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Introduccion

El sector metalmecanico ofrece sus productos y servicio a diversas industrias, tales como la de
alimentos, farmacéutica, minera, siderurgica, de plasticos, avicola, entre otras. Muchas empresas
de estas industrias se enfocan en diferentes metodologias alternativas para la gestidon de
proyectos. Dichas metodologias se pueden clasificar en cinco enfoques principales.

Este trabajo estd orientado a seleccionar el enfoque mas conveniente de gestién de proyectos
para la empresa GRUPO KACSA S.A.S. la cual, centra su oferta de productos al sector avicola.

Es importante destacar que el sector avicola en la industria colombiana tuvo un crecimiento de
1,82% en 2020, inicialmente se pretendia alcanzar una variaciéon superior a 2,5%. Sin embargo,
debido la contingencia presentada por el COVID-19, esto no fue posible. Gracias a dicho impacto,
los colombianos redujeron el consumo per cdpita aflo en mas de 2.7 kilogramos. En 2020 se
observé una reduccion del 4,3% respecto al 2019, correspondiente, en su mayoria, a los cierres
deliberados y cuarentenas progresivas alrededor del pais. Por tal razén, se espera que a medida
que la inmunidad de rebafio al COVID-19 se expanda, la demanda crezca. Para el afio 2021 la
proyeccidn es moderada, pero optimista, con una tasa de crecimiento de 1,9%. (Boletin
FENAVIQUIN Programa de estudios econdmicos-Fenavi-Fonav, 2021).

GRUPO KACSA S.A.S es una empresa metalmecanica ubicada en Bogotd, Colombia, con mas de 10
afos de experiencia en la fabricacién de maquinaria de otros usos generales para la industria
avicola.

Inicialmente se planteard un andlisis de la empresa donde se veran reflejadas inconsistencias en
los procesos involucrados en la fabricacidn de maquinaria para el procesamiento de aves.

Posteriormente, se identificaran los elementos de mayor relevancia por medio de la aplicaciéon del
andlisis de Pareto, que define que el 80% de los problemas se debe al 20% de las causas,
permitiendo plantear las variables criticas a abordar.

En tercera instancia y de acuerdo con el resultado obtenido, se seleccionara el mejor enfoque de
gestidn de proyectos empleando el Proceso de Analisis Jerarquico (AHP por sus siglas en inglés). La
eleccién se realizara considerando los principales enfoques: los Tradicionales (TPM), Agiles (APM),
Extremos (XPM), Emertxe (MPx) e Hibridos. En esta identificaciéon se deberan tener en cuenta las
variables criticas, los cuales suministraran las pautas para la seleccion mas acertada.

Finalmente se disefiara una guia para la aplicacién del enfoque seleccionado y se pondra a
disposicion de la empresa.



Planteamiento del problema

El problema inicial radica en que la empresa GRUPO KACSA SAS no cuenta con un modelo
estratégico y enfoque de gestion de proyectos para atacar los puntos criticos y los factores
internos de mayor influencia que afectan los procesos internos.

Figura 1 Modelo del drbol de problemas

MODELO DEL ARBOL DE PROBLEMAS

Reproceso en Disminucion de la Afectacién en la Aumento en los
EFECTOS demanda de los " tiempos de
algunos productos . rentabilidad
clientes entrega

La empresa GRUPO KACSAS S.A.S. carece de un enfoque de gestion de
proyectos que le permita estar acorde con las variables criticas de la empresa

PROBLEMA

CAUSA Ausencia de metodologia de gestién Ausencia de alineamiento estratégico
DIRECTAS de proyectos 9

Carencia de documentacion de métodos Falta de difusion de la mision visién y
CAUSA y procedimientos objetivos
INDIRECTAS Capacitacion insuficiente al personal Falta de alineacion entre areas

Ausencia de estudio de mercado

Falta de estudio a los competidores y
productos del mercado

Fuente: el autor

Figura 2 Modelo del drbol de objetivos

MODELO DEL ARBOL DE OBJETIVOS

PROPOSITO Seleccién del enfoque de gestion de proyectos aplicando andlisis jerdrquico (AHP), mediante el
planteamiento de variables esfratégicas en la empresa GRUPO KACSAS.AS

EFECTO
- Disefiar la metodologia de gestion de proyectos Plantear el alineamiento estratégico

Fuente: el autor

Teniendo en cuenta que, la figura 1, resalta los problemas que se presentan en la empresa y la
figura 2, deja ver los objetivos que se quieren alcanzar, es preciso preguntarse ¢Cual es el enfoque
de gestion de proyectos que se alinea a las variables criticas planteadas para la empresa
metalmecdnica GRUPO KACSA S.A.S.?



Justificacion

La empresa GRUPO KACSA S.A.S se enmarca en el sector metalmecanico y fabrica maquinas para
la industria avicola. Es una empresa con 10 afios de funcionamiento que se mantiene en el
mercado, pero no tiene una plataforma administrativa clara que oriente el rumbo estratégico de la
empresa. Ademads, su planeacién es incipiente, tanto en los procesos administrativos como
técnicos u operativos. Si esta situacion continua asi, la supervivencia de la empresa puede verse
amenazada, dado el mayor riesgo que conlleva no tener claramente definido el enfoque de
gestién de los proyectos.

Por las exigencias del mercado y la necesidad de crecer de la empresa en este sector, asi como
para mejorar sus resultados operativos, se hace necesario que el Grupo KACSA S.A.S implemente
una metodologia de gestion de proyectos que le permita lograr un aumento de calidad y
posicionamiento en el mercado en un entorno cambiante, en especial por la contingencia causada
por el Covid-19. Esta investigacion busca seleccionar un enfoque de gestién de proyectos que se
ajuste a la organizacion y que comprenda los puntos criticos y los factores internos de mayor
influencia que afectan los procesos de fabricacién de la empresa GRUPO KACSA S.A.S. Dicho
enfoque seleccionado permitira plantear la mejor metodologia de gestién de proyectos.

El enfoque seleccionado permitird adaptarse a una metodologia de gestidn de proyectos que lleve
a lograr mejoras en los procesos productivos internos, monitoreando las caracteristicas de calidad
y cumpliendo los requerimientos especificos de los clientes en los tiempos estipulados, de manera
gue, se aumentaria la rentabilidad o utilidad de la Empresa y se optimizaran los procesos
productivos.



Objetivos

General

e Seleccionar el enfoque de la metodologia de gestién de proyectos aplicando anlisis
jerdrquico (AHP), mediante el planteamiento de variables estratégicas criticas en la
empresa GRUPO KACSA S.A.S.

Especificos

e Identificar las variables de la alineacidén estratégica aplicadas a la fabricacion de equipos
avicolas por medio del andlisis interno y externo de la empresa.

® Seleccionar las variables criticas por medio del estudio de Pareto, la matriz de impacto y la
grafica de impacto.

e Elegir el mejor enfoque de gestiéon de proyectos de acuerdo con las variables criticas
identificadas en la alineacion estratégica empleando Proceso Analitico Jerarquico AHP.

e Disefiar la plantilla de planeacién de los proyectos para la empresa GRUPO KACSA S.A.S,
relacionada con el enfoque de gestidn de proyectos seleccionado.



1. Marco tedrico

En el contexto de abordar la gestién de proyectos, es necesario conocer algunos temas tedricos
gue sirvan de soporte al desarrollo del presente trabajo. Dichos temas son: alineamiento
estratégico, Proceso de Andlisis Jerarquico y Enfoques de Gestién de Proyectos.

1.1. Alineamiento estratégico

La estrategia de una organizacidn describe la forma de crear valor para sus accionistas y clientes.
Por ende, el alineamiento estratégico comprende un proceso mediante el cual una organizacion
construye una visién compartida y la hace realidad en la gestién diaria de la empresa con la
intencién de acoger dicha estrategia, (Serna, 2008). En general el alineamiento estratégico se
conoce como un proceso en el cual se vinculan a las diversas unidades y departamentos de la
empresa hacia los objetivos, mision y visién de la organizacidon llegando a unir acciones, decisiones
y comportamientos diarios con todos los individuos, areas y niveles, en apoyo a dicha estrategia,
(Ruiz Ordoiiez et al., 2007).

(Project Management Institute, 2017), describe que las habilidades de gestién estratégica y de
negocios involucran la capacidad de ver el panorama de la organizacién y negociar e implementar
de manera eficaz decisiones y acciones que apoyen la alineacién estratégica y la innovacion. La
alineacidn estratégica se compone de la unidn del alineamiento vertical con el horizontal y de esta
forma se logra el equilibrio interno y externo de la organizacién.

Serna (2008) afirma que el alineamiento vertical, figura 3, comprende el conjunto de programasy
acciones que una organizacion realiza para lograr que sus colaboradores conozcan e incorporen la
estrategia de la empresa. Lo realizan las empresas para difundir la mision, visién y objetivos a toda
la organizacidn, con la intencion de que todos sus miembros conozcan el direccionamiento de la
organizacion. La Figura 3 muestra el desarrollo del alineamiento vertical.

Figura 3 Alineamiento vertical

ESTRATEGIA

PROCESOS CLIENTE

COLABORADORES

Fuente: (Serna, 2008)

El alineamiento horizontal, figura 4, busca organizar los procesos con las necesidades y
expectativas de los clientes. Para ello, las empresas definen la cadena de valor de negocio,
identifican sus procesos clave y los de soporte y los integran con las necesidades y expectativas del
cliente. Para lograr este objetivo de alineamiento, las organizaciones revisan sus procesos,
eliminan los destructores de valor y hacen reingenieria de dichos procesos. Conocer el cliente es el
punto de estos ejercicios de mejoramiento de procesos, (Serna, 2008).



Figura 4 Alineamiento horizontal
ESTRATEGIA

PROCESOS | "2 CLIENTE
COLABORADORES

Fuente: (Serna, 2008)

Independientemente, alineamiento vertical y el horizontal no logran la integrar la orientacidn
estratégica de una organizacion. Una vision compartida solo se logra cuando la estrategia, los
procesos, los colaboradores y los clientes estan totalmente alineados. A estos procesos se les
denomina alineamiento integral, figura 5. Dentro de esta concepcidn, la estrategia se convierte en
el centro y motor fundamental para lograr una vision compartida, (Serna, 2008).

Figura 5 Alineamiento Integral

f ESTRATEGIA

PROCESOS CLIENTE

\ COLABORADORES 4J)'

Fuente: (Serna, 2008)

1.1.1. Ciclo del alineamiento estratégico

Segun (Serna, 2008), el ciclo del alineamiento estratégico se cumple en cuatro etapas. Como se
observa en el esquema planteado en la figura 6, el ciclo contiene los factores caracteristicos del
cuadro de mando integral planteado por (R. S. Kaplan & Norton, 2014):

1. Planeacion (Planeacion y establecimiento de objetivos): Se comprende como los
procesos mediante los cuales una organizaciéon, a partir del conocimiento de sus
competencias clave y de los factores clave de éxito, formula los principios corporativos,
mision, visidn, objetivos, estrategias, iniciativas estratégicas, planes de accion y los
indicadores de gestion, (Serna, 2008).

2. Difusion (comunicacion): Procesos mediante el cual una organizacion comunica su
estrategia a todos los miembros de la organizacién, los educa en esa estrategia y logra un
aprendizaje en equipo que facilite su incorporacion por todos sus colaboradores, (Serna,
2008).

3. Operacionalizacion de la estrategia (Clarificar y traducir la vision y la estrategia): la
estrategia debe traducirse en términos que sea entendida por toda la organizacidén vy, por
tanto, sea parte integral del trabajo diario de todos los colaboradores. Para ello, la



elaboracion de mapas estratégicos, los protocolos de desempefio y los indicadores de
gestién, tanto individuales como compartidos, son mecanismos que permiten
operacionalizarla en términos relevantes para cada miembro de la organizacidn, (Serna,
2008).

4. Evaluacion revision y ajuste (formacidn y retroalimentacion estratégica: la ejecucion de
la estrategia debe tener un sistema de seguimiento y monitorizacién. Para ello, la
organizacién debe evaluar periédicamente el desarrollo de la estrategia frente a un
conjunto de indicadores que diagnostican el desempefio de la empresa frente al cliente y
el mercado, sus grupos de referencia y sus accionistas. Este proceso se enmarca en una
filosofia de mejoramiento continuo, el cual asegura una proactividad empresarial,
necesaria para preservar las ventajas competitivas de la empresa (Serna, 2008).

Figura 6 Ciclo alineamiento estratégico

Evaluar
Revisar
Ajustar
Mejoramiento continuo Planeacidn
Factores clave de éxito

. e, Competencias
Operacionalizacién

diaria

Principios
Mision-Vision

Objetivos-estrategias
Difusion indices de gestién
Comunicacion
Educacion
Aprendizaje

Fuente: (Serna, 2008)

1.2.Metodologia Proceso de Jerarquia Analitica (AHP)

El proceso de jerarquia analitica se emplea en los casos donde las ideas, sentimientos y emociones
que influyen en el proceso de toma de decisiones se cuantifican para obtener una escala numérica
dandole prioridades a las alternativas (Taha, 2012, p. 513). El primer paso en un analisis AHP, por
sus siglas en inglés, es construir una jerarquia para la decision. Esto también es llamado modelado
de decisiones y simplemente consiste en construir una jerarquia para analizar la decisién (Mu &
Pereyra, 2017). La Figura 7 muestra un diagrama general del proceso analitico jerarquico.

Figura 7 Diagrama de Proceso Analitico Jerdrquico (AHP)

Criterio 1 Criterio 2 Criterio 3

Alternativa 1] Alternativa 2 | Alternativa 3 | Alternativa 4

Fuente: (Saaty & Vargas, 2012)



Esta metodologia comprende la determinacién de los pesos relativos para calificar las alternativas.
Es decir que, se plantean cierto nimero de criterios en una jerarquia dada, de esta forma se
obtiene una matriz de comparacién por pares A,,,, que cuantifica el juicio del encargado de la
toma de decisiones en la importancia relativa de los criterios, (Taha, 2012, p. 516).

(Brunelli, 2014) también describe el AHP como un proceso de decision donde hay un objetivo y
conjunto finito de alternativas X = {x4, ... ,x,} de los cuales el encargado debe seleccionar la
mejor opcidn. Para realizar la matriz se deben colocar los criterios en las filas y en las columnas y
se realiza la comparacion entre ellos con base en una escala de comparacién, como se observa en
la tabla 1.

Tabla 1 Matriz genérica del proceso analitico jerdrquico

0 eric erio erio 4

Criterio 1 1/1 7/1 5/1 3/1
Criterio 2 1/7 1/1 1/1 5/1
Criterio 3 1/5 1/1 1/1 3/1
Criterio 4 1/7 1/5 1/3 1/1
Escala de comparacion
Igual Baja Fuerte Muy Fuerte | Extremo
1 3 5 7 9

Fuente: (Saaty & Vargas, 2012)

Finalmente, en el modelo jerarquico AHP se debe contemplar el célculo de la razén de consistencia
la cual ratifica que los juicios no tengan errores entre ellos y que no existan contradicciones entre
si. El valor aceptado debe ser menor a 0,10. En los casos en que sea mayor las opciones deben ser
reevaluadas(Osorio & Orejuela, 2008).

El algoritmo se desarrolla de la siguiente manera (Osorio & Orejuela, 2008):

e Para cada linea de la matriz de comparacién por pares se determina una suma ponderada
con base a la suma del producto de cada celda por la prioridad de cada alternativa.

e Para cada linea, se divide su suma ponderada por la prioridad de su alternativa o criterio
correspondiente c.

e Se determina la medida 4,4, del resultado de la etapa anterior (Osorio & Orejuela, 2008).

e Se calcula el indice de consistencia para cada alternativa o criterio empleando la ecuacién
1. (Real, 2018, Analisis Jerarquico de Decisidn.
https://www.youtube.com/watch?v=CVujmCCFv_k&t=2s).

IC = IC = PROMEDIO DEL CRITERIO-No CRITERIOS 1
- - No CRITERIOS—1

e Determinar el indice aleatorio IA de acuerdo con el nimero de alternativas de decision. El
indice de aleatoriedad corresponde a la ecuacién 2. (Real, 2018, Andlisis Jerarquico de
Decisién. https://www.youtube.com/watch?v=CVujmCCFv_k&t=25s)

_ 1,98+ No CRITERIOS-2
- No CRITERIOS

2

Y|



e Finalmente se determina el indice de consistencia empleando la ecuacién 3. (Real, 2018,
Andlisis Jerarquico de Decisidn. https://www.youtube.com/watch?v=CVujmCCFv_k&t=2s)

RC =1IC/IA 3

1.3.Metodologias de la gestion de proyectos

Segun (Ocafa, 2013; Project Management Institute, 2017) una definicidn generalizada de proyecto
es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado Unico. En
general se llevan a cabo para cumplir objetivos mediante la produccidn de entregables.

Sin embargo, en un analisis mas profundo (Wysocki, 2019) plantea otra definicién de proyecto
con un enfoque donde el objetivo principal de cada proyecto es la satisfaccidon de las necesidades
del cliente a través de la generacidén del valor comercial, lo cual se considera la medida principal
para evaluar el desempefio y el progreso del proyecto.

1.3.1. Ciclo de vida de gestion de proyectos (PMCL)

El ciclo de vida de un proyecto es la serie de fases que atraviesa un proyecto desde su inicio hasta
su conclusion. Una fase del proyecto es un conjunto de actividades del proyecto, relacionadas de
manera ldgica, que culmina con la finalizacién de uno o mas entregables, (Ocafia, 2013; Project
Management Institute, 2017).

Recolectando todo el desarrollo de la gestién de proyectos y con base en los modelos intuitivos,
(Wysocki, 2019), definié un panorama general de proyecto que debe contar con un objetivo y una
solucidn. Adicionalmente propone que la métrica mas simple e intuitiva para valorar los proyectos
sea clara y completa o no clara e incompleta. Los valores para cada caracteristica generan la matriz
de cuatro cuadrantes que se muestra en la figura 8. De este andlisis se consiguen cinco modelos
especificos de ciclo de vida de gestidon de proyectos (PMLC) por sus siglas en ingles. Cada uno esta
construido para satisfacer las necesidades especificas de un tipo de proyecto al que esta alineado.

