estratégica | del control Responsable
Monitorear el Porcentaje de . " 5 . Subgerente de
Jimiento del limiento del nimeros de lineas que cumplen con el acuerdo comercial en el mes o Cinco por | lenci
cumplimiento de cumplimiento del | nimero total de lineas que debiesen cumplir con el acuerdo comercial < 100 | 80% qué Mensual excelencia
acuerdo comercial acuerdo comercial operacional
Controlar categorias Cantidad de ) . . Anglisis Subgerente de
estraté ic:s categorias . W—WFWQ%W d X 100 100%| causas- Mensual excelencia
g monitoreadas nimero total de categorias que deben ser monitoreadas efecto operacional
Porcentaje de
rocesos Jue se Analisis six Subgerente de
Realizar mejora continua iy que ndmeros de proceso que se aplica mejora continua X 100 50% . Mensual excelencia
incorpora mejora ndmero total de procesos que necesitan mejora continua sigma operacional
Internos continua
- Cantidad de i i Cinco por Jefas de
Medir quiebres de stock . edidos con 'U|ebres.dg stock X100 10% 'p Mensual
quiebres de stock total de pedidos solicitados qué compras
" . Efectividad de .
Medir el cumplimiento o pedidos que llegan a tiempo Cinco por Jefas de
N cumplimiento de - =~ X 100 90% ; Mensual
de los pedidos " total de pedidos solicitados qué compras
pedidos
Determinar cuales son Anélisis
L Cantidad de i’ Jefas de
los principales roveedores claves _ Ddmeros de proveedoresclaves X 100 80% | causas- Mensual compras
proveedores p ndmero total de proveedores por categoria efecto p

Fuente: Elaboracion propiaen base a (Gerenciade abastecimiento, 2020)

4.44. Indicadores de la perspectiva de personas, sistemasy cultura

Uno de los objetivos importantes para el area de Abastecimiento es incorporar un sistema de
visualizacion de las compras/ahorros, ya que no cuentan con esto hasta ahora. Este objetivo
tiene un indicador denominado tiempo de reporte del sistema de visualizacion de
compras/ahorros, y la meta de este es disminuir el tiempo de entrega en un 75%. Al no
cumplir con lo anterior, se realizara unainiciativa estratégica de cinco por que ya que asi, se
encontrard la causa raiz que afecta a la meta. Por otra parte, este indicador sera controlado

mensualmente, y la responsable de este es la pasante del area de abastecimiento.

Por otro lado, esta el objetivo fortalecer el trabajo en equipo entre el areay el resto de
la empresa, y este tiene un indicador denominado la efectividad de trabajar en equipo con el

resto de la empresa. La meta que se asocia a este indicador es aumentar el trabajo en equipo
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enun 80%, sinose cumple, se realizara un analisis de causas-efectos. Ademas, este indicador
es controlado anualmente, y esté a cargo de la gerente del area de abastecimiento.

Otro objetivo que se presenta en esta perspectiva es contar y mantener personal
capacitado con experiencia, y el indicador que lo representa es el promedio de horas de
entrenamiento. La meta de este indicador es una puntuacién de 10, ya que se espera un
numero alto de horas de formacion. El indicador es controlado anualmente y el responsable

a cargo es la gerente del area de abastecimiento.

Ademas de los objetivos anteriores, esta el incorporar programas de capacitaciones,
este es importante para el area, ya que ayudara a mantener capacitado y actualizado al
personal. Por otra parte, este objetivo tiene un indicador denominado cantidad de programas
de capacitaciones, y la meta que se asocia es de un 100%, es decir, si al afio se espera realizar
5 programas de capacitaciones, que se cumplan todos, de no ser asi, se realizaraun cinco por
qué, paraencontrar lacausaraiz que afectaalameta. El responsable a cargo de controlar este

indicador es la gerente del area de abastecimiento.

Por Gltimo, esta el objetivo incorporar un panel de control de proveedores, que esta
representado por el indicador efectividad del sistema de visualizacion de proveedores, y que
tiene como meta, que el reporte se entregue més eficiente, es decir, disminuir el tiempo de
entrega en un 75%. Al no cumplir con la meta anteriormente sefialada, se realizara un cinco
por qué, ya que asi se pretende encontrar la causa que afectael no cumplimiento de la meta.
Finalmente, la responsable de controlar este indicador es la pasante del &rea de

Abastecimiento Corporativo.

En la Tabla 23, se aprecia el resumen de los indicadores que se detallaron
anteriormente, y la finalidad de estos es cumplir con los objetivos estratégicos que se

describieron en el apartado 4.2 4.
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Tabla 23: Indicadores perspectiva de personas, sistemasy cultura

A - q “ Iniciativa | Frecuencia
Perspectiva Objetivo Indicador Formula Meta L Responsable
estratégica | del control
. Tiempo de reporte
Incorporar un sistema de del sistema de i  si d | | Cinco por
A, 0 g 2mora en entregar el reporte mensual
visualizacion de las el sistem tiempo que el sistema se demora en entregar el reporte mensual g 75% P Mensual Pasante
visualizacion de tiempo total en entregar el resporte mensual qué
compras/ahorros
compras/ahorros
. Efectividad de s
Fortalecer el trabajo en trabaiar en equioo . Anélisis Gerente del
equipo entre el dreayel | - i resto 29 llja nimeros de problemas que se fortalecieron alafio  x 100 80% | causas- Anual area de
resto de la empresa numero total de problemas registrados en el afio efecto abastecimiento
empresa
Personas,
sistemas y Contar y mantener Promedio de horas ” Cinco por Gerente del
cultura personal capacitado y . w 10 'p Anual area de
L de entrenamiento cantidad de personal qué L
con experiencia abastecimiento
Incorporar programas de Cantidad de rogramas realizados Analisis Gerente del
programas realizados o A
copacitaciones progre.ima-s de programas totales X 100 100% causas- Anual area' d_e
capacitaciones efecto abastecimiento
Efectividad del
Incorporar un panel de . S|st'ema”de tiempo que el sistema se demora en entregar el reporte mensual de proveedores X 100 | 75% Clnco'por Mensual Pasante
control de proveedores | visualizacion de tiempo total en entregar el resporte mensual que
proveedores

Fuente: Elaboracion propiaen base a (Gerenciade abastecimiento, 2020)

4.5. Conclusiones del sistema de control de gestion

Como se puede apreciar en el desarrollo de este capitulo, existe cuatros perspectivas, la de
personas, sistemas y cultura, la de procesos internos, los usuarios y por ultimo, la de costos.
Para cada una de esta, se detallé un objetivo estratégico, el cual se especifico en base a los
resultado de la matriz de TOWS que en el capitulo anterior se presentd, en donde las
relaciones que eran fuertemente, se consideraroncomo un objetivoaevaluar, y también otros
los proporcioné el personal del &rea de Abastecimiento. Posteriormente, se describieron 16

objetivos, para luego representarlo en un mapaestratégico.

Luego de realizar el mapa estratégico, se puede visualizar que cada perspectiva tiene
relacidn con la otra, es decir, se comienza con la de personas, sistemas y culturas, en donde
las causas que generan los objetivos que se detallaron en esa, tendran efecto en la perspectiva
de procesos internos, y asi, los objetivos de esta, tendran consecuencia en la de usuarios y
por ultimo, los objetivos de esta, tendran efectos en la de costos. Cabe mencionar que, no
siempre la anterior tiene relacién con la subsiguiente, sino que, las relaciones van desde la

perspectiva de personas, sistemas y cultura hasta llegar a la tltima que es la de costos.

Una vez que quedo claro los objetivos de cada perspectiva y que estos se plasmaron
en un mapa estratégico, se procedié a desarrollar distintos indicadores, en total fueron 16, los
cuales permiten evaluar los objetivos descritos anteriormente. Ademas de esto, se proponen

metas e iniciativas estratégicas en cada uno de los indicadores, con la finalidad de que, si no
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se cumple la meta, se realice un procedimiento para encontrar la causa raiz del no
cumplimiento de la meta. Por otra parte, también se detallo, la frecuencia de control y el
responsable a cargo de cada indicador, ya que de esta forma, se puede hacer gestion mas

rapida.

Al realizar todo lo anterior, se puede concluir que esta listo el disefio del sistema de
control de gestion, lo cual permite desarrollar el prototipo de tablero de control. En la Tabla
24, se presenta un resumen de lo que se describid, con la finalidad que el personal del area

pueda analizar y entender de mejor forma la informacion.

