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RESUMEN

A pesar que en la literatura se reportan métodos de diagnostico y modelos para describir
los elementos que componen una organizacion y sus interrelaciones, en su mayoria se
acotan al estudio interno de la misma sin considerarla como parte de un sistema mayor,
como lo es el cluster y la Cadena de Suministro (CS). Por ello, este articulo tiene como
objetivo establecer un método de diagnostico con enfoque sistémico para identificar areas
de oportunidad estratégicas considerando relaciones interorganizacionales con el clister y
CS, aplicandolo a un caso de estudio de la industria de los shacks para ejemplificar su
utilidad y obtener un diagndstico que permita establecer estrategias de mejora. La
metodologia se compone de cuatro fases: a) mapeo del macrosistema (clister y CS); b)
mapeo del sistema organizacional (empresa); c) andlisis de la madurez de los procesos, y
d) definicion de objetivos estratégicos. Como resultados se describe la complejidad
organizacional en mapas de sistemas a distintos niveles hasta detallar los procesos que
agregan valor, y su nivel de madurez. La ventaja de tener este diagnostico con enfoque de
madurez es que facilitan la identificacion de prioridades para un desarrollo organizacional
equilibrado. Se recomienda implementar los objetivos estratégicos con enfoque social
planteados que, como una herramienta de planeacion estratégica, le permitiran atender los

requerimientos de un mercado cada vez mas competitivo.

Palabras clave: cluster, cadena de suministro, enfoque de sistemas

ABSTRACT

Despite the literature reports diagnostic methods and models to describe the organizational
elements and their interrelations, most of them are limited to the internal study; they do not
consider it as part of a larger system, as is the cluster and the Supply Chain (SC). Therefore,
this article aims to establish a diagnostic method with a systemic approach to identify areas
of strategic opportunity, considering interorganizational relationships with the cluster and
SC. Itis applied to a case study of the snack industry to exemplify its usefulness and obtain
a diagnosis that allows establish improvement strategies. The methodology is composed of
four phases: a) macrosystem mapping (cluster and CS); b) mapping of the organizational

system (company); ¢) analysis of the maturity of the processes, and d) definition of strategic
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objectives. The results describe the organizational complexity in systems maps at different
levels to detail the processes that add value, and their level of maturity. The advantage of
having this diagnosis with a maturity approach is that they facilitate the identification of
priorities for a balanced organizational development. It is recommended to implement
strategic objectives with a social approach that, as a strategic planning tool, will allow the

company to meet the requirements of an increasingly competitive market.

Keywords: cluster, supply chain, systems approach

INTRODUCCION

En un mundo globalizado donde los retos se multiplican exponencialmente y la competencia
crece a una rapidez abrumadora, los empresarios y administradores deben desarrollar un
pensamiento de sistemas que les permita estudiar a la empresa y su ambiente, desde una
perspectiva integral tal como lo promueve la Teoria General de Sistemas (TGS) propuesta
por Bertanlanffy (1968), que ha sido aplicada a las organizaciones desde la mitad del siglo
pasado para promover el aprendizaje organizacional explicado por Senge (1990), ya que la
visibn de la organizacion como sistema es la mas proxima a describir lo que las
organizaciones actuales enfrentan: complejidad, cambio constante e incertidumbre
(Camarena, 2016).

En la literatura se reportan diversas metodologias que permiten realizar un diagndstico
organizacional (Velasquez Contreras, 2005; Arellano Gonzalez, Carballo Mendivil, & Rios
Vazquez, 2017), ya que este es el medio a través del cual los tomadores de decision se
hardn de datos e informacion para evitar riesgos y obtener resultados estratégicos.
Asimismo, se reportan casos donde el enfoque de sistemas ha sido aplicado al aprendizaje
organizacional (Nieto, 2013; Herrera, Teran, & Rivera, 2014; Nufiez, Sanchez, Tejeida, &
Coria, 2018), y en ellos es comun encontrar modelos conceptuales para explicar los
elementos del sistema y sus interrelaciones. No obstante, estos modelos en su mayoria se
acotan al estudio interno de la organizacién y no la considera como un elemento de un
sistema mayor, comunmente denominado supra-sistema, que en algunos casos se refleja
en mecanismos de asociatividad empresarial, como el concepto de clister que maneja

Porter (1991) y la cadena de suministro.
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Es por ello que este articulo tiene como objetivo establecer un método de diagnéstico con
enfoque sistémico que permita identificar areas de oportunidad estratégicas considerando
las relaciones interorganizacionales con el cluster y la cadena de suministro. Este método
se aplica a un caso de estudio de la industria de los snacks para ejemplificar su utilidad
como apoyo a los administradores de diversos niveles, quienes deben impulsar el cambio

en esas situaciones problematicas.