Segun (Wallace, 2014) el ciclo de vida de gestidon de proyectos consta de diversas fases. El gerente
de proyecto es responsable de prestar asesoramiento a los clientes para todo el ciclo de vida del
proyecto. Por ejemplo, el gerente de proyecto deberia prestar asesoramiento profesional tanto
sobre los costos de capital como sobre los costos recurrentes relacionados con cualquier decisién
acerca de la selecciébn de materiales. Los enfoques tradicionales recurren a consultores
Unicamente para recibir asesoramiento sobre disefio o fabricacién, pero no consideran realmente
las implicaciones de costos a largo plazo. La gestion de proyecto, en su calidad de disciplina, trata
de corregir esto mediante una asesoria profesional basada en un panorama global.



Figura 8 Panorama general de enfoques de proyectos
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En la figura 9 se muestra cdmo se distribuyen los cinco modelos de PMLC en el panorama general
de enfoque de proyectos. Se puede elegir el PMLC que mejor se ajuste entre Lineal, Incremental,
Iterativo, Adaptativo o Extremo. La decisién sobre cual de estos cinco PMLC es mejor para el
proyecto se basa en factores que incluyen la claridad de la solucidn y los requisitos. Cuanto menos
claros sean los requisitos y la solucion, mas deberd alinearse con un enfoque de alta

incertidumbre, (Wysocki, 2019).

Figura 9 Distribucion de los modelos PMLC
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Un Ciclo de Vida de Gestion de Proyectos (PMLC) es una secuencia de cinco procesos:

. Alcance
. Planificacién
o Presentacion



J Ejecucion
. Cierre

Los proyectos a los que se aplica. Cada uno de los procesos debe realizarse al menos una vez y
algunos pueden repetirse segln sea necesario en algun orden ldégico, (Wysocki, 2019). A
continuacién, se estudiaran las metodologias de gestién de proyectos y se plantearan sus
caracteristicas mas relevantes a la hora de ser aplicadas, su implementacion se realiza de acuerdo
con el tipo de proyecto:

1.3.2. Enfoques tradicionales de gestion de proyectos (TPM)

Es la mas simple de todas las situaciones, pero también la menos probable ya que los negocios
estan en constante cambio. Aproximadamente el 20 por ciento de todos los proyectos pertenecen
al cuadrante TPM (Wysocki, 2019).

Los proyectos de este cuadrante son familiares en la organizacién y poseen similitudes con
proyectos que se han realizado anteriormente. El cliente ha especificado claramente la meta, y el
equipo del proyecto ha definido cdmo alcanzaran esa meta por tal razén se esperan pocos
cambios, este es el factor limitante en los enfoques TPM. Se centran en entregar de acuerdo con
las limitaciones de tiempo y presupuesto, y confian mas en el cumplimiento del plan que en la
entrega de valor comercial (Wysocki, 2019).

Los proyectos del cuadrante de TPM son aquellos que se han hecho muchas veces y
probablemente existen plantillas para abordarlos. Ademds de un objetivo y una solucidn
claramente definidos, las caracteristicas de los proyectos TPM son la baja complejidad, pocos
cambios de alcance, entendimiento de la infraestructura tecnoldgica, bajos riesgos y equipos de
proyectos experimentados y calificados. A continuacién de observan dos diagramas
pertenecientes a los proyectos TPM, en la figura 10 se ve la forma de la gestién de proyectos
lineales, mientras que en la figura 11 se detalla la gestién de proyectos incremental (Wysocki,
2019).

Figura 10 Gestion de proyectos lineal
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Figura 11 Gestion de proyectos incremental
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1.3.3. Enfoques agiles de gestion de proyectos (APM)

Los proyectos complejos comprenden uno de los escenarios, en el cual, lo que se necesita estd
claramente definido, pero no se tiene certeza de como producirlo y ocupan un espacio entre
proyectos tradicionales y extremos. Muchos gerentes han observado que la gran mayoria de sus
proyectos se ajustan mas a los enfoques APM que los enfoques TPM o xPM, (Wysocki, 2019).

Los ejecutivos se sienten incdmodos con esta situacién porque todos los enfoques agiles validos
tienen un alcance variable. Se solicitan recursos sin saber qué producto final se entregara y si tiene
el valor comercial requerido. Los proyectos APM utilizan modelos de planificacidn justo a tiempo
con los que no se desperdician recursos y son justos en ese sentido, (Wysocki, 2019).

La solucidn solo se obtiene si el cliente y el equipo de desarrollo colaboran significativamente en
un entorno abierto y honesto. El cliente debe participar plenamente con el equipo del proyecto y
estar dispuesto a aprender cdmo ser un cliente en un mundo agil. El equipo de desarrollo debe
estar dispuesto a aprender sobre el negocio del cliente y cémo comunicarse en su idioma. El
gerente del proyecto debe preparar tanto al equipo del cliente como al equipo de desarrollo para
trabajar juntos en un entorno abierto y colaborativo. También significa que el gerente del
proyecto tendrd que compartir la responsabilidad y el liderazgo con un gerente del cliente, en la
figura 12 se observa el proceso de la gestidn de proyectos iteraativo (Wysocki, 2019).

Figura 12 Gestion de proyectos iterativo
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1.3.4. Enfoque extremo de gestion de proyectos (xPM)

El siguiente enfoque surge gracias a los proyectos cuya solucién y objetivo no son conocidos o no
estan claramente definidos. En él se observa la innovacion y el desarrollo puros I&D, nuevos
productos y proyectos de mejora se desarrollan. Comprende proyectos de alto riesgo, grandes
cambios y alta velocidad, en la mayoria de los casos las tasas de fracaso suelen ser muy elevadas,
(Wysockig, 2019).

Se requieren equipos arriesgados flexibles y creativos. Es necesaria la participacién directa del
cliente ya que brindara las pautas del objetivo final. xPM esta disefiado para manejar proyectos
cuyo objetivo solo se puede definir de manera difusa o realmente no se puede definir en absoluto,
(Wysockig, 2019).

A medida que comienza el proyecto, el cliente reflexiona sobre las alternativas elegidas y da
alguna direccion al equipo de desarrollo. Este proceso se repite. O la solucidn parcial converge en
una solucién satisfactoria o se mata en el camino. En la mayoria de los casos, no hay un



presupuesto ni un cronograma fijos. Obviamente, el cliente quiere que se complete lo antes
posible por el menor tiempo posible. Ademas, la falta de un objetivo y una solucién claros expone
el proyecto a muchos cambios. Desafortunadamente, la naturaleza de este proyecto no se presta a
limitaciones de tiempo y costos fijos, (Wysocki, 2019).

Si el proyecto requiere un equipo de mas de 30 profesionales, se recomienda dividir el proyecto en
varios proyectos mas pequefios con alcances mas limitados. Para administrar un equipo de mas de
30 proyectos, dividalo en equipos mas pequeios, y cada uno de estos equipos se hara cargo de
una parte del alcance, (Wysocki, 2019).

1.3.5. Enfoque de gestidon de proyectos Emertxe (MPx)

La solucién es conocida, pero el objetivo no. Los proyectos MPx son un tipo de proyecto de
innovacién y desarrollo 1&D pero a la inversa. El proyecto MPx, revierte la situacion, lo que
conlleva a que tiene algun tipo de solucién, pero aln no ha descubierto una aplicacidn para esa
solucidn es decir que el objetivo es desconocido, (Wysocki, 2019).

Los modelos Emertxe PMLC generalmente encontraran una meta, pero la mayoria de las veces esa
meta no entregard un valor comercial aceptable. Estos enfoques son para proyectos MPx cuya
solucidon esta completa y claramente definida pero cuyo objetivo no lo es. La solucidn o una
variante de esta se utiliza para ayudar a converger en un objetivo que puede respaldar y que, con
suerte, ofrece un valor comercial aceptable. Entonces, en lugar de buscar una solucién como en el
proyecto xPM, estd buscando un objetivo. Se tiene la solucidn; ahora todo lo que se necesita es
encontrar el problema que resuelve, (Wysocki, 2019).

1.3.6. Enfoque de gestidon de proyectos hibridos

Segun (Wu, 2005), tradicional y agil no son las Unicas metodologias de gestion de proyectos que se
utilizan en la actualidad. A medida que la presencia del cambio obliga a las organizaciones a
volverse mas sofisticadas, una variedad de metodologias para la gestién de proyectos ha
evolucionado para incluir una combinacién de caracteristicas de cascada y Agile, incluida la
hibridacion de métodos. Estas metodologias pueden entenderse en términos de su inclinacion
hacia enfoques tradicionales o agiles.

Muchas organizaciones eligen una metodologia segun el tipo de proyecto o programa. Una
metodologia de cascada mas tradicional suele ser preferido cuando los requisitos del proyecto son
claros y el cambio es poco probable, (Wu, 2005).

Cuando el cambio sirve como base para todo lo demas, y cuando la definicidn, la estabilidad y las
expectativas del cliente superan la velocidad, particularmente cuando una organizacion aun esta
madurando, se prefiere la metodologia Agile, (Wu, 2005).

Se utiliza una metodologia agil cuando la incertidumbre es inevitable debido a requisitos ambiguos
o un entorno dindmico y turbulento, cuando la velocidad es mas importante que el rigor,
especialmente la entrega de valor de forma incremental, cuando el proyecto se puede organizar
modularmente, en iteraciones o sprints, cuando las organizaciones desean adoptar un enfoque de



“fallar rapido” y cuando las organizaciones poseen la madurez y la cultura necesarias para Agile.
Muchos practicantes abogan por un enfoque mas mixto o hibrido, esforzandose por proporcionar
el equilibrio 6ptimo de estabilidad con cambio,(Wu, 2005).

Scrumban, por ejemplo, como su nombre indica, es una mezcla entre Scrum y Kanban. Desde
Scrum, utiliza los principios de iteraciones para desarrollar nuevas caracteristicas y desde otro
lado, Kanban se puede utilizar para proporcionar correcciones a caracteristicas existentes.
combinada, esta metodologia puede adaptarse perfectamente a la necesidad del equipo, ofrece
nuevas funcionalidades y brinda soporte a la funcionalidad existente, (Bibik, 2018). En la figura 13
se relacionan los diferentes enfoques de proyectos unidos en un punto medio para obtener los
enfoques de gestién hibridos.

Figura 13 Gerencia de proyectos Hibrida
Extremo

Hibrido

Tradicional Agil

Fuente: (Wysocki, 2019)

El modelo PMLC hibrido se aplica principalmente a los proyectos que se encuentran en los
cuadrantes de proyectos complejos. Los datos mundiales indican que mas del 80 por ciento de
todos los proyectos se encuentran en los tres cuadrantes del panorama complejo del proyecto,
(Wysocki, 2019).

Muchos proyectos complejos no se ajustan a los modelos PMLC existentes. Los gerentes de
proyecto lo saben e intentan adaptar los modelos de PMLC para que se ajusten a las situaciones y
condiciones especificas del proyecto. Las adaptaciones no funcionan muy bien. Estos enfoques
personalizados son los modelos hibridos PMLC. Comprenden un marco que se utiliza para disefar
un modelo que se alinea con las caracteristicas y el entorno de un proyecto especifico, (Wysocki,
2019).

En la figura 14 se observan los diferentes enfoques de gestidn de proyectos con las metodologias
generales que hacen parte de cada uno.



Figura 14 Enfoques de gestion de proyectos
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1.3.7. Elecciéon del modelo PMLC que mejor se adapta

Elegir y adaptar el modelo PMLC que mejor se ajuste es una decisiéon subjetiva basada en varias
variables. La tabla 2 muestra una breve descripcion de los enfoques ventajas, desventajas y
algunos de sus metodologias de gestién de acuerdo con el enfoque, mientras que la figura 15 es
una muestra del proceso de decisién del enfoque a emplear. En este punto, es suficiente tener en
cuenta el hecho de que, al haber elegido un enfoque de proyecto especifico, todavia no esta
preparado para comenzar el proyecto. Se deberan tener en cuenta factores internos y externos
especificos y se deberan realizar ajustes finales a ese enfoque, (Wysocki, 2019).

Tabla 2 Enfoques de gestion, ventajas y desventajas

Enfoques de
gestion de Descripcion Ventajas Desventajas
proyectos Siglas
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“p 4 o ° El objetivo final definido.
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realizado anteriormente. El cliente ha .
Enfoque e . quieren.
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confian mds en el cumplimiento del plan que
. . durante el proyecto y las
en la entrega de valor comercial. Ademds de .
. L capacita rdpidamente.
un objetivo y una solucién claramente




definidos, las caracteristicas de los proyectos
TPM son la baja complejidad, pocos cambios
de alcance, entendimiento de la
infraestructura tecnoldgica, bajos riesgos y
equipos de proyectos experimentados y
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o entregables determinados
desarrollo para trabajar juntos en un entorno
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Fuente: construccion propia, a partir de (Wysocki, 2019)




Figura 15 Proceso de seleccion del modelo PMLC
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2. La gestion de proyectos y la alineacion estratégica en la
industria metalmecanica

En el siguiente numeral, se despliegan los diferentes resultados obtenidos de la investigacion de
articulos y trabajos de grado que comprenden la aplicacidon de la alineacién estratégica y las
metodologias de gestion de proyectos enfocadas a la industria metalmecanica. Se expone
claramente que el sector cuenta con poca incursién en los procesos de gestion y su desarrollo a
nivel nacional se ve afectado a razén de la falta de mejoras continuas que permitan la
competitividad diaria frente al crecimiento de la industria.

2.1. Alineacion estratégica en la industria metalmecanica

En el ambito internacional se puede destacar que muchas ciudades estan incursionando en la
mejora de la industria metalmecanica, una de dichas incursiones comprende la implementacién un
plan estratégico en la ciudad de Mendoza, Argentina; en la cual el instituto de desarrollo industrial
tecnoldgico y de servicios realizd el andlisis de competitividad del sector para cada uno de los
ambitos de negocios identificados, empleando analisis FODA y Diamante de Porter. Con el estudio
se pretendia identificar los factores determinantes de la competitividad para elaborar algunas
propuestas que favorezcan un mejor desempefio competitivo de las empresas del sector. Como
conclusion se debe trabajar en la implementacion de estrategias estructurales que permitan
atender las necesidades comunes a todos los sectores productivos, asi como estrategias
sectoriales que atienden los requerimientos especificos del sector metalmecanico, (ldits, 2005).

Las estrategias estructurales comprenden la promocién del capital humano orientado a la
innovacion y al desarrollo de nuevas tecnologias, el establecimiento de un marco legal normativo,



laboral y fiscal adecuado a las nuevas condiciones del pais y los requerimientos de las empresas;
las estrategias sectoriales enmarcan el fortalecimiento de la competitividad empresarial a través
de la especializacidon y modernizacién tecnolégica, integracion del sector metalmecanico al resto
de las cadenas productivas de Mendoza, atencidn a las necesidades del consumidor y capacitacién
de los operarios y empresarios en temas de gestion, implementacién de sistemas de gestién de
calidad y certificacién de productos, realizar estudios de mercado, realizar campaiias de imagen de
los productos, implementar mecanismos de asistencia financiera enfocados al cliente, realizar
estudio de mercados externos, promover la participacidon en ferias internacionales, desarrollar
nuevos proyectos de exportacidn y promover proyectos asociativos que permitan alcanzar
condiciones de volumen, precio y calidad para importacidn, (ldits, 2005).

También se puede observar que en Peru se realizd el planeamiento estratégico a la empresa ABR
Lagos S.A.S. utilizando los modelos de formulacién de estrategias como EFE, EFI, MPC, FODA y
PEYEA para poder lograr un resultado, el cual serd previamente evaluado a través de la matriz
MCPE de la cual se obtendrd las estrategias finales. De forma conjunta y coordinada con el
alineamiento de objetivos y estrategias definidas, se logran superar las limitantes internas.
Finalmente por medio del estudio se lograron plantear dos estrategias, desarrollo de productos y
desarrollo de mercados, que al implementarlas se obtendran mejores beneficios, (Lagos & Jaime,
2013).

En el contexto nacional se puede resaltar el direccionamiento estratégico en el sector de Risaralda,
una de las motivaciones se da gracias a la contribucién del sector metalmecdnico a la economia
nacional y a la generacidon de empleo. El direccionamiento estratégico es una disciplina que se
potencializa en la toma de decisiones, ayuda a establecer la orientacion y estructura
organizacional lo que conlleva al éxito, es un modelo sistemdtico que nos ayuda a coordinar y
orientar las acciones hacia logros y metas propuestas. Siendo un proceso que ayuda a las pymes a
visualizar problemas antes que surjan y afrontar antes de que se agraven, (Cortes & Valencia,
2019).

En tal medida la aplicacién de la alineacidon estratégica también se puede observar en tres
empresas manufactureras metalmecdnicas pequefias y medianas de la ciudad de Manizales,
donde se concluye que la alineacién estratégica en las empresas es el resultado de un sistema que
trabaja en sinergia y que considera en su planteamiento y estructuracién los tres niveles de la
planeacion estratégica, representados en las estrategias genéricas corporativas y funcionales,
(Suarez, 2013).

De igual manera, en los casos de estudio se evidencia que las estrategias de decision que han
tomado como base para la definicidn de sus estrategias de operacién no son acordes al
planteamiento de las estrategias de la organizacién, sin embargo, las metodologias de alineacion
estratégica permitieron identificar herramientas de diagndstico estratégico de las cuales se tomd
el planteamiento sistematico, la definicion de variables y la jerarquizacion estratégica, los cuales
permitieron desarrollar la propuesta metodoldgica con base en la categorizacién y calificacion del
desempeno de las variables estudiadas. De cualquier manera, gran parte de las Pymes tienen
como clientes grandes industrias que podian desarrollar a sus proveedores no solo en temas



operativos sino que también en temas estratégicos, la calificacion del estudio no dio mas del 50%
en su indicador, esto quiere decir que las empresas deben comprometerse en buscar mejor
alineacién estratégica para llegar a ser competitivos en un mercado mas globalizado, (Suarez,
2013).

Un ejemplo del alineamiento estratégico se puede resaltar es en la empresa KHOLER donde se
genera una propuesta de planeacion estratégica que comprende herramientas como PCl y POAM
que facilitan el analisis DOFA para formular estrategias mediante la matriz de estrategias cruzadas.
Con esta aplicacidn se obtienen los objetivos estratégicos y anuales con los respectivos indicadores
de gestidn. En conclusidn se hace necesaria la implementacién del plan y el mejoramiento de los
objetivos, misién y vision de la empresa empleando indicadores de gestion para evaluar el
cumplimiento de los mismos y realizar las correcciones pertinentes, (Torres & Daza, 2012).