Tabla 24: Resumen de los objetivos e indicadores por cada perspectiva

Perspectiva Objetivo Indicador Meta Responsable
Controlar ahorros comprometidos por las . . .
. P ) P Ahorro acumulado por las categorias | $ 1.000.000.000 | Subgerente de excelencia operacional
distintas categorias
Costos
Aumentar las compras con proveedores claves| Compras con proveedores claves 25% Jefas de compras
Medir el nivel de satisfaccion Nivel de satisfaccion 7 Jefas de compras
Usuarios Evaluar la imagen que proyecta el area Grado de confianza 7 Subgerente de excelencia operacional
Crear relaciones de largo plazo Mantencion de e_icuerdo 7 Jefas de compras
comprometido
Monitorear el cumplimiento del acuerdo Porcentaje de cumplimiento del . .
P . ) P . 80% Subgerente de excelencia operacional
comercial acuerdo comercial
Controlar categorifas estratégicas Cantidad de categorias monitoreadas 100% Subgerente de excelencia operacional
. . . Porcentaje de procesos que se . .
Realizar mejora continua . ! p_ q 50% Subgerente de excelencia operacional
incorpora mejora continua
Internos o ) )
Medir quiebres de stock Cantidad de quiebres de stock 10% Jefas de compras
" . . Efectividad de cumplimiento de
Medir el cumplimiento de los pedidos . P 90% Jefas de compras
pedidos
Determinar cudles son los principales Cantidad de proveedores claves 80% Jefas de compras
proveedores
Incorporar un sistema de visualizacion de las | Tiempo de reporte del sistema de
P 1empo ¢e rep 75% Pasante
compras/ahorros visualizacién de compras/ahorros
Fortalecer el trabajo en equipo entre el &rea y |Efectividad de trabajar en equipo con . L
I quip y ) aup 80% Gerente del area de abastecimiento
el resto de la empresa el resto de la empresa
Personas, | Contar y mantener personal capacitado y con . . . -
. S Promedio de horas de entrenamiento 10 Gerente del area de abastecimiento
sistemas y experiencia
cultura Cantidad de programas de
Incorporar programas de capacitaciones .p .g 100% Gerente del &rea de abastecimiento
capacitaciones
Efectividad del sistema de
Incorporar un panel de control de proveedores AR 75% Pasante
visualizacién de proveedores

Fuente: Elaboracion propiaen base a (Gerenciade abastecimiento, 2020)
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Adicionalmente, cabe mencionar, que el sistema de control estd formado por un total 16
objetivos e indicadores. Estos a su vez, se presentan en base a las distintas perspectivas, en
donde se puede apreciar que en la Tabla 25, la perspectiva de procesos internos, es la que
presenta un mayor numero de objetivos e indicadores, lo que da como resultado de un 38%,
lo que quiere decir, que el sistema esta focalizado en los procesos internos, que va de la linea
con la Excelencia Operacional. Otra perspectiva que tiene un alto porcentaje, es la de
personas, sistemas y cultura, conun valor de 31%, ya que es necesario que se realice mejora
continua, para que puedan tener efectos en las perspectivas que se presentan en un menor
porcentaje. Por Gltimo, se presentan las perspectivas de usuariosy costos, conun porcentaje
de 19% y 12% respectivamente, y esto se presenta, ya que, el area requiere enfocarse en las
otras dos perspectivas que se mencionaron anteriormente, para tener mejores resultados en

estas.

Tabla 25: Resumen global por cada perspectiva

Perspectiva Objetivos |Indicadores| % por indicador
Costos 2 2 12%
Usuarios 3 3 19%
Procesos internos 6 6 38%
Personas, sistemas y cultura 5 5 31%
TOTAL 16 16 100%

Fuente: Elaboracion propiaen base a (Gerenciade abastecimiento, 2020)
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CAPITULO 5:
PROTOTIPO TABLERO
DE CONTROL

En este apartado, se define lametodologia agil a utilizar y ademas, se detalla la informacion
que llega al tablero tanto externa como interna. Por otra parte, se describe los
requerimientos funcionales, y se presenta los componentes del prototipo del sistema de

control de gestion.
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5.1. Introduccién del prototipo

Una vez que se desarrollo el sistema de control de gestion, es necesario generar un prototipo

que permita analizar y visualizar la informacion, tanto como los indicadores y metas.

Para comenzar con el desarrollo de este capitulo, primero se realizard una seleccion
de metodologia agil, ya que existen muchas alternativas que se describieron en el Marco
tedrico. Luego de esto, se procede a desarrollar el capitulo en base a los pasos de la
metodologia, para que finalmente, se presente el prototipo final que se le proporcionara al
area de Abastecimiento.

5.2. Seleccion de metodologia agil

En este apartado se evaluaran distintas alternativas de metodologias agiles, ya descritasen el
apartado Metodologia de desarrollo de software, con la finalidad de realizar la seleccion de
una de ellas. Los criterios de seleccion se definieron en base a informacion que proporciono
el area y datos que se pueden extraer de (Analisis comparativo de metodologias agiles de
desarrollo de software, 2014). A continuacidn, se detallan los criterios de seleccién para la
metodologia.

e Tamafo del proyectoy complejidad: mientras mayor sea el tamafio del proyecto
que pueda resolver la metodologia agil, y mientras mas complejos puedan ejecutarse,
mejor seré evaluada, ya que, de esta forma, no serd necesario buscar otras opciones

de metodologias.

e Periodo del ciclo de iteracion: la metodologia agil a implementar se espera que

pueda desarrollar iteracionesen el menor tiempo.

e Tipo: corresponde al tipo de proyecto que desarrolla la metodologia agil, como en
este caso se trata de un proyecto orientado a la propuesta de un sistema, se espera que
la metodologia a implementar esté relacionadacon la creacion o implementacion de

proyectos.
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e Equipos: este criterio tiene relacidn con la implementacién de la metodologia agil en

los equipos, es decir, que mientras mas multifuncional sea este, mejor.

En la Tabla 26, se puede visualizar el andlisis de importancia relativa entre los criterios
considerados y en la Tabla 27, se ilustra las ponderaciones asignadas a las metodologias
agiles. La escala nuevamente tiene valores de 1 a 7, donde 1 es el minimo y 7 es el maximo.

Los puntajes son entregados por el area.

Tabla 26: Andlisis de importancia relativa parala metodologia agil

Tamario del Periodo del
proyecto y ciclo de Tipo Equipos Total |Ponderacion
complejidad iteracion
Tamafio del [_).roye cto i 4 4 5 13 31%
y complejidad
Pe r|o<.10 de I_(flclo de 3 i 4 5 12 29%
iteracion
Tipo 3 3 - 5 11 26%
Equipos 2 2 2 N 6 14%

Fuente: Elaboracion propiaen base a (Gerenciade abastecimiento, 2020)

Tabla 27: Matriz de ponderacién de criterios de la metodologia agil

” : . Programacion
Ponderacion Scrum | Design Thinking SRTARE)
Tamafio del proye cto 31% 7 7 6
y complejidad
Pe nogo de I_Ezlclo de 29% 7 7 6
iteracion
Tipo 26% 5 7 6
Equipos 14% 7 7 6
Total ponderacion| 6,5 7,0 6,0

Fuente: Elaboracion propiaen base a (Gerenciade abastecimiento, 2020)

La metodologia por utilizar es la propuesta por (Design Thinking, 2017), la cual fue
seleccionada con una ponderacién de 7,0 como se puede apreciar en la Tabla 27. La
metodologia Design Thinking tiene como finalidad resolver problemas a partir de las
necesidades de los usuarios. El proceso cuenta de cinco etapasy no es lineal, es decir, se
puede volver a iterar y volver hacia atras en las fases que se requiera. A continuacion, se

detallan los pasos.
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5.3. Empatizar

Como se menciono en el apartado 2.1.5, empatizar tiene relacion con los mapas de actores,
herramientas e interfaces con los cuales interactia el usuario en el contexto de laexperiencia.
Es por lo anterior, que se analizara la informacion necesaria que se le entrega al prototipo.
Por una parte, se tiene los requerimientos funcionales y no funcionales que el personal del
area de Abastecimiento Corporativo proporciondé. Esta informacion se recopilo en base a
entrevistas que se hicieron en reuniones, ya sea con la Gerente del area, Subgerente y Jefas
de compras. Estos manifestaron distintos requerimientos, ya que mencionaron que eran
necesarios para poder visualizar la informacién y hacer distintas gestiones, por lo cual eran

muy importantes de considerarlos.

Por otra parte, se encuentra la informacion necesaria que se desea visualizar y que es
fundamental obtenerla para cargarla en el prototipo. Esta se obtiene de distintas fuentes, ya
sea, del programa que el area utiliza, el cual es Microsoft Dynamics AX, en donde se exporta
una base de datos mensualmente en Excel, para hacer seguimiento de las compras. Esta es
proporcionada por el area para trabajarla y analizar la informacion. Otra informacién de las
compras la proporcionan los proveedores, ya que algunas categorias no cuentan con codigos
para hacer seguimiento de la base de datos, por lo cual es necesario que los mismos
proveedores entreguen la informacion de las compras del mes, con la finalidad de analizar si
se esta respetando los precios del acuerdo. Este detalle se proporciona a través de correos.
Por Gltimo, existen detalles de las compras que las mismas unidades de negocios entregan,
ya que por la base de datos no se puede analizar la informacion de algunas categorias, por lo
que esnecesario losdetallesde lascomprasy paraeso, se lespide alaunidades que entreguen

los pedidos de compras paraanalizar. Estainformacion,es proporcionadaatravés de correos.
5.4. Definir

En cuanto a esta etapa de la metodologia, se definirany determinaran los requerimientos de
un sistema, los cuales describen las necesidades sobre el contenido o funcionalidad de un
producto o servicio, estos puedenser identificados como atributoso caracteristicas que deben
cumplir (Sanhueza, 2014). Ademas, estos requerimientos se plasmaran en diagramas para

analizar mejor la informacion. A continuacion, se detallaran los requerimientos funcionales
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y no funcionales del prototipo a desarrollar. Cabe destacar, que estos fueron elegidos

mediante criterios propuestos por el area.
5.4.1. Requerimientos funcionales del sistema

Los requerimientos funcionales son declaraciones de los servicios que prestara el sistema, en
la forma en que reaccionaré a determinados insumos. Estos describen el comportamiento
interno que el sistema debe hacer en el software Power Bl (Sanhueza, 2014). Para el

desarrollo del prototipo de tablero de control, se tienen los siguientes requerimientos.

e Filtros: el prototipo debe poseer filtros propuestos por el &rea, ya que estos permitiran
facilitar la visualizacién de informacion y hacer analisis. Algunos de estos filtros son:
por unidad, afio, mes, categoria y acuerdos.

