UNIVERSIDAD PERUANA DE CIENCIAS APLICADAS
FACULTAD DE INGENIERÍA
CARRERA DE INGENIERÍA INDUSTRIAL
PROPUESTA DE UN MODELO DE ÉXITO DE PLANEAMIENTO ESTRATÉGICO BASADO EN LA CONSOLIDACIÓN DE LAS MEJORES PRÁCTICAS DE INGENIERÍA INDUSTRIAL DE LAS MEDIANAS EMPRESAS DEL SECTOR TEXTIL EN EL RUBRO CONFECCIONES DE LIMA
TESIS PARA OBTENER EL TITULO PROFESIONAL DE INGENIERO INDUSTRIAL
AUTORA
Karla Vilchez Rodriguez
ASESOR
Miguel Shinno Huamaní
Lima, junio de 2015[image: ]

La presente tesis está dedicada a Dios, quien me bendice y me guía siempre en el camino hacia el éxito. A mi mamá, quien con sus acciones, dedicación y amor me enseña la importancia de la perseverancia y de la lucha por alcanzar mis objetivos. A mi papá, quien día a día me enseña la constancia por salir adelante. A mis hermanos, quienes me apoyaron en todo momento en la consecución de mis objetivos.


AGRADECIMIENTOS
Agradecimientos especiales a mis asesores, profesores y expertos que me brindaron su apoyo y conocimientos para la elaboración del presente proyecto de investigación.


RESUMEN 
La presente Tesis de Investigación se basa en un estudio realizado a las medianas empresas del sector textil – confecciones para identificar las mejores prácticas de Ingeniería Industrial llevadas a cabo dentro de su quehacer organizacional. Esto con el objetivo de plantear modelos de éxito basados en la metodología de Gestión por Procesos, entre otras definidas por cada uno de los miembros del Grupo de Investigación. El Modelo de Éxito específico abordado en el presente proyecto es acerca del proceso de Planeamiento Estratégico, el cual se desarrolla tomando como base la metodología del Balanced Scorecard, la Gestión por Procesos y distintas herramientas de análisis interno y externo de la organización para la definición de los objetivos y estrategias.  
Para ello, se planteó al inicio del proyecto de investigación, la hipótesis general que sostiene lo siguiente: En Lima, el modelo de éxito que debe seguir un negocio del sector textil del rubro confecciones para convertirse en una mediana empresa exitosa en la actualidad, se basa en la consolidación de las buenas prácticas de Ingeniería Industrial para la gestión de las empresas rentables y sostenibles. Además de esta hipótesis general, se planteó la hipótesis específica relacionada con el Modelo de Planeamiento Estratégico, el cual sostiene lo siguiente: En la actualidad, mediante la aplicación de un modelo de Planeamiento Estratégico, basado en las metodologías de Gestión por Procesos y Balanced Scorecard, una mediana empresa del sector textil en el rubro confecciones de Lima, logra responder de manera efectiva a los cambios dinámicos del mercado, siendo así rentables y sostenibles en el tiempo.
El primer capítulo consiste en el marco teórico, el segundo capítulo consiste en el diagnóstico de las medianas empresas del sector textil – confecciones, en el tercer capítulo se llevará a cabo el diseño modelo de éxito planteado, el cuarto capítulo consiste en la validación de los capítulos anteriores por medio del cumplimiento de los objetivos específicos planteados y la validación del modelo de éxito, en el quinto capítulo se evaluará el impacto del modelo general y específico hacia los stakeholders para que, en el sexto capítulo, se planteen las conclusiones y recomendaciones de la presente Tesis de Investigación.
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INTRODUCCIÓN
En el Perú, las micro, pequeña y medianas empresas cumplen un rol muy importante sobre la economía y generación de empleo del país. No obstante, las MYPE (micro y pequeña empresa) enfrentan grandes obstáculos que limitan su desarrollo y supervivencia dentro del mercado. Según estudios realizados por el Ministerio de la Producción, la media de este sector tiene un tiempo estimado de operación de solo cinco años. Ahora, entre las distintas actividades económicas realizadas en el país, se tiene que la industria manufacturera es la segunda con mayor importancia del total de empresas y dentro de esta industria se tiene al sector textil, el cual es considerado como un motor de generación de empleo y divisas, además de gran contribuyente del PBI en el Perú. Teniendo ambas premisas, surge como proyecto del Grupo de Investigación de la UPC, proponer modelos de éxito para las MIPYME (micro, pequeña y medianas empresas) que les permita ser rentables, competitivas y sostenibles en el tiempo. Estos modelos de éxito se basan en la consolidación de las mejores prácticas de Ingeniería Industrial de las medianas empresas del sector en estudio, además de metodologías y herramientas propuestas para el desarrollo y diseño de los modelos. La presente Tesis de Investigación tiene como objetivo proponer un Modelo de Éxito Planeamiento Estratégico para las medianas empresas del sector textil – confecciones, el cual brinde dirección estratégica sobre los procesos y actividades que ejecutan las empresas, a fin de responder adecuadamente a los cambios dinámicos del mercado, mantener una buena posición frente a sus competidores y consecuentemente ser rentables y sostenibles en el tiempo. Este modelo se va a basar en la metodología de Gestión por Procesos, Balanced Scorecard y distintas herramientas para realizar un análisis interno y externo a la organización. 
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CAPÍTULO 1
MARCO TEÓRICO
El presente capítulo tiene como objetivo establecer los términos y definiciones necesarios para dar soporte al Proyecto de Investigación. En primera instancia, se va a dar una descripción detallada de las medianas empresas tanto en Latinoamérica como en el Perú. En este apartado, se va a presentar la importancia de las medianas empresas, los sectores económicos en los que se desarrolla y una visión del sector textil - confecciones, así como su importancia al cumplir un rol potencial en la economía y generación de empleo en la sociedad. 
En segundo lugar, se va a definir Modelo de Éxito, a fin de dar mayor conocimiento de la razón por la cual se está desarrollando la presente Tesis de Investigación. Asimismo, se va a presentar la importancia de ser implementado en una empresa mediana del sector en estudio que se desenvuelve en el mercado global.
En tercer lugar, se va a mostrar el concepto de la metodología de Gestión por Procesos, los beneficios de su implementación sobre la gestión de las empresas y las herramientas aplicadas para la descripción y caracterización de procesos.
Por último, se va a definir el proceso de Planeamiento Estratégico, la filosofía del enfoque sistémico sobre el Planeamiento Estratégico de una empresa, las herramientas necesarias para realizar el análisis interno y externo a la organización y la metodología del Balanced Scorecard. Cabe recalcar que también se van a presentar las definiciones de objetivos, estrategias y proyectos o iniciativas estratégicas.
Empresas medianas en Latinoamérica
En Latinoamérica, existen diversos factores que limitan su crecimiento y desarrollo económico y social, tales como bajo nivel de educación, corrupción de los gobernantes, delincuencia, inequidad en la distribución de los recursos económicos y bajo nivel de apoyo a las empresas, en especial a las micro, pequeñas y medianas empresas (MIPYME). Las MIPYME en Latinoamérica surgen frente a la necesidad de formar un medio de subsistencia independiente para las familias con visión de crecimiento. Estas empresas son consideradas como el motor de la economía de los países en vías de desarrollo, debido a su contribución al crecimiento económico y generación de riqueza y empleo. [1]
Como se mencionó anteriormente, la importancia de las pequeñas y medianas empresas (PYME) en Latinoamérica radica en la generación de empleo de estas en sus países (64.26% del empleo total), contribución del PBI (50% en promedio), incremento de la productividad, contribución al comercio exterior y fuente de la iniciativa empresarial en el país en el que se desarrolla. Cabe recalcar la importancia social de estas empresas en países emergentes como el Perú, al brindar empleo a personas mayores a 55 años de edad, lo cual minimiza el impedimento laboral de este segmento de personas. No obstante, existe una falta de información sobre estas empresas y la necesidad de una base de datos con todo lo competente a las PYME para que los estados puedan brindar un mejor apoyo, basándose en esta información sistematizada. [2]
Las principales características de las PYME de Latinoamérica son: 
"- Más del 50% de los empresarios tiene formación universitaria.
- Más del 50% de los empresarios tiene más de diez años de experiencia empresarial.
- La edad promedio de los empresarios supera los 40 años.
- El 70% de los empresarios en promedio pertenecen al género masculino". [2]
Otras características de las PYME en Latinoamérica son su bajo nivel de capital, altas tasas de natalidad, fracaso y mortalidad, participación de dirigentes de estas organizaciones en actividades operativas, contabilidad no formalizada, estructura burocrática mínima, centralización de poder, contratación directa del capital humano, capital humano semicalificado o no calificado en los niveles operativos, bajo nivel de inversión en innovación, altas dificultades para recibir financiamiento externo y subordinación a las grandes empresas. [2]
Por otro lado, en líneas generales, se identifican como limitantes del desarrollo de las PYME a las siguientes presentadas por nivel de importancia:
"- Política (Gestión macroeconómica y funcionamiento del estado, política/acciones de fomento).
- Problemas sociales.
- Área financiera.
- Comercio exterior.
- Mercado interno.
- Tecnología e innovación.
- Aspectos tributarios y laborales.
- Infraestructura.
- Medioambiente". [2]
A modo de desarrollo, se presentan los limitantes de crecimiento de las PYME dividido en tres factores: Marco regulatorio e institucional, fallas en el comportamiento de los mercados de factores y bienes y servicio finales, y debilidades en la gestión empresarial.
·         Marco regulatorio e institucional: Existe una falta de regulación de las empresas en competencia, inseguridad jurídica en el tráfico mercantil, ineficiencia del sistema judicial, bajo nivel de protección de la propiedad, barreras burocráticas y bajo nivel de sistemas de apoyo. [2]
·         Fallas en el comportamiento de los mercados de factores y bienes y servicios finales: Existe una ineficiencia en los canales de distribución, procedimientos de licitación difíciles de entender y aplicar, falta de información y experiencia en comercio exterior, baja calidad y normalización de productos. [2]
·         Debilidades en la gestión empresarial: Dificultades de contratar capital humano calificado con capacidad de dirigir, a comparación de las empresas grandes que pueden brindar mejores condiciones de trabajo, como sueldo, clima laboral, oportunidades de crecimiento, etc. [2]
Asimismo, los principales problemas que tienen las PYME latinoamericanas son la falta de documentación del plan estratégico, el Planeamiento Estratégico solo es visto a nivel de gerencia, es decir, no es comunicado a los otros niveles. Además, no existe una definición de las áreas de gestión tecnológica, investigación y desarrollo, y administración del conocimiento. [2]
Hasta el momento se ha dado una visión general del desarrollo de las micro, pequeñas y medianas empresas en Latinoamérica. Debido a que los tamaños de estas empresas varía según las normas legales de cada país, se va a presentar la descripción y clasificación de medianas empresas en dos países de Latinoamérica, además del Perú: Colombia y México. México, considerado por el Banco Mundial, como la segunda economía más grande de América Latina; y Colombia, considerado como país especialista en la producción de telas y algodón, tienen como motor de crecimiento económico y principal fuente de empleo a las micro, pequeñas y medianas empresas. [3] [4] [5]
Empresas medianas en Colombia
En la actualidad, Colombia define la clasificación de micro, pequeña, mediana y grande empresa, mediante el artículo 2° de la Ley 590 del 2000 y modificado por el artículo 2° de la Ley 905 del 2004, y el artículo 75° de la Ley 1151 del 2007.[1] En estos artículos, son considerados el número de trabajadores permanentes y los activos totales. [1] A continuación, se muestra dicha segmentación.


Tabla 1. Tamaño de empresa según número de trabajadores permanentes y activos totales en Colombia
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Fuente: Elaboración propia basada en Manay (2012)
Como se pudo observar en la Tabla No 1, se define como mediana empresa en Colombia a aquellas que poseen trabajadores permanentes en el rango de 51 a 200, además que tengan un valor entre 100 000 y 610 000 UVT. Cabe recalcar que el valor de una UVT es de $ 26 841 pesos colombianos, equivalentes a S/.38.65 nuevos soles. Asimismo, el valor de una SMMLV, salario mínimo mensual legal vigente, es de $589 500 pesos colombianos, equivalentes a S/.848.88 nuevos soles. [1]
Importancia de las medianas empresas en Colombia
Las micro, pequeñas y medianas empresas en Colombia tienen un alto porcentaje de participación en este país y contribuyen al desarrollo económico del mismo. A continuación, se muestra una tabla con los índices de participación de estas empresas en Colombia.


Tabla 2. Participación de las MIPYME en Colombia
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Fuente: Ministerio de Comercio, Industria y Turismo (2009)
Tal y como se mostró en la Tabla No 2, el número de MYPYME en Colombia conforma el 99.5% del total de empresas en dicho país, produciendo casi el 80% de los empleos y aportando el 37% del PBI. Estos porcentajes convierten a las PYME en el eslabón más importante de la economía colombiana. [7]
Sectores económicos 
El 52.5 % de las PYME en Colombia pertenece al sector de servicio. Solo el 19.3% pertenece al sector industrial, dentro del cual, el 2.8% tiene como actividad la confección de prendas de vestir. Según la encuesta anual manufacturera de la DANE, Departamento Administrativo Nacional de Estadística de Colombia, las medianas empresas representan el 24% del total de empresas del sector manufacturero. Por otro lado, actualmente, las MYPYME son apoyadas por 9 organismos estatales. [6].
En la Tabla No 3, se puede observar que el sector dedicado a la confección de prendas de vestir en Colombia ocupa el 2.8 % del total de actividades económicas desarrolladas por las PYME en este país, siendo la proporción más alta en comparación a las demás actividades vistas en forma individual.


Tabla 3. Principales actividades económicas de las PYME en Colombia
[image: ]
Fuente: Ministerio de Comercio, Industria y Turismo (2009)
Sector textil - confecciones
Colombia se caracteriza por tener una industria textil especialista en telas de algodón, la cual, a su vez, ha desempeñado un rol importante en la generación de empleo y crecimiento económico. Asimismo, el sector de confecciones es reconocido como símbolo de industrialización en Colombia, debido su aportación a la recuperación económica de este país, a partir de sus exportaciones brindadas principalmente en Estados Unidos. [4]
No obstante, a partir del año 2005, luego del término de acuerdo multifibras, se han manifestado problemas en la industrial textil colombiana, debido al aumento de importaciones de prendas de vestir de China por sus bajos costos. Por tal motivo, se están empleando nuevas estrategias que ayuden a las micro, pequeñas y medianas empresas a entrar a nuevos mercados, innovar y mejorar su productividad. [4] [8]
Por otro lado, se ha podido observar que la capital de Colombia es el centro de ubicación de las MIPYME de confección de prendas de vestir, entre otros artículos textiles. 


Gráfico 1. Concentración geográfica de las MIPYME en Colombia
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Fuente: Acostas, Guerrero y Rodriguez (2008)
Como se mostró en el gráfico anterior, en Bogotá, se concentran el 50% del total de MIPYME del sector textil - confecciones del país. Se han registrado, aproximadamente, 13 033 empresas de la cadena textil y confección en Bogotá (esto incluye: proveedores de insumo, transformación y comercialización). De esta cantidad de empresas, el 42.09% (5 476) se dedicaban únicamente a la confección de prendas. Además, de estas 5 456 empresas, 564 eran PYME. [4]
Empresas medianas en México
Actualmente, la clasificación del tamaño de empresas en México, publicado en el Diario Oficial de la Federación (DOF), se define según el número de trabajadores, el monto de ventas anual y el tope máximo combinado.[2]
Tal y como se muestra en la Tabla No 4, en México, se definen medianas empresas a aquellas que tengan como resultado un tope máximo de 235, para el caso del sector Comercio y Servicios. En lo que respecta al sector Industrial, son clasificadas como medianas empresas aquellas que obtengan como tope máximo la cifra de 250. 


Tabla 4. Clasificación MIPYME según Tope máximo combinado
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Fuente: Nacional Financiera Banca de Desarrollo (2008)
Importancia de las medianas empresas en México
Actualmente, México se encuentra clasificado por el Banco Mundial como la segunda economía más grande de Latinoamérica, luego de Brasil. Según la Secretaría de Economía en México, las MIPYME representan el soporte de la economía nacional, debido a su aporte en la generación de empleos y producción en todo el país. Datos del Instituto Nacional de Estadística y Geografía, demuestran que existen, aproximadamente, 4 015 000 unidades empresariales, de las cuales el 99.8% está conformado por MIPYME. Las MIPYME en México, generan el 52% del PBI y el 72% del empleo total. [1] [3]
Dada la importancia de la participación activa de estas empresas en México, se han desarrollado diversos sistemas de apoyo con el objetivo de crear condiciones que contribuyan a su establecimiento, desarrollo y consolidación en el mercado. [1] Un ejemplo de ello es el caso de “Fondo PYME”.
“El Fondo de Apoyo para la Micro, Pequeña y Mediana Empresa (FONDO PYME) es un instrumento que busca apoyar a las empresas en particular a las de menor tamaño y a los emprendedores con el propósito de promover el desarrollo económico nacional, a través del otorgamiento de apoyos de carácter temporal a programas y proyectos que fomenten la creación, desarrollo, viabilidad, productividad, competitividad y sustentabilidad de las micro, pequeñas y medianas empresas.” [5]
Este sistema de apoyo incluye los siguientes programas: Sistema nacional de garantías, Programas emergentes, Asesoría financiera, Intermediarios financieros no bancarios, Proyectos productivos, Promoción, Centros México emprende, Capacitación y consultoría empresarial, Moderniza y PYME-JICA. Todos estos programas son guiados por distintos objetivos pero que en común tienen contribuir en el desarrollo de las PYME, brindando asesoría, consultoría, facilidades de financiamiento, promociones en eventos internacionales e incluso impulsando la recuperación económica para las PYME que detuvieron sus operaciones por algún desastre natural, este es el caso de los Programas emergentes. [5]
Sectores económicos
En esta sección, se va a describir la participación porcentual de las medianas empresas sobre los sectores económicos de México, definidos por la Secretaría de Economía. Para ello, se va a considerar los sectores de Manufactura, Comercio, Servicios y Otros, el cual incluye Pesca y Acuicultura, Minería, Electricidad, Agua y Gas, Construcción, Transportes, Correos y Almacenamiento. [10]
·         Manufactura: Las medianas empresas ocupan el 0.6 % en unidades económicas en el sector manufacturero de México. En cuanto a la proporción del total de trabajadores ocupados en este tamaño de empresas, se tiene un 14.1 % del total. Asimismo, ocupan el 7.1 % de la producción bruta total y en activos fijos un 8.4 %. [10]
·         Comercio: Las medianas empresas son las terceras en importancia con respecto a las micro, pequeñas y grandes empresas, en cuanto a su aportación en producción bruta total del sector de comercio (17.5%), teniendo México en primer lugar a las pequeñas empresas con un 34 % del total y en segundo lugar a las grandes empresas con un 32 %. Ahora, en unidades económicas ocupa el 0.3 % del total, 7.4 % del total en personal ocupado y 17.1% en activos fijos. [10]
·         Servicios: El 0.1% de unidades económicas en servicios pertenece a las medianas empresas. Ocupan el 7.1 % de la producción bruta total, el 6.3 % del personal ocupado y el 13.7 % en activos fijos. [10]
·         Otros: En el caso de la Pesca, Minería, Transportes y los mencionados en un principio, se tiene que las medianas empresas ocupan el 1.7 % de unidades económicas en estos sectores. Asimismo, participan en un 13.4 % del personal ocupado, 5.5 % de las producción bruta total y 4 % en activos fijos. [10]
Sector textil - confecciones
Las medianas empresas dedicadas a la confección de prendas de vestir en México son de mucha importancia para el país, debido, principalmente, a su aportación en la generación de empleo. En la siguiente página, se presenta una tabla elaborada por el Instituto Nacional de Estadística y Geografía de México, en donde se puede observar el nivel de participación de las medianas empresas del sector confecciones, según los aspectos relacionados a unidades económicas, personal ocupado total, remuneraciones, producción bruta total y total de activos fijos. [10] 
Como se puede observar en la Tabla No 5, las medianas empresas del sector de  confecciones ocupan el primer lugar en cuanto a unidades económicas (9.1%). Asimismo, resalta su participación sobre el personal ocupado con un 8.5 % del total. Por otro lado, ocupan el 5 % del total de remuneraciones, 2.9 % de la producción bruta total y 1.8 % de los activos fijos totales.