Otra incursion se observa en Bogotd, en la empresa Equiperfo Ltda., en ella se planteé una
propuesta de alineamiento organizacional empleando el modelo de las 7's de Mckinsey con la
intencién de fortalecer el proceso administrativo enfocado en la organizacién interna y en el
direccionamiento estratégico. En general, se busca relacionar a los individuos con las diferentes
areas de la organizacidn, encadenando cada una de las actividades para lograr los objetivos
propuestos, también se necesita medir la calidad del servicio, conocer sus intereses, los factores
qgue lo satisfacen, asi como la implementacién de indices de gestién para medir, controlar y
planear siempre teniendo en la mira la competitividad y su coherencia con las estrategias, (Castro,
2014).

También se puede observar el direccionamiento aplicado en la empresa Ferremallas Cali S.A.S de
la ciudad de Cali en Colombia, en la cual se emplea el andlisis DOFA para obtener las estrategias
que comprenden el plan de direccionamiento estratégico. El progreso radica en el cambio de la
mision, visién y alineacidon con los objetivos de cada uno de los procesos de la organizacion,
también se resalta que la ausencia de mano de obra calificada ha impedido el fortalecimiento de la
organizacion, el area de marketing debe expandirse en otros segmentos y se mejora el servicio al
cliente lo cual genera una ventaja, (Mufioz & Pefia, 2015).

En la tabla 3 se puede observar la alineacion estratégica de la industria metalmecanica.

Tabla 3 Alineacidn estratégica en la industria metalmecdnica

Empresa Ciudad/Pais Metodologia Objetivo Conclusién
identificar los factores Se debe trabajar en Ia
determinantes de la = implementacion de estrategias

. competitividad para elaborar | estructurales que permitan
Instituto de .
algunas  propuestas que @ atender las necesidades
desarrollo . -

industrial Mendoza, FODA, diamante @ favorezcan un mejor comunes a todos los sectores

. . Argentina de Porter desempeno competitivo de @ productivos, asi como
tecnologico y de . .
. las empresas del sector estrategias sectoriales que

servicios . .

atienden los requerimientos
especificos del sector

metalmecdnico
define mas claramente la | los procesos se vuelven mas
Empresa Cuadro de mando . L
. . El Salvador . vision y la misidon, como | ordenados ya que se delegan
metalmecanica integral L, C . .
también traduce la visién y la | responsabilidades y se eliminan



Lagos S.A.S.

Empresa
metalmecanica

Tres empresas
metalmecanicas

Kholer LTDA.

Equiperfo S.A.S.

Ferremallas
S.A.S

Modelos de
formulacion de

Lima, Peru estrategias como
EFE, EFI, MPC,
FODA 'y PEYEA
Risaralda, Direccionamiento
Colombia estratégico
Manizales, Alineacién
Colombia estratégica
Tocancipa, PCI, POAM y
Colombia DOFA
Bogota, , .
Colombia 7’s de Mckinsey
Cali,
Colombia DOFA

estrategia de la organizacion
en acciones concretas

con el alineamiento de
objetivos y estrategias
definidas, se logran superar
las limitantes internas

potencializa en la toma de
decisiones, ayuda a
establecer la orientacion vy
estructura organizacional lo
que conlleva al éxito

Obtener la sinergia en las
empresas al emplear la
alineacion estratégica

formular estrategias
mediante la matriz de
estrategias cruzadas

fortalecer el proceso
administrativo enfocado en
la organizacion interna y en
el direccionamiento
estratégico

obtener las estrategias que
comprenden el plan de
direccionamiento estratégico

Fuente: el autor

los trabajos duplicados,
finalmente se asegura la
confiabilidad de la informacién
desarrollo de productos vy
desarrollo de mercados, que al
implementarlas se obtendran
mejores beneficios

ayuda a las pymes a visualizar
problemas antes que surjan vy

afrontar antes de que se
agraven

Las empresas deben
comprometerse en  buscar

mejor alineacién estratégica
para llegar a ser competitivos
en un mercado mas
globalizado

En  conclusién, se hace
necesaria la implementacion
del plan y el mejoramiento de
los objetivos, misidn y vision de
la empresa empleando
indicadores de gestion para
evaluar el cumplimiento de
estos y realizar las correcciones
pertinentes

medir la calidad del servicio,
conocer sus intereses, los
factores que lo satisfacen, asi
como la implementacién de
indices de gestion para medir,
controlar y planear siempre
teniendo en la mira la
competitividad y su coherencia
con las estrategias

la ausencia de mano de obra
calificada ha impedido el
fortalecimiento de la
organizaciéon, el drea de
marketing debe expandirse en
otros segmentos y se mejora el
servicio al cliente lo cual
genera una ventaja

2.2. La gestion de proyectos en la industria metalmecanica

El desarrollo de la gestién de proyectos ha avanzado a medida que se presentan nuevos desafios.
Este avance no se ha quedado relegado en la industria metalmecdnica y se han empezado a

implementar nuevas metodologias para la mejora en los factores econdmicos, productivos, de
calidad, tiempos, entre otros.



Una de las incursiones en la mejora de resultados en las empresas se ve reflejada en la gestidon de
la calidad de los resultados obtenidos al finalizar el proceso de fabricacién de las empresas
metalmecdnicas. Esta gestion se llevd a cabo en las PYMES metalmecdnicas de Venezuela, con la
intencién de observar la incidencia de la calidad en el entregable de las empresas; se puede
resaltar que la calidad como valor organizacional y la gestion de la calidad como una herramienta
son aceptadas por la mayoria de las gerencias como forma de enfrentar cambios en un mundo de
transformaciones aceleradas, en este episodio la calidad se vuelve un elemento ético-competitivo
para abarcar el contexto globalizado, adicionalmente se observa que la calidad es un elemento
para enfrentar la incertidumbre frente a dichos cambios. Es necesario resaltar que este sistema
permite enfocar los objetivos de la empresa con los requerimientos del cliente, los cuales se
centran en el disefo del concepto estratégico de la organizacidn, la propuesta del plan estratégico,
las estrategias y el sistema de indicadores de gestion, (Ferrer et al., 2002; Fuentes & Pinto, 2009).

Un desarrollo similar se identifica en El salvador, esta investigacion destaca mayor profundidad y
despliega un modelo de sistema de gestion de la calidad fundamentado en las normas I1SO
9001:2015 para microempresas del sector metalmecdnico, el éxito del proyecto radica en que se
consiguid una satisfaccion del 80% de los clientes, también se puede resaltar que La creacién de
un Plan Estratégico, es un pilar para el desarrollo de la organizacidon ya que con las lineas
estratégicas y los indicadores se puede evaluar el cumplimiento de las metas propuestas. Gran
parte del éxito de los proyectos estd ligado a la correlacion entre los requerimientos del cliente y
los objetivos de la empresa; cuando se le da cumplimiento a los requisitos que establece la Norma
ISO 9001:2015, relacionados con la eficacia y la satisfaccion al cliente, a través de la mejora en la
calidad de los productos y servicios que ofrecen las microempresas de metalmecanica de El
Salvador, se ve una mejora en los ingresos y ahorros monetarios dentro de la empresa, (Kearley
Melgar & Umafia Escalante, 2017).

En Chile también se han implementado modelos de gestidn, pero en esta ocasidn, se enfocan en la
mejora continua, como sefiala (Cardenas Gomez & Fecci Pérez, 2007), el modelo facilita el
desarrollo de constantes actividades innovadoras, que se ajustan a los cambios tecnoldgicos y de
ese modo, aumenta la flexibilidad y la capacidad de respuesta ante los cambios del entorno.
Adicionalmente el modelo permite identificar y catalogar las causas de los problemas y acciones
probables y de esta forma obtener las oportunidades de mejora. Las acciones de mejora estan
destinadas a reforzar la Gestidon de Recursos Humanos y de la Administracidon de procedimientos.
Es necesario incluir todas las areas de la empresa para que el método empleado sea exitoso y se
deben incluir eventos de capacitacion y motivacion. Los beneficios de la mejora continua se
evidencian en los dmbitos organizativos, mejoras en un corto plazo, reduccién de productos
defectuosos y consigo reduccion de costos y reduccién de consumo de materia prima, incremento
de la productividad, competitividad, adaptacién a los avances tecnoldgicos y eliminacion de
procesos repetitivos, innecesarios o sin valor agregado. Sin embargo, resulta exigente, de dificil
aplicacion, si se enfoca en un area en especifico se pierde la interdependencia entre todos los
miembros de la empresa y requiere de un cambio total en la organizacién pues se requiere la
participacién de todos los integrantes, requiere grandes inversiones. Pero se puede concluir que la



mejora continua depende de la capacidad de identificar, priorizar y resolver problemas; un
problema es una desviacién entre lo que deberia estar ocurriendo y lo que realmente ocurre.

Existen otras practicas que se han internacionalizado como lo es la direccién de proyectos, una de
las aplicaciones en la industria metalmecdnica se evidencia en Peru, donde se incluyeron las
PYMES de la regién Ica, como expone (Chumbiauca Vela et al., 2018), el ejercicio de generar valor
en la empresa radica en la atencién en los clientes y sus necesidades, todo el desarrollo se centra
en garantizar la satisfaccidon del cliente, sus requisitos y plazos de entrega. La direccion de
proyectos asegura la rentabilidad y la disminucion de reprocesos y tiempos de entrega
maximizando asi los beneficios. En este caso en particular, se incrementd la capacidad de torno en
20%, se redujo la cantidad de trabajos rechazados a menos del 2%, se redujo el nimero de
reclamos a menos del 2% y se incrementaron las ventas en 20% anual. Su éxito radica en que se
implementaron todos los pasos descritos en el PMBOK, sin embargo, la implementacion se
beneficid del crecimiento de la empresa, la amplia experiencia en el mercado; la gran variedad de
clientes y el bajo nivel de deuda que tenia la empresa.

En este mismo sector geografico, también se empled el método del estudio del trabajo para
incrementar la productividad de la empresa Cerraduras Certinsa S.A.C., como expone (Infante,
2018), en la implementacidon del método de trabajos y sus 7 etapas esenciales, se determind que
el proceso de fundicidon representaba una pérdida de tiempo de alrededor de 30 minutos,
asimismo se determiné que una actividad no genera valor. Luego de ello se implementé la
metodologia PERT CPM, permitiendo que el proceso se desarrollara con actividades en
simultaneo, reduciendo el tiempo total por cada 100 unidades de 4 horas 45 minutos a 4 horas 29
minutos. De esta forma se incremento la productividad de 5.23 unidades/h-h a 5.56 unidades/h-h,
lo que representa en un 6.3% de crecimiento.

Otro caso para resaltar es la revision sistematica del Lean Manufacturing para mejorar la
productividad en la industria metalmecanica peruana, segun (Benites Leyva, 2018), Las técnicas
mayormente empleadas corresponden a los siguientes porcentajes: 5S (32.4%), SMED (13.2%),
TPM (11.8%), SIX SIGMAS (7.4%) y VSM (5.9%) conforman el primer bloque con menciones por
encima del 5%. El otro grupo lo conforman: Kanban, Balance de Linea, Poka Yoke, Justo a timpo,
PHVA, 4 MS, Carta Balance, Last Planner, Andon y AMFE. Para identificar el fuerte de cada
herramienta se puede resaltar que las enfocadas en la Cantidad, Calidad y Tiempo son las 5S,
seguido de TPM. Las 5S aumentan la produccién pues al mantener clasificado, ordenado, limpio y
estandarizado los procesos serdn mas eficientes aportando valor al proceso al reducir
desperdicios. En términos de calidad, la herramienta mds adecuada es Six Sigma. Las herramientas
mas empleadas para reduccién de tiempos e incremento de la productividad son las 5S, Balance
de Linea, SMED y TPM. Estas herramientas son base de los procesos de manufactura en donde se
debe asegurar la disponibilidad de las maquinas, tiempos de recorrido cortos, estandarizaciones
en procesos repetitivos, balance de las lineas de produccién y tiempos de preparacion cortos.

Estos estudios resaltan la importancia de la gestidon de proyectos, ya que evitan los reprocesos,
disminuyen los tiempos muertos y favorecen a la mejora financiera de la empresa. Sin embargo, es
necesario tener presente que ninguno método es Unico para la aplicacidén en cierto campo y que la



seleccion de este es caracteristico de las condiciones de la empresa y del entorno en el cual se
desarrolla.

La gestion de proyectos a nivel internacional ha evolucionado con el paso del tiempo, y con este
avance, la industria colombiana también ha implementado nuevas formas de gerenciar las
empresas, gran parte de estos avances se han dirigido al sector metalmecanico el cual representa
el 12% del empleo nacional.

Las empresas del sector metalmecanico reflejan la ausencia de los enfoques estratégicos lo cual
genera un atraso en la gestiéon de la produccion y la logistica. Para que la industria tenga una
participacién a nivel mundial se deben emplear proyectos de mejoramiento que permitan avance
en las prioridades competitivas, los sistemas de produccion y las palancas de fabricacion siempre
manteniendo como base las seis prioridades competitivas que son la calidad, entrega, precio,
servicio, innovacién y flexibilidad, uno de los métodos que se ajusta a estas exigencias es el justo a
tiempo(William et al., 2007).

Las mejoras se ven reflejadas en dreas como la calidad, uno de los pioneros en abordar esta area
es Medellin, en el desarrollo se puede destacar la gestién de la calidad con el modelo EFQM en 10
PYMES del sector metalmecdnico, en este estudio se resalta que la satisfaccién del cliente es el
primordial objetivo de los proyectos, también que la participacién de los directivos es esencial
para el liderazgo, la gestion de recursos y las politicas y estrategias de los proyectos. Para
fortalecer el crecimiento de las empresas del sector, se propuso al Municipio de Medellin la
creacion de un centro de calidad y la competencia global, (Parra et al., 2009).

Posteriormente se empezaron a implementar metodologias soportadas en la simulacién para el
mejoramiento de sistemas de produccidn. En este campo se destaca la herramienta Job shop
como aplicacién de las PYMES metalmecanicas, sin embargo el resultado obtenido no fue el
esperado ya que no existe una técnica de secuenciacion de la produccidn para pefias y medianas
empresas del sector metalmecanico, especialmente en paises en via de desarrollo(Garcia et al.,
2010).

Las estrategias de mejoramiento de los procesos de manufactura en las PYMES metalmecdnica
siguieron su crecimiento durante la siguiente década permitiendo diagndsticos donde se analizan
los conocimientos y el impacto que ha tenido la mejora de procesos productivos concluyendo que
las metodologias de mayor implementacién y efectividad son BPR, VSM, BPl y CQT,
adicionalmente se estructurd un esquema de niveles para categorizar a las empresas de acuerdo al
grado de organizacidn y control que poseen sobre sus procesos, este estudio y categorizacion
permitid inferir que las empresas poseen poco conocimiento sobre las metodologias de mejora o
presentan resistencia a emplearlos, Sin embargo se pude resaltar que las PYMES usan
herramientas basicas de calidad para identificacion de defectos en los productos, (Mutis & Ortiz,
2018).

Adicional a los métodos de mejoramiento, la industria nacional se ha visto en la necesidad de
mejorar su capacidad tecnoldgica, una investigacion da en las Pymes colombianas muestra un
método para evaluar la capacidad tecnolégica, basado en las caracteristicas de los equipos



productivos y las percepciones de las empresas de desarrollo tecnoldgico permitiendo, la gestion
tecnoldgica y de capacidad para su posterior uso en la elaboracién de estrategias de mejoramiento
y competitividad. Con las valoraciones de la investigacion se logra proponer un modelo de
integracidon de las caracteristicas de disefio y manufactura (4P) en la estrategia operativa de la
empresa, y por ende se mayores niveles de desarrollo tecnolégico. Establecer una metodologia de
integracién entre disefio y manufactura, para las pymes del sector metalmecanico, brinda una guia
para la toma de acciones de mejoramiento tecnolégico alineado con la prioridad competitiva de la
empresa. La metodologia de gerencia tecnolégica empleada en cada area brinda la posibilidad de
buscar mecanismos que actualicen el desarrollo tecnoldgico de las dos dareas, esto se puede lograr
haciendo inversion o desinversién y mejorando los aspectos técnicos, organizacionales y de
gestidn, sin dejar de lado el valor agregado que pueden aportar las personas que desarrollan los
procesos de disefio y manufactura. Estas caracteristicas pueden generar ventajas competitivas
para las empresas colombianas. (Velosa-Garcia, 2011; Velosa Divitt & Ayala Sdnchez, 2012).

El avance de gestién de proyectos no solo esta ligado a un drea en particular, como lo resalta
(Sampayo, 2010) en el articulo de la gestion empresarial de las micro, pequefias y medianas
empresas del subsector metalmecanico de Cartagena en el periodo 2004-2010, las bases de la
gestién administrativa son la planeacidn, la estructura organizativa, la direccién y el control,
adicionalmente todas las dreas como la gerencia, financiera, produccién y talento humano deben
estar correlacionadas y coordinadas para permitir un desarrollo fluido de los proyectos.

Analizando a profundidad las ventajas proporcionadas por los métodos de gestion, se puede
resaltar, la implementacion en la empresa GL Ingenieros, (Yepes, 2017), en la cual se disefié un
modelo de gestidon de proyectos basada en la metodologia Instituto de Gerencia de Proyectos
(PMI). La metodologia empleada se basa en el libro de direccidon de proyectos PMBOK con el cual
se identifican los pardmetros que se estan implementando en el mercado. La intencién es
solucionar la problematica presentada en la planificacién, monitoreo y control de los proyectos,
proporcionandole las herramientas, formatos y procedimientos necesarios para el control integral
de los proyectos desde que se adjudica hasta su cierre. Adicionalmente la implementacién del
método se identifican las falencias presentadas en cada area, las cuales influyen de forma directa
en los costos la utilidad del proyecto. Siempre existe resistencia al cambio, pero es necesario que
al implementar nuevas metodologias se proceda capacitando y sensibilizando al personal
involucrado y se adopte un manual integrado que comprenda la metodologia establecida y los
lineamientos técnicos para cumplir con las normativas.

Debido a que los proyectos no se enfocan en una sola metodologia de gestion de proyectos se
hace necesario buscar nuevos horizontes para las empresas. Por tal motivo se propone una
Metodologia de Gestidon Hibrida (HPM) para afrontar los proyectos de disefio y fabricacion de
equipos enfocados a la industria avicola y que son desarrollados por la empresa Grupo KACSA
S.A.S. La metodologia incluye la TPM, APM y xPM con los cuales se contemplan los entornos
variables y su adaptabilidad sin afectar el desarrollo del proyecto, (Wysocki, 2019).



3. Analisis de la empresa GRUPO KACSA S.A.S

En el presente se desarrollard el analisis de la empresa GRUPO KACSA S.AS. en el cual se
identificaran las caracteristicas de mayor influencia frente al desempeno de la empresa en la
fabricacion de equipos metalmecdnicos para el proceso avicola.