e Reportes graficos: para realizar el analisis de las variables del tablero de control, es
necesario visualizar distintos graficos como el de columnas agrupadas, barras
apiladasy graficos de anillos, estos presentan un analisis histdrico, ya que se compara
por periodos. Por otra parte, esta la tarjeta, y este permitira mostrar el ahorro real de

las categorias.

e Actualizacion de datos: el prototipo de tablero de control debe ser capaz de
actualizar periédicamente la informacidn necesaria de datos segun el estado de cada

categoria.

e Visualizacion por cada categoria: el prototipo debe estar construido por distintas
perspectivas, ya sea por el conjunto de las categorias como visualizacion, ademas de

presentar cada una por si sola, es decir, visualizar cada categoria.

e Ordende los gréaficos por afio y mes: el prototipo debe estar construido en orden de
tiempo, es decir, ya sea por afio y mes, debido a que existen datos de distintos

periodos.

e Tabla con detalle de las compras: ademds de los graficos que se pretenden

visualizaren eltablero de control, esnecesario unatablaconel detalle de lascompras,
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ya que de esta manera, es mas facil de poder hacer gestion en el caso de las jefas de
compras. Esta tabla debe estar compuesta por la fecha, descripcidn, cantidad, precio

de compra, acuerdo e historico, ademas del proveedor y alguna otra consideracion.
5.4.2. Requerimientos no funcionales del sistema

Estos requerimientos no se refieren directamente a las funciones especificas suministradas
por el sistema (caracteristicas de usuario), sino a las propiedades del sistema: rendimiento,
seguridad, disponibilidad, entre otras. En palabras mas sencillas, no es lo que hace el sistema,
sino de “como” lo hace (Sanhueza, 2014). A continuacion, se detallan los requerimientos no

funcionales para el desarrollo del prototipo de tablero de control.

e Usabilidad: el tablero de control debe ser facil de utilizarlo, es decir, que a simple
vista se entienday sea intuitivo, ya que asi, permite que el personal se familiarice

rapidamente a este sistema.

e Lenguaje de visualizacion: el lenguaje del prototipo de tablero de control debe ser

entendible para todo tipo de lector.

e Facilidad de uso: el sistema debe ser sencillo y amigable para que el personal pueda
utilizarlo, es decir, que sea facil de manipulary entregar la informacion clara para asi,

evitar gastos en capacitaciones de uso de programa.

e Apariencia: el disefio del prototipo debe ser llamativo, pero sin exceder en colores e

informacién no necesaria.

o Disponibilidad: el prototipo de visualizacion debe estar disponible para cuando el

personal desee utilizarlo.

Por otra parte, los requerimientos que anteriormente se describieron se mostraran en
diagramas. Para eso, se analizaran dos escenarios, ya que la informacion proviene de la parte
externa al &rea, como de la interna. Para la informacion que proviene de la fuente externa, se
realiza un diagrama de flujo que se visualiza en la llustracién 11, en donde existen tres

entidades que proporcionan informacidn necesaria para el desarrollo del prototipo. La
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primeray muy importante, tiene relacion con el Microsoft Dynamics AX, ya que es este el
programa que el rea utiliza, por lo tanto, de este se exporta la informacion en un Excel,
donde se trabajan algunas lineas de compras, y se determina un detalle tipificado, el cual es
cargado en el sistema. Por otra parte, se presentan los proveedores, los cuales proporcionan
el detalle de algunas compras que no fueron cargada en el sistema AX, y esta informacion
también es entregada y trabajada en el Excel, para luego, cargarla en el sistema de
visualizacion. Por ultimo, se encuentran las unidades de negocios, que ademas de entregar

algunos requerimientos, también pueden proporcionar informacion necesaria para la

visualizacion.
llustracion 11: Diagrama de flujo de datos externo
Microsoft |
3 " Excel
Dynamics AX i1 de las compras c
Informacion de las compras
tipificadas Visualizacién de los datos
Especificaciones de compras
puntuales Informacion de los ahorros
Proveedores " Tablero de ”  Unidades de
< control

1negocios

Detalle de incumplimiento de

las compras Requerimientos de

visualizacion

Fuente: Elaboracion propiaen base a (Gerenciade abastecimiento, 2020)

En el caso de la informacion que proviene de la fuente interna, se presenta un diagrama de
contexto interno, el cual se puede visualizar en la llustracion 12, en donde de igual forma, se
visualiza los requerimientos mencionados y se detalla la informacion proveniente de la
misma area de abastecimiento. Por un lado, se ve la Gerente del area, a la cual el sistema le
proporcionalos indicadores necesarios paraque pueda evaluar la informacion, y ella entrega
los requerimientos funcionales y no funcionales. Ademas, estan las Jefas de compras, a las
cuales el sistema le entregara el detalle de las compras con los proveedores claves e
informacion de estos, eso quiere decir, pedidos fuera de plazo, quiebres de stock, entre otras,
y ellas proporcionaran altablero de control, requerimientosfuncionalesy no funcionales. Por
ultimo, se presenta el Subgerente de Excelencia Operacional, donde el tablero de control le
entregara informacion que tiene relacion con las compras y ahorros, como, por ejemplo, el

Estefania Bustamante Ruggieri Pagina87



Capitulo5: Prototipotablero de control

porcentaje de uso del acuerdo comercial, ahorros acumulados, cantidad de categorias
monitoreadas, entre otras, y este entregard al sistema, requerimientos funcionalesy no

funcionales.

Cabe destacar, que el sistema de control proporcionara bastante informacion, que
ayudara a tomar mejores decisiones y hacer gestion cuando sea necesario, pero tal vez no
determine todos los indicadores que se explicaron en el capitulo anterior, ya que el tablero

disefiado, solo considerara los indicadores relevantes para el area de abastecimiento.

llustracion 12: Diagrama de contexto interno

Jefaz de
—
compras Informacién de

Requerimientos funcionales v proveedores
no funcionales

Compras con
proveedores
claves
Fequerimientos funcionales y
no funcionales
> Ahorros acumulados por las
. Tablero de P
d(zﬁme del _are:l . control categorias
Indicadores * Reanerimi P
querimientos ionales yno | g te de
] funcionales excelencia
operacional
Porcentaje de cumplimiento
del acuerdo

Cantidad de categorias monitoreadas
Fuente: Elaboracion propiaen base a (Gerenciade abastecimiento, 2020)

5.5. ldear

Como se menciono en el apartado 2.1.5, el punto de idear corresponde en pensar en mil y
una solucidn. Este punto de la metodologia &gil termina con la seleccion de los conceptos a
ser prototipados. Ademas, los criterios son definidos por los usuarios, que en este caso

corresponde al area de Abastecimiento.

En base a lo anterior, se aprecia en la llustracién 13, un diagrama de flujo de datos
para representar de mejor forma la informacién, donde se ve que del Microsoft Dynamics

AX, se exportan los datos en una data que se trabaja en Excel, ya que en este se realizan
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algunastipificaciones que son esenciales paralavisualizacién, luego yamodificadoel Excel,
se pretende que este se pase a una herramienta de visualizacidn, donde se trabajaban los

graficosy asi, concluir con la visualizacion de datos en un sistema de gestion.

llustracion 13: Diagrama de flujo de datos

*Data

*Tipificacion de
datos

*Gréficos

Fuente: Elaboracion propiaen base a (Gerenciade abastecimiento, 2020)

5.6. Prototipar

Esta etapa de la metodologia corresponde en hacer fisicas las ideas, como se menciono en el
apartado Metodologia de desarrollo de software, los prototipos se pueden hacer en 3D,
bocetos, entre otros, lo Unico que se solicita es consumir lo menos posible en cantidad de
recursosy tiempos, ya que la finalidad es ver soluciones lo antes posible.

En relacionalo anterior, se realizaraun tablero de control pararealizar el seguimiento
de los indicadores, lo que permitira obtener un mayor conocimiento de la situacion del area,
apoyado con la tecnologia informética (Ballve, 2008). Por otra parte, existen cuatro tipos de
tableros genéricos, donde se selecciono en conjunto al area, realizar el tablero de control
operativo, ya que este permite hacer un seguimiento al menos diario de la situacion del area,
ya que asi, se espera tomar decisiones a tiempo.
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Para la elaboracion del prototipo de tablero de control, es necesario utilizar la
conexidn directa con la fuente de datos generada por el Microsoft Dynamics AX, ya que este
es el sistema que la empresa en general maneja. Los datos que se extraen de dicho programa,
son exportadosy trabajados en archivos Excel, y estos ultimos, son los que se cargan y
ejecutan en el Power BI. Para elaborar el prototipo, es necesario descargar e instalar el
software Power BI, porque esen este donde se administraran y realizaran las tablas y graficos
para la visualizacion. Cabe destacar, que este programa fue determinado en el apartado
Seleccion de herramientas de visualizacion, es por eso, que se desarrollaraen este y ademas,

la empresa cuentacon licencia para trabajar en é€l.