REVISION TEORICA

El concepto de cluster

A principios de los afios 90, Porter (1991) present6 el concepto de los clisteres, como un
mecanismo de asociatividad empresarial que promueve una mejor economia regional. Los
clusteres son concentraciones geograficas de empresas e instituciones interrelacionadas,
industrias, gobierno, universidades, instituciones financieras y otras promotoras de la
asociatividad empresarial, que actian en una determinada actividad productiva (Gil, 2011;
Ortega, Molina, & Fernandez, 2016). Ejemplos de clisteres exitosos conformados por
empresas locales con reconocimiento y alcance global, son los servicios financieros de Wall
Street, la produccion cinematografica de Hollywood en Los Angeles, las empresas de

tecnologia en el Sillicon Valley o los vifiedos de Napa Valley en California.

Estos grupos de empresas que pertenece el mismo sector, se concentran en un lugar por
diversas razones, como la cercania con los recursos naturales a explotar, el mercado o la
dinamica sociocultural, y es comdn verlos como herramientas politicas de desarrollo
economico regional. Son empresas que utilizan tecnologias o sirven a mercados similares,
generando ventajas sobre aquellas a aquellas que lo compiten en forma aislada (Montoya,
2014).

Al ser parte de un clister, cada empresa genera beneficios tanto para si misma, como para
las otras empresas del conjunto. Esto porque, entre otras razones: a) la concentracion de
empresas en una region atraen mas clientes, con lo que el mercado se amplia para todas;
b) esta concentracién incentiva a la competencia para tener una mayor especializacion, lo
gue se traduce en mayor productividad; c) la constante interaccion entre productores,
proveedores y usuarios facilita un mayor aprendizaje productivo, tecnolbégico y de

comercializacion; y d) la existencia del cluster facilita la accion colectiva para perseguir
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metas comunes, como la comercializacion internacional (Ayaviri Nina, Chucho Morocho,

Romero Flores, & Quispe Fernandez, 2017).

En el medio académico este tema ha sido de gran interés, por lo que se han desarrollado
trabajos abordados desde varias disciplinas, estudiando diversos sectores de la economia,
tales como en PYMES manufacturas (de la Maza-y-Aramburu, Vendrell, & Wilson, 2012),
industria textil (Carmona & Gil, 2008), servicios educativos (Martin & Tinoco, 2010),
tecnologias de informacion y software (Feria, 2016; Caro & Leyva, 2008), los productos
frescos (Villagrasa & Zerpa, 2012; Padilla, Reyes, & Pérez, 2012), turismo (Montafo
Arango, y otros, 2012), entre otros, encontrando propuestas interesantes como el concepto
de madurez aplicado al estudio de los clusteres (Larentis, Giovanella, & Pellin Cislagh,
2013).

La Cadena de Suministro (CS)

El concepto CS se introdujo a principios de la década de 1980 y ha ido evolucionando en
las ultimas tres décadas, observando un gran cambio de enfoque durante este periodo con
respecto al mecanismo de integracion. Una vision de red predomind principalmente durante
los afios ochenta y noventa, en la Ultima década, la literatura ve la CS como procesos
integrados que se desarrollan en diversas organizaciones trascendiendo las fronteras de la
empresa individual (MacCarthy, Blome, Olhager, Singh Srai, & Zhao, 2016; Miri-Lavassani,
2018).

Por su parte, de acuerdo el Consejo de profesionales de la gestion de la CS de Estados
Unidos (CSCMP, por sus siglas en ingles), que es la asociacién mas grande del mundo en
este tema (con mas de 9,000 miembros en todo el mundo), la gestion de la CS se puede
definir como la planificacion, el monitoreo y control de todas las actividades relacionadas
con el aprovisionamiento y adquisicion, transformacion y actividades logisticas que deben
realizarse con coordinacion y colaboracién entre socios (proveedores de bienes,
intermediarios, proveedores de servicios externos y compradores), que permiten equilibrar
la ofertay la demanda de productos en el mundo (Sweeney, Grant, & Mangan, 2018; Soares
Aharonovitz, 2018), tal como lo hace Wal-Mart, empresa emblemética en este tema (Comm
& Mathaisel, 2008).

Esta disciplina requiere de mecanismos apropiados de diagndstico y evaluacion, pasando
de sistemas de medicion del desempefio tradicional con enfoque financiero, a otros mas

integrales (Mishra, Gunasekaran, Papadopoulos, & Dubey, 2018), donde se establezcan
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métricas e indicadores para facilitar la compleja toma de decisiones que se da a todos los
niveles (Sillanpaa, 2015), sobre todo a nivel estratégico que es donde el uso de indicadores
permite a la organizacion orientarse hacia la innovacién y mejora permanente, y no

simplemente asegurar la continuidad del negocio (Cunha Callado & Cunha Callado, 2014).