Tabla 5. Participación de las medianas empresas en los sectores pertenecientes a la Industria Manufacturera en México
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Fuente: Instituto Nacional de Estadística y Geografía (2013)
Empresas medianas en Perú
La definición de micro, pequeña, mediana y gran empresa en el Perú, según la Ley 30056, “Ley que modifica diversas leyes para facilitar la inversión, impulsar el desarrollo productivo y el crecimiento empresarial”, publicada el 2 de julio de 2013, es la que sigue a continuación.
Como se puede observar en la Tabla No 6, actualmente, la mediana empresa en el Perú es definida como aquella organización que tiene una venta anual entre 1 700 y 2 300 Unidades Impositivas Tributarias (UIT)[3]. Cabe recalcar que con la reciente ley ya no se toma en cuenta la cantidad de trabajadores para la clasificación de empresas, sino solo el tope anual de ventas en UIT. [11] 


Tabla 6. Clasificación de empresas en el Perú según la Ley 30056
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Fuente: Elaboración propia basada en Congreso de la República (2013)
Para noviembre del año 2014, el Instituto Nacional de Estadísticas e Informática (INEI), indicó que existen 1 778 377 empresas activas que participan en la economía del Perú. Esta publicación se hizo a través del Directorio Central de Empresas y Establecimientos, manifestando que esta cifra se registró en diciembre del año 2013. De este conglomerado de empresas, el 0.63 % pertenece al segmento de medianas y grandes empresas que participan activamente en el país. [12]
Las medianas empresas, así como las MYPE, son definidas como un negocio u organización social dedicada a desarrollar actividades de extracción, transformación, construcción, transporte, producción y comercialización de bienes o prestación de servicios. Estas empresas pueden estar compuestas, como mínimo, por una persona natural, teniendo como Registro Único de Contribuyentes (RUC) un número que empiece con 1, el cual puede ser formado como Empresa Unipersonal. Asimismo, pueden ser constituidas por una persona jurídica, teniendo como RUC un número que empiece con 2, el cual puede ser formado individualmente o mediante una sociedad. [13]
Importancia de las medianas empresas
La importancia de las medianas empresas radica en su potencial generador de empleo para los peruanos. Esto se comprueba, a través de datos presentados por el Ministerio de Producción (PRODUCE), en donde se confirma que la variación de la Población Económicamente Activa (PEA) de las medianas y grandes empresas entre el 2004 y el 2011 fue de +77.4 %, mientras que para las MYPES fue de +10.27%. Cabe mencionar, que en el siguiente capítulo se van a mostrar los cuadros estadísticos brindados por PRODUCE, acerca de la distribución de la PEA y evolución del empleo en el Perú, según el segmento laboral. [14]
Ahora, a pesar de que las medianas empresas cumplen un rol importante como generadoras de empleo en el país, existen vallas que limitan el desarrollo de este segmento de empresas, tales como el bajo nivel de políticas de apoyo y programas de fomento al emprendimiento por parte del gobierno. Asimismo, existen factores socioculturales que impiden el crecimiento de estas empresas, tales como la informalidad y el pensamiento erróneo de la sociedad al creer que el éxito profesional solo se puede lograr al ser parte de empresas de gran tamaño. Por último, existe una falta de emprendimiento, debido a que desde las aulas en las escuelas se transmite la idea de ser subordinados, no liderar, ni pensar como empresarios a futuro. [1]
Tipo de organizaciones de las medianas empresas
Según la Ley 26887, “Ley General de Sociedades”, se han establecido las siguientes categorías para las empresas compuestas como persona natural o jurídica: Persona Natural, Sociedad Anónima, Sociedad Civil, Sociedad Comercial de Responsabilidad Limitada, Empresa Individual de Responsabilidad Limitada, Asociaciones y Cooperativa. [15] 
Ahora, en cuanto a los tipos de organización, según datos del INEI del año 2013, el 70.56% estuvo conformado por Sociedades Anónimas, el 11.32% por Sociedades Comerciales de Responsabilidad Limitada, el 7.77% por las Empresas Individuales de Responsabilidad Limitada, el 2.45 % por Personas Naturales, y el 7.90% por otros. [12]


Gráfico 2. Medianas y grandes empresas del Perú por tipo de organización
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Fuente: Instituto Nacional de Estadística e Informática (2014)
Como se observó en el Gráfico No 2, el 89.65% del total de este tipo de empresas, estuvo conformado por las Sociedades Anónimas y de Responsabilidad Limitada. Por esta razón, se definirá estos tipos de empresa, considerando como base el artículo de Estadísticas de la Micro y Pequeña Empresa de PRODUCE.
·         Sociedades Anónimas (S.A.): Las características de esta organización jurídica son:
-          Se constituye con un mínimo de 2 accionistas.
-          Su nacimiento es voluntario.
-          Es una sociedad de capitales con responsabilidad limitada.
-          El capital social es representado por títulos valores negociables.
-          Las acciones pueden ser inscritas en el Mercado de Valores.
-          Tienen un mecanismo jurídico propio y dinámico, enfocado en dividir la propiedad de la administración de la sociedad.
-          Los órganos de la empresa se forman por la Junta General de Accionistas, el  Directorio, Gerente y Sub-gerente. [14]
·         Sociedades Comerciales de Responsabilidad Limitada (S.R.L): Este tipo de empresa tiene las siguientes características:
-          Debe estar constituido por un mínimo de 2 socios y un máximo de 20. 
-          El socio tiene prioridad para la adquisición de aportes (capital representado por dinero y/o bienes de los socios) y su responsabilidad se restringe por el nivel de su aporte, es decir, no responden a las deudas de la empresa con su propio patrimonio.
-          Al constituirse la empresa, el capital debe estar pagado por un mínimo de 25% de cada participación, el cual debe ser depositado en una cuenta bancaria a nombre de la empresa.
-          La estructura de este tipo de empresa está formada por la Junta General de Socios, órgano máximo en la sociedad, el Gerente y el Sub-gerente. [14]
·         Empresa Individual de responsabilidad  limitada (EIRL): Las características de esta organización empresarial son:
-          Se constituye por una persona jurídica de derecho privado.
-          Es constituida por voluntad unipersonal.
-          El capital de la empresa debe estar íntegramente suscrito y pagado en el instante en el que se constituye la empresa.
-          El patrimonio de la empresa es distinto al patrimonio del dueño.
-          La responsabilidad de la empresa está limitada a su patrimonio, es decir, el titular del negocio no responde bajo su propio patrimonio las obligaciones de la empresa.
-          Siempre que sea constatado en el Libro de Actas, el titular y el Gerente serán responsables de los actos de incumplimiento sobre la Ley, llevados a cabo por el Gerente de la empresa.
-          En cuanto a su estructura organizacional está compuesta por el titular y el Gerente. El titular puede tomar el cargo de Gerente, siendo denominado como “Titular-Gerente”. [14]
Sectores económicos dentro de las medianas empresas
La actividad económica se define como la creación de valor agregado, mediante la producción de bienes y/o servicios. Conforme los datos presentados por el INEI, las actividades económicas desarrolladas por las medianas y grandes empresas en el Perú son las que se muestran en la Tabla No 7. [12] 
Tal y como se muestra en la Tabla No 7, las actividades realizadas por las medianas empresas se concentran en comercio y reparación de vehículos automotores y motocicletas (39.46%), industrias manufactureras (15.07 %) y servicios profesionales, técnicos y de apoyo empresarial (10.07 %), representando el 64.6 % del total. [12]
La definición de estas actividades económicas se basará en la revisión 4 de la Clasificación Industrial Internacional Uniforme (CIIU), realizada por el Departamento de Asuntos económicos y sociales de Las Naciones Unidas (ONU). 
“La CIIU tiene por finalidad establecer una clasificación uniforme de las actividades económicas productivas. Su propósito principal es ofrecer un conjunto de categorías de actividades que se pueda utilizar para reunir y presentar las estadísticas de acuerdo con esas actividades. Por consiguiente, la CIIU se propone presentar ese conjunto de categorías de actividad de modo tal que las entidades se puedan clasificar en función de la actividad económica que realizan. La definición de las categorías de la CIIU se ha vinculado en la medida de lo posible con la forma en que está estructurado en unidades el proceso económico y con la forma en que se describe ese proceso en las estadísticas económicas.” [16]