Para comenzar con el prototipo, primero se carga el Excel en Power Bl, luego se
transforman los datos en él, como se aprecia en la llustracion 14, ya que en este punto, solo
se deja las columnas que seran necesarias para la visualizacién, y también, se modifican

algunos encabezados para que se aprecie mejor la informacion.

lustracion 14: Transformacién de datos en Power Bl

> |, e AL ][, Soma e Recepeionade [<][EB lineaCresdcfesta

1 NEO BUZO GABARDINA AZUL 100% ALGOBON T/L
2 NBO GORRO LEGIONARIG
S 3 Em FILTRO AIR MOD.F700P3
4 NEXO ARNES PARA CASCO SEGURIDAD
5 NEXO ARNES PARA CASCO SEGURIDAD
6 NBO ARNES PARA CASCO SEGURIDAD
7 NEXO FILTRO AIR F600VGP3
8 Em FILTRO AIR MOD.F7003
9 NEBO BUZO GABARDINA AZUL 100% ALGODON T/XL
0 NEXO BUZO DESECH

4 PROPIEDADES
Nembre
8200

Todas las prapiedades

4 PASOS APLICADOS

1 NEXO BUZO DESECHABLE T/XL
2 NExo BUZO DESECHABLE T/GL

3 NEO CASCO SEGURIDAD AZUL

4 vscL LENTES 0SCUROS

5 e POLERA PIQUE NEGRA MANGA LARGA T/XL
5 e POLERA PIQUE NEGRA MANGA LARGA T/XXL

X Columnas quitadas

7 NEO BUZO DESECHABLE T/XL 50 02-06-202014:26:50 Kipfer H
8 NEXO BUZO DESECHABLE T/XL 300 25062020 14:46:40 Kipfer H
9 NEXO CASCO SEGURIDAD AMARILLO 2 23-06-2020 16:45:43 APRO
20 NEXO BUZO DESECHABLE T/XXL 200 10-06-2020 17:01:01 Kiipfer H
21 NExo BUZO DESECHABLE T/XXL 100
22 Emi BOTIN SEGURIDAD N°41 1
23 NEXO CASCO SEGURIDAD BLANCO 3
24 NEXO BUZO DESECHABLE T/XL 500 25-06-202019:57:29 Kipfer Hermanos s
5| ¢ >

16 COLUMNAS, 999+ FILAS  Generacién de perfiles de columnas basada en fas 1000 pri VISTA PREVIA DESCARGADA EL SABADO

Fuente: Elaboracion propiaen base a (Power Bl)

Posteriormente, se trabajaen la hoja de datos, donde solo se tipifican algunas unidades de los
numeros, y por ultimo se presenta el prototipo de las categorias. En este, en base a las
columnas del Excel que se transformaron en el Power BI, se trabaja en la visualizacion.
Primero, se presenta el ahorro acumulado de las distintas categorias, hasta ahora solo seis de
estas, ya que la data de una de ellas, aiin no se ha trabajado en el area. Luego se presentan

filtros, para seleccionar en base a estos, la unidad que se desea ver, el afio, mes, la categoria
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y si cumple la categoria con el acuerdo o no. El primer grafico de izquierda a derecha,
corresponde a el ahorro que genera cada categoria en porcentajes, el segundo para el lado,
muestra el comparativo de gasto real con el gasto base de mes a mes de todas las categorias
y,ademas, se presentaelahorro que se obtuvo en elmesen especificoy el escenario esperado

de ahorros si hubieran cumplido con el acuerdo.

En la parte de abajo, el primer grafico de izquierda a derecha, muestrael recuento en
porcentaje de las categorias que utilizaron el acuerdo, y cuanto es el porcentaje de las que no.
Posteriormente, existe otro grafico donde se visualiza la comparacion en precios de las
categorias, es decir, cuantas compraron a un precio mayor, menor o igual. Por Gltimo, se
presenta un grafico de barra, donde se detalla en base a la unidad, el ahorro que genera cada

categoria.

Cabe destacar, que este es el primer avance del prototipo, ya que, si bien se pretende
mostrar en una primera vista, el conjunto todas las categorias, también se espera determinar
una vista por cada una, ya que, de esta forma se puede realizar mejores gestiones y tomar
decisiones. Por otraparte, este primer avance esta expuesto adiversos cambios que se pueden

generar.

llustracion 15: Primera version del prototipo

FILIAL KEY Az Mes Categoria Acuerdo

FI LTROS Todas v Todas d Todas d Todas b Todas
$297.571.537

Ahorro Real

1 o @G 3l @ Anars Real @ Excenzeln Exp
H Ahorro Real por Categoria
H $524.35
e Categoria sl 62 mi
- ‘ [ =L 5 M s34 mil [ 315
@Fasijas Chartor s S 527065 mil
el | I | - a IR f Z W ] -
Recuento de Acuerdo por Categoria y Acuerdo Ahorro Real por FILIAL_KEY y Categoria
Acusrdo @ Uso Acserdo Com_. @NNo wso Acserd .. @ Usa Acurd Comparacian Pr... @Frecic Acsrca @Fmc Ma Precin Menar Categoria @ Articulos o . @Asaoy San._ @EPP @ Eamenes . @ Pasajes Ch @ Pasajes In »
T e
e :
- . 000 mil Ml (S0.00 M

Fuente: Elaboracion propiaen base a (Power BI)
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Finalmente, en la llustracion 15, se puede apreciar lo que se menciond anteriormente, es
decir, la propuesta de sistema de control de gestion para el rea de abastecimiento.

5.7. Testear

En esta etapa de la metodologia, se extrae informacion de las necesidades de los usuarios y
si los conceptos generados satisfacen o no. Este testeo, abre puestas para poder redefinir el
prototipo y buscar mas ideas en la fase de ideacion. Ademas, Design Thinking tiene la
posibilidad de iterar las veces que sea necesario, es decir, se puede volver a cualquier etapa,

ya que el proceso no es lineal (Design Thinking, 2017).

En la llustracion 16, se presentan las etapas del proceso de testear del prototipo, en
este se puede visualizar que esta el prototipo, el cual es presentado a la gerente del area de
abastecimiento, con la finalidad de obtener su opinién respecto del sistema. Por otra parte, se
realiza el mismo procedimiento, pero en este caso, con el subgerente de excelencia
operacional, ya que es necesario saber si el sistema cumple con lo solicitado. Luego,
corresponde solicitar la opinién de las jefas de compras, ya que estas son las que deben
realizar gestiones en base a los resultados de los acuerdos que presente el prototipo.
Finalmente, se recopila toda la informacion que entreg6 cada personal para analizarla y
considerar estas tipificaciones en el prototipo, y de ser necesario, volver alguna etapa que se
presentd anteriormente para que asi, trabajar el sistemay lograr que este mejore y satisfaga

lo que pidid el &rea.

llustracion 16: Etapadel proceso de testear del prototipo

Fuente: Elaboracion propiaen base a (Gerenciade abastecimiento, 2020)
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5.7.1. Testeo nUmero uno

En una primera instancia, se presenta la visualizacion llustracion 15 al personal del area, en
donde estos concordaron que los requerimientos funcionales que faltaban en la visualizacion
erantres, unoesla linea deluso del acuerdo comercial, ya que esnecesario iranalizando mes

a mes el comportamiento del acuerdo para asi, evaluar si se cumple la meta o no.

Por otra parte, es necesario el requerimiento funcional de filtro de tipificaciones, ya
que con este, se puede analizar cuantas son las compras que tienen problemas como quiebres

de stock, entrega fuera de plazo, entre otros.

Ademas de lo anterior, el personal del area de Abastecimiento menciono que era
necesario ordenar la informacién de los graficos por afio y mes, ya que asi se puede analizar

los datos de forma correlativa, comparar y hacer mejoras.

Por ultimo, se presentan los requerimientos no funcionales, uno es mejorar la
informacionde los gréficosy esto quiere decir, que todas las visualizaciones tengan la misma
forma, es decir, que si los datos estan en millones, que los ejes sean iguales. Ademas, el
personal solicita que la linea del uso del acuerdo se distingan para poder comparar y analizar

la meta mes a mes. Lo anterior descrito, se presentaen la Tabla 28.

Tabla 28: Testeo niimero uno

Resultados de mejora| Linea del uso delacuerdo | _. s Ordenar gréaficos por afio
. Filtro de tipificaciones
funcionales mes a mes y mes

Resultados de mejora| Mejorar la informacion de

. , Distinguir el color de la linea del uso del acuerdo
no funcionales los gréficos

Fuente: Elaboracion propiaen base a (Gerenciade abastecimiento, 2020)

5.7.2. Testeo nUmero dos

Una vez que se incorporaron los requerimientos que anteriormente se describieron, se volvio
a solicitar la opinion del personal del &rea sobre la visualizacion y posterior a esto, se
obtuvieron nuevos resultados de mejora. Con respectoa los requerimientos funcionales sobre
el sistema, se solicita unavisualizacion por cada categoria, ya que asi se puede apreciar mejor

la informacion de cada una.
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Por otra parte, es necesario que la visualizacion de cada categoria cuente con filtros
para poder determinar y realizar mejores analisis de la informacion. Ademas, que la
visualizacion que se presentd en la lustracidn 15, se actualice con informacién mas reciente

que se exporta del Microsoft Dynamics AX.

En cuanto a los requerimientos no funcionales del sistema, el personal comenté que
es necesario distinguir con distintos colores la visualizacién de cada categoria y ademas,
mejorar el lenguaje de la visualizacidn, es decir, que todas las categorias tengan los mismos
nombre de los filtros, de los graficos, entre otras. Por Gltimo, en la Tabla 29, se presenta lo

que se describid anteriormente.