Asi pues, un diagnéstico realizado con enfoque de sistemas, no s6lo debe promover la
generacién de un plan de accién como una ruta de cambio, sino debe asegurar el
establecimiento de objetivos integrados de caracter sistémico (Velasquez, 2005), con
mecanismos de control e indicadores como instrumentos para el monitoreo constante del
cumplimiento de metas que impacten en la sociedad (Kaufman, 2004), el aprendizaje
organizacional (Senge, 1990) y su medicion (Kaplan & Norton, 2000).

Particularmente el modelo de Kaufman (2004) utiliza un enfoque sistémico para explicar la
separacion de los medios (cuasi-necesidades) de los fines (necesidades), en cinco
elementos: insumos, procesos, productos (nivel micro), outputs o salidas organizacionales
(nivel macro) y los outcomes o resultados (nivel mega). Los tres primeros se consideran
como los fines internos de la organizacion y los dos ultimos como los impactos que espera
tener en la sociedad, los cuales deben considerarse cuando se establecen acciones

estratégicas orientadas la mejora organizacional.

MATERIALES Y METODOS

La metodologia se compone de cuatro grandes fases: a) mapeo del macrosistema (cluster
y CS); b) mapeo del sistema organizacional (empresa); ¢) analisis de la madurez de los
procesos, y d) definiciébn de objetivos estratégicos para el desarrollo de la CS. Estas fases

se explican a continuacion.
Fase 1: Mapeo del macrosistema (cluster y CS)

Se analizaron los modelos encontrados en la literatura, a partir del modelo de cluster
establecido por Porter (1991), con el fin de establecer un marco de referencia, ya que
aunque él popularizé el concepto de clister, se considera que este es estatico y que en el
mundo actual, las empresas ya no solo compiten entre ellas, sino entre cadenas de

suministro globales.

La revision de literatura sirvid como base para la generacion del disefio del clister bajo

estudio, con lo que se pudo identificar un disefio de anatomia propia de cualquier clister
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gue ademaés identifica la CS, considerando los principios del enfoque de sistemas. Esta
estructura del modelo de clister identifica 6 elementos y sus interrelaciones, que se

describen a continuacion:

a) Eslabones centrales. Incluyen empresas de tipo extractivo, que es el primer eslabén de
la CS, donde se extraen los recursos naturales (sector primario); asi como empresas de
transformacién (segun eslabén de la CS), donde se obtienen los productos finales (sector

secundario).

b) Proveedores de insumos. Son empresas proveedoras de materia prima, materiales,

equipo, maquinaria, servicios, etc., requeridos para la operacion de los eslabones centrales.

c¢) Clientes. Empresas que compran productos. Esto puede hacerse en diferentes niveles:
compra directamente al eslabén industrial (primer nivel), compra a clientes de primer nivel
(segundo nivel), compra a clientes de segundo nivel, y asi sucesivamente hasta llegar al

consumidor final.

d) Eslabén de soporte. Existen organizaciones cuyos productos o servicios dan soporte a
los eslabones centrales del clister sin dedicarse precisamente a la produccién de bienes

gue el cluster tradicionalmente produce.

e) Eslabones de direccién. En un clister se pueden identificar organismos que dan cierta
direccion y estrategia a todas las empresas participantes, los cuales pueden ser de dos

tipos: organizaciones privadas o gubernamentales.

f) Otros clusteres relacionados. Con un enfoque de sistemas, todo sistema se ve
interconectado en sistemas mayores; por ello, aunque se mapee un sélo cluster (el
sistema), es posible identificar otros clusteres relacionados tanto al eslabén central

extractivo como al de transformacion.

Para mapear el clister caso de estudio se identificaron empresas en cada uno de sus
eslabones (marcados con contorno de color morado): centrales, de soporte, de direccion,
algunos proveedores cuyos productos o servicios se consideraron criticos para las
actividades centrales del mismo, y los clientes que adquieren productos que sean

mayoritaria y particularmente generados por ese cluster.
Fase 2: Mapeo del sistema organizacional (empresa)

El mapeo de la organizacién se hizo basandose en el modelo de la arquitectura del

desempefio organizacional en una cadena de suministro (ADOCS), propuesto por Arellano,
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Carballo y Rios (2017), al cual se le hicieron adaptaciones que permitiera acotar el sistema
bajo estudio a una unidad de negocio del corporativo al cual pertenece la empresa,

respetando los principios del enfoque de sistemas que se consideraron en su disefio.