3.1. Aspectos generales de la empresa GRUPO KACSA S.A.S.

A continuacidn, se pondran en contexto la misidn, visidn, objetivo y clientes que abarca la empresa
GRUPO KACSA INTERNACIONAL S.A.S.

GRUPO KACSA INTERNACIONAL S.A.S. es una empresa en Colombia, con sede principal en Bogota
D.C. Opera en Fabricacién de Maquinaria de Otros Usos Generales industria. La empresa fue
fundada en 17 de marzo de 2010. Actualmente emplea a 7 (2021) personas.

En sus ultimos aspectos financieros destacados, GRUPO KACSA INTERNACIONAL S.A.S. reporté cae
de ingresos netos 23,75% en 2020. Su Activo Total registrdé crecimiento negativo 24,63%.

El margen neto de Grupo Kacsa Internacional S.A.S. aumentd 0,68% en 2020, y el patrimonio neto
es de 215.500.939 COP (Emis, 2020, p. https://www.emis.com/php/company-
profile/CO/Grupo_Kacsa_Internacional_SAS es 4960219.html).

En la tabla 4 se relacionan los datos financieros de la empresa GRUPO KACSA S.A.S. Para el afio
2020.

Tabla 4 Datos financieros GRUPO KACSA S.A.S.

Ingresos netos por ventas -23,75% \ 4
Total Ingreso Operativo \ -23,75% v
Ganancia Operativa EBIT -8,11% Vv
Ganancia (Perdida) Neta ‘ 63,3% A
Activos Totales -24,63% v
Total de patrimonio ‘ 4,04% A
Margen Operacional -19,39% \ 4
Margen Neto ‘ 0,68% A
Rendimiento sobre el 1,41% A
Patrimonio (ROE)

Fuente: https://www.emis.com/php/company-
profile/CO/Grupo_Kacsa_Internacional_SAS es 4960219.html
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3.1.1. Misién

Seguir compartiendo sus mas de 35 afios de experiencia del fundador de la empresa el Ingeniero
losef David Caceres Salazar a la industria avicola en el drea de faenado o procesamiento avicola,
desde la llegada del pollo hasta el area de despachos de la planta procesadora de aves o camales,
con procesos automaticos, semiautomaticos o manuales en capacidades de 500, 1000, 2000, 4000,
6000, 9000, 12000 pollos por hora o mas.

3.1.2. Vision

Ser una empresa reconocida a nivel Nacional e Internacional por su gran flexibilidad en disefios,
aplicando tecnologia y experiencia en la solucién y optimizacion de operaciones del sector avicola,
alimentos e ingenieria en general.

3.1.3. Objetivo

Brindarles a nuestros clientes soluciones que se adapten a sus necesidades a través de asistencia
técnica, direccionamiento de proyectos, disefio y construccion de Maquinaria con nuestra
constante innovacion con tecnologia flexible a la medida, haciendo que los espacios, procesos y
operaciones en general sean mas eficientes.

3.1.4. Clientes

GRUPO KACSA INTERNACIONAL S.A.S. se ha destacado a nivel nacional e internacional frente a
varios clientes dedicados al procesamiento de aves, sin embargo, a continuacién, se resaltan los
mas influyentes:



e Pollo Andino

e Pollo olimpico

e Pollo supremo

e Pollo fiesta

e Pollos El bucanero
e Avidesa Mac Pollo
e Avicola el Madrofio

e Pimpollo
e Pollos Aretama
e Savicol

e Productos avicolas Don Felipe
e Avicola San Marino

3.1.5. Mapa de procesos
En la figura 16 se observa el diagrama que interrelaciona los procesos de la organizacion:

Figura 16 Mapa de procesos
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Fuente: el autor



3.2.Estudio interno y externo de la empresa

El estudio interno y externo se realiza por medio de la aplicacién en un cuestionario de diagnéstico
empresarial adaptado  (http://www.consultingmg.com/web/es/doc/cuestionario.pdf).  Este
cuestionario permitid identificar las caracteristicas de la empresa para plantear una matriz DOFA.
A continuacién, se implementd el analisis de Pareto sobre los resultados obtenidos en la matriz
DOFA y se seleccionaron las variables estratégicas. Esta técnica describe que el 80% de las
consecuencias proviene del 20% de las causas.

3.2.1. Debilidades

En la tabla 4 se relacionan las debilidades con margen de calificacion de 0% - 80%, (consultar
anexo 8.1).

Tabla 5 Debilidades

Calificacion

item Descripcion Ponderado Variable

La empresa no cuenta con una estructura organizacional y mapa de
procesos para distinguir aquellos procesos estratégicos clave y de soporte.
No documenta los procedimientos, instrucciones técnicas de los puestos de
trabajo, manuales de trabajo, procesos y los problemas a nivel de directivos 6% Cultura
y de mandos intermedios. Tampoco tiene una especificacion clara de los organizacional
requisitos de formacion y experiencia para cada uno de los puestos de
trabajo y no se recurren a estas para contrataciones o para aplicar acciones

correctivas y preventivas en los procesos y procedimientos

El area de procesos no tiene organizada la informacion técnica de los
2 productos y servicios ofrecidos por la empresa, tampoco tiene los manuales 12%
de usuario, los procesos de mantenimiento y limpieza.

Alineacion de
procesos

La empresa no distribuye copias a los responsables de ejecucion de cada
tarea contemplada en los planes de accion, los responsables tienen poca
comunicacion con el resto de los participantes del proyecto, no se llevan a
cabo auditorias internas y tampoco cuentan con equipos de mejora o
consultores externos, no manejan un sistema de gestién controlado por 17% Alineacion de
indicadores, prevision econdémica, demografica, politica y tecnoldgica. No procesos
pueden evidenciar los fallos de produccién ni ser compartidos
periddicamente con los departamentos y secciones de la empresa. También
se ve afectada la comunicacién entre los directivos, los funcionarios y los
clientes desligando los objetivos y las metas de la empresa.

No se llevan a cabo andlisis periddicos para detectar amenazas,
oportunidades, puntos fuertes y areas a mejorar, por ende, no se plantean
los objetivos y metas. Tampoco se analiza la evolucion de ventas anuales, 23% Cultura
cuotas de mercado que se quieren obtener, necesidades financieras de la organizacional
empresa, capacidades, recursos, servicios, politicas, necesidades de

formacion, entre otros, careciendo de un plan estratégico.

No se realizan planes de accidn, capacitaciones y convenciones que
divulguen los objetivos, misién y visién de la empresa al resto de la
organizacidon. No se incluye la participacion del personal implicado en el
5 desarrollo de estos y la gerencia tiene poca participacion en la transmisién 29%
de estos, tampoco se recurren a ellos en la toma de decisiones importantes
en la empresa. La mision y la vision de la empresa no tienen incluido en su
enfoque la satisfaccion de los clientes internos y externos.

Entrenamiento del
personal

6 La empresa no cuenta con un enfoque o metodologia de gestion de 35% Sistemas de gestion



http://www.consultingmg.com/web/es/doc/cuestionario.pdf

proyectos y los tiempos de entrega y la calidad de los productos se ve
afectada.

La empresa omite el sistema informatico, para la obtencidn de datos, toma
de decisiones, elaboracion de previsiones de calidad, mejora en la
productividad/automatizacién, ahorro de tiempo, reduccion de la carga de
trabajo, estudio de rentabilidad de las ventas por mercados, zonas,
provincias, clientes, vendedores y/o representantes, realizar campafias,
realizar comparativos de ventas con objetivos, clasificacion de clientes por
tipologia o segmentos, revisar la cartera de clientes potenciales.

41%

Plataforma
tecnolégica

La empresa no cuenta con un sistema de evaluacion continua de los
proveedores, en funcidon de los requerimientos de calidad teniendo en
cuenta las especificaciones técnicas de los suministros, plazos de entrega,
plazos de reposicion de partidas defectuosas y stock minimo en sus
almacenes.

46%

Calidad

La empresa no destina recursos, instalaciones, dotaciones, tiempo de
trabajo de los empleados, para el desarrollo de proyectos relacionados con
conocimiento de plataformas informaticas nuevas, capacitar a los
empleados y directivos en su explotacidn, conocer las nuevas tecnologias
emergentes en el sector. No cuenta con un programa de Innovacién y
Desarrollo, creacion de nuevos productos y/o servicios, obtencidon de
patentes industriales o tecnoldgicas, desarrollo de proyectos relacionados
con gestion del conocimiento y gestidn de la calidad

51%

Entrenamiento del
personal

10

La empresa no emplea las nuevas aplicaciones y las Tl para la toma de
decisiones del Sistema de Soporte de Decision DSS de los directivos y
mandos intermedios, aumentar la frecuencia con la que se realizan copias
de seguridad de los datos de la organizacidn, digitalizacién de los procesos
de a provisionamiento, logistica, andlisis de resultados, control de
indicadores de gestion, toma de decisiones y elaboracion de informes y
previsiones por parte de la direccidn, visualizacién de la informacion,
elaboracién y comunicacion de la estrategia de la organizacidn,
comunicacién y difusién de conocimiento entre equipos y departamentos,
revision de los planes, gestion de la calidad, actividades de formacion y
mejora de los procesos y apertura de nuevos canales de venta, promocion,
distribucidén y mejora en la productividad de la FFVV

56%

Plataforma
tecnolégica

11

La pagina web no se actualiza constantemente y no permite a los clientes
realizar pedidos directamente en su sistema informdtico via intercambio
electrénico de datos EDI

61%

Plataforma
tecnolégica

12

Los directivos no tienen facilidad de acceso a la informacion electrénica de
la que disponen para el desempefio de sus funciones. Los empleados
tampoco cuentan con acceso a la base de datos que tienen relacién directa
con los clientes complicando la facilidad de consultar y/o introducir datos o
informacién actualizada sobre catdlogos, tarifas, fechas de entrega de
pedidos, stock en almacén, promociones, descuentos, por la pagina web o
desde sus terminales e introducir pedidos en el sistema.

66%

Plataforma
tecnolégica

13

No se realizan encuestas periddicas de opinidén para el personal con la
intencion ni se evalla su nivel de satisfaccién en aspectos tales como
ambiente de trabajo, clima de apertura y comunicacion, esquema de
participacién, formacion, salario, reconocimiento, perspectivas
profesionales, mejoras de productos y calidad de materiales para
desarrollar actividades de mejora e innovacion.

70%

Gestion del talento

14

La empresa no posee un plan de formacién anual que cubra las necesidades
planteadas por los directivos y/o mandos intermedios, por ende, no se
contempla la contratacidn de personal calificado, contratacién de cursos de
asociaciones, institutos tecnoldgicos, universidades, entre otros.

74%

Gestion del talento
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No se implementan las Tl en la gestiéon RRHH, tramite de ndminas, seleccidén
y contratacién, gestion de la informacién, disefio de planes de desarrollo
profesional y promocion del personal. Tampoco se implementa en la
formacion de los jefes de ventas o responsables de area a la FFVV, en
reduccidn de costos en el area comercial, en la satisfaccidon y gestion de la
direccién comercial, en obtencion de datos que permitan tomar decisiones
o elaborar previsiones relacionadas a ventas, manejo del stock en
almacenes, en la toma de decisiones o elaboracion de previsiones
relacionadas a incidencias en los servicios y deteccion de nuevos segmentos
en el mercado.

78%

Plataforma
tecnolégica

Fuente: construccion propia, a partir de (Esparragoza, 2020, Construccion, andlisis y priorizacion de

la matriz DOFA)

3.2.2. Fortalezas

En tabla 5 se relacionan las fortalezas con margen de calificacion de 0% - 80%, (consultar anexo

8.1).
Tabla 6 Fortalezas
Calificacion
item Descripcion Ponderado Variable
1 La web corporativa contiene un apartado dedicado exclusivamente a la 6% Plataforma
. . s . s P (] o
presentacién de la mision, vision, valores y objetivos. tecnoldgica
. - . s Cultura
2 La empresa tiene definida por escrito mision, vision y objetivos. 12% ..
organizacional
Los superiores realizan consultas a sus colaboradores al momento de
realizar cambios en algunos aspectos de la empresa. De la misma manera se .. .
3 . & P . P . . 18% Gestion del cambio
estimula al personal para que tome decisiones e implante cambios dentro
de unos parametros acordados
4 La inversion en catalogos, ferias, publicidad y en la pagina web es 23% Gestion de
importante para la empresa ’ mercadeo
La gerencia destina recursos para el fortalecimiento, la gestion y formacion < .
5 delgérea comercial P & y 29% Gestion comercial
En la revisiéon de la planificacion, participan los directivos mandos ., i
6 . . P P P y 34% Gestion gerencial
intermedios de la empresa
En la decision de compra de una nueva aplicacion se involucra al usuario
7 final de la misma y se evalla la capacidad de integracion de la aplicacién 40% Gestion de talento
con las ya usadas en la empresa
8 La calidad del trabajo realizado por los directivos es significativa 45% Calidad
Ademds del salario convenido, la empresa contempla otros sistemas de
remuneracion adicional como reparto de beneficios, primas por objetivos L.
9 . . . .p . . .p ., P ) 50% Gestion de talento
cumplidos, primas por calidad, incentivos por participacion en proyectos,
entre otros.
10 Los procesos de produccion, Gestion comercial, Contabilidad y gestién de 55% Plataforma
tesoreria se encuentran informatizados. ° tecnolégica
la empresa subcontrata periddicamente servicios de mantenimiento de Plataforma
11 | equipos informaticos, gestion del parque microinformatico, de consultoria 60% L.
informatica tecnolGgica
12 De acuerdo con la gestién de procesos y procedimientos se asignan 65% Alineacion de
responsables. ¢ personas
De acuerdo con los comentarios y observaciones de los clientes se han iy
13 y 70% Innovacion

disefiado nuevos productos y/o servicios o modificado los actuales para




mejorar el posicionamiento en el mercado.

Plataforma

14 | L fifa di d idor de Back io. 749 .
a compafiia dispone de servidor de Backups propio % tecnologica

La innovacién y la mejora de los productos y servicios responde en gran

. . . . 79% Innovacion
medida a las necesidades y expectativas detectadas en los clientes.

15

Fuente: construccion propia, a partir de (Esparragoza, 2020, Construccion, andlisis y priorizacion de
la matriz DOFA)

3.2.3. Amenazas

En la tabla 6 se relacionan las amenazas con margen de calificacién de 0% - 80%, (consultar anexo
8.1).

Tabla 7 Amenazas

Calificacion
item Descripcion Ponderado Variable
La influencia de un evento de fuerza mayor o caso fortuito puede afectar . .
1 o ¥ P 29% Contingencia
el desempeiio de la empresa
) La empresa esta supeditada a las variaciones en las normas en cuanto a 55% Sistemas de
SST, ISO 9001, ISO 14000, OSHAS, entre otras ° gestion
3 La variacién del ddlar y los precios en los proveedores ha afectado la 78% Gestion de costos
demanda de los productos y servicios a nivel nacional e internacional ’ y gastos
Fuente: construccion propia, a partir de (Esparragoza, 2020, Construccion, andlisis y priorizacion de

la matriz DOFA)

3.2.4. Oportunidades

En la tabla 7 se relacionan las oportunidades margen de calificacion de 0% - 80%, (consultar
anexo 8.1).

Tabla 8 Oportunidades
Calificacion
item Descripcion Ponderado Variable
1 La experiencia de los competidores es menor lo cual aumenta la fidelizacidn 7% Gestion de
de los clientes hacia GRUPO KACSA S.A.S. ’ mercadeo
2 Los competidores carecen de productos con valor agregado. 13% Gestion comercial
3 Los clientes tienen preferencia a trabajar en nuevos segmentos de 19% Gestion de
productos y servicios con la empresa GRUPO KACSA S.A.S. ? demanda
Los competidores poseen un sistema de garantias deficiente lo cual mejora
4 el posicionamiento estratégico de la empresa GRUPO KACSA S.A.S. frente a 24% Servicio al cliente
los clientes.
5 la calidad ofrecida por los competidores es menor. 29% Calidad
Los competidores carecen de un trato personalizado frente a los .. .
6 . .p . P 34% Servicio al cliente
requerimientos de los clientes
Son pocos los competidores que incursionan en nuevos segmentos de .
7 mercgdo P 9 g 39% Portafolio
8 La relacién calidad/precio de los competidores es menor y se considera una 43% Gestion de
ventaja competitiva o factor de éxito para la empresa. ? mercadeo
9 Los competidores carecen de seriedad en el desarrollo de los proyectos. 48% Servicio al cliente
10 Muchos competidores no cuentan con el apoyo y respaldo de marcas 53% Gestion de
reconocidas a nivel internacional. 3 mercadeo




Los competidores poseen un deficiente servicio postventa y atencion al L. .
11 cliente P P P ¥ 57% Servicio al cliente
Los competidores no cuentan con la experiencia necesaria para el L. .
12 ) .p L . P . P 62% Servicio al cliente
cumplimiento de las peticiones de todo tipo de clientes.
13 Los competidores nacionales no cuentan modelos de marketing confiables 66% Plataforma
que les permita dar a conocer los productos y servicios 3 tecnoldgica
Los competidores no cuentan con diferenciacién flexibilidad de los ..
14 P L y 70% Innovacion
productos y servicios.
El desconocimiento de los clientes por parte de los competidores genera . '
15 . .. " por p P g 74% Gestion comercial
inferioridad competitiva
. . Gestion de
16 | Muchos competidores no son reconocidos en el mercado. 78%
mercadeo

Fuente: construccion propia, a partir de (Esparragoza, 2020, Construccion, andlisis y priorizacion de

la matriz DOFA)

3.2.5. Identificacion de variables estratégicas

En la tabla 8, se realiza identificacién de las variables estratégicas con un peso menor al 80%
(consultar anexo 8.2y 8.3).

VARIABLE

Tabla 9 Identificacion de variables estratégicas
DEFINICION

ALINEACION DE
PERSONAS

Personas unidas por el propédsito y que contribuyen como parte de un equipo a materializar la
estrategia y la transformacion de la organizacion, ademas de permitir el alcanzar el logro de los
objetivos estratégicos y de la mega-meta.

ALINEACION DE

Nivel de sincronizacidn de los procesos de la organizacidn, que permite obtener el mas efectivo

PROCESOS uso de los recursos disponibles y materializar la estrategia.
Cumplimiento de los parametros de calidad y funcionalidad de los materiales frente a las
CALIDAD especificaciones definidas por el proveedor, por el cliente o por los requerimientos del proceso
de transformacion del cliente.
COPI\Il-‘II'\III\\lliiSEﬁEIA Realizar planes que evitan la posibilidad o riesgo de que suceda una cosa
CULTURA Conjunto de habitos cominmente aceptados por la organizacion y definidos por los lideres

ORGANIZACIONAL

como deseables, alrededor de los valores, principios, mision, vision y propuesta de valor.