Tabla 7. Medianas y grandes empresas en el Perú, según actividad económica
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Fuente: Instituto Nacional de Estadística e Informática (2014)
·         Agricultura, ganadería, silvicultura y pesca: Esta actividad económica comprende la explotación de recursos naturales vegetales y animales, como el cultivo, cría y reproducción de animales, recolección de plantas y explotación maderera. Por un lado, se encuentran la agricultura, ganadería, caza y actividades de servicios conexas. Estas actividades abarcan la elaboración de productos de la agricultura, productos derivados de animales, además de las modalidades de agricultura orgánica, cultivo de plantas con modificaciones genéticas y la cría de animales con cambios genéticos. Asimismo, se incluyen las actividades de servicios relacionadas a las labores agropecuarias, tales como la caza tradicional o la realizada mediante trampas y actividades conexas. [16]
Por otro lado, están las actividades de silvicultura y extracción de madera, la cual produce madera en rollos para aquellas empresas que utilizan productos forestales, de extracción y recolección de estos. Cabe recalcar que se pueden elaborar productos, que no requieran de un proceso de transformación tan complejo para las actividades silvícolas, como leña, carbón vegetal, astillas de madera y madera en rollos para su utilización en bruto. [16]
Por último, se considera la pesca y acuicultura, la cual tiene como objetivo la captura de  peces, crustáceos, moluscos y otros productos marinos. Cabe recalcar que también se incluyen actividades de cría o cultivo de organismos acuáticos. [16]
·         Explotación de minas y canteras: Esta actividad representa la extracción de minerales sólidos, líquidos y gaseosos, mediante diferentes métodos para su extracción. Asimismo, se incluyen las actividades de preparación de materiales en bruto para ser comercializados. [16]
·         Industrias manufactureras: Este sector económico comprende actividades de transformación física o química de materiales, sustancias o componentes, los cuales pueden provenir de actividades de agricultura, ganadería, silvicultura, pesca, explotación de minas y canteras, así como productos de otras actividades de manufactura. También son consideradas en la Industria manufacturera las actividades de alteración, renovación o reconstrucción de productos. [16]
Los productos nuevos obtenidos en estos procesos de manufactura pueden ser alimenticios, bebidas, productos derivados de tabaco, productos textiles, prendas de vestir, productos derivados de cuero y conexos, artículos de paja y materiales trenzables, papel y sus derivados, coque y productos de refinación de petróleo, productos farmacéuticos, productos químicos medicinales, productos botánico de utilización farmacéutica, productos derivados de caucho y plástico, otros productos minerales no metálicos, metales comunes, productos basados en metal (excepto maquinaria y equipo), productos de informática, electrónica y óptica, vehículos automotores, remolques y semirremolques, producción de madera y corcho y sus derivados, impresión y reproducción de grabaciones, reparación e instalación de maquinaria y equipos, así como otras industrias de manufactura. [16]
·         Electricidad, gas y agua: Este sector se responsabiliza del suministro de energía eléctrica, gas natural, agua caliente y productos similares, mediante una red de conducciones. Asimismo, incluye la distribución de estos en industrias o edificios residenciales. [16]
·         Construcción: Esta actividad económica abarca la construcción de edificios, viviendas, locales de almacenes, entre otros edificios públicos. Asimismo, incluyen la construcción de obras de Ingeniería Civil, tales como calles, carreteras, puentes, túneles, aeropuertos, puertos, ferrocarriles y proyectos de ordenamiento hídrico, tales como sistemas de riego, tuberías, líneas de transmisión de energía eléctrica, entre otros. [16]
·         Comercio y reparación de vehículos automotores y motocicletas: Este sector se dedica a la venta al por mayor y al por menor de cualquier tipo de producto y a  la prestación de servicios accesorios a la venta de dicho producto. Otra denominación para los productos puestos en venta o comprados es la de mercancías. Asimismo, se incluyen en este sector la reparación de vehículos automotores y bicicletas. [16]
·         Transporte y almacenamiento: Comprende las actividades de transporte de pasajeros y/o de carga, ya sea por vía terrestre (ferrocarril, carretera), marítima o aérea. Asimismo, incluye el transporte de carga por tuberías, tales como servicios de estacionamiento, manipulación y almacenamiento de esta. Por último, se incluye el alquiler de equipo de transporte con chofer u operador, así como actividades postales y mensajería. [16]
·         Actividades de alojamiento y servicio de comidas: Estas actividades van relacionadas a la oferta de alojamiento o estadía por un tiempo corto y a la preparación de comidas y bebidas de consumo inmediato, tales como hoteles, hostales o posadas. No se incluyen las actividades inmobiliarias, como alquiler o venta de departamentos y casas, por ser estancias de largo plazo, así tampoco, preparación de comida y bebidas que no se consuman de forma inmediata o sean vendidos por canales de distribución independientes, es decir, a través de ventas al por mayor o al por menor. [16]
·         Información y comunicaciones: El sector de información y comunicaciones comprende las actividades de producción y distribución de información y productos culturales, de datos o comunicaciones, de tecnologías de información y actividades de procesamiento de datos y otros servicios de información. Asimismo, incluye actividades de edición y elaboración de películas cinematográficas, vídeos y programas de televisión, grabación de sonido, y edición de música, telecomunicaciones, programación informática, consultoría de informática y actividades relacionadas. [16]
·         Servicios profesionales, técnicos y de apoyo empresarial: Se abarcan las actividades jurídicas, como representación de una persona a otra frente a tribunales u otros organismos judiciales,  y contabilidad, como teneduría de libros o auditoría de cuentas. Además, se incluyen las actividades vinculadas a consultorías de gestión, arquitectura e ingeniería, como dibujo de planos, inspección de edificios, cartografía, entre otros. Son consideradas también las actividades de investigación científica y desarrollo ingeniería, tecnología, ciencias naturales, etc., publicidad y estudios de mercado, fotografías, y actividades veterinarias. [16]
·         Otros servicios: Se incluyen actividades financieras, seguros, inmobiliarias, administración pública, enseñanza, salud, artísticas, entretenimiento, entre otros servicios. [12]
Sector textil – confecciones en las medianas empresas del Perú
El sector textil - confecciones forma parte de la Industria Manufacturera y es considerado como un motor de generación de empleo y divisas, además de gran contribuyente del PBI en el Perú. Gladys Triveño, ex viceministra de MYPE e Industria, indicó que este sector representa “(…) el 11% del PBI manufacturero y el 1.6% del PBI global. Así como el 32% del total de las exportaciones manufacturadas”. [17]
La Industria textil - confecciones se dedica básicamente a la producción de fibras, hilos, telas, ropa, entre otros productos relacionados. Este sector se caracteriza por su comercialización masiva y dinámica, y por, como ya se mencionó, ser una fuente importante de generación de empleos, directos e indirectos, y contribuyente de la economía del país. [18]
Cadena productiva del sector textil - confecciones
La cadena productiva de este sector inicia con la producción del algodón en rama, realizado en el Perú, generalmente, en los valles de la Costa. En esta cadena, se incluyen el proceso de desmote del algodón[4], el hilado, la tejeduría, que utiliza como materia prima algodón en fibra nacional e importado, la tintorería y el acabado, y, finalmente, el proceso de confección. Para una mejor comprensión de lo antes descrito, en el Gráfico No 3 se presenta la cadena productiva del sector. [18]
Gráfico 3. Cadena productiva del sector textil - confecciones
[image: ]
Fuente: Aliaga, Jané y Merino (2008)
Según el CIIU, la cadena de este sector comprende:
“(…) los rubros de hilados y tejidos textiles, artículos confeccionados a través de materiales textiles, excepto prendas de vestir, tejidos y prendas de vestir de punto, tapices y alfombras, productos de cordería, tejidos y manufacturas de algodón y sus mezclas, tejidos y manufacturas de lana y sus mezclas, tejidos y manufacturas de fibras artificiales y sintéticas y textiles no clasificados en otros rubros.” [19]
No obstante, el presente Proyecto de Investigación, se enfocará en realizar el estudio y posterior entrega del modelo de éxito sobre el rubro de confecciones, el cual será descrito a continuación.
Proceso de confecciones
El proceso de confecciones se basa en la transformación de telas en prendas de vestir y comprende los subprocesos de diseño, precostura, costura y acabados. Este proceso es el último eslabón de la cadena productiva del sector textil - confecciones, tal y como se mostró en el Gráfico No 3. [18]
A continuación, se van a definir los subprocesos antes mencionados:
·         Diseño: Este subproceso consta de actividades de desarrollo de prototipos de las prendas de vestir. Generalmente, los clientes envían las especificaciones del producto para que la empresa pueda desarrollar el prototipo, el cual es enviado a los clientes para su aprobación, antes de dar inicio al proceso de confección. [18]
·         Precostura: Este subproceso inicia con actividades de teñido de tela, sobre la cual colocan los moldes, basados en los diseños establecidos en el subproceso anterior. Luego, estos moldes son cortados, dejando la tela en piezas. Dichas piezas son puestas en un almacén intermedio (almacén de habilitados), almacén desde el cual se abastece al subproceso de costura. [18]
·         Costura: La costura es el subproceso que comprende el ensamblaje de las piezas de tela del almacén de habilitados, realizado según la hoja técnica de la prenda de vestir. Las prendas confeccionadas son dirigidas a un almacén de productos intermedios para iniciar el subproceso de acabado. [18]
·         Acabado: Este subproceso abarca actividades adicionales como bordado, teñido, estampado y tratamiento exclusivos solicitados por los clientes en la orden de producción. [18]
Finalizado el proceso de confección, las prendas pasan al almacén de productos terminados, en donde son empacadas y se encuentran listas para su posterior distribución.
Modelo de Éxito
El objetivo de la presente Tesis de Investigación es proponer un Modelo de Éxito de Planeamiento Estratégico para las medianas empresas del Sector Textil – Confecciones, el cual contribuya a mejorar su competitividad y sostenibilidad en el tiempo. Pero, ¿qué se entiende por Modelo de Éxito? 
En el marco global, la innovación y adecuación a modelos de gestión y estrategias son factores críticos para que las empresas nacionales se globalicen e interactúen de manera eficiente en un mercado tan competitivo y dinámico como el de hoy. Ello conduce a problemas que deben asumir y solucionar los países en vías de desarrollo como el Perú, los cuales deben alcanzar e internacionalizar métodos, sistemas y formas de gestión con una determinada proyección, asumiendo ciertos factores críticos de éxito, tal y como se muestra en los mercados competitivos actualmente. Frente a este marco global, el éxito de las empresas intervinientes va a depender de las condiciones de respuesta frente a las exigencias y tendencias del mercado. Estas condiciones de respuestas deben estar respaldadas bajo un modelo de éxito de gestión, en el que se deben definir y estructurar adecuadamente los procesos que permitirán alcanzar el liderazgo organizacional de la empresa. [20]
Dentro de este esquema globalizado, las empresas que más se ven afectadas son aquellas de menor tamaño, tales como micro, pequeñas y medianas empresas. Esto se debe a que la mayor parte de ellas no desarrollan su quehacer diario basado en un modelo de gestión que incorpore estrategias competitivas y de calidad o de su aseguramiento. A partir de ello, nace la necesidad de desarrollar un Modelo de Éxito que puedan implementar las empresas medianas del sector textil – confecciones, a fin de que tengan un mejor desenvolvimiento dentro del mercado global en el que interactúan día a día. Los cambios constantes de escenarios y paradigmas económicos que regulan el mercado, constituyen factores importantes en la sostenibilidad y crecimiento de las empresas medianas. No obstante, el éxito de estas empresas en un ambiente global de alta competitividad va a depender de la capacidad de dirección de la misma para adaptarse adecuadamente a los cambios y dirigir eficazmente su capital humano. [20]
Por último, cabe mencionar que todo modelo de gestión depende de determinados factores críticos de éxito. Se entiende como factores críticos de éxito: 
“(…) aquellos que constituyen un número determinado de áreas relevantes, que en ellas los resultados obtenidos se enmarcan dentro de un nivel de satisfacción, permiten el aseguramiento y comportamiento competitivo y de éxito de las empresas productivas de bienes y servicios (…)” [20]
La cita mencionada hace referencia a que deben ser definidos cuáles son los factores críticos que contribuirán en el éxito del modelo de gestión a implementar, a fin de que se puedan obtener resultados beneficiosos sobre la gestión de los procesos que han sido establecidos dentro de la organización. Más adelante, se hará una definición más detallada de factores críticos de éxito, en la sección de Planeamiento Estratégico.
Gestión por Procesos
En el pasado, la mayoría de empresas gestionaban sus negocios mediante una estructura funcional con especializaciones de trabajo por departamentos, áreas o funciones diferenciadas. Esta metodología de gestión permite definir la estructura organizativa de la empresa y las funciones a desarrollar. No obstante, limita tener una mejor comprensión del funcionamiento de la empresa, las responsabilidades de diferentes actores involucrados en las operaciones del negocio, las relaciones con los clientes, los aspectos estratégicos y los flujos de comunicación interna. Debido a ello, actualmente, las empresas se están enfocando en gestionar su negocio, mediante sus procesos. Este enfoque constituye uno de los principales eslabones de las prácticas de gestión aplicadas por empresas exitosas en el mundo, el cual busca centrarse en los procesos de la organización para optimizarlos, con el objetivo de satisfacer los requerimientos del cliente. [21] [22]
Definición de Gestión por Procesos
Antes de definir el enfoque de la gestión basada en procesos y tener un mejor entendimiento de esta metodología, se va a definir el concepto de proceso. Un proceso es un conjunto de actividades de trabajo interrelacionadas, orientadas a cumplir un objetivo claro y a añadir valor a uno o más inputs, para obtener una salida esencial requerida por el cliente. El proceso requiere el soporte de determinados recursos como herramientas, tecnología y registros, además de la participación de una o más personas involucradas en la administración de estos procesos. [21] [22]
La ISO 9000:2005 define proceso como un “conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que interactúan, las cuales transforman elementos de entrada en resultados”. Asimismo, se recalca en el documento que los elementos de entrada de un proceso son, generalmente, resultados provenientes de otros procesos. Los procesos de una organización son, generalmente, planificados y aplicados bajo condiciones que son controladas para añadir valor; y se denominan procesos especiales a aquellos en el que la conformidad de la salida del proceso no puede ser fácil. [23]
A partir de las definiciones dadas, se puede presentar de manera visual la definición de proceso, tal y como se muestra en el Gráfico No 4.
Gráfico 4. Representación visual de proceso
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 Fuente: Elaboración propia basada en Valdez (2009), Mallar (2010) e International Organization for Standardization (2005)
Considerar los procesos dentro de la gestión de las empresas aporta una visión integral que ayuda a comprender la globalidad de una actividad, demostrando en paralelo cómo se están desarrollando actividades relacionadas a esta. El enfoque en procesos permite tener una visión horizontal de toda la organización, tomando en cuenta, en primera instancia, el contacto inicial del cliente con la empresa hasta el momento en que se satisface los requerimientos de este, mediante la entrega del producto o servicio solicitado. [22]
El modelo de gestión basado en procesos, se enfoca en desarrollar la misión de la organización, a través de la satisfacción de las expectativas de los clientes e interesados en la empresa (stakeholders). Asimismo, se orienta en conocer qué es lo que hace la empresa para poder satisfacer a los antes mencionados, a diferencia de la organización funcional, que se centra en aspectos estructurales como comprender la función de cada área o departamento. [22]
Entonces, se puede definir la Gestión por procesos como un:
“(…) método estructurado para la mejora del rendimiento, que se concentra en el diseño disciplinado y la cuidadosa ejecución de todos los procesos de una organización.” [22]
Existen casos de empresas líderes que aplicaron esta metodología para la gestión de su negocio, las cuales empezaron el cambio organizativo, individualizando sus procesos para seleccionar los más relevantes y, en consecuencia, analizarlos y mejorarlos. Luego de haber logrado con éxito esta implementación sobre los procesos más relevantes, aplicaron la metodología sobre el resto para optimizarlos en toda la organización. 
Los pasos básicos para la implementación del enfoque de gestión basado en procesos son:
·         La identificación y secuencia de los procesos: Este primer paso se refiere a la identificación y secuencia de los procesos que deben configurar en la estructura de procesos de la organización, es decir, aquellos que sean significativos para la empresa. [24]
·         La descripción de cada uno de los procesos: En esta etapa se describen de manera detallada cómo están funcionando los procesos por dentro, es decir, se especifican qué actividades comprenden estos procesos y otras características relevantes para el control de los mismos. [24]
·         El seguimiento y la medición para conocer los resultados que obtienen: Esta etapa comprende el seguimiento y medición de los procesos, a fin de revisar los resultados que se están obteniendo y verificar si se están alcanzando los objetivos propuestos. [24]
·         La mejora de los procesos con base en el seguimiento y medición realizada: Los datos obtenidos en la anterior etapa deben ser analizados con el objeto de conocer qué procesos no están alcanzando los resultados esperados y dónde existen oportunidades de mejora. Cuando un proceso no alcance sus objetivos, la organización deberá establecer las acciones correctivas necesarias. [24]
La aplicación de esta metodología conlleva a las empresas a obtener determinados beneficios y ventajas sobre su organización, a continuación, serán presentadas en la siguiente sección. [22]
Beneficios del enfoque basado en la Gestión por Procesos
Los beneficios obtenidos por las empresas que emplean esta metodología para gestionar su negocio, dependen de la adecuada ejecución de los procesos que se han establecido. Generalmente, los sistemas de gestión tradicionales no tienen priorizados los procesos de acuerdo a su grado de importancia sobre los objetivos de la empresa, y, además, se basan en la estructura funcional por el cual han sido diseñados sus procesos desde un inicio. No obstante, a medida que este enfoque empieza a desplegarse sobre toda la organización, todos los sistemas se reenfocan para brindar un adecuado soporte a los procesos: los empleados trabajan en equipo, la remuneración de los mismos se relaciona con los resultados, el liderazgo en la organización cambia de una supervisión a una asistencia a los subordinados para cumplir con los objetivos propuestos, los sistemas informáticos son integrados durante todas las etapas del proceso y la cultura organizacional motiva la responsabilidad individual y en conjunto. [22]
Al definir de manera correcta el diseño de los procesos, se logra como beneficio la mejora del rendimiento, puesto que se realiza un mejor uso de los recursos y tiempo de la organización. Este enfoque también aporta beneficios mediante el alineamiento de los procesos hacia un objetivo común, enfocado en la satisfacción del cliente. [22]
La Gestión por Procesos impulsa la mejora continua de los procesos de la organización, debido a que se tiene un diseño visual, estructurado y ordenado de todos los procesos de la empresa y es más sencillo poder encontrar oportunidades de mejora al analizarlos. Asimismo, se logra un control y optimización de los procesos, bajo la responsabilidad de los líderes de estos, los cuales se basan en la revisión continua de determinados indicadores que se encuentran relacionados con las estrategias establecidas para el desarrollo de las operaciones. Gracias a ello, se logra optimizar el desempeño de los procesos según los requerimientos de los clientes y los objetivos que han sido definidos por la organización. Cabe recalcar que es imprescindible medir el desempeño de la estrategia durante el despliegue de este enfoque, para que, de esta manera, la organización no se desvincule de la visión y objetivos de la organización.  [25]
Herramientas para la aplicación de la Gestión por Procesos 
La aplicación de la Gestión por Procesos requiere de determinadas herramientas para la correcta identificación, definición y descripción de los procesos en una organización. Con base en las dos primeras etapas de la implementación de esta metodología en una empresa, presentadas anteriormente, se van a definir tres herramientas: mapas de procesos, diagramas de flujos de procesos y diagrama SIPOC.
Mapa de procesos 
Una herramienta comúnmente usada para la identificación y secuencia de procesos es el mapa de procesos. Los mapas de procesos son una representación gráfica que permiten ver la interrelación sobre los procesos de una organización y la relación que tienen con los clientes. Mediante estos mapas de procesos se puede visualizar la manera en que la organización desarrolla sus procesos para lograr satisfacer a sus clientes. El camino para lograr los objetivos organizacionales yace en entender, en primera instancia, cómo está funcionando la empresa mediante un análisis de sus procesos. Los mapas de procesos son la herramienta necesaria para representar estos procesos, a fin de conocerlos, saber cómo está trabajando la organización y, posteriormente, poder proponer mejoras en caso no se estén alcanzando los objetivos planteados para satisfacer los requerimientos de sus clientes. [26]
La elaboración del mapa de procesos se hace bajo un esquema de agrupación de procesos, los cuales contribuyen a una mejor interpretación de la interrelación de estos en su conjunto. El mapa de procesos se conforma por la siguiente agrupación de procesos.
·         Procesos estratégicos: Son aquellos procesos que brindan dirección a los demás procesos, indicando así como deben desarrollarse, a fin de estar alineados a los planes estratégicos de la organización. [22] [24]
·         Procesos claves: Son aquellos procesos operativos que se relacionan directamente con la satisfacción del cliente externo a la organización. [22] [24]
·         Procesos de soporte: Son aquellos procesos de apoyo sobre los estratégicos y claves, generalmente, realizan la gestión de recursos y de seguimiento y control. [22] [24]
Los grupos de procesos antes definidos se relacionan tal y como se muestra a continuación.
Gráfico 5. Modelo para la agrupación de procesos en el mapa de procesos
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Fuente: Beltrán (2009) 
Diagramas de flujos de procesos
A un mayor nivel de detalle, se describen las actividades de un proceso a través de los diagramas de flujo. Estos diagramas representan de manera gráfica la manera en que se relacionan las actividades de un proceso y cómo se consigue el logro de los objetivos del proceso. Los elementos que se incluyen son: entradas, recursos, salidas y actores que intervienen en el proceso. En estos diagramas se establece la responsabilidad de distintos actores de la organización sobre las actividades correspondientes a un proceso, mediante la lógica “quién-qué”. [24]
A continuación, se presenta un ejemplo ilustrativo sobre el diagrama de flujo de un proceso de revisión de un producto.


Gráfico 6. Ejemplo de un diagrama de flujo para la revisión de requisitos de un producto
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Fuente: Elaboración propia basada en Beltrán (2009) 
Como se pudo observar en el Gráfico No 6, se representa la interacción entre los responsables de cada actividad, la actividad y el cliente. Ahora, para poder llevar a cabo la diagramación de las actividades, se requiere utilizar un lenguaje común en la organización y esto se da, por medio, del uso de una serie de símbolos. Existen bibliografías en donde se proponen diferentes convenciones de simbología; sin embargo, los que se muestran a continuación son los más utilizados por las empresas en el mundo. [24]