Asi pues, el mapeo de esta unidad de negocio incluyé: a) la identificacién de los elementos
externos al sistema que le impactan, es decir, los factores del ambiente, el mercado al que
se dirigen los productos/servicios que ofrece la organizacibn a los clientes, otras
organizaciones similares que compiten entre si (competidores), los proveedores que
ofrecen recursos para que la organizacién opere, incluyendo a las inversionistas (quienes
inyectan dinero a la empresa y esperan un retorno sobre su inversion), y b) sus elementos
internos vistos como una cadena de valor donde se identifican los procesos a través del
cual se entrega el producto/servicio a los clientes, haciendo énfasis en las practicas de

gestion que deben implementarse para contribuir al logro de los resultados esperados.

Especificamente para el analisis del entorno se realiz6 un analisis del ambiente general
para de factores politicos, econdmicos, sociales y tecnolégicos (PEST) y un analisis de las
cinco fuerzas competitivas (ambiente competitivo) propuesto por Porter (2002), para
identificar lo que Jiménez (2011) indica como todo lo que esta “afuera” de la empresa (en

muchas traducciones se denomina “ambiente externo”).
Fase 3: Andlisis del flujo y la madurez de los procesos

Se describié el flujo de los procesos principales de la unidad de negocio, considerando la
l6gica del modelo SCOR: abastecer, producir y entregar, pero haciendo las adecuaciones
pertinentes, dado que dicha unidad de negocio es prestadora de servicios (distribucion y
ventas de producto); excluye la planta manufacturera. Al realizar este mapeo se incluyé la
identificacion de las cuatro actividades del ciclo de la mejora continua (Planear-Hacer-
Verificar y Actuar o PHVA), asegurando asi un enfoque de procesos con cierre de ciclos

virtuosos de cierre de brechas.

Para el analisis de la madurez de los sistemas de gestion de los procesos, se considero la
metodologia de analisis organizacional propuesta por Arellano, Carballo y Rios (2017), a
través del cual identifico el nivel de madurez de los procesos organizacionales, que son los

componentes fundamentales de una empresa.
Fase 4: Definicion de objetivos estratégicos para el desarrollo de la CS

Por ultimo, con la informacién generada, tanto interna como externa, fue posible integrar un

analisis FODA cuyo propésito esencial fue la generacion de objetivos de tipo estratégico
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gque permitieran a la organizacion “conectar” sus acciones con las posibilidades
(oportunidades) que puede aprovechar en su entorno externo, asi como prepararse para
enfrentar los peligros (amenazas), apoyandose en sus fortalezas y reduciendo el impacto
negativo que pueden tener sus debilidades. Lo anterior considerando el modelo de
megaplaneacién de Kaufman (2004), que establece cinco niveles: Mega (Impacto Social
Visién-Mision), Macro (Clientes externos), Micro (Produccion), Procesos y Recursos, que,

para efectos del estudio, se adecuaron a los procesos de la CS:

= Mega: enfoque sostenible social, econémico y ambiental

= Macro: clientes externos, el producto/servicio que reciben/regresan

= Distribucion: transporte, almacén, normativa, infraestructura, comercializacion.
= Proceso: actividades, recursos humanos, tecnologias generadoras de valor.

= Abastecimiento: Compras, proveedores, almacén de materia prima.

ANALLISIS DE RESULTADOS

A continuacion, se presentan los resultados obtenidos con la investigacion en el caso de

estudio.
Antecedentes de la industria alimenticia y los snacks.

La produccion de alimentos ha sido una de las actividades mas importantes del ser humano.
La satisfaccion plena de la demanda de éstos constituye un indicador del bienestar, en el

gue la industria respectiva tiene una responsabilidad esencial.

La Industria alimenticia es encargada de transformar los productos procedentes del sector
agropecuario, es decir, de la agricultura y la ganaderia, incluso la pesca y la acuacultura.
En tiempos pasados, en que la industria alimentaria no dependia de las demandas del
consumidor, los agricultores cultivaban sus tierras y criaban ganado obteniendo buenos
rendimientos econdmicos por esa actividad, ademas de producir lo suficiente para
satisfacer las necesidades familiares propias. No obstante, la industria de los alimentos

funciona con un nuevo modelo econdmico (Salomén, 2005).

Un tercio de los alimentos producidos para el consumo humano se pierde o se desperdicia
en todo el mundo, lo que equivale a cerca de 1,300 millones de toneladas al afio
(Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacion y la Agricultura - FAO, s.f.). Los

productos mexicanos con mayor potencial de desarrollo en los mercados del exterior en la
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actualidad son: bebidas no alcohdlicas y jugos de frutas, los snacks que son un tipo de
alimento que se consume en reuniones para satisfacer temporalmente el hambre o por
placer, las conservas alimenticias, salsas y chiles secos y en conserva, hortalizas

congeladas, dulces, galletas y por supuesto la cerveza, el tequila, el mezcal y el vino.