Tabla 29: Testeonimero dos

Resultados de mejora| Visualizacion por cada Filtros por cada | Actualizar la informacion

funcionales categoria categoria del conjunto de categorias

Resultados de mejora Distinguir por color la visualizacion de cada Mejorar el lenguaje de la
no funcionales categoria visualizacion

Fuente: Elaboracion propiaen base a (Gerenciade abastecimiento, 2020)

5.7.3. Testeo nUmero tres

Cuandoyaseincorporalas mejoras que se solicitaronen el punto anterior, se vuelvea mostrar
las visualizacion del sistemaa cada personal del area, con la finalidad de que estos comenten
y opinen si estd bien o que falta por incorporar. Cuando ya se obtienen los resultados, se

realiza la Tabla 30, para apreciar de mejor forma la informacion solicitada.

Primero, se comenta que es necesario que la visualizacién de cada categoria cuente
con una tabla de informacidn, es decir, que esta cuente con las lineas de compras, en donde
se detalle la fecha, unidad de negocio, descripcion de lacompra, el uso delacuerdo comercial,
las cantidades, los gastos, ya sean, base, real y adjudicado, ademas de la tipificacion, con la

finalidad, de hacer gestion en las compras que no utilizan los acuerdos.

Por otra parte, otro requerimiento funcional que solicita el personal del area, es la
linea del uso del acuerdo comercial por cada categoria, para asi analizar y comparar mes a
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mes la meta. Ademas de lo anterior, se solicita actualizar la informacion de cada categoria
visualizada, para asi, poder analizar y gestionar con los datos actualizados.

Por altimo, el requerimiento no funcional que solicita el area, es que todo el personal
tenga accesibilidad a las visualizaciones de Power BI, ya que de estamanera, se puede hacer

gestién de manera mas rapida. En la Tabla 30, se presentalo detallado.

Tabla 30: Testeoniimero tres

Resultados de mejora | Tabla con informacién de las| Linea del uso del | Actualizar la informacion
funcionales compras (linea a linea) acuerdo comercial de cada categoria

Resultados de mejora

. Que sea accesible para todo el personal del &rea
no funcionales

Fuente: Elaboracion propiaen base a (Gerenciade abastecimiento, 2020)

5.8. Prototipo final

Una vez considerado todos los requerimientos, tanto funcionales como no funcionales, se
presenta el prototipo final al &rea de abastecimiento. En primera instancia, se presenta la
llustracion 17, la cual muestra el conjunto de las categorias, donde se ve el ahorro total que
generan todas, los filtros que se pueden hacer para realizar mejores analisis, y las demas

visualizaciones son graficos que permiten hacer distintas gestiones de los datos.

llustracion 17: Prototipo final del conjunto de categorias

FILIAL  ~A..  ~~ Mes ~-Categoria - Acuerdo ~sTipificaci.. . Comparaci.. - Considera.. v

$499'41 1.663 F"-TRO e 1 1 \ e _ i _ 1 = |

Ahorro Real

Ahorro Real por Categoria

Categoria

0

Recuento de Acuerde po

r Categoria y Acuerdo

Acuerdo @Mo

Recuento de Comparacion Precio por Categoria y Com_ Ahorro Real por FILIAL y Categoria

Comparaci... @ Pracio Acuerd

o @ Brecio Mayor @Precio .. | | Categoria @Aricules d= crmigén b

2
§

Fuente: Elaboracion propiaen base a (Power BI)
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Cabe mencionar, que ademas de la visualizacion del conjunto de la categorias, se realizaron
otras seis visualizaciones, donde cada una muestra la informacion de su respectiva categoria,

es decir, se realizaron graficos, filtros, para poder realizar mejores analisis y gestiones.

Ademas de lo anterior, se debe mencionar que se presentaran para el desarrollo de
este trabajo, las visualizaciones de las tres categorias que se encuentran dentro del 80% de

los gastos mas generados, como se detall6 en el Diagnostico mediante diagrama Pareto.

En una primera instancia, se presenta la categoria EPP en la llustracion 18, ya que
hasta ahora es la que genera mas ahorro acumulado. Ademas, en dicha visualizacion, se
muestran distintos filtros, como también graficos en relacion a las compras, ademas, se
presentaunatablaconlainformacionde lineaa lineade cadacompra, donde en esta se detalla
la fecha, la descripcion, cantidad, uso del acuerdo, tipificacion, gasto real, gasto basey gasto

adjudicado.

llustracion 18: Prototipofinal de la categoria EPP

$289.902.374 FLTROS ..

Gasto Precio Base, Gasto Precio Real, Ahorro Real. Escenario Esperado
Ahorro Real . . ;
o Precic Base @Gasto Precio Real @ Ahorro Real @ Escenario Esperado = Uso.de.acuerdo.comercial

Recuento de Acuerdo por Acuerdo . ) 100%
$300m £270 .

200 mil
3341%
Acuerdo $138 mill. $13
UErgo ..
5100 mil "
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66.59%
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o 0

Recuento de Acuerdo por FILIAL y Acuerdo
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Seleccion mdl...  Todas ~  Todas ' Todas ~ Todas ~  Todas o
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EDIF 2021 febrera 2 60 LENTE SEGURIDAD POLICAREQOMNATO CLARO No uso Acuerdo Comerdal P
EDIF 2021 febrero 3 30 BARBIQUEIQ MNo use Acuerdo Comerdial P
=% EDIF 2021 febrero 3 5 BLOQUEACOR SOLAR (L) No uso Acuerdo Comerdial P
EDIF 2021 febrera 3 & BOTA PVIC SEGURIDAD N38 PUNTA Y PLAMTILLA ACERO Mo uso Acuerdo Comercial b
EDIF 2021 febrero 3 6 BOTA PVIC SEGURIDAD M40 PUNTA Y PLAMTILLA ACERO No uso Acuerdo Comerdial P
EDIF 2021 febrero 3 6 BOTA PVC SEGURIDAD MN°41 PUNTA Y PLAMNTILLA ACERO MNo usa Acuerdo Comercial b
EDIF 2021 febrera 3 & BOTA PVIC SEGURIDAD N°42 PUNTA Y PLAMTILLA ACERO No uso Acuerdo Comerdal b
- 7% EDIF 2021 febrero 3 6 BOTA PVC SEGURIDAD M43 PUNTA'Y PLANTILLA ACERO Mo use Acuerdo Comerdial P
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<

Fuente: Elaboracion propiaen base a (Power Bl)

En el caso de la llustracidn 19, se presenta otra categoria que genera bastantes ahorros, la
cual es pasajes aéreos, en esta, se puede ver los ahorros que generan los pasajes individuales
y los pasajes charter (avion completo), ademas de los graficos que muestran la comparacion

mes a mes. Por otra parte, en el caso de los pasajes individuales se visualizan filtros, ya que
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estos permiten hacer mejores analisis, y en el caso de los pasajes charter, se presenta la tabla
con lainformacion de cadalinea de compra. Todo lo anterior, fue requerimiento del area.

llustracion 19: Prototlpoflnal dela categorla pasajes aéreos
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< >

Fuente: Elaboracion propiaen base a (Power BI)

lustracidén 20: Prototipofinal de la categoriahormigon
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Fuente: Elaboracion propiaen base a (Power Bl)

Por ultimo, en la llustracion 20, se presenta la categoria hormigon, la cual hasta ahora no
genera tanto ahorros como las anteriores, pero se encuentradentro del 80% del Diagnostico
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mediante diagrama Pareto, ya que, genera altos volumenes de compras hasta el afio 2019.
Por otraparte, las visualizaciones que se aprecian en laimagen, son solicitadas por el personal

del area, y en este caso, coincide con la que se presento en la categoria EPP.
5.9. Conclusiones del prototipo

Para el desarrollo de este capitulo, fue necesario realizar la seleccion de una metodologia
aqgil, la cual fue determinada en base a cuatro criterios que el area de Abastecimiento
proporciond, ademas existian tres alternativas, en donde la seleccionada fue Design Thinking
con una puntuacion de 7,0, y esta metodologia estd compuesta por cinco etapas: empatizar,

definir, idear, prototipar y testear.

En la primera etapa de la metodologia, es decir, en empatizar, se describié que el
personal del area, ya sea, la Gerente, Subgerente y Jefas, proporcionan requerimientos
funcionales y no funcionales que son necesarios para la visualizacidn. Estos se conversaron
y entregaron a través de reuniones con el personal, en donde ademas, se hicieron entrevistas
para detallar de mejor forma lo solicitado. Luego de esto, es necesario describir de donde se
obtiene la informacidn que se cargaré en el prototipo. Por un lado, se exporta informacion de
Microsoft Dynamics AX, también los proveedores entregan detalles de las comprasy por
ultimo, estan las unidades de negocios queentregan los pedidos de compras queno se pueden

visualizar de la base que se extrae del AX.

Siguiendo con la metodologia, esta la etapa de definir, en la cual se describieron los
requerimientos funcionales y no funcionales del sistema, estos fueron propuestos por el area
de Abastecimientos. Dentro de los requerimientos funcionales se encuentran los filtros,
reportes de graficos, actualizacion de datos. En cuanto a los requerimientos no funcionales
se presentan la usabilidad, apariencia, disponibilidad, lenguaje de visualizacién y la facilidad
de uso. Luego de describir estos, se realizé dos diagramas, uno para presentar la informacion
necesaria de las fuentes externas que requiere el tablero de control y el cual se represento en
un diagramade flujo. Por otra parte, se realiz6 un diagrama de contexto interno, para analizar
la informacion que proviene del mismo area. Ademas en ambos, se presentan los
requerimientos que se habian mencionados anteriormente.
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La tercera etapa de la metodologia es idear, la cual fue representada por un diagrama
de flujo, el cual muestra como se presenta la informacién hasta llegar a la visualizacion.
Primero, se presenta la base de datos que de exportade Microsoft Dynamics AX en un Excel
en donde se tipifican algunos datos, luego estos son cargados en alguna herramienta de
visualizacion, la cual se espera que presente graficos en base a los requerimientos que
anteriormente se detallaron, para que por ultimo, se muestre la visualizacion de los datos

COMo Se espera.