ENTRENAMIENTO

Proceso a través del que la organizacidn gestiona el conocimiento y garantiza ademas de
preservar el know how, el proceso de fortalecimiento de las competencias del personal

DEL PERSONAL . . . .
operativo, administrativo y gerencial.
GESTION Conjunto de procesos que permiten la operacionalizacién de la estrategia para incrementar las
COMERCIAL ventas, fidelizar clientes y asegurar ademas de la sostenibilidad de los ingresos, la permanencia

de la organizacion en el mercado.

GESTION DE COSTOS

Conjunto de procesos y acciones que permiten definir ademds de la estructura de costos y
gastos, la gestion en el marco del presupuesto definido para cada periodo y que se verd

SCELI0S reflejado en el estado de resultados y en el balance general.
Proceso por el que, a partir de las ventas histdricas, venta perdida y reconociendo la
GESTION DE estacionalidad de los ciclos de consumo (de haberla), permite construir o proyectar la venta
DEMANDA futura y definir los objetivos de crecimiento para la gestién comercial, de mercadeo, compras y
logistica.
GESTION DE Proceso que permite formalizar las estrategias para apalancar la efectiva gestién comercial en
MERCADEO términos de crecimiento, cobertura, clientes, satisfaccion y fidelizacion.

GESTION DEL
CAMBIO

Conjunto de procesos que permiten gestionar la estrategia de cambio en linea con las
caracteristicas de la cultura de la organizacidn, de los procesos y de la tecnologia. implica
necesariamente gestionar conciencia, deseo, conocimiento, destreza, reforzamiento vy
estrategia de comunicacion, entre otros.

GESTION DEL

Conjunto de procesos que permiten gestionar el talento humano como un recurso vital para la




TALENTO

organizacion, en el marco estratégico, operacional y tactico.

GESTION GERENCIAL

Conjunto de procesos que propenden por asignar los recursos requeridos por la organizacidn
para crear valor, operacionalizar la estrategia, lograr los objetivos y alinear personas, procesos,
tecnologia y cultura, para lograr la mayor rentabilidad posible en el ejercicio.

INNOVACION

Proceso que permite generar ideas a través del estimulo para crear un ambiente propicio para
la imaginacion, creatividad, pensamiento creativo, que propende por mejorar los procesos
internos y por generar el desarrollo de nuevos productos o servicios disruptivos o extensiones
de linea.

PLATAFORMA
TECNOLOGICA

Recursos de la organizacion (software, hardware e infraestructura de comunicaciones)
requeridos para la efectiva gestion de los procesos en el marco de la optimizacion vy
estandarizacién. Propenden por racionalizar los procesos operativos y sistematizarlos (segun
requerimiento), liberando tiempo para dedicar al andlisis, reduciendo el procesamiento de
datos y mejorando la efectividad de la gestion (uso razonable de los recursos y toma de
decisiones).

PORTAFOLIO

Listado de referencias de producto que la empresa decide comprar, importar, almacenar, alistar
y distribuir para sus clientes, en cada segmento objetivo del mercado.

SERVICIO AL CLIENTE

Conjunto de actividades desarrolladas dentro de la organizacion, hasta la distribucion y
abastecimiento, que permite atender las necesidades del cliente, cristalizar la venta y lograr su
satisfaccion con el producto o servicio comercializado y por el que él ha pagado.

SISTEMA DE
GESTION

Conjunto de parametros de disefio y formulacién de los procesos de la organizacion definidos
como marco de referencia para gestionar efectivamente, con alcance a definicién de politicas,
perfiles, procedimientos, instructivos, indicadores de gestion, mapa de procesos vy
caracterizaciones, entre otros.

Fuente: construccion propia, a partir de (Esparragoza, 2020)

3.2.5.1. Grafica mapa de procesos

De acuerdo con el andlisis realizado a las variables estratégicas, por medio de la matriz de impacto
anexo 3, se seleccionaron ocho variables estratégicas criticas que funcionaran como guias para la
escoger el mejor enfoque de gestion de proyectos, ver anexo 8.4.

Tabla 10 Variables estratégicas

INCIDENCIA DEPENDENCIA
ALINEACION DE PERSONAS 28 37
ALINEACION DE PROCESOS 41 46

CALIDAD 44 41

PLANES DE CONTINGENCIA 20 22
CULTURA ORGANIZACIONAL 24 37
ENTRENAMIENTO DEL PERSONAL 39 39
GESTION COMERCIAL 47 28
GESTION DE COSTOS & GASTOS 43 38
GESTION DE DEMANDA 35 39
GESTION DE MERCADEO 40 23
GESTION DEL CAMBIO 33 36
GESTION DEL TALENTO 30 35
GESTION GERENCIAL 31 42
INNOVACION 41 38
PLATAFORMA TECNOLOGICA 25 40
PORTAFOLIO 30 24
SERVICIO AL CLIENTE 42 25
SISTEMA DE GESTION 42 45
MEDIA 35,3 35,3
MEDIANA 37,0 37,5




Fuente: construccion propia, a partir de (Esparragoza, 2020)

Grdfica 2 Matriz de impacto

DEPENDENCIA

30 35
INCIDENCIA

Fuente: construccion propia, a partir de (Esparragoza, 2020, Andlisis estructural (Variables-Matriz
de impactos)

En la tabla 11 se observan las variables seleccionadas de acuerdo con los resultados obtenidos en
la gréfica de la matriz de impacto.

Tabla 11 Variables criticas seleccionadas

VARIABLES INCIDENCIA  DEPENDENCIA
ALINEACION DE PROCESOS 41 46
CALIDAD 44 41
ENTRENAMIENTO DEL 39 39
PERSONAL
GESTION DE COSTOS & 43 38
GASTOS
GESTION DE DEMANDA 35 39
GESTION DEL CAMBIO 33 36
INNOVACION 41 38
SISTEMA DE GESTION 42 45

Fuente: construccion propia, a partir de (Esparragoza, 2020)

4. Seleccidon del mejor enfoque de gestion de proyectos

En el siguiente numeral se realizara la seleccidon de la metodologia de gestiéon que mejor se adapte
a las variables identificadas. Para la selecciéon de la metodologia se implementa el proceso de



analisis jerdrquico AHP. En la figura 17 se observa el esquema de Jerarquia de objetivo, criterios y
alternativas en la metodologia AHP.

Figura 17 Esquema Jerarquia de objetos, criterios y alternativas

Obijetivo: Seleccionar el enfoque de gestion de
proyectos que se ajuste mejor a las variables
estratégicas criticas de la empresa

Gestién Sistemas

Alineacién . Entrenamiento Gestion de .
Calidad del Innovacion de
de procesos del personal costos y gastos . ‘s
cambio gestion

Tradicional
TPM

Extremo Hibrido

Agil APM XPM HPM

Fuente: del autor

Para el ejercicio de toma la tabla 12 la cual posee una calificacidon de 1 a 9, el valor seleccionado
corresponde al peso de una variable sobre otra.

Tabla 12 Valores de calificacion de las variables

Igual | Baja | Fuerte | Muy Fuerte | Extremo

1 3 5 7 9
Fuente: (Saaty & Vargas, 2012)

Asi, inicialmente se realizan ponderaciones de las metodologias de gestion con cada una de las
variables seleccionadas obteniendo un vector promedio en cada una de las comparaciones, (De la
Pefia, 2015, p. https://www.youtube.com/watch?v=yTZAgl-VeQQ), el proceso se realiza en las
tablas 13 a 20.

Tabla 13 Ponderaciones entre los enfoques de gestion y la alineacion de procesos

ALINEACION DE PROCESOS
TPM | APM | XPM | MPX | HYBRID | MATRIZ NORMALIZADA :;:}?gfé P ’;‘;‘C’;’g’:o I; I;‘:;;;] ;ZZ;’:;;IZR
TPM | 1,00(3,00| 7,00 | 9,00 | 0,33 |0,22|0,32|0,34(0,31|0,19| 0,28 1,58 5,7141
APM |0,33|1,00]| 500 | 700 | 0,20 [0,07|0,11|0,25|0,24|0,11| 0,16 0,84 5,4091
XPM | 0,14 (0,20 | 1,00 | 3,00 | 0,14 |0,03|0,02|0,05|0,10|0,08| 0,06 0,29 5,0474
MPX |0,11|0,14| 0,33 | 1,00 | 0,11 |0,02|0,02|0,02|0,03|0,06| 0,03 0,16 5,1079
HYBRID | 3,00 | 5,00 | 7,00 | 9,00 | 1,00 |0,65|0,54|0,34|0,31|0,56| 0,48 2,76 5,7451
SUMA | 4,59 | 9,34 | 20,33 | 29,00 | 1,79 PROMEDIO ALINEACION PROCESOS 5,4047




Fuente: construccion propia a partir de (De la Pefia, 2015, Metodo AHP caso practico.
https://www.youtube.com/watch?v=yTZAgl-VeQQ), (Real, 2018, Analisis Jerarquico de Decisidn.
https://www.youtube.com/watch?v=CVujmCCFv_k&t=2s).

A continuacién, se realiza el calculo del indice de consistencia IC4p, el indice de aleatoriedad IA 'y
la razén de consistencia RC,p para verificar el criterio ALINEACION DE PROCESOS. La razén de
consistencia debe ser menor a 0,1 para que los juicios no tengan contradicciones entre si.

El indice de consistencia se obtiene empleando la ecuacion 1:

5,4047 — 5
IC4p = ~———=0,1012

El indice de aleatoriedad se calcula empleando la ecuacién 2:

1,98+ (5-2)

1A
5

= 0,1880

Finalmente se determina la razon de consistencia con el uso de la ecuacion 3:

0,1012

RC,p = ——— = 0,0852
AP 70,1880

En general se puede observare que los juicios no son desproporcionados ya que el valor de RCyp
es 0,0852 y es menora 0,1.

Tabla 14 Ponderaciones entre los enfoques de gestion y la calidad

CALIDAD
TPM | APM | XPM | MPX | HYBRID MATRIZ NORMALIZADA : IS?:I/,? I)(() P’;‘Z_gg g ;. 0 I:)I;OOII)‘;];T;% ;/:;I:'IO()R
TPM 1,00 | 0,33 | 0,33 | 3,00 0,14 |0,07|0,03|0,05|0,14 0,09 0,08 0,39 5,0575
APM | 3,00 | 1,00 | 0,33 | 3,00 0,20 |0,21|0,10{0,05|0,14|0,12 0,13 0,65 5,2329
XPM | 3,00 | 3,00 | 1,00 | 5,00 0,20 |0,21{0,31{0,15{0,24|0,12 0,20 1,12 5,4743
mMPX | 0,33 | 0,33 0,20 | 1,00 0,11 |0,02|0,03|0,03|0,05|0,07 0,04 0,21 5,2050
HYBRID | 7,00 | 5,00 | 5,00 | 9,00 1,00 |0,49|0,52|0,73|0,43|0,60 0,55 3,10 5,6029
SUMA | 14,33 | 9,67 | 6,87 | 21,00 | 1,65 PROMEDIO CALIDAD 5,3145

Fuente: construccion propia a partir de (De la Pefia, 2015, Metodo AHP caso practico.
https://www.youtube.com/watch?v=yTZAgl-VeQQ), (Real, 2018, Analisis Jerarquico de Decisidn.
https://www.youtube.com/watch?v=CVujmCCFv_k&t=2s).

A continuacion, se realiza el calculo del indice de consistencia IC¢, el indice de aleatoriedad IAy la
razén de consistencia RC. para verificar el criterio CALIDAD. La razén de consistencia debe ser
menor a 0,1 para que los juicios no tengan contradicciones entre si.

El indice de consistencia se obtiene empleando la ecuacion 1:

_ 53145-5

IC, = 0,0786




El indice de aleatoriedad se calcula empleando la ecuacién 2:

1,98 (5-2)

1A
5

= 0,1880

Finalmente se determina la razén de consistencia con el uso de la ecuacion 3:

0,0786

RC, = —— = 0,0662
¢ 70,1880

En general se puede observare que los juicios no son desproporcionados ya que el valor de RC es

0,0662 y es menora0,1.

Tabla 15 Ponderaciones entre los enfoques de gestion y el entrenamiento del personal

ENTRENAMIENTO DEL PERSONAL

TPM | APM | XPM | MPX | HYBRID MATRIZ NORMALIZADA :;?Z; I)é VFI:,"Z'?O)R ZI;%?;];ZZ;/:EFZIOOR
TPM | 1,00 | 3,00 | 5,00 | 7,00 1,00 |0,37|0,37|0,38|0,28|0,38 0,36 1,88 5,2667
APM |0,33| 1,00 | 1,00 | 7,00 0,33 |0,12(0,12|0,08|0,28 (0,13 0,15 0,79 5,4031
XPM | 0,20 | 1,00 | 1,00 | 1,00 0,20 |0,07({0,12{0,08|0,04 0,08 0,08 0,42 5,3327
MPX |0,14 | 0,14 | 1,00 | 1,00 0,11 |0,05(0,02{0,08|0,04|0,04 0,05 0,24 5,1616
HYBRID | 1,00 | 3,00 | 5,00 | 9,00 1,00 |0,37|0,37|0,38|0,36|0,38 0,37 1,97 5,2873
SUMA | 2,68 | 8,14 | 13,0 |25,00| 2,64 PROMEDIO ENTRENAMIENTO DEL PERSONAL 5,2903

Fuente: construccion propia a partir de (De la Pefia, 2015, Metodo AHP caso practico.
https://www.youtube.com/watch?v=yTZAgl-VeQQ), (Real, 2018, Analisis Jerarquico de Decisidn.
https://www.youtube.com/watch?v=CVujmCCFv_k&t=2s).

A continuacién, se realiza el cdlculo del indice de consistencia ICgp, €l indice de aleatoriedad IA 'y
la razén de consistencia RCgp para verificar el criterio ENTRENAMIENTO DEL PERSONAL. La razén
de consistencia debe ser menor a 0,1 para que los juicios no tengan contradicciones entre si.

El indice de consistencia se obtiene empleando la ecuacion 1:

5,2903 — 5
ICgp = ——,——=10,0726

El indice de aleatoriedad se calcula empleando la ecuacion 2:

1,98 (5-2)

1A
5

= 0,1880

Finalmente se determina la razon de consistencia con el uso de la ecuacion 3:

0,0786

RCrp = ——— = 11
Cep 0,1880 0,06

En general se puede observare que los juicios no son desproporcionados ya que el valor de RCgp

es 0,0611y es menora0,1.

Tabla 16 Ponderaciones entre los enfoques de gestion y la gestion de costos y gastos




GESTION DE COSTOS & GASTOS

TPM | APM | XPM | MPX | HYBRID MATRIZ NORMALIZADA g:?g; I)(() P"?Z_Zg g ;’O };’I:QOOII)V;I;T;'(I)Q;/:;IZIOOR
TPM 1,00 | 0,33 0,33 | 1,00 0,20 |0,08|0,07|0,06 0,09 0,07 0,07 0,39 5,3543
APM | 3,00 | 1,00 | 3,00 | 3,00 0,33 (0,23|0,20|0,53{0,27|0,12 0,27 1,51 5,5944
XPM | 3,00 | 0,33 | 1,00 | 3,00 1,00 |0,23|0,07|0,18|0,27|0,35 0,22 1,13 5,1539
MPX | 1,00 | 0,33 | 0,33 | 1,00 0,33 |0,08|0,07|0,06{0,09]|0,12 0,08 0,44 5,3266
HYBRID | 5,00 | 3,00 | 1,00 | 3,00 1,00 |0,38|0,60|0,18|0,27|0,35 0,36 1,99 5,5928
SUMA |13,00| 5,00 | 5,67 | 11,00 | 2,87 PROMEDIO GESTION COSTOS Y GASTOS 5,4044

Fuente: construccion propia a partir de (De la Peia, 2015, Metodo AHP caso prdactico.
https://www.youtube.com/watch?v=yTZAgl-VeQQ), (Real, 2018, Analisis Jerarquico de Decision.
https://www.youtube.com/watch?v=CVujmCCFv_k&t=2s).

A continuacioén, se realiza el calculo del indice de consistencia IC;¢¢, €l indice de aleatoriedad 1A'y
la razén de consistencia RC;c para verificar el criterio GESTION DE COSTOS Y GASTOS. La razén
de consistencia debe ser menor a 0,1 para que los juicios no tengan contradicciones entre si.

El indice de consistencia se obtiene empleando la ecuacion 1:

54044 -5
ICGCG = T = 0,1011

El indice de aleatoriedad se calcula empleando la ecuacion 2:

1,98+ (5-2)

1A
5

= 0,1880

Finalmente se determina la razon de consistencia con el uso de la ecuacion 3:

0,0786

RCGCG = m = 0,0851

En general se puede observare que los juicios no son desproporcionados ya que el valor de RC;¢(
es 0,0851y es menora0,1.

Tabla 17 Ponderaciones entre los enfoques de gestion y la gestion de demanda

GESTION DE DEMANDA
TPM | APM | XPM | MPX | HYBRID |  MATRIZ NORMALIZADA CPIS?:: I’(; P ':Z‘C’;JOC;O ’; ’;‘;‘;‘;’;Tciff;;‘;ﬂ'
TPM | 1,00 | 0,20 | 3,00 | 500 | 020 |0,09]003[014020(012| 012 0,59 5,0738
APM | 500 | 1,00 | 7,00 [ 9,00 | 020 |043|015|033|0,36|012| 028 1,60 5,7028
xpM | 033 |04 1,00 | 1,00 | 011 |0,03[0020,05(0,04(007| 0,04 0,22 5,2306
mpx | 0,20 [0,11 | 1,00 | 1,00 | 011 [0,02]0,02(0,05[0,04007| 004 0,19 5,0405
HYBRID | 5,00 [ 500 | 9,00 | 9,00 | 1,00 |043|0,77(043|036 |062| 052 3,23 6,1755

SUMA | 11,53 6,45 | 21,00 | 25,00 | 1,62 PROMEDIO GESTION DE DEMANDA 5,4447




Fuente: construccion propia a partir de (De la Pefia, 2015, Metodo AHP caso practico.
https://www.youtube.com/watch?v=yTZAgl-VeQQ), (Real, 2018, Analisis Jerarquico de Decisidn.
https://www.youtube.com/watch?v=CVujmCCFv_k&t=2s).