Desglosando la codificacién Sistema de Clasificacién Industrial de América del Norte-
SCIAN (2013), la organizacion bajo estudio pertenece al sector de la industria
manufacturera, especificamente a la industria alimentaria, dentro de la clasificacion de otras
industrias alimentarias: elaboracion de snacks, que incluyen las papas fritas en bolsa,
tostadas o frituras de maiz y los chicharrones de cerdo).

Las estadisticas nacionales para otras industrias alimentarias (elaboracion de snacks),
segun INEGI (2014), indican que en México existen 5245 empresas, que emplean a 67 535
personas, mientras que en el estado de Sonora, estos nameros son 73 y 2145,

respectivamente.
La complejidad de empresa bajo estudio.

La empresa bajo estudio inicié en 1973 como una pequefia empresa fundada en el noreste
de México, en el estado de Nuevo Ledn, como una pequefia fabrica de paletas congeladas
con frutas, pero gracias a la visibn de sus fundadores cambiaron su linea productos,

ingresando al mercado de snacks en 1980.

A principios de 2007, con operacién en 19 centros de distribucion y ventas de 500 millones
de pesos, la empresa fue adquirida por un corporativo dedicado a la produccién, distribucion
y venta de snacks saladas, golosinas, asi como bebidas no alcohdlicas de las marcas
propiedad de The Coca-Cola Company, y en el 2011 este grupo se fusiond con otro
corporativo, constituyéndose como en el segundo embotellador de Coca-Cola mas grande

de América Latina y uno de los mas importantes en el mundo.

A 8 afios de su fusion, la empresa ha evolucionado en tecnologia y comercializacion de sus
productos triplicando sus ventas, llegando al cierre del afio 2014 a 1575 millones de pesos
vendidos en sus 42 centros de negocio en el territorio nacional, y convirtiéndose en la
tercera organizacion y marca mas importante de la industria mexicana de snacks del pais.
Actualmente el principal competidor para la empresa lo representa PepsiCo,
especificamente con las marcas de Sabritas y Sonrics, pues se estima que tienen una
participacion en el mercado de aproximadamente el 95%; la otra marca con la que compite

en el mismo sector son los productos Barcel.
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La seccién de snacks del corporativo se divide en ocho regiones estratégicas para favorecer
la logistica donde se ubican las diferentes sucursales: Santa Catarina, Monterrey, Norte,
Occidente, Fronteras, Bajio-Altiplano, Valle de México y Pacifico. Esta Gltima cuenta con
ocho sucursales, una de las cuales es el objeto bajo estudio en este articulo: Sucursal
Ciudad Obregén, que abastece de snacks y dulces al sur del estado de Sonora, en el

noroeste de México.

Esta sucursal mantiene 4006 clientes distribuidos de la siguiente forma: a) 320 clientes de
autoservicio y conveniencia (8%), que se atienden con cinco rutas activas de distribucion,
y b) 3686 de detalle o canal tradicional (92%) atendidos con 22 rutas. Y para ello cuenta
una plantilla de 40 personas (30 vendedores, cuatro suplentes, tres supervisores de ventas
y uno de almacén, dos auxiliares de almacén y uno administrativo, un coordinador de
sucursal y el gerente de operaciones), todos ellos con tareas especificas alineadas al logro
de los objetivos globales de la sucursal, que deben alinearse a las politicas del corporativo,

con sede a 1460 kilbmetros de distancia.
Caracterizacion de la unidad de negocio en un clUster y su cadena de suministro.

En la industria de snacks los proveedores y clientes a los que atiende son muy similares a
los de otras compafiias del mismo giro que se encuentran a los alrededores. Sin embargo,
a pesar de que los productores regionales presentan una union y coordinaciéon palpable, no
existe un entendimiento claro de la conformaciéon de los clusteres y sus cadenas

productivas.

La esencia del cluster al cual pertenece la unidad de negocio bajo estudio es la elaboracion,
venta y distribucién de frituras derivadas de productos de origen agricola como el maiz y la
papa, asi como productos derivados del cerdo, entre otros productos. Asi pues, tal como se
ilustra en la Figura 1, la cadena de suministro inicia en la extraccién de materias primas a
través de la actividad agropecuaria (sector primario), mismos que son transformados en
empresas productoras de snacks a través de procesos productivos como el freido/extrusion,
condimentado y empacado (sector secundario), obteniendo los productos finales que son
distribuidos a través de restaurantes, hoteles, escuelas o centros de distribucion (CEDIS) a

los diferentes puntos de venta que tienen contacto con el consumidor final (sector terciario).
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Figura 1. Mapa del cluster y la CS en que participa la empresa.

Fuente: elaboracion propia.