La cuartaetapade la metodologiaes prototipar, en estase llevaa cabo todo el trabajo,
tanto de la base de datos como de los gréficos. Primero se exporta la informacion del
Microsoft Dynamics AX, luego se trabaja en Excel en donde ademas, se incluye la
informacidn que proviene de la parte externa del area. Cuando ya se tiene claro la
informacion, se carga en el programa que se visualizara los datos, en este caso corresponde
a Power BI, ya que fue seleccionado en capitulos anteriores y como el area tiene licencia, no
es necesario descargarlo. Cuando ya se carga la base de datos en dicho programa, se
trasforman los datos para que todos se presenten igual, luego se empieza a trabajar en los
graficos. Por ultimo, ya teniendo claro todos los graficos, se presenta el conjunto de las
categorias en una primera instancia, donde cabe mencionar, que esta puede estar expuesta a

cambios.

Con la primera versién del prototipo, se presenta la Gltima etapa de la metodologia,
ya que esta corresponde a testear, lo que significa que el prototipo es presentado al personal
del area, ya sea a la Gerente, Subgerente y Jefas, para que estos entreguen su opinién al
respecto, posteriormente, se recopila toda la informacion para mejorar la visualizacion. En
esta etapa ocurren tres testeos, en los cuales cada uno entrega informacion necesaria para

agregar en el prototipo final.

Por ultimo, se presenta los prototipos finales, la primera visualizacion muestra el
conjunto de las categorias que hasta ahora el rea le hace seguimiento de forma manual, en
esta se puede ver, el ahorro generado total por todas las categorias, filtros para hacer mejores
andlisis y graficos de distintas formas. Por otra parte, se presente la visualizacién de la
categoria EPP, pasajes aéreosy hormigon, ya que estas, son las que se presentan un mayor

gasto en relacion al afio 2019, y que se muestran en el diagrama de Pareto, es decir, en el
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80%, ya que estas categorias son las que generan un mayor desembolso para la empresa, por
lo que sus proyecciones de ahorros son altas también.
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CAPITULO 6:
EVALUACION DE
IMPACTOS

En el presente capitulo se realizara la evaluacién de impactos, econémica, medioambiental
y operacional del proyecto, con la finalidad de estudiar la viabilidad de este, el cual es
llevado a cabo en el area de Abastecimiento Corporativo de la empresa Echeverria

Izquierdo.
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6.1. Evaluacion del proyecto

Al momento de realizar la evaluacion de impactos del proyecto, se contemplan tres diversos
enfoques para estudiar la viabilidad de este. En primer lugar, se estudiara la evaluacion
econdmica, la cual se asocia a la implementacion del prototipo llevado a cabo, en donde se
analizara los costos que implica esta implementacion. Por otra parte, se evalta el impacto
medioambiental que contempla la disminucién del CO; en las reporterias. Finalmente, se
estudiard la evaluacion operacional, la que tiene relacion con la disminucion del tiempo en
el proceso de visualizacidn de datos, es decir, un comparativo entre el proceso que se hace

actualmente, y el que se hara a través del software.

Cabe mencionar que, para la evaluacion economica del proyecto no es posible
identificar losingresos que se obtienen,esto debidoaque el dreaal cual se destind el proyecto
solo se preocupa de las compras, por lo tanto, esta relacionado directamente a los costos y

sus mejoras identificadas.
6.1.1. Evaluacioneconémica

En relacion a los célculos de los costos asociados a la implementacion del prototipo, se
encuentra el trabajo del memorista, la capacitacidn del usuario final y la puesta en marcha.
Ademas, cabe mencionar que, la implementacion requiere de Excel y Power Bl para poder
funcionar, donde el area de Abastecimiento cuenta con licencia de ambos, es por eso, que no

es necesario obtener los costos asociados a estos programas.

Primero, se consideraran los costos que se relacionan al trabajo de la pasantes del area
de Abastecimiento, es decir, de la memorista. Cabe mencionar, que por el trabajo en el que

se desempefia esta, obtiene una remuneracion de $420.000 mensualmente.

En el desarrollo del proyecto, se realizaron tres etapas principales y estas son,
diagndstico, sistema de control de gestion y la implementacion del prototipo. Cada una se
realizé en determinados dias, donde se aprecia en la Tabla 31, que la etapa que mas tiempo
demoro en ejecutarse fue la implementacion del prototipo con 30 dias, posteriormente, se
encuentra la etapa del diagnostico con 20 dias 'y por ultimo, la etapa del sistema de control
de gestion con 10 dias. Todo esto se llevo a horas para poder obtener el valor total. Cabe
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mencionar que, las horas trabajadas en el proyecto, se consideraron como la mitad de la
jornada laboral, ya que, las restantes se trabajaron en solicitudes y datos del mismo area de
Abastecimiento. Como la remuneracion mensual de la memorista ya se mencion0 antes, se
trabajara con esta paraobtenerelvalorde lahora, donde se llegaal precio porhora de $2.333.
Por altimo, se considera la capacitacién al personal y la puesta en marcha, en donde la
primera tiene un tiempo de 5 dias y la otra de 7 dias, estas también se llevan a horas para
trabajarel valortotal de ambas. Cuando yase tiene el valor de cada actividad, se suman todas

para poder obtener el costo total del proyecto, el cual asciende a un monto de $756.000.

Tabla 31: Costos del proyectoal ser realizado por la memorista

Etapa Dias Horas Valor
Diagndstico 20 90 $ 210.000
Sistema de f:,ontrol de 10 45 $ 105.000

gestion
Implementacion el 30 135 $ 315.000
prototipo

Capacitacion 5 22,5 $ 52500
Puesta en marcha 7 31,5 $ 73.500
Costo total $ 756.000

Fuente: Elaboracion propiaen base a (Gerenciade abastecimiento, 2020)

Por otraparte, se consideraron las mismas etapas que se describieronanteriormente, pero esta
vez considerando que el proyecto sea ejecutado por un consultor. Este segun (Zufiga, 2017),
tiene una remuneracion de 0,8UF/hora, lo que significa $23.772 por hora. Realizando los
mismos célculos que anteriormente, y considerando que un consultor se demoraria 30%
menos que la memorista, se determina que el costo total seria de $3.153.675, esto se puede

apreciaren la Tabla 32.

Tabla 32: Costos del proyectoal ser realizado por un consultor

Etapa Dias Horas Valor
Diagndstico 6 36 $ 855.814
Sistema de Eontrol de 3 9 $ 213.954

gestion
Implementacion del 9 81 $1.925.582
prototipo

Capacitacion 2 2 $ 53.488
Puesta en marcha 2 4 $ 104.837
Costo total $ 3.153.675

Fuente: Elaboracion propiaen base a (Gerenciade abastecimiento, 2020)
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Por lo tanto, lo anterior significa que, es mucho mayor el gasto que se genera al realizar el
prototipo con un consultor, que con la memorista, ya que simplemente, el valor de la hora
del consultor, es mucho mayor, y eso es lo que mas genera diferencias en los totales. El

ahorro que alcanzael &rea es de $2.397.675 aproximadamente.
6.1.2. Evaluacionoperacional

Para realizar esta evaluacion, se considerara el tiempo de desarrollo del prototipo, es decir,
desde que se trabajaen la base de datos que se carga en Power Bl, hasta que esta lista la
visualizacion para ser presentada en la reunién mensual de los ahorros. Lo anterior se
determina ya que, como el area de Abastecimiento realiza el trabajo manual, este proceso es
muy engorro y muy largo de desarrollar, por lo tanto, se realizara esta evaluacién con la
finalidad de presentar cuanto tiempo se demora en la ejecucion de las visualizaciones el area

en comparaciona lo que se demora el software Power BI.

Primero, se considera el proceso que realiza el area de Abastecimiento, el cual se
presenta en la llustracién 21, donde se aprecia que el proceso comienza con solicitar la
informacidn de las compras, es decir, pedir a los proveedores, descargar la data y solicitar a
las unidades el detalle correspondiente, todo lo que se describid se realiza en 8 dias. Cuando
se tiene lo anterior, se procede a ordenar la base de datos en Excel, para que con esta, se
pueda ejecutar la visualizacidn por cada categoria, lo que tiene un tiempo estimado de 10
dias. Continuando con el proceso, se desarrolla la base de datos que contiene todas las
compras, es decir, el conjunto de las categorias, para que con esta Ultima, se presenten
distintas vistas para hacer gestion en base a la visualizacion en Excel, y esto tiene un tiempo
estimado de 3 dias. Posteriormente, se prepara la presentacion de los ahorros, la cual es
realizada mensualmente al area de Abastecimiento, en esta se detalla y se muestra la
visualizacion de cada categoriay el conjunto de ellas. Entre la preparacion de la presentacion

y la reunién en si, existe un tiempo de 2 dias.