Gráfico 7. Símbolos más habituales para la representación de diagramas de flujo
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 Fuente: Beltrán (2009) 
Los diagramas de flujo de proceso son una herramienta fundamental para la aplicación de la gestión por procesos, facilitan el entendimiento de la secuencia en flujo e interrelación de las actividades de un proceso y muestran de manera visual la manera en que estas actividades añaden valor al proceso y a la consecución de los resultados de la organización, por medio de la responsabilidad de actores específicos. [24]
Diagrama SIPOC 
El diagrama SIPOC, elaborado por Peter Scholtes, es una herramienta que sirve para definir un proceso, incluso antes de iniciar la etapa de mapeo, medición y mejora del proceso. SIPOC es la abreviación en inglés de Suppliers (proveedores), Inputs (Entradas), Process (Proceso), Outputs (Salidas), Customers (Clientes). A continuación, se van a definir cada uno de estos términos. [27] [28]
·         Suppliers: Proveedores internos o externos del proceso.
·         Inputs: Las entradas del proceso, se incluyen información, documentos, materiales, entre otros.
·         Process: Conjunto de actividades interrelacionadas que convierte las entradas en salidas con valor agregado, a fin de satisfacer los requerimientos de los clientes de la empresa.
·         Outputs: Producto enfocado en la satisfacción de la necesidad del cliente.
·         Customer: Cliente o usuario final que recibe el producto terminado. [28]
El SIPOC ayuda a los líderes y actores de los procesos a determinar los límites de sus trabajos. Asimismo, ayuda a entender el alcance del proceso en una primera instancia. Esta herramienta provee una manera ordenada y estructurada de una primera definición del proceso antes de iniciar el mapeo y diseño de procesos. Luego de tener claro el objetivo del proceso, se inicia el diagrama mediante los siguientes pasos. [27]
·         Paso 1: Definir el nombre del proceso, se debe detallar cómo transformar las entradas en salidas y debe estar escrito en presente. No pueden ser definidos los requerimientos de desempeño ni oportunidades de mejora. [27]
·         Paso 2: Definir las salidas del proceso. Las salidas son tangibles y producidas por el proceso. Como ejemplo se tienen los bienes y servicios que los clientes o usuarios finales adquieren o las actividades tangibles que clientes internos requieren para satisfacer las necesidades de otros clientes internos o externos. [27]
·         Paso 3: Definir los clientes del proceso. El cliente puede ser interno o externo y son personas que reciben las salidas del proceso. [27]
·         Paso 4: Definir las entradas del proceso. Las entradas son cualquier material u objeto que ayuda a iniciar el proceso, por ejemplo, las órdenes de pedido. [27]
·         Paso 5: Definir los proveedores del proceso. Los proveedores pueden ser internos o externos y, en ciertas ocasiones, el proveedor también puede ser el cliente. [27]
·         Paso 6: Definir los requisitos de los proveedores y de los clientes. El fin de este paso es comprender los requerimientos de los proveedores y saber si se están satisfaciendo los requerimientos de los clientes. [27]
·         Paso 7: Identificar al dueño del proceso que es responsable de inicio a fin del proceso. [27]
·         Paso 8: Definir la primera y última actividad del proceso y su alance. [27]     
Gráfico 8. Ejemplo de diagrama de SIPOC en un proceso de reclutamiento
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Fuente: Elaboración propia basada en Improvement Skills Consulting (2008) 
En el gráfico anterior, se presenta un ejemplo de la aplicación de SIPOC para el proceso de reclutamiento de un Staff. Como se puede observar este proceso tiene como proveedor el administrador de línea y como entradas se tienen los requisitos para llenar las vacantes. Los procesos son especificar los requerimientos, autorizar el reclutamiento, colocar los anuncios de vacantes, ofrecer nombramientos y confirmar inicio. Las salidas son el número de miembros de staff y el cliente es el mismo proveedor que activó el proceso con los requerimientos de las vacantes del staff: el administrador de línea.
Documentación, seguimiento y medición de procesos
La documentación de procesos es una etapa importante dentro de la implementación de la Gestión por Procesos, dado que implica la definición adecuada del proceso, el objetivo del proceso, el equipo involucrado, entre otros. Asimismo, el seguimiento y medición de los procesos, mediante indicadores, permite dar una revisión periódica a los resultados del proceso, a fin de determinar oportunidades de mejoras y definir las estrategias que ayudarán a la empresa a mejorar el proceso que no está cumpliendo con los objetivos planteados. A continuación, se dará con mayor detalle la definición de cada uno de estos aspectos. [29] [30]
Documentación 
La documentación de procesos se lleva a cabo, a través de la elaboración de la ficha del proceso, la cual debe servir de guía para todos los actores involucrados en el proceso y debe determinar la misión del equipo de trabajo y los objetivos estratégicos del proceso con la definición de los subprocesos y actividades involucradas. [29]
Una vez definidos los subprocesos y las actividades, se debe realizar la representación gráfica del proceso, a fin de que los involucrados en el proceso puedan entender con mayor facilidad la secuencia del mismo. Para ello, se puede utilizar el diagrama As-Is o diagrama de flujo del proceso, ya antes definido. [29]
Ahora bien, basándose en el establecimiento de un Sistema de Gestión de Calidad, es necesario contar con la siguiente estructura documental:
·         Manual de Calidad: Es un documento que describe el Programa de Calidad de una empresa, así como la Política de Calidad diseñada para cumplir los requerimientos de la norma ISO 9001:2008. [31]
·         Fichas de procesos: Es un documento que contiene la descripción de todos los procesos que se gestionan en el Sistema de Gestión de Calidad de una empresa. En este se detallan las interrelaciones de los procesos y el método empleado para el seguimiento, control y medición del rendimiento y objetivos de cada uno de dichos procesos. [31]
·         Procedimientos generales y específicos: Es un documento que describe detalladamente la secuencia que deben seguir las actividades para asegurar la correcta operación de los involucrados sobre los procesos y el control de cada uno de estos. [31]
·         Registros de Calidad: Es el documento que facilita evidencias de las actividades realizadas en el sistema y asegura su trazabilidad. [31]
·         Documentos externos aplicables a cada proceso: Base legal y reguladora que sirve de soporte al Sistema de Gestión de Calidad. [31]
Indicadores 
Los indicadores son variables cuantitativas y/o cualitativas medibles que generan información relevante acerca de los resultados de uno o más procesos, tales como eficiencia, eficacia, entre otros que se encuentran alineados con el Planeamiento Estratégico de la empresa. Realizar una evaluación continua a los procesos es imprescindible, debido a que, mediante estas revisiones se pueden determinar errores en los procesos, oportunidades de mejora y la creación de una estrategia enfocada en estas mejoras. [22] [30]
Los indicadores son necesarios para poder mejorar los procesos, ya que “lo que no se mide, no se puede controlar, y lo que no se puede controlar tampoco no se puede gestionar”. La importancia de la implementación de indicadores radica en el análisis que se puede realizar, a través de su interpretación, tomando medidas correctivas en caso las variables estén fuera de control y definiendo el momento preciso para llevar a cabo las respectivas modificaciones. [30]
La formulación de los indicadores implica plantearse las siguientes preguntas:
·         ¿Qué debemos medir?
·         ¿Dónde se debe medir?
·         ¿En qué momento se debe medir y con qué frecuencia?
·         ¿Quién debe ser el responsable de realizar la medición?
·         ¿Cómo se van a comunicar los resultados?
·         ¿Con qué frecuencia se va a realizar la revisión de datos? [22] 
Asimismo, para seleccionar los indicadores adecuados, es necesario tener en cuenta los siguientes principios:
·         Los involucrados en el proceso deben participar en la selección de los indicadores, puesto que ellos son los expertos en el desarrollo de dicho proceso y sus conocimientos son vitales para poder elegir los indicadores que permitan medir los resultados que se esperan. [32]
·         Se deben definir las actividades de los procesos que se van a medir y orientar los indicadores en los resultados de dichas actividades. [32]
·         Se deben traducir los principales objetivos en indicadores medibles. Es factible colocar un indicador por cada objetivo, pero es necesario que se definan indicadores para los objetivos de mayor relevancia para la organización. [32]
·         Probar los indicadores antes de ser considerados definitivos. [32]
Planeamiento Estratégico
El incremento de la competencia a nivel global, la aparición de nuevas tecnologías, la mayor complejidad de los mercados y la necesidad de una mayor productividad y calidad requiere como respuesta un “pensamiento estratégico” en las empresas. Debido a ello, se debe dar un enfoque sistémico y de largo plazo a la gestión empresarial, en el que se analice el entorno y se evalúen las fortalezas y debilidades de la organización, en paralelo a la identificación de las oportunidades capaces de proporcionar una ventaja competitiva para la empresa en el mercado. Esta sección se basa en definir el proceso de Planeamiento Estratégico, la filosofía del enfoque sistémico, las herramientas de análisis interno y externo a la organización, objetivos, estrategias y proyectos o iniciativas estratégicas y la metodología del Balanced Scorecard, aplicadas para la implementación y gestión de las estrategias. [33]
Definición de Planeamiento Estratégico
El Planeamiento Estratégico es el proceso que comprende actividades formalizadas de una empresa orientadas a desarrollar y mantener una relación viable entre los objetivos y recursos de la organización con las cambiantes oportunidades del entorno. Este proceso implica establecer objetivos y metas, analizar el ambiente externo y los recursos internos para, de esta manera, identificar oportunidades y amenazas del entorno, y fortalezas y debilidades de la organización. Asimismo, permite a la empresa formular estrategias, alineándose a sus objetivos, considerando el análisis interno y externo, previamente realizado. [33] [34]
La planeación estratégica es un proceso continuo y participativo entre todos los niveles de la organización que conlleva la elaboración de planes estratégicos, en donde son definidas las metas a alcanzar a largo plazo y las formas de hacerlo, asumiendo escenarios y evaluando los recursos necesarios para enfrentar las condiciones cambiantes del mercado. Estos planes estratégicos son la base por el cual los miembros de una organización prevén su futuro y desarrollan los procedimientos que se requieren para alcanzar los resultados deseados. [35]
Por último se puede definir a este proceso como:
“…el arte y la ciencia de formular, implementar y evaluar decisiones multifuncionales que le permiten a una organización lograr sus objetivos. Como la misma definición implica, la administración estratégica se enfoca en integrar la administración, el marketing, las finanzas y la contabilidad, la producción y las operaciones, las actividades de investigación y desarrollo, así como los sistemas computarizados de información, para lograr el éxito de la organización.” [36]
Como se mencionó en la cita, planificar debe ser un proceso estratégico que integre todas las áreas de la organización, alineándolas hacia un solo objetivo común organizacional. Tener esta visión integral de los procesos consiste en establecer un enfoque sistémico sobre toda la organización. En el siguiente punto, se va a definir este concepto, fundamental para logar un Planeamiento Estratégico exitoso. 
Enfoque sistémico en el Planeamiento Estratégico
El enfoque sistémico es una filosofía aplicada a diferentes disciplinas científicas, tales como la medicina, la ingeniería, la psicología, la economía, la administración, los negocios, entre otros. Este enfoque se basa en tener una visión de la realidad de un sistema en específico, centrándose en la relación e interacción de cada una de las partes del mismo. Cabe recalcar que un sistema es aquella entidad que mantiene su existencia y funcionamiento como un todo a través de la interrelación de sus partes. [37]
Los autores Chandler y Boutilier definen el pensamiento sistémico como:
“(…)  la actitud del ser humano que se basa en la percepción del mundo real en términos de totalidades para su análisis y comprensión, y difiere del planteamiento del método científico, que sólo percibe partes de éste de manera inconexa”. [37]
Esto quiere decir que el enfoque sistémico permite tener una visión integral de todos los componentes de un sistema. En el ámbito organizacional, por ejemplo, esta filosofía  permite tener una gestión orientada a la administración de todos los procesos, los cuales ya no trabajan bajo objetivos individualizados como en un esquema tradicional, sino que interactúan uno con otro bajo una comunicación eficiente, toma de decisiones conjunta y sinergia entre los equipos. Este supuesto implica que los resultados de la organización dependerán de los intereses y valores de los elementos involucrados. Por tal razón, es necesario establecer un interés común para cada una de estas partes: el objetivo estratégico de la organización. [37]
El proceso de Planeamiento Estratégico tiene el rol de integrar todas las áreas de la organización, a través de la definición de objetivos comunes que conlleven al éxito empresarial, lo cual puede lograrse mediante la aplicación de la filosofía del enfoque sistémico. [38]
Un Planeamiento Estratégico con enfoque sistémico está constituido por las siguientes características:
·         Holístico: Ve el todo y no solo las partes. Visión integral.
·         Teológico: Se orienta hacia el futuro de la organización.
·         Retroalimentado: Se actualiza continuamente y corrige errores en la ruta.
·         Integrador: Integra todas las áreas de la organización, creando sinergia (trabajo en equipo). [38]
Formulación
La formulación del Planeamiento Estratégico se basa en definir la misión, visión, principios y valores de la empresa, además de los objetivos y estrategias que van a contribuir a mejorar su competitividad en el mercado y sostenibilidad en el tiempo. Estos objetivos y estrategias son definidos luego de haber realizado un análisis interno y externo a la organización, a través de distintas herramientas que serán descritas en los siguientes puntos. [39]
Misión
La misión es la razón de ser de la empresa, es el motivo por el cual se ha constituido en la sociedad y cumple el papel de guía de los empleados para poder alcanzar las metas organizacionales. La declaración de la misión de una organización responde a preguntas como: ¿quiénes somos?, ¿qué hacemos?, ¿a quién y qué necesidades vamos a satisfacer? y ¿cómo vamos a satisfacer dichas necesidades? La formulación de la misión de una empresa debe definir la relación existente entre la organización y sus stakeholders (clientes, proveedores, empleados, sociedad, accionistas, gobierno, entre otros). [34] [40]
Visión
La visión es la imagen idealizada de la organización que tiene la empresa a largo plazo, es tener una proyección ambiciosa del futuro, trazarse objetivos iniciales cualitativos y tener una idea clara y concreta de las metas que quiere alcanzar la organización. La visión responde los siguientes cuestionamientos: ¿qué y cómo se quiere ser?, ¿qué se desea lograr?, ¿cómo se quiere ser identificado en el mercado?, ¿qué valor se quiere que marque distinción entre la competencia? y ¿hacia dónde se quiere cambiar? La visión debe ser definida claramente, ser comprensible y de conocimiento general por toda la industria relacionada. [34] [40]
Principios y valores
Toda empresa actúa bajo distintos principios y valores. Estos son un conjunto de bases éticas, sobre los cuales se ha constituido la empresa. Los principios y valores son pilares fundamentales para el desarrollo de la cultura organizacional de la empresa. Según los autores Hernández y Pulido "son todas aquellas convicciones que tienen las personas y que conforman sus puntos de vista de lo que es y debe de ser importante, bueno, malo, correcto o equivocado".  [35] [39]
Es necesario que se tengan claro los principios y valores que guían el accionar de la organización en todos los niveles de la empresa y dar a conocer cuáles son los principios de los líderes y miembros de la organización, así como los principios de identidad de la empresa. [35] [39]
Análisis interno y Herramientas
El análisis interno se refiere al ámbito propio de la organización, a analizar cómo está trabajando la empresa internamente, mediante una evaluación de los procesos y factores que se consideran críticos. Luego de realizar este proceso, se pueden determinar las fortalezas y debilidades de la empresa. Este análisis se puede realizar a través del uso de determinadas herramientas, tales como análisis de los factores críticos de éxito, análisis de la cadena de valor, árbol de problemas y matriz de evaluación de factores internos (EFI). [40]
·         Factores críticos de éxito
Los factores críticos de éxito (FCE) son aquellos factores sobre los que una empresa debe tener especial cuidado, ya que cualquier imperfección, defecto o error en estos, afectaría de manera significativa sobre los resultados esperados por la organización. Los factores críticos de éxito deben determinarse antes de realizar el planteamiento de las estrategias, ya que estos están relacionados con la supervivencia y competitividad de la empresa. [41]
Una definición más precisa de los FCE se presenta a continuación:
“Los Factores Críticos de Éxito (FCE) son el conjunto mínimo (limitado) de áreas (factores o puntos) determinantes en las cuales si se obtiene resultados satisfactorios se asegura un desempeño exitoso para un individuo, un departamento o una organización” [41]
A partir de la definición dada se puede decir que los FCE son los factores claves de una organización, transformados en variables en donde sus valores se consideran críticos o inaceptables, en caso influyan negativamente sobre el éxito de la organización. [41]
Las principales características de los FCE son:
-          Tienen un inicio y fin definidos, además son subjetivos.
-          Están vinculados con la sostenibilidad y competitividad de la empresa.
-          Son específicos para cada organización.
-          Son elementos críticos para el éxito de una organización durante el Planeamiento Estratégico.
-          El éxito de las estrategias, planes, objetivos y proyectos dependen de estos factores.
-          Son influenciados por el entorno de la organización.
-          Se encuentran relacionados con las Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas de la empresa.
-          Las metas de la organización están relacionadas con la superación de los valores de estos FCE.  [41]
Por último, cabe recalcar que los FCE deben ser definidos por la alta dirección y el personal clave de la organización, ya que con estos factores son tomadas las decisiones claves del negocio. [41]
·         Cadena de Valor
El análisis de la Cadena de Valor es una herramienta que se utiliza para descomponer el conjunto en las actividades que lo conforman, a fin de facilitar la toma de decisiones estratégicas en la empresa. La importancia de este análisis recae sobre la creación de estrategias que generan ventajas competitivas sobre la organización, frente a un mercado global. A través de la Cadena de Valor, es posible localizar fuentes de competitividad al analizar las actividades primarias y de soporte que desarrolla la empresa. Cabe recalcar que si un eslabón de toda la cadena alcanza la competitividad que se desea lograr no es suficiente, sino más bien se requiere que toda la cadena en conjunto lo logre. En otras palabras, el análisis de la Cadena de Valor es, como lo dice su nombre, un sistema de creación de valor. La cadena de Valor sugiere un análisis que facilite la identificación y evaluación de las alternativas estratégicas. [42] 
En el Gráfico No 9, se presenta la Cadena de Valor de una empresa mediana del Sector Textil – Confecciones, basado en los procesos desarrollados por el Grupo de Investigación de Tesis. 

·         Árbol de problemas
El árbol de problemas es una herramienta empleada para identificar las causas de un problema central, el cual se intenta solucionar realizando un análisis tipo causa-efecto. Para ello, se debe definir adecuadamente el problema principal, a fin de determinar varias alternativas de solución. Tras haber definido el problema central, se van definiendo las causas hasta llegar a la causa raíz, además de los efectos negativos producidos. [43]
Gráfico 9. Cadena de Valor de una Mediana Empresa del Sector Textil – Confecciones
[image: ]
Fuente: Elaboración propia
Los pasos para la elaboración del árbol de problemas son:
-          Definir el problema principal.
-          Verificar los efectos/consecuencias del problema central (la copa del árbol).
-          Identificar las relaciones entre los efectos del problema central. 
-          Identificar las causas y sus interrelaciones. 
-          Diagramar el árbol y verificar la estructura causal. [43]
En el Gráfico No 10, se presenta un ejemplo esquematizado del árbol de problemas. Como se puede observar en este gráfico, el problema central identificado es el Bajo nivel de educación de los jóvenes, el cual tiene como efectos los altos niveles de delincuencia, bajo nivel de productividad y bajos ingresos. Asimismo, como causas raíces al problema se tienen la necesidad de trabajar desde joven, la poca importancia hacia la educación, la poca oferta de vacantes en las instituciones, el bajo nivel de preparación de los profesores y el currículum inadecuado.
Gráfico 10. Ejemplo de diagrama de árbol de problemas en un Proyecto de Educación Juvenil
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Fuente: Martinez y Fernandez (2013) 

·         Matriz de evaluación de factores internos (EFI)
La matriz EFI es una herramienta que permite evaluar las fortalezas y debilidades de una empresa, desarrollándose mediante los siguientes pasos:
-          Listar los factores críticos de la organización. Usar entre diez y veinte factores internos claves que incluyan fortalezas y debilidades para la organización. [34]
-          Asignar un peso de 0.0 para un factor menos relevante y un peso de 1.0 para un factor muy importante. Estos pesos están relacionados con la industria. [34]
-          Establecer una calificación entre 1 y 4 de la siguiente manera: si el factor representa una debilidad mayor otorgar una calificación igual a 1, si el factor representa una debilidad menor otorgar una calificación igual a 2, si el factor representa una fuerza menor otorgar una calificación igual a 3 y si el factor representa una fuerza mayor otorgar una calificación igual a 4. Estas calificaciones están relacionadas con la empresa. [34]
-          Multiplicar el peso de cada factor por su calificación correspondiente, a fin de determinar la calificación ponderada para cada factor. [34]
-          Sumar las calificaciones ponderadas de cada factor para determinar el total ponderado de la organización. [34]
El total ponderado puede variar entre 1.0 y 4.0, con una calificación promedio de 2.5. Los totales ponderados situados por debajo de 2.5 serán las debilidades de la organización y los situados por encima de 2.5 serán las fortalezas de la organización. [34]
Análisis externo
El análisis externo es el proceso de evaluación de las áreas del entorno que tienen influencia sobre el desarrollo de la organización. El análisis del entorno en el que se desenvuelva la empresa es necesario para definir cuáles son las oportunidades y amenazas existentes. Este análisis se puede llevar a cabo, mediante la utilización de herramientas como las cinco fuerzas competitivas de Porter, benchmarking, análisis SEPTEG y la matriz de evaluación de factores externos (EFE). [40]
·         Cinco fuerzas competitivas de Porter
Michael Porter diseñó un modelo para analizar el entorno de la empresa, basándose en el análisis de cinco fuerzas competitivas: poder de negociación de los compradores, poder de negociación de los proveedores, amenaza de nuevos entrantes, amenazas de productos o servicios sustitutos y rivalidad entre los competidores existentes (Gráfico No 11). Defender a la empresa de estas fuerzas competitivas y alinearlas a su propio beneficio es clave para el éxito de la implementación de la estrategia. [45]  
Gráfico 11. Las cinco fuerzas competitivas de Porter
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Fuente: Porter (2008) 
A continuación, se van a definir cada una de estas cinco fuerzas competitivas:
-          Poder de negociación de los compradores: Se dice que un comprador tiene un gran poder de negociación si el volumen de sus compras relativo al vendedor es grande, los productos comprados representan un gran valor de los costos totales, los productos están estandarizados, etc. [40]  [45]  
-          Poder de negociación de los proveedores: Los proveedores pueden ejercer poder sobre los participantes de la industria si incrementan los precios de sus productos o disminuyen la calidad de los mismos. [40]  [45]  
-          Amenaza de nuevos entrantes: La amenaza de nuevos competidores en un mercado puede ser delimitado por la reacción competitiva de las empresas ya establecidas y por ciertas barreras de ingreso, tales como: economías de escala, diferenciación de productos, disponibilidad de canales de distribución, políticas de los gobiernos, capital disponible, costos de cambio, entre otros. [40]  [45]  
-          Amenazas de productos o servicios sustitutos: Mientras que en una industria los competidores se concentran en ganar ventaja analizando las estrategias del otro, otra empresa crea un nuevo producto innovador que puede sustituir al otro. La identificación de productos sustitutos se realiza al analizar qué otro producto puede satisfacer las mismas necesidades. [40]  [45]  
-          Rivalidad entre los competidores existentes: La rivalidad entre una y otra empresa surge cuando una de ellas ve la necesidad de mejorar su posición en el mercado. Generalmente, un movimiento competitivo de una empresa ocasiona efectos en relación a los otros competidores y el mercado. [40]  [45]  
·         Benchmarking
Muchos autores describen el benchmarking como una herramienta para mejorar su trabajo, hecho por medio de la comparación con las mejores organizaciones del campo. Spendolini considera que el benchmarking debe ser visto como una evaluación sistemática y continua de los productos, servicios y procesos organizacionales, comparados con los mejores competidores de la industria. Sin embargo, el benchmarking puede ser visto como una técnica multifacética que puede ser usada para identificar brechas operacionales y estratégicas y buscar mejores prácticas que van a eliminar estas brechas. [46]  
Dependiendo del propósito en el que se va a aplicar benchmarking, la organización puede usar diferente números de formatos. Carpinetty y Melo, clasifican de la siguiente manera el benchmarking:
-          Benchmarking de procesos: Usado para comparar operaciones, prácticas de trabajo y procesos de negocios.
-          Benchmarking de productos: Usado para comparar productos y servicios.
-          Benchmarking de estrategia: Usado para comparar estructuras organizacionales, prácticas de administración y estrategias de negocio. [46]  
Otra clasificación dada para el benchmarking es la siguiente:
-          Benchmarking interno: Se basa en la comparación de procesos y desempeño dentro de la misma organización.
-          Benchmarking competitivos: Se basa en la comparación del desempeño de los competidores directos de la organización.
-          Benchmarking funcional: Se basa en la comparación de los mejores procesos y prácticas dentro de la organización que trabajan en la misma área.
-          Benchmarking genérico: Su propósito es comparar la actividad de una organización con su mejor competidor pero en otros campos. [46] 
 McGaughey presentó una tipología similar:
-          Benchmarking interno: Aplicado con el objetivo de comparar procesos dentro de la misma organización.
-          Benchmarking externo: Consiste en analizar las mejoras prácticas desarrolladas por otras organizaciones en el mismo campo o diferentes campos.
-          La mejor práctica de benchmarking: Se ve como una extensión del benchmarking externo y se enfoca en buscar qué es lo mejor para el mundo. [46]
La aplicación del benchmarking incluye los siguientes 4 pasos claves:
-          Entender en detalle los procesos del negocio.
-          Analizar los procesos del negocio de otras empresas afines.
-          Comparar el performance del proceso de negocio de la organización con los otros procesos analizados de las otras empresas.
-          Implementar los pasos necesarios para cerrar las brechas de performance. [47]
El benchmarking no debe ser considerado como un ejercicio que se realiza una sola vez. Para ser efectivo, debe ser un proceso continuo. El benchmarking debe ser parte integral del Planeamiento Estratégico con el objetivo de mantenerse al tanto de las mejores prácticas. [47]