Asimismo, en el modelo grafico de la Figura 1 se representa otras empresas proveedoras
que conforman el clister en el que participa la empresa de snacks, caso de estudio. En él
se identifica que algunos de los principales proveedores que se encargan de la fabricacion
de los insumos necesarios para cada uno de los eslabones. Para el sector agropecuario se
identifican como algunos insumos las semillas, agua, fertilizante, plaguicida, maquinaria y
herramientas, mientras que para el eslabon de la transformacion se identifican otros
productos requeridos para el envasado, empacado y estibado de los productos terminados,

tales como pallets, cajas y envases laminados.

Este mapa del clister y su cadena de suministro es una herramienta que muestra con
claridad acerca de las entidades que la conforman una industria, facilitando la diferenciacion
de los integrantes y sus interacciones, asi como las secuencias de sus cadenas
productivas. Asimismo, propicia un entendimiento mas claro de la fortaleza y la cantidad de
empresas participantes en el clister, pudiendo ser el primer paso hacia un sentido de
identidad por parte de los integrantes hacia el desarrollo de un trabajo mayormente
colaborativo con conviccion de las ventajas de formar parte de un clister local con

distribucién internacional.
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Mapeo organizacional desde un enfoque de procesos.

Cuando se estudia un sistema organizacional es importante generar modelos graficos que
describan el objeto de estudio desde una perspectiva holista (Nieto Licht, 2013; Herrera
Avendafio, Teran, & Rivera Cruz, 2014; Nufez Rios, Sanchez Garcia, Tejeida Padilla, &
Coria Pérez, 2018). Dado lo anterior, la unidad de negocio del corporativo abordado en este
caso de estudio, se mape6 siguiendo la Arquitectura del Desempefio Organizacional de
Empresas de Servicios (ADOES) del modelo presentado por (Arellano Gonzéalez, Carballo
Mendivil, & Rios Vazquez, 2017).

En la Figura 2 se muestra dicho mapeo aplicado a la empresa, el cual representa a una
organizacién caso vista con un enfoque de sistemas, incluyendo todos los elementos
externos al sistema que le impactan: los factores del ambiente (PESTE), el mercado al que
se dirigen los productos/servicios que ofrece la organizacion a los clientes, otras
organizaciones similares que compiten entre si (competidores), los proveedores que
ofrecen recursos para que la organizacién opere, incluyendo a las inversionistas (quienes
inyectan dinero a la empresa y esperan un retorno sobre su inversién), asi como la cadena
de valor interna donde se describen los procesos a través del cual se entrega el
producto/servicio a los clientes, especificamente los desarrollados dentro de la unidad de

negocio objeto de estudio.

El modelo de la Figura 2 se identifica como proceso estratégico al encargado de gestionar
la organizacion, es decir, de proporcionar direccién y gobierno a la unidad de negocio,
involucrando al personal de primer nivel de la organizacion, el gerente de operaciones,
quien debe asegurarse que la unidad de negocios cumpla con las politicas y objetivos

estratégicos que establezca el corporativo.

De la misma manera se representan como procesos clave a aquellos que reflejan las
competencias Unicas de la unidad de negocio (ventas y distribucion de snacks y dulces),
agregando valor al servicio o producto que entrega a sus clientes: a) planear la prestacion
y mejora del servicio, b) abastecer, ¢) producir y entregar el servicio, d) gestionar
mercadotecnia y servicio al cliente y e) gestionar inventario. En estos procesos son donde

se involucran la mayor parte del personal (30 vendedores, cuatro suplentes, tres
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Figura 2. Modelo de la arquitectura del desempefio organizacional de la unidad de
negocio bajo estudio.

Fuente: elaboracion propia.

Por ultimo, también se refleja el proceso gestionar recursos como proceso soporte, ya que
es el encargado de aportar los recursos necesarios a todos los procesos para que puedan

desempenfarse: humanos, infraestructura, tecnolégicos y financieros.
Diagnéstico de la madurez de procesos organizacionales

El diagnéstico del nivel de madurez permitié ubicar en uno de los cuatro posibles niveles de
madurez a cada uno los procesos (estratégicos, claves y de soporte) de la unidad de
negocio estudiada, considerando cada una de las secciones que la componen. En la Figura
3 se presenta una matriz tridimensional del perfil de la madurez de la unidad de negocio
estudiada, que muestra de manera integral el resultado de este diagnoéstico, el cual encontr
gue el proceso de producir y entregar el servicio se encuentra en un segundo nivel de
madurez llamado artesanal, sin embargo, alin hay secciones de este y otros procesos en

este mismo nivel, los cuales restringen la madurez equilibrada de la organizacion.
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Figura 3. Matriz tridimensional del perfil de madurez organizacional.

Fuente: elaboracion propia.