A continuacién, se realiza el calculo del indice de consistencia ICgp, el indice de aleatoriedad IA'y
la razén de consistencia RC;p para verificar el criterio GESTION DE DEMANDA. La razén de
consistencia debe ser menor a 0,1 para que los juicios no tengan contradicciones entre si.

El indice de consistencia se obtiene empleando la ecuacion 1:

5,4447 — 5
ICop = ————— = 10,1112

El indice de aleatoriedad se calcula empleando la ecuacién 2:

1,98+ (5-2)

1A
5

= 0,1880

Finalmente se determina la razon de consistencia con el uso de la ecuacion 3:

0,0786

RC., = ——— = 0,0936
&0 ™ 0,1880

En general se puede observare que los juicios no son desproporcionados ya que el valor de RC¢;p
es 0,0936 y es menora 0,1.

Tabla 18 Ponderaciones entre los enfoques de gestion y la gestion del cambio

GESTION DEL CAMBIO
TPM | APM | XPM | MPX | HYBRID | MATRIZNORMALIZADA | PROM 7| PROOLETO ’; ’;‘;?‘;]ETCZ;/:;;IZR
7PM | 1,00 | 0,20 (0,20 0,14 | 011 [004[001[003[005]004| 003 0,17 5,0351
APM | 5,00 | 1,00 | 033|020 011 [0,19]005(0,04(007|004| 008 0,41 5,1326
xpm | 500 | 3,00 [1,00(033] 033 [019]016]013[012]013] 015 0,81 5,4654
mPx | 7,00 | 5,00 | 3,00 12,00| 1,00 |0260,27|040[037]039| 034 1,82 5,3703
HYBRID | 9,00 | 9,00 | 3,00 | 1,00 | 1,00 |0,33|0,49 040|037 (039| 040 2,21 5,5588
SUMA (27,00 (18,20 | 7,53 | 2,68 | 2,56 PROMEDIO GESTION DEL CAMBIO 5,3124

Fuente: construccion propia a partir de (De la Peia, 2015, Metodo AHP caso practico.
https://www.youtube.com/watch?v=yTZAgl-VeQQ), (Real, 2018, Andlisis Jerarquico de Decision.
https://www.youtube.com/watch?v=CVujmCCFv_k&t=2s).

A continuacidn, se realiza el cdlculo del indice de consistencia IC;, el indice de aleatoriedad 1Ay
la razén de consistencia RC;. para verificar el criterio GESTION DEL CAMBIO. La razén de
consistencia debe ser menor a 0,1 para que los juicios no tengan contradicciones entre si.

El indice de consistencia se obtiene empleando la ecuacion 1:

53124 — 5
ICge = ~———=0,0781




El indice de aleatoriedad se calcula empleando la ecuacién 2:

1A

5

1,98 (5-2)

= 0,1880

Finalmente se determina la razén de consistencia con el uso de la ecuacién 3:

RCrp = ———
€ 70,1880

0,0786

= 0,0657

En general se puede observare que los juicios no son desproporcionados ya que el valor de RCg;¢
es 0,0657 y es menora 0,1.

Tabla 19 Ponderaciones entre los enfoques de gestion y la innovacion

INNOVACION
TPM | APM | XPM | MPX |HYBRID | MATRIZNORMALZADA | FROE ¥ | PRO2 20 ’; ’;‘Z)‘I)‘;];TCZ;/:;;I‘;R
TPM | 1,00 | 033 | 0,20 |01 | 0,11 |0,04|0,01|0,02(0,05|005| 0,03 0,16 5,0812
apM | 3,00 | 1,00 | 020 [011| 011 [011]004|0,02[005|005| 005 0,26 5,0001
XPM | 5,00 | 500 | 1,00 [0,20| 0,20 |0,19|0,21|0,09[0,08|008| 0,13 0,71 5,4980
MPX | 9,00 | 9,00 | 500 | 1,00| 1,00 [033]037|044|041|041| 039 2,19 5,5636
HYBRID | 9,00 | 9,00 | 500 [1,00| 1,00 [0,33(037(044 041|041 0,39 2,19 5,5636
SUMA |27,00 24,33 11,40 | 242 | 2,42 PROMEDIO INNOVACION 5,3413

Fuente: construccion propia a partir de (De la Peia, 2015, Metodo AHP caso prdctico.

https://www.youtube.com/watch?v=yTZAgl-VeQQ), (Real, 2018, Andlisis Jerarquico de Decision.

https://www.youtube.com/watch?v=CVujmCCFv_k&t=2s).

A continuaciodn, se realiza el calculo del indice de consistencia IC;, el indice de aleatoriedad IAy la
razén de consistencia RC; para verificar el criterio INNOVACION. La razén de consistencia debe ser
menor a 0,1 para que los juicios no tengan contradicciones entre si.

El indice de consistencia se obtiene empleando la ecuacion 1:

I

4

534135

= 0,0853

El indice de aleatoriedad se calcula empleando la ecuacion 2:

1,98 * (5 -2
419862

5

= 0,1880

Finalmente se determina la razon de consistencia con el uso de la ecuacion 3:

rC 0,0786
'™ 0,1880

=0,0718

En general se puede observare que los juicios no son desproporcionados ya que el valor de RC; es
0,0718 y es menor a 0,1.

Tabla 20 Ponderaciones entre los enfoques de gestion y el sistema de gestion




SISTEMA DE GESTION

TPM | APM | XPM | MPX | HYBRID MATRIZ NORMALIZADA ;:2:::')(; PF\{ICE)E-II:JS;O };)Izooz;lgz(;;/f;:;:f
TPM | 1,00| 0,33 | 3,00 | 5,00 0,33 |0,13({0,15|0,23|0,26 | 0,07 0,17 0,90 5,3090
APM | 3,00 1,00 | 3,00 | 5,00 3,00 |(0,40|0,45|0,23|0,26|0,64 0,40 2,32 5,8235
XPM (0,330,333 | 1,00 | 1,00 0,20 |0,04{0,15|0,08|0,05|0,04 0,07 0,38 5,1479
MPX | 0,20 | 0,20 | 1,00 | 1,00 0,14 |0,03|0,09(0,08|0,05|0,03 0,06 0,29 5,1515
HYBRID | 3,00 | 0,33 | 5,00 | 7,00 1,00 |0,40|0,15|0,38|0,37|0,21 0,30 1,70 5,6119
SUMA | 7,53 | 2,20 | 13,00 | 19,00 | 4,68 PROMEDIO SISTEMA DE GESTION 5,4088

Fuente: construccion propia a partir de (De la Peia, 2015, Metodo AHP caso prdactico.
https://www.youtube.com/watch?v=yTZAgl-VeQQ), (Real, 2018, Andlisis Jerarquico de Decision.
https://www.youtube.com/watch?v=CVujmCCFv_k&t=2s).

A continuacion, se realiza el calculo del indice de consistencia ICs, el indice de aleatoriedad IAy la
razén de consistencia RCs para verificar el criterio SISTEMA DE GESTION. La razén de consistencia
debe ser menor a 0,1 para que los juicios no tengan contradicciones entre si.

El indice de consistencia se obtiene empleando la ecuacién 1:

540885

ICse = =0,1022

El indice de aleatoriedad se calcula empleando la ecuacion 2:

1,98 * (5 — 2)
A=———F—"=101880

Finalmente se determina la razon de consistencia con el uso de la ecuacion 3:

0,0786

R = =
Cs6 = 5 1gg0 = 0860

En general se puede observar que los juicios no son desproporcionados ya que el valor de RCs; es
0,0718 y es menora0,1.

Posteriormente en las tablas 21 y 22 se realiza la comparacidn entre las variables seleccionadas y
se obtiene su ponderacion.

Tabla 21 Comparacion entre las variables seleccionadas o alternativas

ALINEA. DE ENTRENA. | GESTIONDE | GESTION | GESTION SISTEMA
PRocséos CALIDAD DEL COSTOS & DE DEL INNOVA. DE

PERSONAL GASTOS DEMANDA | CAMBIO GESTION

ALINEA. DE
PROCESOS 7,00 5,00 3,00 7,00 5,00 5,00 1,00
CALIDAD 0,33 0,33 1,00 0,33 1,00 0,20
ENTRENA. DEL

PERSONAL 0,20 1,00 3,00 1,00 3,00 0,33




GESTION DE
COSTOS & 0,33 3,00 1,00 0,33 1,00 1,00
GASTOS
GESTION DE
DEMANDA 0,14 1,00 0,33 0,33 0,33 0,20
GESTION DEL
CAMBIO 0,20 3,00 1,00 3,00 1,00 0,33 1,00
INNOVACION 0,20 1,00 0,33 1,00 3,00 3,00
SISTEMA DE
GESTION 1,00 5,00 3,00 1,00 5,00 1,00 3,00
SUMA 3,22 24,00 12,00 10,67 24,00 12,67 14,67

Fuente: construccion propia a partir de (De la Pefia, 2015, Metodo AHP caso practico.
https://www.youtube.com/watch?v=yTZAgl-VeQQ), (Real, 2018, Analisis Jerarquico de Decision.
https://www.youtube.com/watch?v=CVujmCCFv_k&t=2s).

Tabla 22 Matriz normalizada de las variables seleccionadas o alternativas

PROMEDIOX | PRODUCTO | PRODUCTO VECTOR

MATRIZ NORMALIZADA ALTENATIVA VECTOR SROM X CRITERIO
0,31 (029042 [0,28 0,29 | 0,39 | 0,34 | 0,20 0,32 2,92 9,25
0,04 [ 0,04 | 0,03 0,03 | 0,04 | 0,03 0,07 |0,04 0,04 0,36 9,02
0,06 | 0,13 | 0,08 | 0,09 | 0,13 | 0,08 | 0,20 | 0,07 0,10 0,96 9,17
0,10 | 0,13 | 0,08 | 0,09 | 0,13 | 0,03 | 0,07 | 0,20 0,10 0,88 8,53
0,04 [ 0,04 | 0,03 | 0,03 | 0,04 | 0,08 | 0,02 | 0,04 0,04 0,38 9,17
0,06 [ 0,13 [ 0,08 | 0,28 | 0,04 | 0,08 | 0,02 | 0,20 0,11 0,97 8,72
0,06 | 0,04 | 0,03 0,09 0,13 | 0,24 | 0,07 | 0,07 0,09 0,85 9,47
0,31 [0,21]0,25]0,09 0,21 | 0,08 | 0,20 | 0,20 0,19 1,71 8,84
PROMEDIO ALTERNATIVAS 9,02

Fuente: construccion propia a partir de (De la Peia, 2015, Metodo AHP caso prdactico.
https://www.youtube.com/watch?v=yTZAgl-VeQQ), (Real, 2018, Analisis Jerarquico de Decision.
https://www.youtube.com/watch?v=CVujmCCFv_k&t=2s).

A continuacion, se realiza el calculo del indice de consistencia ICs, el indice de aleatoriedad IAy la
razén de consistencia RCg; para verificar LAS VARIABLES CRITICAS SELECCIONADAS. La razén de
consistencia debe ser menor a 0,1 para que los juicios no tengan contradicciones entre si.

El indice de consistencia se obtiene empleando la ecuacion 1:

9,02 -8
ICVAR = T = 0,14‘56

El indice de aleatoriedad se calcula empleando la ecuacion 2:

1,98 % (5 -2
419862

=0,14
z 0,1485

Finalmente se determina la razon de consistencia con el uso de la ecuacion 3:

0,1456

RCVAR = m = 0,0981



En general se puede observar que los juicios no son desproporcionados ya que el valor de RCg es

0,0718 y es menora 0,1.

Posteriormente en las tablas 20 y 21 se realiza la comparacion entre las variables seleccionadas y
se obtiene su ponderacidn.

Finalmente, en la tabla 23 se toman los vectores promedio de cada una de las variables y las
ponderaciones por criterios y se obtienen las sumas ponderadas para identificar el mejor sistema

de gestidn.

Tabla 23 Seleccion de la metodologia por medio de ponderaciones por criterios

) GESTION ) )

P oE | cauonp | ENTRENAMIENTO | oo | S unovacion| o | Tomat

PROCESOS & DEMANDA | CAMBIO GESTION

GASTOS

TPM 0,28 0,08 0,36 0,06 0,12 0,03 0,03 0,14 0,13
APM 0,16 0,13 0,15 0,29 0,28 0,08 0,05 0,42 0,07
XPM 0,06 0,20 0,08 0,28 0,04 0,15 0,13 0,06 0,03
MPX 0,03 0,04 0,05 0,02 0,04 0,34 0,39 0,05 0,02
HYBRID 0,48 0,55 0,37 0,35 0,52 0,40 0,39 0,32 0,21
PONDERADO 0,32 0,04 0,10 0,10 0,04 0,11 0,09 0,19 0,11

Fuente: construccion propia a partir de (De la Pefia, 2015, Metodo AHP caso practico.
https://www.youtube.com/watch?v=yTZAgl-VeQQ), (Real, 2018, Andlisis Jerarquico de Decision.

https://www.youtube.com/watch?v=CVujmCCFv_k&t=2s).

Para nuestro caso, la metodologia de gestion favorecida es la hibrida, en la que podemos
combinar diferentes metodologias, en el presente trabajo y de acuerdo con los resultados se
recomienda emplear los dos métodos que tuvieron el mayor puntaje después de la hibrida los

cuales son TPM y APM.




5. Plantilla de trabajo para proyectos de acuerdo con el
enfoque seleccionado

La siguiente plantilla es una aproximacién a los procesos trabajados en los diferentes proyectos

ofrecidos por la empresa GRUPO KACSA S A.S. Como omentd anteriormente esta plantilla se
basa en el enfoque d gestién seleccionado (Hb d ) el cual se integraran el enfoque
tradic Iy el enfoque agil. Para las gl omienda la participacién del cliente en
ciertos puntos intermedios durante I d rollo d I proyecto en el cual se identificaran e

implementar I cambios con base las I itudes del cliente. En esta plantilla la participacidon
del cliente corresponde a Ias actividades resaltadas en violeta.

PLANTILLA PROYECTOS
GRUPO KACSAS.A.S
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6.

Conclusiones

e Las variables de la alineacidon estratégica identificadas para la empresa KACSA S.A.S son la
alineacién de personas, alineacién de procesos, calidad, planes de contingencia, cultura
organizacional, entrenamiento del personal, gestion comercial, gestidon de costos y gastos,
gestién de demanda, gestién de mercadeo, gestién del cambio, gestién del talento,
gestidon gerencial, innovacion, plataforma tecnolégica, portafolio, servicio al cliente y
sistema de gestion.

e Las variables criticas identificadas para la seleccion del enfoque de gestidn son alineacién
de procesos, calidad, entrenamiento del personal, gestion de costos y gastos, gestién de
demanda, gestion del cambio, innovacién y sistema de gestion.

e Al utilizar la metodologia AHP se encontré que el mejor enfoque de gestidon de proyectos
es el hibrido ya que se adapta facilmente al proceso productivo de la empresa y a los
requerimientos de los clientes. Es decir, que los clientes internos y externos estan
involucrados durante todo el proceso permitiendo que la rentabilidad de la empresa
aumente.

e Se disefio la plantilla para abordar los pedidos a partir de los procesos internos de
cotizacion, compras, contratacién, produccion, logistica, instalacidon y entrega de pedidos,
ya que al realizar una revision interna estos son los que tienden a volverse repetitivos para
los pedidos en general.

Recomendaciones

e Se recomienda plantear la estrategia de la empresa y actualizar la misidn, visién vy
objetivos con la intencién de alinear los colaboradores hacia una meta.

e Es necesario continuar los procesos de inclusion de los sistemas de gestion.

e Se requiere incluir in sistema de gestidon de calidad que permita medir los estdndares
requeridos en los equipos finales.

e Se recomienda actualizar e incursionar en los recursos web para ampliar la participacion
en el mercado y crear reconocimiento.

e Es necesario realizar estudios periddicos del posicionamiento de los competidores y del
comportamiento de compra de los clientes para plantear aspectos diferenciadores de la
empresa.



8.

Anexos

8.1. Anexo 1 Andlisis interno y externo GRUPO KACSA S.A.S.

Calificacion
: Aefa " . Ing. Ing. Asis. .
Item Descripcion Tipo | Gerente | Vice. 8 8 Total | Acumulado | Ponderado Variable
Proyec. | Produc. | Geren.
La influencia de un evento de fuerza mayor o caso fortuito puede afectar el Plan de
1 ~ v P A 5 5 5 5 5 25 25 29% anee.
desempefio de la empresa contingencia
La empresa esta supeditada a las variaciones en las normas en cuanto a SST, Sistemas de
2 A 5 5 5 4 4 23 48 55% .
1ISO 9001, ISO 14000, OSHAS, entre otras ° gestion
La variacién del ddlar y los precios en los proveedores ha afectado la demanda Gestion de
3 y 'os prec 08 prove . A 5 5 4 3 3 20 68 78%
de los productos y servicios a nivel nacional e internacional costos y gastos
La empresa requiere estar actualizada respecto a los nuevos requerimientos
5 | 2emP gue respecto a los NUeVos req A 5 4 4 3 3 19 87 100%
técnicos de materiales empleados en la industria alimenticia
Total Amenazas 87
Calificacion
< .y . . Ing. Ing. Asis. .
Item Descripcion Tipo | Gerente | Vice. g g Total | Acumulado Ponderado Variable
Proyec. | Produc. | Geren.
La empresa no cuenta con una estructura organizacional y mapa de procesos
para distinguir aquellos procesos estratégicos clave y de soporte. No
documenta los procedimientos, instrucciones técnicas de los puestos de
rabajo, manual rabajo, pr los problem nivel de directi Itur.
1 trabajo, ma ga es de t.abajo, p ocesos_y os proble asAaII |v.ej de directivos y D 5 5 5 5 5 25 25 6% Cu.tu .a
de mandos intermedios. Tampoco tiene una especificacion clara de los organizacional
requisitos de formacién y experiencia para cada uno de los puestos de trabajo
y no se recurren a estas para contrataciones o para aplicar acciones
correctivas y preventivas en los procesos y procedimientos
El drea de procesos no tiene organizada la informacién técnica de los Alineacién de
2 productos y servicios ofrecidos por la empresa, tampoco tiene los manuales de D 5 5 5 5 5 25 50 12% rocesos
usuario, los procesos de mantenimiento y limpieza. P
La empresa no distribuye copias a los responsables de ejecucion de cada tarea
contemplada en los planes de accidén, los responsables tienen poca
comunicacion con el resto de los participantes del proyecto, no se llevan a
cabo auditorias internas y tampoco cuentan con equipos de mejora o
consultores externos, no manejan un sistema de gestion controlado por Alineacién de
3 | anel o ge ado p D 5 5 5 5 5 25 75 17%
indicadores, prevision econdmica, demografica, politica y tecnoldgica. No procesos
pueden evidenciar los fallos de produccién ni ser compartidos periédicamente
con los departamentos y secciones de la empresa. También se ve afectada la
comunicacion entre los directivos, los funcionarios y los clientes desligando los
objetivos y las metas de la empresa.
4 No se llevan a cabo andlisis periddicos para detectar amenazas, D 5 5 5 5 5 25 100 23% Cultura




oportunidades, puntos fuertes y dreas a mejorar, por ende, no se plantean los
objetivos y metas. Tampoco se analiza la evolucién de ventas anuales, cuotas
de mercado que se quieren obtener, necesidades financieras de la empresa,
capacidades, recursos, servicios, politicas, necesidades de formacién, entre
otros, careciendo de un plan estratégico.

organizacional

No se realizan planes de accidn, capacitaciones y convenciones que divulguen
los objetivos, misidn y vision de la empresa al resto de la organizacién. No se
incluye la participacion del personal implicado en el desarrollo de estos y la
gerencia tiene poca participacion en la transmision de estos, tampoco se
recurren a ellos en la toma de decisiones importantes en la empresa. La
mision y la vision de la empresa no tienen incluido en su enfoque la
satisfaccion de los clientes internos y externos.