·         Análisis SEPTEG
El análisis SEPTEG consiste en definir, comprender y realizar un diagnóstico sobre el entorno general, a través de las siguientes variables: Social, Económico, Político, Tecnológico, Ecológico y Global. Estas variables se caracterizan por influenciar sobre las organizaciones en la toma de decisiones. Con el objetivo de lograr un buen nivel de profundidad de análisis, el modelo de éxito propone analizar cada una de estas variables, tomando en consideración su interdependencia. [48]
A continuación, se presenta la definición de cada una de las variables de análisis SEPTEG:
Social: Se refiere a las actitudes y valores culturales en los que se basa una sociedad y en la medida en que determinan las condiciones y los cambios económicos, políticos, legales y tecnológicos. [48]
Ejemplo de variables de monitoreo:
-          Diversidad de la fuerza laboral
-          Nivel educativo de la fuerza laboral
-          Cambios en las preferencias profesionales y laborales
-          Cambio en la percepción de la “Calidad de Vida” [49]
Económico: Involucra la identificación de los factores económicos que afectan a la organización dentro del ámbito nacional. [48]
Ejemplo de variables de monitoreo:
-          Tasas de inflación
-          Tasas de devaluación
-          Tasas de interés
-          Tasas de ahorro personal
-          Déficit o superávit comercial
-          Ingresos personales o familiares
-          Producto Bruto Interno [49]
Político: Se refiere a la descripción de la situación política actual a nivel nacional y su incidencia en el desarrollo de la organización. [48]
Ejemplo de variables de monitoreo:
-          Leyes antimonopolio
-          Leyes laborales y tributarias
-          Leyes de promoción y fomento para el sector [49]
Tecnológico: Comprende a las instituciones y actividades para crear conocimientos y llevarlos a información, productos, procesos y nuevos materiales. Cabe mencionar que, todas las organizaciones utilizan una tecnología en específico para llevar a cabo sus operaciones y realizar sus actividades y tareas. [48]
Ejemplo de variables de monitoreo:
-          Innovaciones en productos y servicios
-          Innovaciones en procesos
-          Nuevas tecnologías de comunicación [49]
Ecológico: Permite realizar una descripción general respecto a las características propias de la actividad de la empresa en relación a su comportamiento desde el punto de vista ecológico. [48]
Ejemplo de variables de monitoreo:
-          Preocupación por deterioro del ambiente
-          Intervención de asociaciones involucradas en el cuidado del medio ambiente [49]
Global: Abarca una descripción de las variables mencionadas anteriormente, con un alcance internacional. [48]
Ejemplo de variables de monitoreo:
-          Aumento del precio del petróleo
-          Desarrollo de la tecnología para todas las industrias
-          Cambios en la plataforma energética
-          Desarrollo de los sistemas de información y de comunicaciones
-          Crisis económica mundial [49]
·         Matriz de evaluación de factores externo (EFE)
La matriz EFE es una técnica o herramienta que sirve para evaluar las oportunidades y amenazas de una empresa, mediante los siguientes pasos:
-          Listar los factores críticos de la organización. Usar entre diez y veinte factores externos claves que incluyan oportunidades y amenazas para la empresa. [34]
-          Establecer un peso de 0.0 para un factor menos relevante y un peso de 1.0 para un factor muy importante. Estos pesos están relacionados con la industria. [34]
-          Asignar una calificación entre 1 y 4 a los factores críticos de éxito, a fin de indicar si las estrategias actuales responden efectivamente al factor, donde 4 representa una respuesta superior, 3 una respuesta superior a la media, 2 una respuesta media y 1 una respuesta mala. Estas calificaciones están relacionadas con la empresa. [34]
-          Multiplicar el peso de cada factor por su calificación correspondiente, a fin de determinar la calificación ponderada para cada factor. [34]
-          Sumar las calificaciones ponderadas de cada factor para determinar el total ponderado de la organización. [34]
El total ponderado puede variar entre 1.0 y 4.0, con una calificación promedio de 2.5. Un promedio de 4 quiere decir que la organización está respondiendo de manera excelente a las oportunidades y amenazas, mientras que un promedio ponderado de 1 significa que la empresa no está aprovechando correctamente las oportunidades ni evitando las amenazas del entorno. [34]
Análisis FODA
Luego de haber evaluado los factores internos y externos mediante las herramientas EFI y EFE, se procede a realizar un análisis FODA. La matriz FODA es una técnica que permite formular estrategias, a partir del análisis e interrelación de las Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas de la organización. [40]
Tras realizar este análisis se pueden definir cuatro grupos de estrategias:
·         Estrategias FO: Estrategias formuladas para utilizar las fortalezas de la empresa en el aprovechamiento de las oportunidades.
·         Estrategias FA: Estrategias formuladas para utilizar las fortalezas de la empresa en el evitar las amenazas.
·         Estrategias DO: Estrategias formuladas para superar las debilidades de la empresa, aprovechando las oportunidades.
·         Estrategias DA: Estrategias formuladas para reducir las debilidades y evitar las amenazas. [40]
Objetivos
Los objetivos son fines o propósitos derivados de la visón de la empresa en donde se deben medir los esfuerzos de la organización. La meta es un objetivo que se define en un estado muy específico al que la empresa quiere llegar, siendo los objetivos subordinados a las tareas que se requieren para alcanzar dichas metas. Por ejemplo, una organización puede tener la meta de reducir reclamos de clientes en un 20 %, un objetivo podría ser poner en funcionamiento un Sistema de Control de Calidad para el servicio al cliente, dentro de un plazo no mayor a un año. La formulación de los objetivos debe ser clara, precisa, medible, con fecha de culminación y con un solo propósito. [50]
Estrategias
La estrategia es la determinación de objetivos y metas de largo plazo de una organización y el planteamiento de futuras acciones y recursos necesarios para alcanzar dichas metas. La estrategia es diseñada para crear una posición sostenible frente a las fuerzas competitivas que afectan a la empresa. Por ello, es necesario realizar un diagnóstico del entorno de la organización antes de pasar a formular la estrategia. Cuando se implementan las estrategias en una empresa, estas deben verse reflejadas en los objetivos estratégicos planteados. En paralelo, se debe dar un enfoque sistémico a la gestión, es decir, que mediante la definición de ciertas actividades se consigan resultados que logren los objetivos definidos, los cuales lleven a alcanzar la visión formulada en un inicio por la organización. [51]
Lograr un desarrollo sostenible para la organización requiere de la utilización de estrategias flexibles, medibles y controlables, que puedan responder efectivamente los cambios dinámicos del entorno. [51]
Implementación
La implementación y gestión de la estrategia definida por la empresa requiere que todo el personal, las unidades de negocio y de apoyo trabajen y planteen acciones específicas (proyectos) que estén alineados y vinculados a la estrategia que ha sido definida, a fin de contribuir con la mejora continua de la empresa. Para ello, es necesario el uso de una metodología que permita comunicar la estrategia, implementarla y controlarla para obtener una retroalimentación de la misma y aplicar mejoras. Esta necesidad se puede cubrir con el uso de una metodología que ha sido aplicada por varias empresas exitosas en el mundo, incluso por las de menor tamaño: El Balanced Scorecard. [52]
Proyectos o iniciativas estratégicas
Los proyectos o iniciativas estratégicas son formas específicas de llegar a las metas de la organización, a partir de la definición de la situación actual. Son condiciones específicas, claramente definidas, con un inicio, un fin, costos, beneficios, medidores de logro y un responsable de su culminación. [38]
El Project Management Institute (PMI) define un proyecto como:
“(…) un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado único. La naturaleza temporal de los proyectos indica un principio y un final definidos. El final se alcanza cuando se logran los objetivos del proyecto o cuando se termina el proyecto porque sus objetivos no se cumplirán o no pueden ser cumplidos, o cuando ya no existe la necesidad que dio origen al proyecto.” [53]
El proyecto se encuentra gestionado por un equipo de proyecto, el cual está liderado por el Director del proyecto. Este equipo se encarga de gestionar los recursos del proyecto y los procesos necesarios para lograr implementar exitosamente los proyectos en la empresa. [53]
Balanced Scorecard
En la era industrial, las mediciones de desempeño de las empresas se basaban en los indicadores tradicionales financieros. Actualmente, esta perspectiva ha cambiado y las empresas ya no buscan mirar solo indicadores como el ROI y beneficios por acción, debido a que el mercado está cambiando y se requiere de un enfoque sobre la estrategia, habilidades y competencias de las organizaciones para mantenerse dentro del mercado. [52]
Dada la necesidad de medir equilibradamente indicadores financieros y operacionales, los autores Kaplan y Norton idearon la metodología del Balanced Scorecard (BSC), la cual la definen como: 
"(...) un conjunto de mediciones que entrega a los altos ejecutivos una visión rápida pero integral del negocio. El Balanced Scorecard incluye indicadores ﬁnancieros que dan cuenta de los resultados de acciones ya tomadas. Y los complementa con indicadores operacionales sobre satisfacción de los clientes, procesos internos y actividades de innovación y mejoramiento al interior de la organización; indicadores que son los impulsores del desempeño ﬁnanciero futuro". [52]
El Balanced Scorecard (BSC) es una metodología que proporciona un marco que permite describir y comunicar una estrategia de forma coherente y clara. Integra la gestión táctica (presupuestos financieros y revisiones mensuales) y la gestión estratégica en un proceso continuo y sin brechas. El BSC traduce la visión y estrategia de la empresa en mediciones del desempeño de la organización. [52]
Esta metodología controla todos los elementos relevantes en la estrategia de una empresa, desde la mejora continua y las alianzas estratégicas, hasta el trabajo en equipo y la escala global. El BSC ha ayudado a muchas empresas a alcanzar la excelencia, permitiendo a los ejecutivos mirar el negocio desde cuatro importantes perspectivas: La perspectiva del cliente (¿cómo nos ven los clientes?), la perspectiva interna de la empresa (¿en qué debemos ser mejores?), la perspectiva de innovación y aprendizaje (¿podemos continuar mejorando y creando valor?), y la perspectiva financiera (¿cómo nos vemos ante los accionistas?). [52]
Gráfico 12. Perspectivas del Balanced Scorecard
[image: ]
Fuente: Elaboración propia basada en Kaplan y Norton (2009) 
·         Perspectiva del cliente: La manera en que una empresa se esté desempeñando según la perspectiva de sus clientes es prioridad actual de todas las empresas que deseen llegar al éxito. El Balanced Scorecard obliga a los ejecutivos a traducir su misión general de servicio a los clientes en indicadores especíﬁcos que muestren los factores relevantes para la organización. Los clientes evalúan el desempeño de las empresas según el tiempo de antelación, la calidad, el desempeño y el servicio, y el costo. El tiempo de antelación se mide desde que un producto es solicitado por el cliente hasta que es entregado (en el caso de ser existente), y desde que un nuevo producto es definido hasta que sale al mercado para su venta. La calidad percibida por el cliente es medido por el nivel de defectos que presentan los productos entregados y la entrega a tiempo de sus servicios o productos. El desempeño y servicio se mide de acuerdo a la manera en que la empresa crea valor para los clientes. [52]
·         Perspectiva interna de la empresa: Para que se logre satisfacer las expectativas de los clientes, se requiere medir cómo está actuando la empresa internamente, a través de sus procesos, decisiones y acciones dentro de toda la organización. Los ejecutivos deben enfocarse en aquellos procesos críticos que les permitan satisfacer los requerimientos de los clientes. Las mediciones de los procesos internos para la aplicación de esta metodología, se enfoca en aquellos que tienen mayor impacto sobre la satisfacción del cliente, considerando factores como tiempos de ciclo, calidad, competencias del capital humano, la productividad, entre otros. Asimismo, las empresas deben identificar y medir sus principales competencias y tecnologías clave para que logren ser líderes en el mercado. Debido a que las acciones son realizadas a nivel de departamentos y estaciones de trabajo, los ejecutivos deben descomponer los indicadores a niveles locales. Así, la alta dirección podrá evaluar los procesos internos y competencias centrales, mediante las acciones tomadas por los trabajadores, con lo que se asegura que estos se propongan metas claras sobre sus acciones que contribuyan a la visión general de la organización. [52]
·         Perspectiva de innovación y aprendizaje: Las mediciones enfocadas en el cliente y en los procesos de la organización definen los factores que la empresa considera crítico para su éxito, pero las metas para alcanzar éxito se basan en el cambio. La manera en que una empresa logre posicionarse correctamente en un mercado y sobresalir en este, ingresar a nuevos mercados, y, en consecuencia, generar una alta rentabilidad, es mediante su capacidad de innovar, crear más valor para los clientes, y mejorar continuamente y aprender. Un indicador medible podría ser el porcentaje de ventas de los productos nuevos de las empresas. De esta manera, si las ventas bajan, los ejecutivos deberían analizar si esto se dio en el diseño o introducción del producto en el mercado. [52]
·         Perspectiva financiera: “Las mediciones de desempeño ﬁnanciero indican si la estrategia de la empresa, la implementación y la ejecución están contribuyendo a mejorar la última línea de resultados.” El reto es determinar la manera en que se debe relacionar las operaciones con las finanzas.  [52]
Las mediciones vistas desde estas cuatro perspectivas derivan de la visión y factores críticos de éxito de la empresa. La implementación de esta metodología requiere el apoyo y envolvimiento de la alta dirección, puesto que son ellos los que han definido la visión y razón de ser de la empresa. Gracias a la visión del Balanced Scorecard, las acciones de todos los niveles de la organización se pueden alinear a la visión general de la empresa, y mediante los resultados obtenidos, a través de los indicadores, los ejecutivos pueden tomar mejores decisiones y de esa manera mantener su competitividad en el mercado, al responder de forma rápida sus necesidades y adaptarse a los cambios. [52]
Mapas estratégicos
Los mapas estratégicos del BSC son una representación gráfica utilizada para describir la estrategia. Son una manera de facilitar una visión macro de la estrategia de la organización y proveen un lenguaje común para la descripción de la estrategia, previo a la elección de las métricas a utilizar para la evaluación del desempeño. [54]
Cada uno de los indicadores del BSC se relacionan bajo un esquema de causa-efecto que conecta los resultados que desea la organización para la estrategia con las acciones específicas que lo harán posible. Los mapas estratégicos describen el proceso de transformación de los activos intangibles en resultados tangibles para la empresa. [54]
A continuación, se presenta un ejemplo ilustrativo sobre mapa estratégico, en el cual se vinculan las cuatro perspectivas del BSC con los objetivos estratégicos de la organización.
Gráfico 13. Ejemplo ilustrativo de la aplicación de mapas estratégicos en una organización
[image: Descripción: http://www.iat.es/wp-content/uploads/2012/04/PE-PlanEstrategico.png]
Fuente: Aguilera (2012) 
Como se pudo observar en el esquema anterior, este mapa estratégico nos indica que la rentabilidad sostenida de dicha empresa se va a lograr si se reduce la morosidad, aumentan los ingresos por comisiones, mejora la eficiencia del gasto e incrementa la productividad. Estos objetivos estratégicos con perspectiva financiera se van a cumplir si se promueve la calidad de servicio consistente con la estrategia, se provee productos y servicios estandarizados y con valor para el cliente, se conocen las necesidades financieras a lo largo de su vida y si aumentan la participación del mercado. Estos objetivos estratégicos con perspectiva hacia el cliente se van a cumplir si se optimizan los procesos core, se reducen los tiempos de espera, se realiza una venta cruzada de productos y servicios y se maneja de manera integral la rentabilidad de clientes y canales de distribución. Por último, estos objetivos estratégicos con perspectiva interna se van a cumplir si se agiliza la toma de decisiones, colaboran entre unidades, se crea una cultura de calidad de servicio, existe un conocimiento sobre todos los productos de la empresa, se compensa de acuerdo al desempeño, se realiza un seguimiento al desempeño y se accede a información estratégica (objetivos estratégicos con perspectiva de aprendizaje y crecimiento).  
Responsabilidad Social y Desarrollo Sostenible
La Responsabilidad Social de las Empresas es una forma ética de gestión, la cual toma en consideración las expectativas de todos los stakeholders claves alrededor de la empresa, para lograr el desarrollo sostenible. [56] Los pilares de la sostenibilidad de la empresa son los siguientes:
·         Medio Ambiente: Se toma en consideración el consumo de recursos ambientales, estableciendo un compromiso que guíe hacia un aprovechamiento eficiente de los recursos. 
·         Gobernabilidad: Se evalúa las normas y leyes vigentes y también los principios y valores definidos por la empresa dentro de su cultura organizacional. 
·         Comercio responsable: El comercio responsable es un proceso que involucra a los accionistas, clientes, proveedores y cualquier otro grupo de interés con el que se interactúe. 
·         Política pública y comunicación: Medio de comunicación que reporte la realidad, basándose en la transparencia. [57]
El desarrollo de una empresa sostenible se ve inmerso en la imagen y marca de la empresa, y perdura en la propuesta de valor al cliente. No debe estar aislado del modelo de negocio definido por la empresa y debe atenderse a las mejoras sociales que pueden ponerse en marcha de forma simultánea al propio crecimiento, reconociéndose en la visión y ejecutándose de forma conjunta a la misión. [57] 
Definir este concepto es de suma importancia al considerar que las medianas empresas del sector en estudio deberán seleccionar los temas estratégicos, previo a la definición de los objetivos estratégicos, según la metodología del Balanced Scorecard. Ello se podrá ver a mayor detalle en el Capítulo 3 de la presente Tesis de Investigación.
Despliegue del Planeamiento Estratégico
El despliegue del Planeamiento Estratégico es el proceso de hacer “descender” los lineamientos estratégicos de la organización hasta llevarlo a los niveles operativos, como acciones de las áreas del negocio y del personal que lo ejecuta. [38]
Los objetivos de los planes estratégicos son transmitidos o comunicados desde los niveles organizacionales superiores hasta los inferiores, tal como una cascada. Cada nivel define sus objetivos, orientándose a los objetivos de nivel superior. Así, los objetivos generales se convierten en objetivos específicos hasta llegar al nivel operativo de la organización. [50]
Revisión y Control
La Revisión y Control es el proceso encargado de medir los resultados logrados, verificar el cumplimiento de los proyectos que se han puesto en marcha y evaluar la gestión, iniciativas estratégicas y proyectos. Todo ello se realiza, mediante la evaluación y análisis de los indicadores del Tablero de Mando. De esta manera, se puede analizar si están funcionando los planes ejecutados y si la estrategia planteada es la adecuada. A partir del seguimiento de los resultados, la empresa debe analizar la razón por la cual no están funcionando las actividades ejecutadas y, en consecuencia, proponer acciones de mejora en diferentes partes del proceso de Planeamiento estratégico, según corresponda. Allí es donde nace el ciclo de mejora continua sobre el modelo de éxito planteado. [54] 
Durante el desarrollo del primer capítulo, se mostró la descripción y clasificación de las medianas empresas en Latinoamérica y Perú, dando énfasis sobre el sector textil-confecciones y su importancia al ser motor de la generación de empleo y contribución a la economía para los países en vías de desarrollo como el Perú. Así también, se definieron los conceptos de Modelo de Éxito, Gestión por Procesos y Planeamiento Estratégico. En el apartado de Planeamiento Estratégico, se vio a detalle la definición de Enfoque Sistémico y las etapas de Formulación, Implementación, Despliegue y Seguimiento y Control. Asimismo, dentro de las etapas de Planeamiento Estratégico se pudo desarrollar el concepto de la metodología a utilizar para la presente Tesis de Investigación: El Balanced Scorecard. Luego de haber dado el alcance de todas las definiciones necesarias para dar soporte al Proyecto de Investigación, se tiene como objetivo identificar las Mejores Prácticas de Ingeniería Industrial que llevan a cabo las medianas empresas del sector en estudio, para lo cual se han realizado encuestas dirigidas a los representantes de las mismas y con estas un diagnóstico de la situación actual de tales empresas. Todo ello se muestra a continuación, en el Capítulo No 2.