Descifrando a detalle la matriz tridimensional de la Figura 3, se puede identificar que el
proceso estratégico, gestionar la organizacion, que se refiere a las actividades que realiza
el coordinador de la sucursal para guiarla a la consecucion de sus metas, tomando
decisiones que buscan la eficiencia y eficacia y promoviendo la mejora del desempefio,
muestra un tercer nivel de madurez llamado “En desarrollo”, al cumplir con el 79% de los

ideales esperados, teniendo incluso la seccidon de monitoreo y control en nivel “Maduro”.

Por su parte, los procesos clave también reflejan un nivel de madurez “En desarrollo”. Estos
procesos incluyen: a) planear la prestacion y mejora del servicio (desde el plan de ventas y
los procedimientos para de realizar el servicio, operaciones y contacto posterior con
clientes), que se encontroé “En desarrollo” (77%); b) abastecer (aprovisionarse de producto
proveniente de otras sucursales y plantas productivas del corporativo), el cual es “Maduro”
(86%); c) producir y entregar el servicio (actividades asociadas con el recibo,
almacenamiento y formacién de paquetes, de acuerdo a especificaciones establecidas por
el cliente), reflejo el nivel mas bajo de madurez denominado “Artesanal” (51%), es decir, se
tiene conocimiento general sobre el enfoque de mejora continua, pero no se ha formalizado
ni sistematizado, aunque se implementan actividades de mejora de manera esporadica; d)

gestionar mercadotecnia y servicio al cliente para mantener una relacion después de una

'_,-"'— Anteiand

ISSN: 1390-9320, Vol. 5, No. 5, octubre 2018
15



Revista Cientifica ECOCIENCIA

venta inicial, que aunque es “En desarrollo” (62%) en general, la seccion medicion de la
satisfaccién del clientes, en particular es el mas inmaduro (se clasifica como “Incipiente” por
s6lo cumplir con el 32% de los ideales), ya que es una actividad que no se realiza en la
empresa; y e) gestionar inventario, que aporta un valor afiadido en los almacenes como el

mantenimiento de los stocks y su rotacion, es clasificado como “Maduro” (89%).

Por su parte, el proceso soporte de gestionar recursos, donde se incluyen aquellas
actividades administrativas relacionadas para que la empresa se haga de recursos
necesarios para su operacion, que son requeridos para el control y la mejora del sistema
de gestién, se observa un nivel “Maduro” (87%), en su mayoria por ser recursos que son
tratados directamente en la planta de Santa Catarina, y que se manejan a través del sistema
ERP con el que se trabaja actualmente en la compafiia SAP SE. El area de oportunidad en
este proceso esta en la seccion de personal (‘En desarrollo”, 77%), que es un proceso que
se administra por un tercero denominado Procesa, quien se encarga de la busqueda,

reclutamiento y seleccion del personal.

Asi pues, visualizando de manera integral las areas de oportunidad en procesos y cada una
de sus secciones, el nivel de madurez de esta unidad de negocio esta “En desarrollo”, lo
gue significa que los procesos son gestionados sistematicamente con orientacion hacia la
mejora continua con el uso de métricas, en la mayoria de los eslabones de la cadena, es
decir, ya ha sistematizado muchas de las actividades que realiza, lo cual le permite tomar
decisiones que lo orienten a la mejora de su gestion, pero aun tiene brechas del 24% que
se tienen que cerrar. La ventaja de tener este diagndstico con enfoque de madurez es que

facilitan la identificacién de prioridades para su atencién hacia una madurez equilibrada.

Para analizar de manera realista las posibilidades de desarrollo de una organizacion,
Jiménez (2011) recomienda la utilizacién de instrumentos y modelos como la cadena de
valor que propone Porter (1991), con la que se “recorre” todo el proceso esencial de
generacién de valor. Asimismo, utilizar métodos de diagndstico con enfoque de procesos
como el que proponen Arellano Gonzalez, Carballo Mendivil y Rios Vazquez (2017), permite
ademéds identificar el nivel de madurez de los procesos, en busqueda de establecer

acciones que permitan la madurez equilibrada de la organizacion.
Objetivos estratégicos para el desarrollo de la cadena de suministro.

Con base en lo anteriormente expuesto y un andlisis FODA elaborado considerado ademas

el andlisis del entorno, se definieron objetivos estratégicos que permiten atender las areas
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de oportunidad asociados a cada uno de los procesos analizados. Estos objetivos se

presentan la Tabla 1.

Tabla 1. Objetivos estratégicos para desarrollar la cadena de suministro

Nivel
Mega (Enfoque
Sostenible:
social,
econdémico,

ambiental)

Macro
(Clientes

externos)

Distribucion

Proceso

Objetivos estratégicos
Contribuir con la reduccién de
la contaminacién de la region
a través de la proyeccién de
los voliumenes de residuos
generados.

Promover el consumo de
productos nutritivos en la

sociedad.

Ampliar la cartera de clientes

a nivel regional.