25

125

29%

Entrenamiento
del personal

La empresa no cuenta con un enfoque o metodologia de gestion de proyectos
y los tiempos de entrega y la calidad de los productos se ve afectada.

25

150

35%

Sistemas de
gestion

La empresa omite el sistema informatico, para la obtencién de datos, toma de
decisiones, elaboracién de previsiones de calidad, mejora en Ia
productividad/automatizacién, ahorro de tiempo, reduccién de la carga de
trabajo, estudio de rentabilidad de las ventas por mercados, zonas, provincias,
clientes, vendedores y/o representantes, realizar campafias, realizar
comparativos de ventas con objetivos, clasificacién de clientes por tipologia o
segmentos, revisar la cartera de clientes potenciales.

24

174

41%

Plataforma
tecnolégica

La empresa no cuenta con un sistema de evaluacidon continua de los
proveedores, en funcién de los requerimientos de calidad teniendo en cuenta
las especificaciones técnicas de los suministros, plazos de entrega, plazos de
reposicion de partidas defectuosas y stock minimo en sus almacenes.

23

197

46%

Calidad

La empresa no destina recursos, instalaciones, dotaciones, tiempo de trabajo
de los empleados, para el desarrollo de proyectos relacionados con
conocimiento de plataformas informaticas nuevas, capacitar a los empleados y
directivos en su explotacidn, conocer las nuevas tecnologias emergentes en el
sector. No cuenta con un programa de Innovacién y Desarrollo, creacion de
nuevos productos y/o servicios, obtencion de patentes industriales o
tecnologicas, desarrollo de proyectos relacionados con gestién del
conocimiento y gestion de la calidad

23

220

51%

Entrenamiento
del personal

10

La empresa no emplea las nuevas aplicaciones y las Tl para la toma de
decisiones del Sistema de Soporte de Decision DSS de los directivos y mandos
intermedios, aumentar la frecuencia con la que se realizan copias de seguridad
de los datos de la organizacion, digitalizacion de los procesos de a
provisionamiento, logistica, analisis de resultados, control de indicadores de
gestién, toma de decisiones y elaboraciéon de informes y previsiones por parte
de la direccion, visualizacién de la informacidn, elaboracidn y comunicacién de
la estrategia de la organizacion, comunicacién y difusién de conocimiento
entre equipos y departamentos, revision de los planes, gestion de la calidad,
actividades de formacién y mejora de los procesos y apertura de nuevos
canales de venta, promocion, distribucién y mejora en la productividad de la

22

242

56%

Plataforma
tecnolégica




FFVV

11

La pagina web no se actualiza constantemente y no permite a los clientes
realizar pedidos directamente en su sistema informatico via intercambio
electrénico de datos EDI

20

262

61%

Plataforma
tecnolégica

12

Los directivos no tienen facilidad de acceso a la informacién electrénica de la
que disponen para el desempefio de sus funciones. Los empleados tampoco
cuentan con acceso a la base de datos que tienen relacion directa con los
clientes complicando la facilidad de consultar y/o introducir datos o
informacién actualizada sobre catdlogos, tarifas, fechas de entrega de
pedidos, stock en almacén, promociones, descuentos, por la pagina web o
desde sus terminales e introducir pedidos en el sistema.

19

281

66%

Plataforma
tecnolégica

13

No se realizan encuestas periddicas de opinidon para el personal con la
intenciéon ni se evalla su nivel de satisfaccion en aspectos tales como
ambiente de trabajo, clima de apertura y comunicacién, esquema de
participacién, formacion, salario, reconocimiento, perspectivas profesionales,
mejoras de productos y calidad de materiales para desarrollar actividades de
mejora e innovacion.

19

300

70%

Gestion del
talento

14

La empresa no posee un plan de formacion anual que cubra las necesidades
planteadas por los directivos y/o mandos intermedios, por ende, no se
contempla la contratacidon de personal calificado, contratacién de cursos de
asociaciones, institutos tecnoldgicos, universidades, entre otros.

18

318

74%

Gestion del
talento

15

No se implementan las Tl en la gestién RRHH, tramite de néminas, seleccion y
contratacién, gestion de la informacién, disefio de planes de desarrollo
profesional y promocion del personal. Tampoco se implementa en la
formacion de los jefes de ventas o responsables de drea a la FFVV, en
reduccion de costos en el drea comercial, en la satisfacciéon y gestion de la
direccion comercial, en obtencion de datos que permitan tomar decisiones o
elaborar previsiones relacionadas a ventas, manejo del stock en almacenes, en
la toma de decisiones o elaboracidn de previsiones relacionadas a incidencias
en los servicios y deteccion de nuevos segmentos en el mercado.

17

335

78%

Plataforma
tecnolégica

16

La empresa no cuenta con reuniones periddicas con todo el personal del area
comercial para analizar la gestion realizada en el ultimo periodo, presentar
nuevos servicios y productos explicar el plan de ventas y de marketing e incluir
un sistema informatico ERP, paquete integrado u otros de un mddulo de
gestién comercial que permita la gestiéon automatizada de la FFVV y la
consecucion de los objetivos comerciales, asi como disponer de base de datos
permanentemente actualizada y exclusivamente dedicada a recoger
informacién estructurada sobre los clientes y mercado (para actuaciones de
marketing, seguimiento postventa, solucion de incidencias, demandas de
informacion.

17

352

82%

17

La empresa no emplea el sistema informatico, para la obtencion de datos que
permitan tomar decisiones o elaborar previsiones relacionadas a ventas por
mercados, zonas, provincias, clientes, vendedores y/o representantes,
campafias para reforzar la correccidon de deficiencias o fortalecimiento de los

12

364

85%




puntos fuertes para los directivos del area comercial, volverla sistematica,
regularmente programada y contemplarla en el plan de formacién anual.
enviar informes periddicamente a los vendedores y/o representantes,
indicadores sobre el comportamiento de las ventas en sus respectivas zonas
(histdricos y comparativos, de ventas por clientes, por productos, clientes que
repiten, deudores, devoluciones, reclamaciones) resultdndoles dicha
informacién de ayuda para la planificacion de su actividad diaria (rutas, visitas)
y para su autoevaluacion en relacién con el grado de cumplimiento de sus
objetivos de venta

18

La empresa no invierte en publicidad en medios como revistas, periddicos,
radio, televisidn, entre otros

11

375

87%

19

La empresa no incluye en la pagina web de un apartado especifico para la
publicacién de ofertas de empleo y/o recepcion de solicitudes

11

386

90%

20

Los directivos y mandos intermedios del drea comercial, vendedores y/o
representantes, no participan en el disefio y modificaciones de datos que debe
contener y estructura de tablas de la base de datos

11

397

93%

21

No se ha mejorado la calidad de las aplicaciones informaticas para que
permitan asignar distintos perfiles a los usuarios para el control de acceso a la
informacién almacenada en el sistema con el objetivo de consultar o modificar
datos

10

407

95%

22

No se ha mejorado la calidad de las aplicaciones informaticas en cuanto a la
fiabilidad proporcionada datos actualizados y coherentes con los disponibles
en otras aplicaciones

10

417

97%

23

No se recurre a la base de datos para planificar la produccién en funcién de la
estacionalidad de las compras de los clientes

424

99%

24

No se recurre a los datos contenidos en la base de datos para elegir muestra
de clientes para realizar pruebas de mercado con los prototipos

429

100%

Total Debilidades

429

Calificacion

item

Descripcion

Caract
erizaci
on

Gerente

Vicege
rente

Ing.
Proyec.

Ing.
Produc.

Asis.
Geren.

Total

Acumulado

Ponderado

Variable

La web corporativa, contiene un apartado dedicado exclusivamente a la
presentacion de la mision, vision, valores y objetivos.

F

5

25

25

6%

Plataforma
tecnologica

La empresa tiene definida por escrito mision, vision y objetivos.

23

48

12%

Cultura
organizacional

Los superiores realizan consultas a sus colaboradores al momento de realizar
cambios en algunos aspectos de la empresa, de la misma manera se estimula
al personal para que tome decisiones e implante cambios dentro de unos
parametros acordados

23

71

18%

Gestion del
cambio

La inversidn en catdlogos, ferias, publicidad y en la pagina web es importante
para la empresa

23

94

23%

Gestion de
mercadeo

La gerencia destina recursos para el fortalecimiento, la gestion y formacién del

22

116

29%

Gestion




area comercial. comercial
En la revision de la planificaciéon, participan los directivos mandos Lo .
6 . . P P P y 5 22 138 34% Gestion gerencial
intermedios de la empresa
En la decision de compra de una nueva aplicacion se involucra al usuario final ..
. . . . L s Gestion del
7 de la misma y se evalua la capacidad de integracion de la aplicacidon con las ya 3 22 160 40% talento
usadas en la empresa
8 La calidad del trabajo realizado por los directivos es significativa 5 21 181 45% Calidad
Ademas del salario convenido, la empresa contempla otros sistemas de
9 remuneracién adicional como reparto de beneficios, primas por objetivos 5 21 202 50% Gestion del
cumplidos, primas por calidad, incentivos por participacién en proyectos, ° talento
entre otros.
L i6 i6 ial ili i6 Plataf
10 0s pro’cesos de produ.cuon, Ggstlon comercial, Contabilidad y gestién de 4 20 222 55% ata o,rr?1a
tesoreria se encuentran informatizados. tecnolégica
la empresa subcontrata periddicamente servicios de mantenimiento de
K K s ) L - , Plataforma
11 | equipos informaticos, gestion del parque microinformatico, de consultoria 4 20 242 60% .
) - tecnolégica
informatica.
De acuerdo con la gestion de procesos rocedimientos se asignan Alineacién de
12 & P yp & 4 20 262 65%
responsables. personas
De acuerdo con los comentarios y observaciones de los clientes se han
13 | disefiado nuevos productos y/o servicios o modificado los actuales para 3 19 281 70% Innovacién
mejorar el posicionamiento en el mercado.
U . . Plataforma
14 | La compaiiia dispone de servidor de Backups propio. 4 19 300 74% .
tecnolégica
La innovacion y la mejora de los productos y servicios responde en gran ..
15 _ v 'a mel P v resp 8 5 19 319 79% Innovacién
medida a las necesidades y expectativas detectadas en los clientes.
16 | El trabajo en equipo entre los directivos y sus colaboradores es bueno. 4 18 337 83%
La inversion en las Tl y la implantacion de aplicaciones informaticas mejora la
17 | forma de trabajar de la empresa, permitiendo la reduccion de costos en otras 4 18 355 88%
areas.
Las aplicaciones informdticas manejan una interfaz amigable, sencilla de
18 | navegar por los menus, de facil aprendizaje, facil selectividad, rapida 4 17 372 92%
adaptabilidad, accesibilidad y cobertura.
En los ultimos afios se han realizado cambios constantes a nivel tecnoldgico y
organizativo con la intencién de mejorar los procesos productivos, asi como la
19 | Oreantze: , ! pre Procuctivos, a 4 16 388 96%
innovacién en tecnologias de los productos, bienes o servicios, mejorando la
capacidad de responder a las nuevas exigencias de los clientes
El servicio postventa proporcionado por el proveedor de software es de buena
20 ; P prop poretp 3 16 404 100%
calidad.
Total Fortalezas 404

Calificacion




Caract

Ing.

9 Vi Ing. Asis.
Item Descripcion erizaci | Gerente lcege Proyect ne sis Total | Acumulado | Ponderado Variable
n rente Produc. | Geren.
on 0.
La experiencia de los competidores es menor lo cual aumenta la fidelizacién o Gestion de
! de los clientes hacia GRUPO KACSA S.A.S. 0 > > > > > % 25 7% mercadeo
2 Los competidores carecen de productos con valor agregado. 0 4 4 4 5 5 22 a7 13% Gestlo.n
comercial
Los clientes tienen preferencia a trabajar en nuevos segmentos de productos y o Gestion de
3 servicios con la empresa GRUPO KACSA S.A.S. 0 > 4 4 4 4 21 68 19% demanda
Los competidores poseen un sistema de garantias deficiente lo cual mejora el Servicio al
4 posicionamiento estratégico de la empresa GRUPO KACSA S.A.S. frente a los (0] 4 4 4 4 4 20 88 24% cliente
clientes.
5 la calidad ofrecida por los competidores es menor. 4 4 4 3 3 18 106 29% Calidad
6 Los c9mpetldores carecen de un trato personalizado frente a los 5 4 3 3 ) 17 123 34% Serylcm al
requerimientos de los clientes cliente
7 rS::rcsgsos los competidores que incursionan en nuevos segmentos de ) 4 4 3 3 3 17 140 399% Portafolio
3 La relfauon caIl@d/preuo de |o§ Fompetldores es menor y se considera una 0 5 3 3 3 3 17 157 43% Gestion de
ventaja competitiva o factor de éxito para la empresa. mercadeo
. Servicio al
9 Los competidores carecen de seriedad en el desarrollo de los proyectos. 0 5 3 3 3 3 17 174 48% ec::':::ea
Much i | | i6
10 uc| os' compgtldc?res no ‘ cuentan con el apoyo y respaldo de marcas 0 5 3 3 3 3 17 191 53% Gestion de
reconocidas a nivel internacional. mercadeo
. . Servicio al
11 | Los competidores poseen un deficiente servicio postventa y atencidn al cliente (0] 4 3 3 3 3 16 207 57% ec:;/;::;)ea
12 Los cpn?petidores no. Fuentan con .Ia expgriencia necesaria para el 0 5 4 3 ) ) 16 223 62% Seryicio al
cumplimiento de las peticiones de todo tipo de clientes. cliente
13 Los competldores nacionales no cuentan modfel.os de marketing confiables que 0 4 4 3 3 5 16 239 66% PIatafo’rr.na
les permita dar a conocer los productos y servicios tecnologica
14 tc;fa:;r;ssetldores no cuentan con diferenciacion y flexibilidad de los productos 0 4 3 ) 3 3 15 254 70% Innovacién
15 FI d(.esc.onoumlento' Fie los clientes por parte de los competidores genera 0 4 3 3 3 5 15 269 78% Gestlo.n
inferioridad competitiva comercial
16 | Muchos competidores no son reconocidos en el mercado. 0 4 3 3 3 2 15 284 78% Gestion de
mercadeo
17 El 5|st'ema de |nformacvlon permlte.conocer en cada momento cudles son las 0 3 3 3 3 3 15 299 83%
necesidades y expectativas de los clientes.
18 La respuesta a las reclamaac?nes de I9§ clientes se realiza de manera 0 3 3 3 3 3 15 314 87%
adecuada, generando una ventaja competitiva.
19 La percepcion med.la.de los cllf’entes respecto a la calidad y las exgenuas de los 0 4 4 3 oy ) 15 329 91%
productos y/o servicios son mas acertadas frente a la competencia.
20 Los dllsenos so.n. mas |nnovadc’)r§s que los de la competencia generando 4 3 ) ) ) 13 342 04%
ventaja competitiva o factor de éxito de la empresa.
21 | Las Tl se emplean como herramienta para dar a conocer la mision, vision, 4 3 2 2 1 12 354 98%




valores y objetivos de la organizacién hacia el exterior.

22

Siempre que es posible se establecen acuerdos con otras empresas del sector
y proveedores de productos y servicios para obtener mayor rentabilidad.