CAPÍTULO 2
DIAGNÓSTICO DE LAS MEDIANAS EMPRESAS DEL SECTOR TEXTIL EN EL RUBRO CONFECCIONES DE LIMA
El presente capítulo se va a enfocar en determinar la situación actual de las medianas empresas del sector textil-confecciones en el Perú. En primer lugar, se va a mostrar la cantidad, estructura departamental y sectores en la actividad de todas las medianas empresas del país. En segundo lugar, se va a detallar la importancia de estas empresas en el Perú, tanto a nivel económico como social, los factores que restringen el desarrollo de estas empresas en el país y luego un mayor enfoque en las medianas empresas del sector textil-confecciones, presentándose datos numéricos publicados por PRODUCE, niveles de exportaciones, problemas actuales, entre otros. En tercer lugar, se va a presentar un análisis de los datos obtenidos de una encuesta realizada a un grupo de empresas seleccionadas, a partir de la determinación estadística del tamaño de muestra de la población actual vigente. Esta encuesta ha sido elaborada por el Grupo de Tesis de Investigación y tiene como objetivo determinar las buenas prácticas de Ingeniería Industrial desarrolladas por las medianas empresas del sector en estudio. Por último, se va a mostrar la hipótesis del modelo general a proponer y la hipótesis específica orientada al Planeamiento Estratégico de estas empresas, basado en las metodologías de Gestión por procesos y Balanced Scorecard.
Situación actual de las medianas empresas en el Perú
En noviembre del 2014, el Instituto Nacional de Estadísticas e Informática (INEI), a través del Directorio Central de Empresas y Establecimientos, registró a diciembre del año 2013 un total de 1 778 377 empresas que realizan actividad económica en el Perú. De este total de empresas, 11 204 forman parte del segmento de mediana y gran empresa, las cuales equivalen al 0.63 % del total de empresas del país, tal y como se puede observar en la Tabla No 8. [12]
Tabla 8. Cantidad de empresas en el Perú, según tamaño de empresa
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Fuente: Instituto Nacional de Estadística e Informática (2014)
Ahora, con respecto a la estructura departamental de las medianas y grandes empresas en el Perú, se tiene que gran porcentaje de estas se encuentran ubicadas en Lima (69.06 % del total). En la Tabla No 9 y el Gráfico No 14, se presentan los datos mencionados por el INEI hasta diciembre del 2013. Como se puede observar, la segunda posición en ubicación de empresas en el país pertenece a la Provincia Constitucional del Callao, teniendo así la mayor concentración de medianas y grandes empresas en la capital del Perú. [12]


Tabla 9. Cantidad de medianas y grandes empresas en el Perú, según departamento
[image: ]
Fuente: Instituto Nacional de Estadística e Informática (2014)
Por último, como se mencionó en el capítulo 1, específicamente en la sección de “Sectores económicos dentro de las medianas empresas en el Perú”, el mayor número de empresas medianas y grandes realizan actividades de comercio y reparación de vehículos automotores y motocicletas, ocupando un 39.46 % del total. En segundo lugar, se encuentran las industrias manufactureras con un 15.07 % del total y en tercer lugar servicios profesionales, técnicos y de apoyo empresarial con un 10.07 % del total. [12]


Gráfico 14. Proporción de medianas y grandes empresas en el Perú, según departamento (variación porcentual anual entre 2012 y 2013)
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Fuente: Instituto Nacional de Estadística e Informática (2014)
Importancia social y económica de las medianas empresas en el Perú
La importancia social de las medianas empresas en el Perú, se va a medir de acuerdo a su nivel de generación de empleo. Según Datos del Ministerio de Producción (PRODUCE), la Población Económicamente Activa (PEA) en el año 2011 fue de 15 307 326 personas, distribuyéndose tal y como se muestra en el siguiente cuadro. [14]
Como se puede observar en la Tabla No 10, la PEA se distribuyó para el 2011 en un 60% para las MYPE, 9% para las medianas y grandes empresas, 9% para el sector público, 20% para los trabajadores independientes y 3% para los empleados de hogar.


Tabla 10. Distribución de la PEA total ocupada en el Perú, según segmento laboral
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Fuente: Ministerio de Producción (2012)
Ahora, dando un mayor enfoque a las medianas y grandes empresas en el Perú, la evolución del empleo desde el año 2004 hasta el 2011 para estas empresas ha sido favorable, tal y como se muestra en la Tabla No 11.
La variación de la PEA para las medianas y grandes empresas fue de +77,4%, mientras que este indicador para las MYPES fue de +10.27%. Con estos porcentajes, se puede afirmar que las medianas empresas también son fuentes potenciales de generación de empleo en el Perú. [14]


Tabla 11. Evolución del empleo en el Perú, según tamaño de empresa
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Fuente: Ministerio de Producción (2012)
Por otro lado, la importancia económica de las medianas y grandes empresas en el Perú se basa en su contribución con el PBI del país. Según datos de PRODUCE la aportación del PBI de estas empresas es de 57.9 %, mientras que las MYPE aportan con un 42.1 % del total. A partir de ello, se puede concluir que las medianas empresas cumplen un rol indispensable tanto social como económico, siendo agentes importantes de creación de empleos e ingresos en el Perú. [14]
Factores que limitan el crecimiento de las medianas empresas en el Perú
A pesar de la aportación económica de estas empresas y su papel como generador de empleos en el Perú, existen factores que limitan el desarrollo de las medianas empresas en este país, tales como el bajo nivel de políticas de apoyo y programas de fomento al emprendimiento por parte del Estado, que se basa en cumplir un papel de fiscalizador, en lugar de facilitador para las nuevas empresas. Otro factor limitante está relacionado con los aspectos socioculturales del país, tales como la informalidad y la inclinación de la sociedad por identificar el éxito con el empleo en empresas grandes. Por último, se tiene la falta de actitud emprendedora, vista desde el sistema educativo público, en donde se preparan a los jóvenes a ser subordinados en lugar de líderes y empresarios. [1]
Situación actual de las medianas empresas del sector textil-confecciones en el Perú
El sector textil-confecciones pertenece a la Industria Manufacturera y es considerado como un importante generador de empleo y divisas, y contribuyente del PBI del país. Según declaraciones de la ex viceministra de MYPE e Industria, Gladys Triveño, este sector representa “(…) el 11% del PBI manufacturero y el 1.6% del PBI global. Así como el 32% del total de las exportaciones manufacturadas”. [17] 
Además de ello, la Industria textil representa la cuarta actividad económica con mayor realización por el total de medianas y grandes empresas manufactureras en el Perú. Este sector ocupa el 17.47 % del total, siendo la primera la Industria Alimentaria con un 25.81 %, segunda la Industria Química con un 20.72 % y tercera la Fabricación de Productos metálicos con un 17.82 %. En la Tabla No 12, se presentan los datos descritos, basados en el documento de “Perú: Estructura Empresarial 2013”, presentado por el INEI en diciembre del año 2014. [12] 
Por otro lado, en los últimos años, se ha presentado una crisis financiera a nivel mundial, la cual ha afectado directamente a la economía de Estados Unidos, y esto finalmente ha traído consecuencias negativas sobre el nivel de ventas de las empresas del sector textil-confecciones en el Perú, puesto que, en general, Estados Unidos es el principal cliente de estas empresas. Para el periodo entre Enero y Julio del 2012 las exportaciones realizadas cayeron en un 19 % en valor y un 21 % en ventas. Esto se puede observar de manera detallada en la Tabla No 13. [58]


Tabla 12. Medianas y grandes empresas manufactureras en el Perú, según actividad económica
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Fuente: Instituto Nacional de Estadística e Informática (2014)
Tabla 13. Total de exportaciones del sector textil-confecciones, según países de destino
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Fuente: Sociedad Nacional de Industrias (2012)
Dados estos problemas, las empresas han desarrollado diferentes estrategias como dirigirse a nuevos mercados en Latinoamérica, a fin de tratar de elevar las ventas que ya habían caído por la crisis financiera de Estados Unidos y Europa. [58]
Según la ex viceministra de MYPE e Industria, durante febrero del 2013 la producción del sector textil incrementó en un 7.3%. Sin embargo, las confecciones en este sector decayeron en un 22.8% frente al mismo mes del pasado año 2012. Como ya se mencionó anteriormente, una de las causas que frena el crecimiento de la industria en estudio es la disminución en las exportaciones, lo cual disminuye su participación en el mercado, afectando directamente a la generación de empleo en el país. [17]
Debido a todo lo mencionado anteriormente, desde la importancia de las medianas empresas como del sector textil-confecciones, visto desde los beneficios económicos como sociales, el proyecto de investigación se va a basar en proponer un modelo de éxito para mejorar la gestión de estas medianas empresas y permitir su desarrollo y sostenibilidad en el tiempo frente a situaciones como la que está sucediendo actualmente: la crisis mundial, la cual afecta su nivel de ventas. Esta propuesta de Modelo de Éxito se va a basar en las mejores prácticas de Ingeniería Industrial aplicadas por las medianas empresas de este sector, enfocándose en el Planeamiento estratégico de las mismas. Para ello, se van a desarrollar encuestas a un grupo seleccionado de medianas empresas, a través de un muestreo. Todo ello se va a detallar a continuación.
Ficha técnica de encuestas y determinación de tamaño de muestra
FICHA TÉCNICA
	TÍTULO: Encuesta por la Facultad de Ingeniería Industrial para Tesis de Investigación sobre la situación actual de las medianas empresas del Sector textil-confecciones de Lima.
	ORGANISMO RESPONSABLE: Grupo de Investigación del curso Proyecto de Investigación Aplicada del ciclo 2013-02 al 2014-01.
	COBERTURA: Población de 85 medianas empresas del Sector confecciones de Lima Metropolitana.
	FRECUENCIA: Continua.
	PERIODO DE RELEVANTAMIENTO: Continuo.
	PERIODO DE REFERENCIA PARA LA CONDICION DE ACTIVIDAD: Desde septiembre del 2013.
	UNIDADES DE ANÁLISIS: Empresas de confección.
	PLAN DE MUESTREO:

Población Objetivo: Todas las empresas medianas manufactureras de la industria de textil sector confecciones ubicadas en la provincia de Lima Metropolitana. 
Unidad de muestreo: Una empresa mediana manufacturera del sector confecciones ubicada en la provincia de Lima Metropolitana.
Marco: Se encuentra basado en la lista de empresas brindada por la SUNAT y en las visitas de las personas encargadas de realizar las encuestas a las empresas seleccionadas para realizar el relevamiento de datos. 
Tamaño de la muestra: El tamaño de muestra sigue la siguiente fórmula:
n=N×Z2×p×(1-p)e2×N-1+Z2×p×(1-p)
Donde:
N: Tamaño de población = 85. Tamaño de población obtenido de la base de datos de SUNAT.
NC: Nivel de confianza = 90%. El NC mide qué tan confiable es que los parámetros que se están midiendo sean reales. A mayor confiabilidad, la muestra es más grande. Este 90% garantiza un tamaño de muestra mediana y una confiabilidad grande.
Z: Valor Nominal al 90%= 1.65
E: Error = 11.50%. A mayor error, menor muestra. Los resultados pueden variar entre un +/- 11.5 %. El Grupo de Investigación decidió tomar este valor para balancear el NC con el tamaño de error.
p: Probabilidad de aprobación = 50%. Valor con el que se obtiene la muestra más grande. El Grupo de Investigación decidió tomar este valor para balancear el NC con la probabilidad de aprobación.

Cálculo: 
n = 85x1.652 x 0.50 x (1-0.50) / (0.1152 x (85-1)) + (1.652 x 0.5 x (1-0.5))
n = 57.85 / 1.11+0.68
n = 32.29, 33 aproximadamente
Realizando el cálculo, se obtiene una muestra de 33 empresas.
Tipo de diseño: Para la elección de la muestra se utilizó el muestreo aleatorio simple, el cual es útil cuando se cuenta con poblaciones pequeñas y, por tanto, con listados. Este tipo de muestreo otorga la misma probabilidad de ser seleccionados a todos los elementos de la población.
El procedimiento para la elección de la muestra fue el siguiente: 
·         De la base de medianas empresas proporcionada por la SUNAT, se procedió a determinar la cantidad de las medianas empresas en Lima. Luego, se filtró de esta lista el número de medianas empresas del sector textil-confecciones, siendo este el tamaño de la población total.
·         Para seleccionar las empresas a encuestar, se empleó el muestreo aleatorio simple, utilizando como herramienta el programa Microsoft Excel, en el cual, usando la lista de las empresas de la población en estudio y empleando la función “ALEATORIO” del Excel, se eligió cada una de las empresas a encuestar. El siguiente paso consistió en contactar las empresas y obtener una cita. Finalmente, se procedió a realizar la encuesta en la fecha citada.
Relevamiento de información: 
·         Tipo de entrevista: Directa con el formato en papel.
·         Encuestado: Gerente General, representante de la empresa y/o encargados de áreas.
·         Tiempo de la encuesta: 2 horas en promedio.


Empresas encuestadas
A continuación, se presenta la lista de medianas empresas del sector en estudio que fueron encuestadas. Esto incluye la razón social y R.U.C de cada una.
Tabla 14. Lista de medianas empresas encuestadas
	N°
	R.U.C.
	Razón Social

	1
	20101600735
	ALMERIZ S.A.

	2
	20468268508
	ANAZER S.A.C.

	3
	20502725328
	ARTE TEXTIL LATINO S.A.

	4
	20111807958
	AVENTURA S.A.C.

	5
	20512134590
	BRUMODA S.A.C.

	6
	 20144048301 
	CANGALLO Y CIA. S.A.

	7
	20507907114
	CATALOGO S.A.C.

	8
	20511649383
	CHIEMSEE INDUSTRIAS S.C.R.L.

	9
	20101042384 
	CONFECCIONES RITZY S.A.

	10
	20101362702
	CONFECCIONES TEXTIMAX S.A.

	11
	20136909364
	CONFECCIONES ZAGAS S.A.C.

	12
	20341191476
	CONSORCIO CAROLINA S.A.C.

	13
	20508740361
	CONSORCIO TEXTIL VIANNY S.A.C.

	14
	20510737629
	CORPORACION FULL EXPORT S.A.C.

	15
	20374343964
	CORPORACION WAMA S.A.C.

	16
	20510929021
	COTTON KINZ S.A.C.

	17
	20421362808
	EUROPA SURF S.A.C.

	18
	20299287891
	FIGI S INTERNATIONAL CO E.I.R.L.

	19
	20515341073
	GARMENT TRADING S.A.C.

	20
	20492905608
	HNOS VEGA SPORTS S.A.C.

	21
	20383550581
	INDUSTRIA DE LA MODA S.A.

	22
	20100306337
	INDUSTRIAL GORAK S.A.

	23
	20505787553
	INDUSTRIAS FLOMAR S.A.C.

	24
	20102089635
	LIVES S.A.C.

	25
	20100440653
	MANUFACTURAS AMERICA E.I.R.L.

	26
	20509075205
	MANUFACTURAS SNEAK E.I.R.L.

	27
	20340002556
	MAURICIO CREACIONES S.R.L.T.D.A.

	28
	20512243534
	PIMA KINZ S.A.C.

	29
	20306781252
	PRECOTEX S.A.C.

	30
	20102309180
	REPRIND S.A.C.

	31
	20418835886
	SERVITEJO S.A.

	32
	20384759166
	TEXPIMA S.A.C.

	33
	20504550681
	TEXTIL ONLY STAR S.A.C.