Considerando todo lo anterior, se puede decir que, el area de Abastecimiento se
demoraaproximadamente23 diasentre el desarrollo de las bases de datos, las visualizaciones

y las presentaciones.
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llustracion 21: Diagrama de flujo simpledel proceso de visualizacion de los datos en Excel

4 dias 1 dia 3 dias 5 dias 5 dias 1 dia 2 dias 1 dia 1 dia
4 horas 2 horas 2 horas 4 horas 4 horas 3 horas 4 horas 8 horas 2 horas

Solicitar la Sacar la base Ordenar las Realizar la Ordenar la Realizar la ceparar Realizar
informacion a de datos del Pedir datos a las bases de visualizacién base de datos visualizacién Pmpdm,l reunién con el
proveedores | Microsoft | unidades datosen | > porcada | del conjunto T del conjuntode > Presentacion de - —> ersonal del
sobre las Dynamics AX Excel categoria en de categorias categoria en ahorros péred para
compras T Excel en Excel Excel f presentar los
* ? ? ahorros

Mandar Mandar T Redl}‘“‘;
Mandar correos correos con i7ar reuniG Realizar “’:\'[‘:"ge ¢
correos informe de Re“(:z:i/;:‘é:'o" reunién de
tipificacién avance
alas
unidades

Fuente: Elaboracion propiaen base a (Gerenciade abastecimiento, 2020)

Por otra parte, esta el proceso que se realiza para presentar las visualizaciones en el software,
esto se puede visualizar en llustracién 22. Al igual que antes, se solicita la informacion a los
proveedores, unidades y se descarga la base de datos del AX, esto tiene el mismo tiempo de
desarrollo, es decir, 8 dias. Luego, sigue ordenar la base de datos en Excel para cargarla
después en Power BI, este proceso tiene una duracion de 7 dias. Posteriormente, se ordena la
base de datos del conjunto de categorias que también se carga en el Power Bl, estos procesos
se demoran aproximadamente 2 dias. Lo Gltimo, es igual que antes, donde se prepara la
presentacion de los ahorros y se realiza la reunion con el area, con un tiempo de 2 dias. En

total, todo el proceso se demora 19 diasaproximadamente.

llustracion 22: Diagrama de flujo simpledel proceso de visualizacién de los datos en Power Bl

4 dias 1 dia 3 dias 5 dias 2 dias 1 dia 1 dia 1 dia 1 dia
4 horas 2 horas 2 horas 4 horas 4 horas 2 horas 3 horas 4 horas 2 horas

Solicitar la Sacar la base Ordenar las Realizar la Ordenar la Realizar la

| neatizat i . Realizar
informacion a de datos del Pedir datos a las bases de visualizacién base de datos visualizacién Pmpdrf!l i6 1
) ! ) > o —» presentacién de —-| FeUnIon cone
proveedores —s  Microsoft unidades datos en por cada del conjunto del conjunto de h personal del
sobre las Dynamics AX Excel categorfa en de categorias categorfa en anorros irea para
compras T ? Power BI en Excel Power BI ? presentar los
* ? ahorros
Mandar T Realizar
Mandar reunio
Mandar correos Realizar reunién de
correos COITeos Con - pealizar reunién reunion de avance
informe de
" de avance avance
tipificacion
alas
unidades

Fuente: Elaboracion propiaen base a (Gerenciade abastecimiento, 2020)

Finalmente, al comparar los dos procesos, se puede apreciar que el prototipo en el software
Power BI, se presentamasrapido que hacerlo en Excel, yaque, el reaestaria favoreciendose
con 3 dias laborales aproximadamente, que en horas se traducen a 22, y estas podrian servir

para hacer gestién. Ademas, esto se presenta ya que, el proceso en Excel como se menciono,
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es muy engorroso y dificil de presentar cuando se quieren ver otras visuales, en cambio en el
Power BI, solo con un filtro se puede apreciar muchas vistas. Para que lo anterior quede
mejor explicado, se presentan las diferencias en la llustracion 23. Para los dos casos, al
principio se realiza el mismo procedimiento en la recoleccion de datos, pero los procesos

cambian al momento de empezar con la ejecucidn de las visualizaciones.

llustracion 23: Etapas de las visualizaciones por cada software

Visualizacion

Visualizacion
en Excel

enp r. Bl
- Se hacen tablas dinamicas SRMEE

- Se hacen los calculos para los
gréficos

- Se carga labase de datos de las

- Se hacen los graficos por cada distintas categorias en Power Bl
categoria - Se realizan los gréaficos y filtros
- Se hace lalinea deluso del porcada categoria

acuerdo por categoria - Se realiza el grafico del

- Se hacen las distintas tablas conjunto de categorias y los
parael conjunto de las categorias filtros necesarios

- Se realizan los distintos - Se realiza la presentacion con
graficos porelconjuntode las las distintas visualizaciones
categorias

-Se realiza la presentacion con

cadagrafico

Fuente: Elaboracion propiaen base a (Gerenciade abastecimiento, 2020)

6.1.3. Evaluacion medioambiental

Para la realizacidn de esta evaluacion, es necesario considerar las horas de desarrollo de las
visualizaciones de ambos software, en el caso de realizar la reporteria en el Excel, el proceso
completo tiene una duracion de 85 horas, y en el caso de realizar lo mismo pero en Power

B, este tiene una duracién de 63 horas, es decir, existe una diferencia de 22 horas.

Ademaés de lo anterior, se debe tener en consideracion, que 8 horas de trabajo en un
computador, equivalen a 2,2kWh de consumo energético. Estos valor, serdn muy relevantes
para determinar cuanto consumo genera cada software. Para lo anterior, se desarrollan las

Ecuacion 5y Ecuacion 6.
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Ecuacién5: Calculodel consumo eléctrico al utilizar Excel

ici 85h
Consumold_e electricidad _ (_) « 2.2kWh = 23,38kWh
al utilizar Excel 8h

Fuente: Elaboracion propiaen base a (Gerenciade abastecimiento, 2020)

Ecuacién 6: Calculodel consumo eléctrico al utilizar Power Bl

Consumo de electricidad (63h)
al utilizar Power BI sn) kWh = 17,33kWh

Fuente: Elaboracion propiaen base a (Gerenciade abastecimiento, 2020)

En base a lo anterior, se puede calcular la huella de carbono que genera cada visualizacién
en los respectivos software. Para esto, se considera que el consumo energético de 2,2kWh

genera 0,9kg de CO,, y en base a eso se realizan los respectivos calculos.

Ecuacidn 7: Calculodel CO2 que emite Excel

CO; queemite el (23,38kWh> B
software Excel ~— \ 2,2kWh X 0,9kg de CO, = 9,56kg de CO,

Fuente: Elaboracion propiaen base a (Gerenciade abastecimiento, 2020)

Ecuacion 8: Calculodel CO. que emite Power Bl

CO, queemiteel (17,33kWh) B
software Power BI ~— \ 22kWh X 0,9kg de CO, = 7,09kg de CO,

Fuente: Elaboracion propiaen base a (Gerenciade abastecimiento, 2020)

Por ultimo, al comparar la Ecuacién 7 y Ecuacion 8, se puede apreciar que existe una
diferencia de emision de CO; entre los dos software, entre estos existe una diferencia de
2,47kgde CO,. Por otra parte, en la Tabla 33, se presenta el resumen de lo antes mencionado,
en donde se puede apreciar las horas de desarrollo de cada software, el consumo energético
y el CO, que emite cadauno también. Por Gltimo, en el Grafico 4, se presentan lasdiferencias

de CO,que emite cada software, es decir, Excel y Power BI.

Tabla 33: Resumen de los software paracalcular la emisiéon de CO;

Excel Power Bl
Horas d.e de_sarr_ctllo de 85 63
la visualizacion
Consumo de
.. 23,38 17,33
electricidad (kWh)
CO2 que emite el
7
software (kg) 956 09

Fuente: Elaboracion propiaen base a (Gerenciade abastecimiento, 2020)
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Gréafico4: Diferencias entre la emision de CO; que generan los software
12,00

9,56

10,00
8,00
6,00
4,00

2,00

0,00
CO2 que emite el software (kg)

W Excel mPower Bl

Fuente: Elaboracion propiaen base a (Gerenciade abastecimiento, 2020)
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CONCLUSIONES

La ejecucidn del proyecto permite tener un sistema de control de gestion para el area de
Abastecimiento Corporativo de la empresa Echeverria Izquierdo, ya que proporciona una
herramienta que es capaz de incorporar la informacion de las distintas fuentes que se
mencionaron anteriormente, ademas, permite verificar los indicadoresy el cumplimiento del
acuerdo comercial, considerando que su finalidad es poder controlar las compras y hacer

gestion en dicho area.

El estudio que se realiza, comienza con la descripcion del lugar de aplicacion, en
donde se detalla de lo mas macro, es decir, especificando la empresa Echeverria Izquierdo
en general, luego detallando los servicios que esta proporciona, hasta lo mas micro, donde se
describe el area de Abastecimiento Corporativo, la mision, visién y organigrama con el que

cuentan.

Luego, se elabora un diagnostico de la situacion actual, donde primero se demuestra
como el area realiza el seguimiento de las categorias estratégicas. Posteriormente, se realiza
un cuestionario, un analisis de cinco porqué, un diagrama de Ishikawa y Pareto, y por ultimo,
un andlisis de FODA, matriz de TOWS y de perfil de capacidades internas. Determinando,
que el areaposee unaausenciade visualizacion automatizada de lascompras, lo que conlleva
a que, el proceso seamas engorroso, no se cuente con lainformacion clarade los proveedores

y dificultad para hacer gestién.