362

100%

Total Oportunidades

362




8.2. Anexo 2 Variables seleccionadas

No. VARIABLE DEFINICION
ALINEACION DE perﬁor\as unidas por .eI proposito y que.c,ontribuyen co.molpr)arte de u,n equipo a. .
1 PERSONAS materializar la estrategia y la transformacidn de la organizacién, ademas de permitir
el alcanzar el logro de los objetivos estratégicos y de la megameta.
ALINEACION DE nivel de sincronizacidon de los procesos de la organizacidn, que permite obtener el
PROCESOS mds efectivo uso de los recursos disponibles y materializar la estrategia.
cumplimiento de los pardmetros de calidad y funcionalidad de los materiales frente a
3 CALIDAD las especificaciones definidas por el proveedor, por el cliente o por los
requerimientos del proceso de transformacion del cliente.
18 CO':\IL'?I:ZSEZIEIA Realizar planes que evitan la posibilidad o riesgo de que suceda una cosa
CULTURA conjfmto de habitos cominmente aceptados por la orga'niz'a'cién y.d'e’finid'o.s’por los
4 ORGANIZACIONAL lideres como deseables, alrededor de los valores, principios, misién, vision y
propuesta de valor.
ENTRENAMIENTO DEL proceso ? través del que la organizacion gestiona el conocim'ier'\to y garantiza
5 PERSONAL ademas de preservar el know how, el proceso de fortalecimiento de las
competencias del personal operativo, administrativo y gerencial.
conjunto de procesos que permiten la operacionalizacion de la estrategia para
6 GESTION COMERCIAL incrementar las ventas, fidelizar clientes y asegurar ademas de la sostenibilidad de
los ingresos, la permanencia de la organizacién en el mercado.
GESTION DE COSTOS & conjunto de procesos'\,/ acciones que permiten definir ade'r'ryés dela estructut:a de
7 GASTOS costos y gastos, la gestidon en el marco del presupuesto definido para cada periodo y
que se vera reflejado en el estado de resultados y en el balance general.
proceso por el que, a partir de las ventas histdricas, venta perdida y reconociendo la
3 | GESTION DE DEMANDA estacionalidad de Ios‘ci'clos de c.ohsumo (de h.ab.erla), permite con.s’truir o prc?yectar
la venta futura y definir los objetivos de crecimiento para la gestion comercial, de
mercadeo, compras y logistica.
9 GESTION DE proceso que permite formalizar las estrategias para apalancar la efectiva gestidon
MERCADEO comercial en términos de crecimiento, cobertura, clientes, satisfaccion y fidelizacién.
conjunto de procesos que permiten gestionar la estrategia de cambio en linea con las
10 | GESTION DEL CAMBIO ca'ract.eristicas de'Ia cultura de'la organizeliciér.\, de los procesqs y de la tecnologia.
implica necesariamente gestionar conciencia, deseo, conocimiento, destreza,
reforzamiento y estrategia de comunicacion, entre otros.
11 | GESTIGN DEL TALENTO conjur?to de procesos que P{ermiten gestionar el télgnto humar?o comolun. recurso
vital para la organizacién, en el marco estratégico, operacional y tactico.
conjunto de procesos que propenden por asignar los recursos requeridos por la
12 GESTION GERENCIAL o'rganizacién para crear valor, operalcionalizar la estrategia, lograr los objetiYQS y
alinear personas, procesos, tecnologia y cultura, para lograr la mayor rentabilidad
posible en el ejercicio.
proceso que permite generar ideas a través del estimulo para crear un ambiente
13 INNOVACION prop.icio para la imagin.acic')n, creatividad, pensamiento creativo, que propende por
mejorar los procesos internos y por generar el desarrollo de nuevos productos o
servicios disruptivos o extensiones de linea.
recursos de la organizacion (software, hardware e infraestructura de
comunicaciones) requeridos para la efectiva gestion de los procesos en el marco de
14 PLATAFQRMA la optimizacion y estandarizacion. propenden por racionalizar los procesos
TECNOLOGICA operativos y sistematizarlos (seglin requerimiento), liberando tiempo para dedicar al
andlisis, reduciendo el procesamiento de datos y mejorando la efectividad de la
gestion (uso razonable de los recursos y toma de decisiones).
listado de referencias de producto que la empresa decide comprar, importar,
15 PORTAFOLIO almacenar, alistar y distribuir para sus clientes, en cada segmento objetivo del
mercado.
16 SERVICIO AL CLIENTE | conjunto de actividades desarrolladas dentro de la organizacién, hasta la distribucion




y abastecimiento, que permite atender las necesidades del cliente, cristalizar la venta
y lograr su satisfaccion con el producto o servicio comercializado y por el que él ha
pagado.
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SISTEMA DE GESTION

conjunto de parametros de diseio y formulacidn de los procesos de la organizacién
definidos como marco de referencia para gestionar efectivamente, con alcance a
definicién de politicas, perfiles, procedimientos, instructivos, indicadores de gestion,
mapa de procesos y caracterizaciones, entre otros.




8.3. Anexo 3 Matriz de impacto (Calificacion de variables
seleccionadas)

ENTRENA. GESTION GESTION GESTION GESTION GESTION SISTEMA
ot | “aciong’ | oo | AR | e, | 0| cormn, | ofeosos | Coe” | oe™ | o | Con | N | wwov | TG | eoms | SRNC0 | Coe | o
i " | PERSONAL & GASTOS | DEMANDA | MERCAD. CAMBIO TALENTO . GESTION
ALINEACION DE
PERSONAS 0 3 3 2 3 3 3 2 0 2 3 3 1 2 1 0 3 3 37
ALINEACION DE
PROCESOS 3 0 3 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 2 3 0 3 46
CALIDAD 2 3 0 0 0 3 3 3 3 1 2 3 3 3 3 3 3 3 41
PLANES DE
CONTINGENCIA 0 0 0 0 0 0 2 3 2 1 3 0 3 3 1 0 3 1 22
CULTURA
ORGANIZAY 3 3 3 1 0 3 2 2 3 2 3 3 1 1 0 1 3 3 37
ENTRENAMIEN
TO DEL 3 3 3 2 1 0 3 3 1 3 2 3 1 3 2 0 3 3 39
PERSONAL
GESTION
COMERCIAL 1 2 2 0 1 1 0 3 3 3 1 0 2 2 0 2 3 2 28
GESTION DE
COSTOS & 0 2 3 3 0 3 3 0 2 3 0 3 3 3 3 3 1 3 38
GASTOS
GESTION DE
DEMANDA 1 3 3 1 1 3 3 3 0 3 2 2 2 3 2 3 3 1 39
GESTION DE
MERCADEO 0 0 0 0 1 1 3 2 3 0 0 0 2 2 3 2 3 1 23
GESTION DEL
CAMBIO 3 3 3 0 3 3 2 2 1 2 0 3 3 2 0 0 3 3 36
GESTION DEL
AT 3 3 3 1 3 3 3 1 1 2 1 0 1 3 0 1 3 3 35
GESTION
@R 3 3 3 3 3 2 2 3 1 1 2 2 0 3 2 3 3 3 42
INNOVACION 2 3 3 0 0 2 3 3 2 3 3 1 2 0 3 3 2 3 38
PLATAFORMA
R ROTOCICa 1 3 3 2 1 2 3 3 2 3 3 1 1 3 0 3 3 3 40
PORTAFOLIO 0 2 3 0 0 2 3 3 3 3 1 0 0 2 1 0 0 1 24
SERVICIO AL
TS 0 2 3 0 2 2 3 1 3 3 1 0 2 0 0 0 0 3 25
SISTEMA DE
R 3 3 3 2 2 3 3 3 2 3 3 3 1 3 2 3 3 0 45
TOT. 28 41 44 20 24 39 47 43 35 40 33 30 31 41 25 30 42 42




8.4. Anexo 4 Seleccion de variables criticas

INCIDENCIA

DEPENDENCIA
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28
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8.5. Anexo 5 Proceso de Analisis Jerarquico AHP

Igual Baja Fuerte Flt\xlclal:‘t,e Extremo
1 3 5 7 9
ALINEACION DE PROCESOS

TPM | APM | XPM | MPX | HYBRID MATRIZ NORMALIZADA :;?::I“)é PI:;:E;J;;O PRPOIijI)I})( z:‘f:g;o
TPM | 1,00 | 3,00 | 7,00 | 9,00 0,33 |0,22|0,32|0,34|0,31|0,19 0,28 1,58 5,7141
APM [0,33 (1,00 | 500 | 7,00 0,20 |0,07(0,11|0,25(0,24|0,11 0,16 0,84 5,4091
XPM (0,14 | 0,20 | 1,00 | 3,00 0,14 |0,03|0,02|0,05|0,10|0,08 0,06 0,29 5,0474
MPX |0,11|0,14| 0,33 | 1,00 0,11 |0,02(0,02|0,02|0,03]|0,06 0,03 0,16 5,1079
HYBRID | 3,00 | 5,00 | 7,00 | 9,00 1,00 (0,65|0,54|0,34(0,31|0,56 0,48 2,76 5,7451
SUMA | 4,59 | 9,34 | 20,33 |29,00| 1,79 PROMEDIO ALINEACION PROCESOS 5,4047

CALIDAD

TPM | APM | XPM | MPX | HYBRID MATRIZ NORMALIZADA :;?:;I):) PI:I(EE.IL-J(;I;O PRI;RI:?( szTTEQRR;O
TPM | 1,00 | 0,33 (0,33 | 3,00 | 0,14 |0,07|0,03|0,05|0,14|0,09 0,08 0,39 5,0575
APM | 3,00 | 1,00|0,33 | 3,00 | 0,20 |0,21{0,10|0,05|0,14|0,12 0,13 0,65 5,2329
XPM 3,00 | 3,00 | 1,00 | 5,00 0,20 |0,21{0,31|0,15{0,24|0,12 0,20 1,12 5,4743
MPX | 0,33 |0,33|0,20| 1,00 | 0,11 |0,02|0,03|0,03(0,05]|0,07 0,04 0,21 5,2050
HYBRID | 7,00 | 5,00 | 5,00 | 9,00 1,00 |(0,49|0,52(0,73|0,43 0,60 0,55 3,10 5,6029
SUMA | 14,33 | 9,67 | 6,87 | 21,00 | 1,65 PROMEDIO CALIDAD 5,3145

ENTRENAMIENTO DEL PERSONAL

TPM | APM | XPM | MPX | HYBRID MATRIZ NORMALIZADA :;?::I“)é P?,gg:g;o PRI:)RI;).; Zﬁf:;}:o
TPM | 1,00 | 3,00 | 5,00 | 7,00 1,00 (0,37|0,37|0,38 (0,28 0,38 0,36 1,88 5,2667
APM [0,33|1,00| 1,00 | 7,00 0,33 |0,12(0,12|0,08 | 0,28 |0,13 0,15 0,79 5,4031
XPM |0,20| 1,00 | 1,00 | 1,00 | 0,20 |0,07|0,12|0,08|0,04|0,08 0,08 0,42 5,3327
MPX |0,14| 0,14 | 1,00 | 1,00 0,11 |0,05(0,02|0,08 0,04 |0,04 0,05 0,24 5,1616
HYBRID | 1,00 | 3,00 | 5,00 | 9,00 1,00 (0,37|0,37|0,38|0,36|0,38 0,37 1,97 5,2873
SUMA | 2,68 | 8,14 | 13,00 | 25,00 | 2,64 PROMEDIO ENTRENAMIENTO DEL PERSONAL 5,2903

GESTION DE COSTOS & GASTOS

TPM | APM | XPM | MPX | HYBRID MATRIZ NORMALIZADA :I:?::IRI)C() PI:;:E_:'_’;;O PRPORI:?( ZlifTTE?I:O
TPM 1,00 | 0,33 10,33 | 1,00 0,20 |0,08|0,07|0,06|0,09]|0,07 0,07 0,39 5,3543
APM | 3,00 | 1,00 |3,00| 3,00 | 033 |0,23|0,20(0,53|0,27|0,12 0,27 1,51 5,5944
XPM | 3,00 |0,33|1,00| 3,00 | 1,00 |0,23|0,07|0,18|0,27 |0,35 0,22 1,13 5,1539
MPX 1,00 | 0,33 10,33 | 1,00 0,33 |0,08|0,07|0,06|0,09]|0,12 0,08 0,44 5,3266
HYBRID | 5,00 | 3,00 | 1,00 | 3,00 | 1,00 |0,38|0,60|0,18|0,27 | 0,35 0,36 1,99 5,5928
SUMA | 13,00 | 5,00 | 5,67 (11,00 | 2,87 PROMEDIO GESTION COSTOS Y GASTOS 5,4044




GESTION DE DEMANDA

TPM | APM | XPM | MPX | HYBRID | MATRIZ NORMALIZADA :;?:;I)é P':;:E;’g;o PR’;’;;’?Z:’;ICTTEOI:O
TPM | 1,00 | 0,20 | 3,00 | 5,00 | 0,20 |0,09|0,03|0,14|0,20|0,12| 0,12 0,59 5,0738
APM | 5,00 | 1,00 | 7,00 | 9,00 | 0,20 |0,43|0,15|0,33(0,36|0,12| 0,28 1,60 5,7028
XPM | 0533 |0,14 | 1,00 | 1,00 | 0,11 |0,03|0,02|0,05|0,04|0,07| 0,04 0,22 5,2306
MPX | 0,20 | 0,11 | 1,00 | 1,00 | 0,11 |0,02|0,02|0,05|0,04|0,07| 0,04 0,19 5,0405
HYBRID | 5,00 | 5,00 | 9,00 | 9,00 | 1,00 |0,43|0,77|0,43|0,36|0,62| 0,52 3,23 6,1755
SUMA 11,53 6,45 (21,00 |25,00| 1,62 PROMEDIO GESTION DE DEMANDA 5,4447

GESTION DEL CAMBIO

TPM | APM | XPM | MPX vam MATRIZ NORMALIZADA ::T)::'“)é P%‘ZE;’;;O PRPO Ij: z Zﬁff;}go
TPM | 1,00 | 0,20 | 0,20 | 0,14 | 0,11 |0,04|0,01|0,03|0,05|0,04| 0,03 0,17 5,0351
APM | 500 | 1,00 [ 0,33 |0,20| 0,11 |0,19|0,05|0,04|0,07|0,04| 0,08 0,41 5,1326
XPM | 5,00 | 3,00 |1,00|0,33| 0,33 |0,19|0,16|0,13|0,12(0,13| 0,15 0,81 5,4654
MPX | 7,00 | 5,00 |3,00|1,00| 1,00 |0,26|0,27|0,40|0,37|0,39| 0,34 1,82 5,3703
HYBRID | 9,00 | 9,00 |3,00|1,00| 1,00 |0,33|0,49|0,40|0,37|0,39| 0,40 2,21 5,5588
SUMA |27,00| 18,2 | 7,53 | 2,68 | 2,56 PROMEDIO GESTION DEL CAMBIO 5,3124

INNOVACION

TPM | APM | XPM “;'(P HYBRID | MATRIZ NORMALIZADA g;g:gl)é PT;ZE;’:;O PR’:;:;? ZIE;ICTTIEO;O
TPM | 1,00 | 0,33 | 0,20 |0,11| 0,11 |0,04|0,01|0,02|0,05|0,05| 0,03 0,16 5,0812
APM | 3,00 | 1,00 | 0,20 0,11 | 0,11 |0,11|0,04|0,02|0,05|0,05| 0,05 0,26 5,0001
XPM | 5,00 | 500 | 1,00 | 0,20 | 0,20 |0,19|0,21|0,09|0,08|0,08| 0,13 0,71 5,4980
MPX | 9,00 | 9,00 | 500 | 1,00 | 1,00 |0,33|0,37|0,44|0,41|0,41| 0,39 2,19 5,5636
HYBRID | 9,00 | 9,00 | 500 |1,00| 1,00 |0,33|0,37|0,44|0,41|0,41| 0,39 2,19 5,5636
SUMA | 27,00 | 24,33 | 11,40 | 2,42 | 2,42 PROMEDIO INNOVACION 5,3413

SISTEMA DE GESTION

TPM | APM | XPM | MPX | HYBRID | MATRIZ NORMALIZADA ;:?:;I)é P':f;g;’g;o PR‘;’;;’?Z:;ICTT:ISO
TPM |1,00|0,33 | 3,00 | 500 | 0,33 |0,13|0,15|0,23|0,26|0,07| 0,17 0,90 5,3090
APM |3,00|1,00| 3,00 | 500 | 3,00 |0,440|0,45|0,23(0,26|0,64| 0,40 2,32 5,8235
XPM |0,33|0,33| 1,00 | 1,00 | 0,20 |0,04|0,15|0,08|0,05|0,04| 0,07 0,38 5,1479
MPX |0,20|0,20| 1,00 | 1,00 | 0,14 |0,03|0,09|0,08|0,05|0,03| 0,06 0,29 5,1515
HYBRID |3,00|0,33| 5,00 | 7,00 | 1,00 |0,40|0,15|0,38(0,37|0,21| 0,30 1,70 5,6119
SUMA | 7,53 2,20 | 13,00 | 19,00 | 4,68 PROMEDIO SISTEMA DE GESTION 5,4088




2 GESTION . .
ALINEACION S TNE LI e GESTION | GESTION ) SISTEMA
DE CALIDAD e e T DE DEL | INNOVACION DE
PROCESOS DEMANDA | CAMBIO GESTION
GASTOS
ALINEACION
DE 7,00 5,00 3,00 7,00 5,00 5,00 1,00
PROCESOS
CALIDAD 0,14 0,33 0,33 1,00 0,33 1,00 0,20
ENTRENA.
PERSONAL 0,20 3,00 1,00 3,00 1,00 3,00 0,33
GESTION DE
COSTOS & 0,33 3,00 3,00 0,33 1,00 1,00
GASTOS
GESTION DE
DEMANDA 0,14 1,00 0,33 1,00 0,33 0,20
GESTION DEL
CAMBIO 0,20 3,00 1,00 3,00 1,00
INNOVACION 0,20 1,00 0,33 1,00 3,00
SISTEMA DE
GESTION 1,00 5,00 3,00 1,00 5,00
SUMA 3,22 24,00 12,00 10,67 24,00
PRODUCTO
MATRIZ NORMALIZADA ';T_?::'Jﬂ?,: Pl:gg:;:;o VECTOR/PROMEDIO X
ALTERNATIVA
0,31 0,29 | 0,42 | 0,28 | 0,29 | 0,39 | 0,34 | 0,20 0,32 2,92 9,25
0,04 | 0,04 | 0,03 | 0,03 | 0,04 | 0,03 | 0,07 | 0,04 0,04 0,36 9,02
0,06 | 0,13 | 0,08 | 0,09 | 0,13 | 0,08 | 0,20 | 0,07 0,10 0,96 9,17
0,10 | 0,13 | 0,08 | 0,09 | 0,13 | 0,03 | 0,07 | 0,20 0,10 0,88 8,53
0,04 | 0,04 | 0,03 | 0,03 | 0,04 | 0,08 | 0,02 | 0,04 0,04 0,38 9,17
0,06 | 0,13 | 0,08 | 0,28 | 0,04 | 0,08 | 0,02 | 0,20 0,11 0,97 8,72
0,06 | 0,04 | 0,03 | 0,09 | 0,13 | 0,24 | 0,07 | 0,07 0,09 0,85 9,47
0,31 (0,21 | 0,25 | 0,09 | 0,21 | 0,08 | 0,20 | 0,20 0,19 1,71 8,84
PROMEDIO ALTERNATIVAS 9,02
SELECCION DEL ENFOQUE DE GESTION
GESTION
ALINEACION DE GESTION | GESTION SISTEMA
DE CALIDAD E';:ﬁ':ﬁgﬁ:ﬂo COSTOS DE DEL | INNOVACION DE TOTAL
PROCESOS & DEMANDA | CAMBIO GESTION
GASTOS
TPM 0,28 0,08 0,36 0,06 0,12 0,03 0,03 0,14
APM 0,16 0,13 0,15 0,29 0,28 0,08 0,05 0,42
XPM 0,06 0,20 0,08 0,28 0,04 0,15 0,13 0,06 0,03
MPX 0,03 0,04 0,05 0,02 0,04 0,34 0,39 0,05 0,02
HYBRID 0,48 0,55 0,37 0,35 0,52 0,40 0,39 0,32
PONDERADO 0,32 0,04 0,10 0,10 0,04 0,11 0,09 0,19 0,11
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