Fuente: Grupo de Investigación del ciclo 2013_02 – 2014_01
Análisis de los resultados obtenidos
Como ya ha sido mencionado, se aplicó una encuesta personal al Gerente General de cada una de las empresas seleccionadas o algún encargado del Gerente o dueño de la misma con la facultad de responder la encuesta. Estas encuestas fueron realizadas con el propósito de levantar data referente a aspectos generales tales como principales clientes, nivel de exportación, metodologías de gestión, entre otros. Asimismo, se desarrollaron una serie de preguntas a fin de conocer la situación actual de las medianas empresas con respecto a los planes estratégicos que se plantean o no para mejorar su gestión. El objetivo de esto ha sido recopilar las mejores prácticas de Ingeniería Industrial para poder desarrollar el modelo que será planteado en el tercer capítulo de la presente Tesis de Investigación.
Análisis y diagnóstico general
Las micro y pequeñas empresas cumplen un rol importante en la economía del país, tanto por su contribución en la generación de empleo como en el PBI del Perú. No obstante, se tiene lo siguiente: Según estudios realizados por el Ministerio de la Producción el 48 % de micro empresas y 46 % de pequeñas empresas tienen un tiempo estimado de operación de hasta 5 años (Ver Gráfico No 15 y 16). Esto se debe a que las MYPES enfrentan grandes obstáculos que los limitan en su desarrollo y supervivencia a lo largo del tiempo. [59]


Gráfico 15. Tiempo estimado de vida para las Microempresas
[image: ]
Fuente: Elaboración propia basada en Ministerio de Producción (2014)
Gráfico 16. Tiempo estimado de vida para las Pequeñas empresas
[image: ]
Fuente: Elaboración propia basada en Ministerio de Producción (2014)
A partir de ello, se mostrará un contraste con los resultados de la encuesta realizada.
Luego de ser aplicada la encuesta, se pudo determinar lo siguiente: El 42% de las medianas empresas del sector en estudio tiene entre 10 a 20 años de operación en el mercado, superando notablemente el tiempo promedio de vida de 5 años de las MYPE (Ver Gráfico No 17). Asimismo, se tiene que el 91% de las medianas empresas encuestadas nacieron siendo MYPE, a partir de ello se puede mostrar un contraste entre los datos mostrados anteriormente y los resultados obtenidos en la encuesta, lo cual indica que la mayor proporción pudo emprender a mediana empresa siendo MYPE, dada esta razón se podrán extraer las mejores prácticas que llevaron a estas empresas a tener un crecimiento sostenible. El desarrollo del modelo de éxito permitirá consolidar a las medianas empresas como rentables y sostenibles, y dar, a las MYPE, una vista a futuro para poder evolucionar. 
Gráfico 17. Años de Inicio de Operaciones

Fuente: Grupo de Investigación del ciclo 2013_02 – 2014_01


Gráfico 18. Porcentaje de medianas empresas que inició como una MYPE (micro y pequeña empresa)

Fuente: Grupo de Investigación del ciclo 2013_02 – 2014_01
Otro factor importante a analizar es la cobertura de mercado que alcanzan las medianas empresas del sector textil-confecciones, el 88% de las empresas señaló que realizan exportaciones (Ver Gráfico No 19). Para realizar exportaciones, la empresa se debe encontrar en un ambiente de orden y gestión óptima, debido a los requisitos inherentes en este proceso, tales como certificados, cumplimiento de normas, formalidad y conocimiento del cliente. La gestión por procesos es una metodología que permite a la organización verse inmersa en la mejora continua de sus procesos, con el fin de mantener la excelencia operacional. En las medianas empresas del sector textil confecciones, existe una brecha que permite a la propuesta del Modelo de Éxito agregar valor a este sector empresarial. De las empresas que realizan exportaciones, el 59% de las empresas utiliza y conoce la gestión por procesos en su organización. Un dato adicional, de las empresas que solo se dedican al mercado nacional, la mitad de ellas utiliza este tipo de gestión, mientras que las otras no. En general, del total de empresas encuestadas, el 58% utiliza esta metodología de gestión basada en procesos (Ver Gráfico No 20).


Gráfico 19. Porcentaje de medianas empresas que realizan exportaciones

Fuente: Grupo de Investigación del ciclo 2013_02 – 2014_01
El objetivo de la investigación presentada es buscar que las medianas empresas sean sostenibles y ello se puede lograr con una madurez y solidez en los procesos que gestionan, permitiendo mejorar continuamente. La competencia será vista desde satisfacción del cliente y la rápida respuesta a los requerimientos del mercado. 
Ahora, dentro de los principales destinos de exportación mencionados por las empresas encuestadas fueron: Sudamérica, Estados Unidos, Europa, Centroamérica, Asia y Australia (Ver Gráfico No 21). Como se puede observar, estas medianas empresas interactúan día a día en un mercado sumamente competitivo, debido a ello es necesario que trabajen bajo un Modelo de Éxito que les permita realizar su quehacer diario eficientemente y sean competitivas y sostenibles en el tiempo. Con ello, se vuelve a mostrar la necesidad de un enfoque basado en procesos para gestionar eficientemente sus actividades diarias y conseguir la satisfacción plena de sus clientes, que, en su mayoría, son extranjeros y poseen expectativas muy altas para con sus proveedores.


Gráfico 20. Porcentaje de medianas empresas utiliza Gestión por procesos en su organización

Fuente: Grupo de Investigación del ciclo 2013_02 – 2014_01
Gráfico 21. Destino de exportaciones

Fuente: Grupo de Investigación del ciclo 2013_02 – 2014_01
Uno de los requisitos para poder exportar es tener la capacidad de competir en el mercado internacional, para ello se debe contar con las herramientas y recursos necesarios que ayuden a alcanzar este objetivo. Una mediana empresa del sector textil-confecciones que realiza exportaciones a diferentes destinos sumamente exigentes, requiere cumplir con altos estándares, por lo cual es necesario cultivar la práctica de capacitaciones en una organización, a fin de mantener personal competente y capaz de gestionar los procesos críticos de la empresa. Dentro de los resultados obtenidos en la encuesta, se pudo observar que el 93 % de las  medianas empresas que exportan ofrecen capacitación a sus colaboradores y que, además, todas las que no exportan también ejercen esta práctica. (Ver Gráfico No 22).
Gráfico 22. Capacitaciones Vs. Exportaciones
 [image: ][image: ]
Fuente: Grupo de Investigación del ciclo 2013_02 – 2014_01
La mayor proporción de medianas empresas del sector textil-confecciones definen la misión, visión, principios y valores de su organización. Los resultados de las encuestas muestran que el 91 % de las empresas de este sector realizan estas definiciones para definir la razón de su establecimiento en el mercado (misión), determinar su imagen idealizada como empresa a largo plazo (visión) y establecer los principios y valores que guíen las actividades realizadas dentro de su cultura organizacional (Ver Gráfico No 23). Ahora, al relacionar este resultado con el obtenido mediante la pregunta concerniente a la utilización de Gestión por Procesos, se tiene que del porcentaje de medianas empresas que utiliza Gestión por Procesos (58 %), el 100 % indicó que ha definido estos conceptos, mientras que de la proporción de las empresas que no utilizan esta metodología de gestión (42 %), el 78.57 % señaló que también había definido su filosofía como empresa (Ver Gráfico No 24). Según el Instituto Andaluz de Tecnología, en la Guía para una Gestión Basada en Procesos, el primer paso para implementar la Gestión por Procesos en una organización se basa en la identificación de los procesos que deben estar presentes en la estructura de procesos del sistema, siendo uno de los principales factores la influencia de la misión y estrategia de la empresa. Asimismo, la guía menciona que se debe garantizar la alineación de esta estructura de procesos hacia la misión ya definida por la empresa, a fin de garantizar éxito en este primer paso. [24] A partir de ello, se puede afirmar que las medianas empresas del sector en estudio han podido implementar esta metodología alineándola a la misión que ya han definido, respaldando una adecuada identificación y selección de procesos. Asimismo, se puede inferir que aquellas que aún no utilizan la Gestión por Procesos en su organización, van a poder asegurar un primer paso de esta implementación gracias a la definición de su filosofía como empresa (misión, visión, principios y valores). 
Gráfico 23. Porcentaje de medianas empresas que definen misión, visión, principios y valores

Fuente: Grupo de Investigación del ciclo 2013_02 – 2014_01


Gráfico 24. Porcentaje de medianas empresas que utilizan Gestión por Procesos y han definido misión, visión, principios y valores en su empresa
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Fuente: Grupo de Investigación del ciclo 2013_02 – 2014_01
Por otro lado, se pudo observar que el 76 % de las medianas empresas encuestadas utiliza indicadores para hacer un seguimiento al cumplimiento de sus objetivos (Ver Gráfico No 25), dentro de las cuales el 64 % indicó que utiliza Gestión por Procesos, mientras que las empresas que señalaron no utilizar indicadores (24 %), el 62.5 % afirmó que no utiliza Gestión por Procesos (Ver Gráfico No 26). A partir de ello se puede extraer una buena práctica de Ingeniería Industrial al deducir que las medianas empresas que utilizan indicadores para medir el cumplimiento de sus objetivos, aplican la Gestión por Procesos, la medición y análisis de sus resultados y, en consecuencia, podrían gestionar la mejora continua de sus procesos. Esto es de suma importancia al considerar que el Modelo de Éxito va a plantear un ciclo mejora continua. 


Gráfico 25. Porcentaje de medianas empresas que utilizan indicadores para realizar un seguimiento al cumplimiento de sus objetivos

Fuente: Grupo de Investigación del ciclo 2013_02 – 2014_01
Gráfico 26. Medianas empresas que utilizan indicadores y apliquen la metodología de Gestión por Procesos
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Fuente: Grupo de Investigación del ciclo 2013_02 – 2014_01
Cuando a una empresa se le presenta problemas u oportunidades, tomar una decisión, con respecto a varias alternativas, supone el uso de información pertinente que ayude a tomar la mejor de todas. Según la encuesta realizada, el 79% de las empresas consideran que el área de producción es clave para la toma de decisiones. Asimismo, 76% de las empresas consideran como área clave a finanzas y contabilidad. (Ver Gráfico N° 27).
Por otro lado, debido a la alta competitividad entre las empresas y el hecho de participar en un mercado cada vez más exigente, es importante que las empresas  mejoren constantemente sus procesos, a fin de poder afrontar las situaciones cambiantes del negocio. A partir de la encuesta realizada, se obtuvo que el 64 % de las medianas empresas realizan mejoras en sus procesos continuamente (Ver Gráfico No 28).
Gráfico 27. Áreas claves para la toma de decisiones de las medianas empresas

Fuente: Grupo de Investigación del ciclo 2013_02 – 2014_01


Gráfico 28. Porcentaje de medianas empresas que mejoran o cambian sus procesos continuamente

Fuente: Grupo de Investigación del ciclo 2013_02 – 2014_01
A partir de esta información y relacionándolo con los resultados obtenidos en el análisis anterior, se determina que la mejora de los procesos se encuentra altamente relacionada con las áreas claves, principalmente con las áreas de producción y finanzas-contabilidad. Por tanto, se puede rescatar como buena práctica, la continua  mejora de los procesos, sobre todo en las áreas que son vitales para la gestión de la empresa, sin dejar de lado las demás áreas. (Ver Tabla No 15).


Tabla 15. Áreas claves para la toma de decisiones que mejoran sus procesos
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Fuente: Grupo de Investigación del ciclo 2013_02 – 2014_01
Análisis y diagnóstico
Como se pudo ver en el análisis y diagnóstico específico, una de las áreas consideradas más claves o importante para la toma de decisiones, según las medianas empresas encuestadas es Planeamiento Estratégico, tomando la cuarta posición del total. A continuación, se va a presentar los resultados obtenidos en las encuestas con respecto al manejo de este proceso en sus organizaciones. 
La mayor característica del Planeamiento Estratégico en una empresa es la de integrar todos los niveles y áreas de la organización bajo un solo concepto de empresa. Es ideal que todos los trabajadores de una organización trabajen conociendo la razón de ser de la organización, cuál es su visión a largo plazo y los principios y valores que regulen el quehacer diario en la empresa. Del total de empresas que sí definen la misión, visión, principios y valores de la misma, el 64 % está conformado por las que sí han compartido estas definiciones con todos los trabajadores, llegando hasta los niveles operativos (Ver Gráfico No 29). Estas definiciones son comunicadas, generalmente, en la fecha de inducción de los trabajadores.


Gráfico 29. Porcentaje de medianas empresas que comunican a todos sus trabajadores la definición de misión, visión, principios y valores de su organización

Fuente: Elaboración propia
Otra característica del Planeamiento Estratégico se basa en el diagnóstico interno y externo que se realiza para poder definir y establecer estrategias a largo plazo que contribuyan a la mejora de la empresa. El 85 % de las empresas encuestadas indicó que han realizado un análisis de la situación actual interna y externa del negocio (Ver Gráfico No 30). Ello es importante a considerar, debido a que el mayor porcentaje de las medianas empresas del sector en estudio va a poder aplicar la mejora continua de sus procesos, basándose en el análisis interno y externo que realiza actualmente. Por otro lado, desde la perspectiva de Planeamiento Estratégico, ha sido indispensable que las empresas hayan realizado un análisis externo, considerando el estado de crisis económica por el que está pasando uno de sus principales clientes de exportación: Estados Unidos. Esto a fin de poder implementar estrategias para poder responder adecuadamente a los cambios continuos del mercado. En los siguientes diagnósticos de resultados, se mostrarán las herramientas más utilizadas por las medianas empresas para realizar estos análisis, los cuales serán tomados en cuenta para el desarrollo del Modelo de Éxito.


Gráfico 30. Porcentaje de medianas empresas que realizan un análisis de la situación actual interna y externa de la organización

Fuente: Elaboración propia
Dentro del total de medianas empresas encuestadas que respondieron afirmativamente con respecto a la realización de un análisis interno y externo de su organización, se tiene que la herramienta con mayor utilización (62 %) para el diagnóstico interno del negocio es la identificación de problemas. En segundo lugar, se tienen el Análisis de la Cadena de Valor (52 %). Por otro lado, se tiene con un 21 % el uso de análisis de factores críticos de éxito y con un 17 % la utilización de la matriz EFI. En cuanto a lo referenciado como otras herramientas, el 28 % respondió como una herramienta la coordinación de reuniones entre la Gerencia y los Jefes de las distintas áreas de procesos para evaluar el modo en que se están realizando las actividades de la empresa. Cabe recalcar que las empresas tuvieron opción de seleccionar más de una alternativa para la utilización de herramientas. (Ver Gráfico No 31)


Gráfico 31. Herramientas utilizadas por las medianas empresas para la realización de un diagnóstico interno de la organización

Fuente: Elaboración propia
En cuanto a las herramientas de análisis externo, el 74 % de las medianas empresas que realizan este análisis utilizan como herramienta principal el Benchmarking. En segundo lugar, con un 30 %  se encuentran las herramientas de análisis SEPTEG (Social, Económico, Político, Tecnológico, Ecológico y Global) y el  análisis de las cinco fuerzas competitivas de Porter, que como se mencionó en el primer capítulo son: poder de negociación de los compradores, poder de negociación de los proveedores, amenaza de nuevos entrantes, amenazas de productos o servicios sustitutos y rivalidad entre los competidores existentes [45]. Por otro lado, un 30 % de las mismas utiliza la matriz EFE para realizar este diagnóstico y un 11 % indicó otras herramientas señaladas como en el caso anterior (reuniones, coordinaciones con la Gerencia y Jefes de Áreas). Tal y como en el caso anterior, las medianas empresas seleccionaron más de una alternativa para la utilización de las herramientas mostradas en la tabla. (Ver Gráfico No 32) 


Gráfico 32. Herramientas utilizadas por las medianas empresas para la realización de un diagnóstico externo de la organización

Fuente: Elaboración propia
El 97% de las empresas medianas que realizan un análisis interno y externo de la situación actual del negocio, indicó que utilizan el análisis FODA como herramienta para la formulación de estrategias basadas en el análisis e interrelación de las Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas de la organización. (Ver Gráfico No 33). Dada esta razón, el análisis FODA también será considerado dentro de las herramientas para análisis y generación de objetivos y estrategias del modelo de éxito.


Gráfico 33. Porcentaje de medianas empresas que realizan análisis FODA para la formulación de sus estrategias

Fuente: Elaboración propia
Luego de realizar un análisis y diagnóstico interno a la organización, sigue como siguiente paso del Planeamiento Estratégico, la elaboración de objetivos, estrategias y proyectos que permitan hacer un frente competitivo de las empresas en el mercado. Del total de medianas empresas encuestadas, se tiene que todas han establecido objetivos para mantener su competitividad en el mercado dinámico donde se concentran. Para el caso de estrategias, el 94 % de estas empresas señaló que sí las habían formulado y, por último, en cuanto a los proyectos o iniciativas estratégicas, el 75 % de estas empresas respondió que sí han formulado proyectos y estos han sido desarrollados a raíz de la crisis financiera de Estados Unidos, tomando como decisiones dirigirse a otros mercados en Latinoamérica y a nivel local. (Ver Gráfico No 34).


Gráfico 34. Porcentaje de medianas empresas que formulan objetivos, estrategias y proyectos para mantener su competitividad en el mercado

Fuente: Elaboración propia
En contraste, el 76 % del total de medianas empresas afirmó, a través de la encuesta realizada, que los objetivos que se plantean son a 1 año, el 55 % mencionó que sus objetivos son proyectados entre 2 y 3 años y solo un 36 % indicó que plantean sus objetivos a más de 5 años. (Ver Gráfico No 35). A partir de ello, se presenta un input para el diseño del modelo de éxito, considerando que el nivel estratégico de los objetivos debe ser proyectado a un año, según las necesidades y situación actual de las medianas empresas del sector en estudio.


Gráfico 35. Tiempo de proyección de los objetivos, según porcentajes de medianas empresas
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Fuente: Elaboración propia
Hacer descender los lineamientos estratégicos de la organización sobre todos los niveles de la empresa y que además todos trabajen bajo un mismo objetivo organizacional, forma parte de los procesos de Planeamiento Estratégico. El 67 % de las medianas empresas encuestadas indicó que los objetivos que se plantean en su organización solo se realiza hasta el nivel de la Alta Dirección, el 21 % señaló que lo realizan hasta el nivel de los Jefes de Áreas y el 12 % manifestó que plantean objetivos hasta el nivel operativo (Ver Gráfico No 36). Como se puede observar, en estas empresas no se ha realizado un adecuado despliegue de los lineamientos estratégicos, dado que tanto los Jefes de Áreas como los trabajadores, en su mayoría, no trabajan estableciéndose objetivos, que deberían hacerse alineados a los objetivos de la Alta Dirección. Aquí se presenta una oportunidad de mejora que será presentada en el desarrollo del Modelo de Éxito de Planeamiento Estratégico.