Por otra parte, se realiza el disefio de un sistema de control de gestion, donde se
determinan los objetivos estratégicos del areaen base a, los resultados de la matrizde TOWS,
ya que las relaciones que eran fuertemente, se convirtieron en un objetivo y existen otros,
que el area defini6. Ademas, estos objetivos que se describieron, son en base a cuatro
perspectivas: costos, usuarios, proceso interno y, personas, sistemas y cultura. Luego, los
objetivos se plasmaron en un mapa estratégico y con eso, se describieron indicadores. Cada
uno de estos, cuenta con una férmula, meta, iniciativa estratégica, frecuencia de control y
responsable. Lo que se describié con anterioridad, se realiza para poder monitorear el

cumplimiento del area.
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Para poder realizar el monitoreo del area, se desarrollo el prototipo en el software
Power BI, el cual fue ejecutado en base a la metodologia Design Thinking, y esta cuenta de
cinco pasos. La primera que consta de empatizar, se describié como el area recopila la
informacién que va a el tablero de control. En la segunda etapa, que es definir, se
especificaron los requerimientos funcionales y no funcionales del sistema, ademas de
presentar los diagramas, el de flujo muestra la informacion que se le entrega al tablero pero
de la fuentes externa, y el diagrama contexto interno, detalla la informacién proveniente del
mismo area de Abastecimiento. La tercera etapa es la de idear, en esta se especifica como
varia el flujo de datos hasta la visualizacion. Luego esta la etapa de prototipar, que es el
cuarto paso, donde se detalla que se realizara un tablero de control, para este, es necesario
transformar los datos, para luego hacer las visualizaciones en Power Bl, obteniendo la
primera version. Por Gltimo, esta la etapa de testear, que es base a la etapa anterior, donde se
presenta el prototipo al personal del &rea, con la finalidad que se hagan recomend aciones o

sugerencias para mejorar la primera version del tablero.

Cuando ya se itera tres veces, se logra la visualizacion que esperaba el area de
Abastecimiento, donde se aprecia el conjunto de las categorias estratégicas, y la visualizacion
por separado de cada una. Ademas, el tablero de control propuesto, contiene la informacion
para poder determinar los indicadores y analizar si estos, cumplen con la meta. La principal
caracteristica del sistema, soluciona la problematica de monitorear las compras de manera
automatizada, entregando la informacion necesaria y confiable para poder hacer buenos

analisis, tomar decisiones y hacer gestién cuando se estime correspondiente.

Adicionalmente, se realiz6 un estudio de impactos, donde se contempla evaluar la
viabilidad del proyecto en base a lo econdmico, medioambiental y operacional. El costo del
desarrollo del prototipo por parte de la memorista es de $756.000, mientras que el del
consultor es de $3.153.675, donde se demuestra que la realizacion del proyecto por parte de
la memorista es mas econdmica que por parte del consultor. Por otra parte, en la evaluacion
de impactos operacional, se presentan dos diagramas de flujo, uno detalla el proceso que
realiza actualmente el area de Abastecimiento para mostrar las visualizaciones todos los
meses, demorandose 23 dias en realizar todo, en cambio el software se demoraria 19 diasen

todo, es decir, el &rea estaria obteniendo beneficios, ya que ahorra 3 dias laborales, en otras
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palabras, son 22 horas, si sigue con la ejecucion del prototipo en el Power BI, ya que en este
también se desarrollan las distintas vistas. Por ultimo, se presenta la evaluacion
medioambiental, en donde se determind la emision de la huella de carbono que generan las
visualizaciones en cada software. En el caso de realizar las visualizaciones en Excel, este
genera una emision de 9,56kgde CO,, y en cambio, realizar lo mismo pero en el software
Power BI, genera una emision de 7,09kg de CO,, donde se presenta una disminucién al

realizarlo por este Gltimo programa, ahorrando 2,47kg de CO,.

Finalmente, se puede mencionar que, el proyecto cumple con el objetivo general de
disefiar un sistema de control de gestién, para que se pueda realizar mejora continua y
seguimiento de las compras del area, en base del prototipo detallado. Ademas, que cada
objetivo especifico se cumplid, ya que, primero se diagnosticé la situacién actual como se
especifico, luego se propuso el sistema de control y se desarrollé un tablero de control, para

finalizar con el desarrollo de la evaluacién de impactos.
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Anexos

ANEXOS

Anexo 1: Escala de evaluacién paracuestionario

Puntaje Significado
0 Nunca lo a realizado la gerencia de abastecimiento.
1 Se ha realizado y evaluado al menos una vez en el Ultimo afio, y generalmente de
la misma forma en la gerencia.
’ Se evalla y realiza con frecuencia establecida (por ejemplo una vez cada 6
meses) y de la misma forma.
3 La gerencia de abastecimiento lo realiza y evalla siempre.
Fuente: Elaboracion propiaen base a (Torres, 2010)
Anexo 2: Categorias estratégicas del area de abastecimiento
Categoria Gasto real 2019 Gasto acumulado Frecuencia
2019 acumulada
ACERO DEREFUERZO $ 5.481.000.000 | $ 5.481.000.000 13%
ARRIENDO EQUIPOS Y TRASPORTE DE MAQUINARIA| $ 5.463.000.000 | $ 10.944.000.000 25%
CLIMATIZACION $ 5.009.000.000 | $ 15.953.000.000 31%
HORMIGON $ 4,051.000.000 | $ 20.004.000.000 46%
INSTALACIONES ELECTRICAS $ 4,018.000.000 | $ 24.022.000.000 55%
TRASLADO AEREO PERSONAL $ 2.766.000.000 | $ 26.788.000.000 61%
INSTALACIONES SANITARIAS $ 2.441.000.000 | $ 29.229.000.000 67%
EPP $ 1.956.000.000 | $ 31.185.000.000 71%
VIGILANCIA $ 1.942.000.000 | $ 33.127.000.000 76%
ANDAMIOS $ 1.758.000.000 | $ 34.885.000.000 80%
ASCENSORES $ 1.707.000.000 | $ 36.592.000.000 84%
VENTANAS, PUERTAS, BARANDAS $ 1.419.000.000 | $ 38.011.000.000 87%
MOLDAJES Y ALZAPRIMAS $ 1.219.000.000 | $ 39.230.000.000 90%
COMBUSTIBLE $ 1.111.000.000 | $ 40.341.000.000 92%
MUEBLES Y COCINA $ 704.000.000 | $ 41,045.000.000 94%
CEMENTO, MORTEROS Y ARIDOS $ 585.000.000 | $ 41.630.000.000 95%
ELEMENTOS METALICOS $ 582.000.000 | $ 42.212.000.000 97%
EXAMENES PERSONALES $ 411.000.000 | $ 42.623.000.000 98%
TRANSPORTE Y MANEJO DE RESIDUOS $ 404.000.000 | $ 43.027.000.000 99%
ART. OFICINA Y ASEQ $ 371.000.000 | $ 43.398.000.000 99%
ACEITES Y LUBRICANTES $ 103.000.000 | $ 43501.000.000 100%
ARTEFACTOS DEBARO $ 88.000.000 | $ 43589.000.000 100%
CONSUMO ELECTRICIDAD $ 65.000.000 | $ 43.654.000.000 100%
Fuente: Elaboracion propiaen base a (Gerenciade abastecimiento, 2020)
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Anexos

Anexo 3: Cuestionario para analizar lagestion del area de abastecimiento
LOGISTICA DE ABASTECIMIENTO
GESTION DE CALIDAD DE LOS BIENES COMPRADOS

Definicion de especificaciones adecuadas de la calidad de los bienes adquiridos F

Tn

Inspeccion de los articulos comprados a fin de asegurarse de que cumplan con las especificaciones previstas

T

Establecer el proceso de control de calidad en el area y en los proveedores

GESTION DE MATERIALES DE LOS BIENES COMPRADOS

Planificacion de compras

Control de materiales

Procesamiento de los pedidos

Control de inventario

m|m|m{m|m

Eliminacién de desechos y excentes

ORGANIZACION DEL SECTOR ABASTECIMIENTO

Seleccion de las fuentes de suministro

Contacto con los proveedores

Auditoria a la luz de la solicitud de la compra v/s lo requerido

El manejo de los aspectos comerciales

Forma de comprar

Precio base

Término y condiciones del pedido

mm|m|m{m|m|m|Tm

Instrucciones del envase y envio

ABASTECIMIENTO

Implementar un sistema de logistica

Verificar los pedidos

Asegurar las cotizaciones

Programar las compras y entregas

Emitir las 6rdenes de compra

Verificar las condiciones legales de los contratos

Efectuar seguimiento en la entrega

Verificar el recibo de los materiales y las facturas

OO(O|mM|O|m|m|m|m

Mantener y actualizar todos los registros y la informacién

INDICADORES PARA EL DESEMPENO DE LOS PROVEEDORES

O

Porcentaje de los pedidos que llegan a tiempo v los que llegan atrasados

O

Promedio de los pedidos atrasados

INDICADORES PARA EL DESEMPENO DE LA CALIDAD

Porcentaje de pedidos que cumplen con las especificaciones D

Confiabilidad de los bienes comprados y calidad del vendedor D

Fuente: Elaboracion propiaen base a (Analisis de gestion)
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Anexo 4: Matriz PCI

Flexibilidad de la estructura organizacional

Comunicacion y control gerencial

Uso de analisis y planes estratégicos

Sistemas de control eficaces

Experiencia y conocimiento directivos

Imagen corporativa

Fuerza del servicio, calidad

Fortalezas de los proveedores y disponibilidad de insumos

Participacion del mercado

Habilidad para competir con precios

Estabilidad de costos

Estado de pérdidas y ganancias

Capacidad de innovacién

Nivel tecnolégico

Proceso de gestion de conocimiento

Aplicacion de tecnologias informéticas

Nivel de coordinacién e integracién con otras areas

Nivel académico del recurso humano

Estabilidad

Motivacion

Experiencia técnica

Indices de desempefio

X

X X X X

X

|

Fuente: Elaboracion propiaen base a (Cuenca)
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