Ganar posicionamiento de la
sucursal dentro del

corporativo

Disefio de rutas seguras con
implementacion de tecnologia

de ultima generacion.

Valorar el impacto econémico
de las contingencias en cada

viaje por ruta con acciones de
prevencion.

Disefiar proyectos de mejora

continua que permitan

Descripcién
Generar conocimiento sobre los
impactos ambientales de la
produccién para desarrollar
campafas para la reduccion de la
contaminacion a nivel regional.
Vender una imagen més apegada al
consumo responsable y una dieta
balanceada para generar impactos
positivos en la sociedad.
Estimar los niveles de satisfaccion de
los clientes actuales para determinar
los requisitos generales del servicio y
aumentar el numero de clientes a los
gue se atiende en la region.
Aprovechando las capacidades
tecnoldgicas y financieras de la
sucursal, incrementar la participacion
en el mercado y promover la imagen
de la empresa.
Monitorear los vehiculos haciendo
uso de tecnologia actual para
asegurar en mayor medida la
seguridad de los envios.
Determinar los costos
representativos de las contingencias
para determinar planes preventivos
gue reduzcan su ocurrencia.
A través del apoyo que las

universidades estan dispuestas a
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certificaciones brindar, documentar los
internacionales. procedimientos para la
estandarizacion de los procesos.
Abastecimiento Integrar con mayor fluidez la Detectar areas de oportunidad en la
(insumos) cadena de suministro de la determinacién de pedidos para la
sucursal asociada a productos implementacién de mejoras que
y procesos de entrega. permitan que los bienes fluyan mas
agilmente hacia el consumidor final.

Fuente: elaboracion propia

Los objetivos de la Tabla 1 se clasifican considerando el enfoque de desarrollo sostenible
y las perspectivas de resultados del modelo de Elementos Organizacionales (OEM por sus
siglas en inglés) de Kaufman (2004): mega y macro, asi como los procesos principales de

la CS (abastecer, producir, entregar).

Los resultados a nivel Mega expresan con lo que se compromete a afiadir valor a la
sociedad (reduccién de la contaminacion, nutricion). Por su parte, los resultados a nivel
Macro indica el compromiso por lograr outputs que satisfagan los deseos y requisitos del
corporativo (posicionamiento de la sucursal, cartera de clientes). Por su parte, a nivel
resultados internos se busca la mejora en los procesos de la CS que permitan entregar

valor al cliente.

CONCLUSIONES

Modelar una organizacion usando un pensamiento de sistemas, no sélo implica la
identificacion del flujo de las interacciones entre procesos y con otras organizaciones dentro
de una estructura tan compleja de organizacién con la del caso de estudio, sino que cémo
pueden identificarse otras formas de obtener la generacién de valor cuando se abren los

0jos hacia estructuras organizativas como el cluster y las cadenas de suministro.

El andlisis realizado permiti6é identificar que a pesar de que existe una notable integracion
de la industria manufacturera de alimentos, no existe un reconocimiento palpable de la
alianza que representa su trabajo conjunto como un clister, siendo este un tema
relativamente emergente. Se observa un gran potencial que se puede explotar en este tipo

de industria para detonar el desarrollo regional, ya que con integrantes como la estudiada
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en el caso bajo estudio, que evidencié un alto nivel de madurez en sus procesos, permitira
contar con una estructura y formalidad que favorece el crecimiento a nuevos horizontes, si

se trabaja en una estructura organizativa como la de un cluster.

Asimismo, aunque en la literatura se evidencian los beneficios de trabajar para obtener la
fluidez en la cadena de suministro, con el caso de estudio se observa que la integracion es
un tema que aun hay que trabajar al interior de la misma organizacion, a pesar que se tenga
la estructura y los sistemas de informacién, se observa la necesidad de trabajar con la parte
blanda del sistema, por lo que se considera que queda mucho trabajo por hacer para

promover la competitividad en toda la cadena de suministro.

Especificamente, en la empresa objeto de estudio, se observa la posibilidad y necesidad
de realizar mayores sinergias con organizaciones de ramos complementarios que permitan
el crecimiento acelerado y mejor posicionamiento en los nuevos mercados, sin descuidar
los nichos que actualmente ya son controlados. Por ello se recomienda desarrollar procesos
de planeacién estratégica, esencial para que directivos y equipo de personas que forman
parte de la corporacion sepan, primero si es posible alcanzar los objetivos marcados y
segundo, cémo llegar hasta ellos, asegurando el despliegue, alineacién e implementacion
de los objetivos estratégicos propuestos para atender las circunstancias adversas que se
presentan en un ambiente de mercado globalizado, que hacen cada vez mas dificil la
supervivencia de las empresas y la habilidad de éstas para adaptarse a una mayor

competencia.
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