Gráfico 36. Planteamiento de objetivos por niveles de la organización

Fuente: Elaboración propia
Un adecuado Planeamiento Estratégico va de la mano con una correcta documentación de sus planes, dado que de esta manera se puede llevar un mejor control de los objetivos, estrategias y proyectos planteados. El 52 % de las medianas empresas indicó que no documentan sus planes estratégicos (Ver Gráfico No  37). Ello, en cierta forma, está relacionado a los resultados obtenidos en la pregunta concerniente a la utilización de la Gestión por Procesos, en donde el 58 % señaló que sí lo aplica. Sin embargo, se puede observar un déficit del 10%, las cuales a pesar de utilizar esta metodología no han documentado todos sus procesos en sí. Por otro lado, entre las razones comunes dadas por las empresas que no documentan sus Planes Estratégicos fueron las siguientes: “No, porque son cambiantes”, “No lo consideramos necesario”, “No está difundido, solo se colocan las estrategias en un mural, pero no se miden para ver si alcanzamos nuestros objetivos”, entre otras similares. Aquí se puede observar un factor limitante para el desarrollo de estas empresas, debido a que todo lo coordinado entre la alta dirección y los jefes de áreas o procesos solos son comunicados personalmente mediante las reuniones que realizan, mas no se documentan planes, por lo cual no se puede hacer un seguimiento formal y sostenido a lo que acuerdan internamente. 
Gráfico 37. Porcentaje de medianas empresas que documentan sus Planes Estratégicos

Fuente: Elaboración propia
Luego de contestar la pregunta acerca de la documentación de los Planes Estratégicos de las medianas empresas, el 50 % indicó que utiliza la metodología del Balanced Scorecard para la documentación de sus planes, el 31 % señaló que utiliza la metodología de Hoshin Kanri y el 19 % indicó que utiliza otras herramientas, como la ISO 9001 (Ver Gráfico No 38). Asimismo, dentro de la proporción de empresas que mencionó que utiliza la metodología del Balanced Scorecard, el 100 % afirmó que hasta el momento han logrado cumplir los objetivos, estrategias y proyectos planteados gracias a la gestión de sus planes mediante esta metodología (Ver Gráfico N° 39). Con estos resultados, se puede inferir que la aplicación del Balanced Scorecard sobre el modelo de éxito a proponer a las medianas empresas de este sector es factible. Cabe indicar que a pesar de que las empresas que han utilizado Hoshin Kanri han podido alcanzar sus objetivos trazados, el modelo propuesto se va a basar en la metodología de Balanced Scorecard por dos razones:
1.      El mayor porcentaje de empresas que documentan sus planes estratégicos, se basan en el Balanced Scorecard.
2.      El Balanced Scorecard aplica un enfoque sobre cuatro dimensiones de causa efecto o perspectivas, básicas para el negocio y las traduce en objetivos e indicadores medibles por cada objetivo. El Hoshin Kanri es una metodología que define objetivos, metas, estrategias y métricas en varios niveles y que a partir de cada estrategia se configura otro nivel con la definición de indicadores por nivel, mas no por objetivo. [38]
Gráfico 38. Metodología utilizada para la documentación de los Planes Estratégicos

Fuente: Elaboración propia
El 70% de las medianas empresas encuestadas señaló que han comunicado sus lineamientos estratégicos sobre todos los niveles de la organización, mientras que el 30% indicó que no han realizado un despliegue de sus lineamientos (Ver Gráfico No 40). En el siguiente diagnóstico, se va a mostrar los mecanismos que utilizan la mayoría de estas empresas para hacer descender sus lineamientos estratégicos sobre toda la organización.
Gráfico 39. Porcentajes de empresas que utilizan Balanced Scorecard y han cumplido sus objetivos propuestos
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Fuente: Elaboración propia
Gráfico 40. Porcentaje de medianas empresas que comunican sus lineamientos estratégicos

Fuente: Elaboración propia
La mayoría de medianas empresas 61 % comunica a todos sus empleados los planes que se establecen, a través de un despliegue en cascada. El 13 % indicó que utiliza la metodología del Balanced Scorecard para hacer el despliegue, el 9 % señaló que utiliza la metodología de Hoshin Kanri para llevar a cabo este proceso, mientras que el 17 % mencionó otros mecanismos como la reunión de los trabajadores con el área de RRHH, capacitaciones, entre otros. (Ver Gráfico No 41).
Gráfico 41. Mecanismos utilizados para desplegar los lineamientos estratégicos entre todos los trabajadores de las medianas empresas

Fuente: Elaboración propia
Por último, se tiene que el 31 % de las medianas empresas encuestadas mencionó que realiza un seguimiento al cumplimiento de sus objetivos mensualmente. Un 25 % de estas empresas indicó que lo realiza trimestralmente, el 16 % semanalmente, el 13 % semestralmente, el 3 % quincenal y anualmente y el 9 % nunca realiza un seguimiento al cumplimiento de sus objetivos. A partir de ello, se puede identificar otra buena práctica realizada por las empresas, al hacer un seguimiento continuo de sus objetivos planteados. Asimismo, cabe recalcar que las medianas empresas podrán verse beneficiadas al implementar el modelo a proponer, debido a que el Tablero de Mando ayudará a hacer un seguimiento más ordenado del cumplimiento de dichos objetivos y metas esperadas.
Gráfico 42. Seguimiento del cumplimiento de los objetivos de las medianas empresas en proporciones

Fuente: Elaboración propia
Antes de finalizar con el diagnóstico realizado anteriormente, a continuación se va a presentar una síntesis de las mejores prácticas encontradas para la elaboración del Modelo de Éxito a proponer en la presente Tesis de Investigación.  
Síntesis de resultados
El Planeamiento Estratégico tiene como cimiento la definición de la filosofía de la empresa, la cual está conformada por su misión, visión, principios y valores. Los resultados de las encuestas indican que el 91 % de las medianas empresas del sector textil – confecciones definen estos conceptos y que, además, de este porcentaje, el 64 % comparte estas definiciones con todos sus trabajadores, llegando hasta los niveles operativos. El segundo paso para llevar a cabo el Planeamiento Estratégico se basa en la formulación de objetivos y estrategias, definidos a partir de un adecuado análisis interno y externo a la organización. El 85 % de las medianas empresas encuestadas señaló que han realizado estos análisis, dentro de las cuales el 86 % utiliza las herramientas para análisis interno indicadas en la encuesta y el 96 % utiliza las herramientas para análisis externo. Debido a este resultado, el Modelo de Éxito de Planeamiento Estratégico va a incluir la aplicación de las siguientes herramientas para realizar el análisis previo a la formulación de estrategias: Análisis interno: Identificación de problemas, análisis de factores críticos de éxito, análisis de cadena de valor, matriz EFI. Análisis externo: Benchmarking, análisis SEPTEG, cinco fuerzas competitivas de Porter, matriz EFE. Asimismo, el 97 % de estas empresas respondió que sí realiza un análisis FODA, por lo cual este formará parte del modelo, basándose en los análisis anteriores, a fin de construir objetivos y estrategias que permitan alcanzar a estas empresas lo planteado en su visión. 
Por otro lado, se ha podido extraer como buena práctica la utilización de la metodología del Balanced Scorecard para la gestión de los planes estratégicos de estas empresas. Dentro de las empresas que mencionaron que documentan sus planes estratégicos, el 50 % indicó que utiliza el Balanced Scorecard, el 31 % señaló que utiliza la metodología de Hoshin Kanri y el 19 % otras herramientas como la ISO 9001. Asimismo, dentro de la proporción de empresas que mencionó que utiliza la metodología del Balanced Scorecard, el 100 % afirmó que hasta el momento han logrado cumplir los objetivos, estrategias y proyectos planteados gracias a la gestión de sus planes mediante esta metodología. Con estos resultados, se puede inferir que la aplicación del Balanced Scorecard sobre el Modelo de Éxito a proponer a estas empresas es factible. Ahora, en cuanto al despliegue de los lineamientos estratégicos, el 70 % de las medianas empresas encuestadas señalaron que sí lo habían realizado y dentro de este porcentaje el 61 % indicó que lo había realizado mediante un despliegue en cascada. La metodología del Balanced Scorecard, al ser completa y contemplar diferentes fases del proceso de Planeamiento Estratégico como implementación y gestión de estrategias, despliegue y control, va a ser de utilidad también para el proceso de comunicación de los lineamientos estratégicos dentro del Modelo de Éxito a proponer. Por último, se pudo observar que el 76 % de estas empresas utiliza indicadores para hacer un seguimiento al cumplimiento de los objetivos que plantean, siendo beneficioso también para el Modelo de Éxito a proponer, debido a que estas empresas realizan la revisión y control de sus objetivos a través del establecimiento de indicadores, lo cual es propuesto por el Balanced Scorecard, a través del Tablero de Mando. Dependiendo de los resultados, se propone seguir un ciclo de mejora continua, a partir del feedback del análisis de los resultados obtenidos en cada una de las fases del Planeamiento Estratégico.
Hipótesis general
El modelo general que se plantea en el presente proyecto de investigación tiene la siguiente hipótesis: En Lima, el Modelo de Éxito que debe seguir un negocio del sector textil en el rubro confecciones, para convertirse en una mediana empresa exitosa en la actualidad, se basa en la consolidación de las buenas prácticas de Ingeniería Industrial para la gestión de las empresas rentables y sostenibles. 
El objetivo general de la propuesta del Modelo de Éxito del Grupo de Investigación es que, a través de este, las medianas empresas del sector en estudio alcancen un éxito sostenido, el cual se vea reflejado en la satisfacción de sus clientes y, por ende, se conviertan en empresas competitivas, rentables y sostenibles en el tiempo. Además de ello, se busca que las MYPE del mismo sector tengan como cimiento el Modelo de Éxito desarrollado por las medianas empresas, busquen trabajar como estas y tengan los mismos resultados antes mencionados. La propuesta del Modelo de Éxito se va a basar en la consolidación de las buenas prácticas de Ingeniería Industrial, las cuales fueron extraídas mediante el diagnóstico que se presentó en el capítulo anterior. Asimismo, se van a adicionar al modelo una serie de metodologías, filosofías y herramientas por cada uno de los modelos de éxito de los miembros del equipo de investigación. Los modelos de éxito son: Modelo de Planeamiento estratégico, Modelo de Gestión de la Innovación, Modelo de Gestión del Talento Humano, Modelo de Gestión Financiera, Modelo de Gestión de Costos, Modelo de Gestión Logística, Modelo de Estandarización de Procesos Productivos, Modelo de Gestión de la Producción, Modelo de Sistemas de Información, Modelo de Gestión de la Calidad, Modelo de Gestión de la Salud y Seguridad Ocupacional, Modelo de Gestión del Medio Ambiente y Modelo de Gestión del Mantenimiento. En el Gráfico No 43, se presenta el esquema gráfico del Modelo de Éxito general.
Gráfico 43. Esquema del Modelo de Éxito del Grupo de Investigación
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Fuente: Grupo de Investigación del ciclo 2013_02 – 2014_01
Hipótesis específica
El modelo específico para el proceso de Planeamiento estratégico plantea la siguiente hipótesis: En la actualidad, mediante la aplicación de un modelo de Planeamiento estratégico, basado en las metodologías de Gestión por Procesos y Balanced Scorecard, una mediana empresa del sector textil en el rubro confecciones de Lima, logra responder de manera efectiva a los cambios dinámicos del mercado, siendo así rentables y sostenibles en el tiempo.
A partir de esta propuesta se busca que las medianas empresas puedan implementar y gestionar sus estrategias mediante la documentación de sus planes y cumplimiento de sus objetivos, a través de indicadores presentados en un tablero de mando. Asimismo, se tiene el propósito de mostrar un modelo con las herramientas adecuadas para desarrollar diagnósticos internos y externos a la organización, a fin de formular las estrategias indicadas para responder los cambios continuos del mercado actual. En el Gráfico No 44, se presenta el esquema gráfico del Modelo de Éxito de Planeamiento Estratégico.
Gráfico 44. Esquema del Modelo de Éxito de Planeamiento Estratégico
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Fuente: Elaboración Propia
Durante el desarrollo del segundo capítulo, se pudo mostrar la situación actual de las medianas empresas del sector en estudio en el Perú, se presentó la Ficha Técnica y la determinación del tamaño de muestra para la posterior aplicación de las encuestas a las medianas empresas, las cuales fueron un total de 33. Luego, se mostró un análisis de los resultados obtenidos tanto a nivel general como específico del proceso de Planeamiento Estratégico. Ello se realizó con el fin de conocer las mejores prácticas de Ingeniería Industrial aplicadas por estas empresas y dar un soporte estadístico al desarrollo del Modelo de Éxito de la presente Tesis de Investigación. Por último, se presentó la hipótesis general del Modelo de Éxito del Grupo de Investigación y la hipótesis del Modelo de Éxito de Planeamiento Estratégico. En el siguiente capítulo, se desarrollará el modelo de gestión a proponer con la caracterización de cada uno de sus procesos, basándose en la metodología del Balanced Scorecard, Gestión por Procesos, la filosofía de Enfoque Sistémico y la utilización de determinadas herramientas para el análisis interno y externo de la organización, las cuales serán extraídas del diagnóstico presentado en el capítulo dos.
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CAPÍTULO 3
PROPUESTA DE MODELO DE ÉXITO DE PLANEAMIENTO ESTRATÉGICO 
El presente capítulo tiene como objetivo presentar el diseño y desarrollo del modelo de Planeamiento Estratégico propuesto para las medianas empresas del sector textil - confecciones en Lima, el cual les permita alcanzar un éxito sostenible, considerando las variantes del mercado. 
En principio, se va a esquematizar, a través de un Mapa de Procesos, los procesos modelados por los miembros del Grupo de Investigación. Para ello, estos van a ser agrupados, según sean estratégicos, claves o de soporte, dando una breve descripción de cada uno de estos para el modelo general. Asimismo, se va a mostrar la relación del proceso de Planeamiento Estratégico con los otros procesos modelados, a través de un Mapa de Interrelaciones. 
En segundo lugar, se va a presentar un esquema de la propuesta del modelo de éxito de Planeamiento Estratégico, describiendo los cuatro procesos que se han definido para el mismo: Formulación, Implementación, Despliegue y Revisión y Control. Por otro lado, se va a mostrar los lineamientos para la Gestión del éxito sostenido de la Norma ISO 9004: 2009, la cual incluye temas de formulación, despliegue y control para las estrategias. Estos lineamientos serán considerados para el planteamiento del modelo. 
Por último, se va a realizar una caracterización de cada uno de los procesos antes expuestos, a través de diagramas de flujo, árbol CTQ para el modelo de éxito, SIPOC de tortuga, actividades de formalización, fichas de indicadores y procedimientos. Cabe recalcar que, en la sección de anexos se van a adjuntar los procedimientos y formatos para el correcto diseño de un plan estratégico.
Propuesta del modelo de éxito del Grupo de Investigación
En esta sección, se va a mostrar el mapa de procesos del Modelo de Éxito del Grupo de Investigación. Asimismo, se va a presentar el mapa de interrelación de procesos, en donde se va a esquematizar las entradas y salidas de cada uno de los procesos y la manera en que estos interactúan siendo clientes y proveedores internos de los otros procesos modelados.
Mapa de procesos del modelo de éxito del Grupo de Investigación
El modelo general propuesto por el Grupo de Investigación para que las empresas medianas del Sector Textil - Confecciones aseguren el éxito de su negocio, se basa en la integración de los modelos de éxito planteados por diferentes procesos, además del que se está desarrollando en la presente tesis: Planeamiento Estratégico. En el Gráfico No 45, se puede observar la relación de estos procesos con la satisfacción del cliente, a través de la agrupación de los mismos en un Mapa de Procesos elaborado por el Grupo de Investigación. 
Los procesos se han agrupado en estratégicos, claves y de soporte. Como se mencionó en el marco teórico de la tesis, los estratégicos son aquellos que direccionan a los demás procesos para que se alineen a los lineamientos estratégicos de la organización. Los procesos claves son los que agregan valor al producto que va a satisfacer a las necesidades de los clientes externos del negocio. Por último, los de soporte son definidos como aquellos que brindan apoyo a los procesos estratégicos, claves y de apoyo. A continuación, se van a presentar los procesos desarrollados por el grupo de investigación:
Procesos estratégicos
·         Planeamiento Estratégico: Proceso estratégico que direcciona las actividades del negocio, implica establecer objetivos, estrategias y proyectos que permitan a la organización responder los cambios dinámicos del mercado. Este proceso es continuo y participativo entre todos los niveles de la organización, el cual conlleva la elaboración de un plan estratégico que prevé el futuro del negocio y su entorno, y los procedimientos que se requieren para alcanzar los resultados deseados.
·         Gestión de la Innovación: Proceso estratégico que orienta y sistematiza el desarrollo de innovaciones dentro de la empresa. Este proceso permite identificar oportunidades de innovación y realizar un seguimiento a estas, a través del establecimiento de procedimientos estructurados. Así, se busca la generación de una cultura de la innovación que aumente el número de innovaciones que se introducen en la empresa.
Procesos claves
Se han definido seis procesos productivos para las medianas empresas del Sector Textil - Confecciones, basado en las encuestas realizadas por el Grupo de Investigación. Dado que el proceso productivo de las medianas empresas encuestadas varía, se decidió seleccionar los procesos más completos y ordenados tal y como se muestran a continuación.
·         Patronaje: Este proceso comprende actividades de realización de patrones de la prenda a confeccionar. El objetivo de este proceso es proporcionar el modelo de la prenda para el corte y costura.
·         Corte: Este proceso comprende actividades como corte del perfil de los patrones de las prendas a confeccionar e identificación y agrupación de las piezas cortadas por tallas. 
·         Costura: Este proceso comprende actividades de ensamblaje de las piezas de tela que han sido abastecidas por el anterior proceso. Luego de confeccionar las prendas, estas son distribuidas a un almacén de productos en proceso para su posterior acabado. 
·         Acabado: Este proceso comprende actividades como bordado, teñido, estampado y tratamiento exclusivos solicitados por los clientes en la orden de producción.
·         Planchado: Este proceso comprende actividades con propósito de darle la apariencia final a la prenda de vestir. Se debe considerar una serie de factores como temperatura, humedad y presión para obtener un planchado adecuado.
·         Etiquetado: Este proceso comprende actividades orientadas a la inserción de etiquetas, mediante una pistola y calor sobre la superficie de la prenda. Estas etiquetas deben incluir datos como talla, marca del fabricante, composición, formas de lavado, planchado, etc.
Procesos de soporte
·         Gestión del Talento Humano: Proceso de soporte encargado de proveer a la organización de talento humano para la ejecución de distintas actividades en la empresa. Este proceso se responsabiliza de la selección del personal hasta su cese y su principal rol es difundir la importancia del talento humano dentro la organización, realizar un buen reclutamiento, mantenimiento e integración de los trabajadores.
·         Gestión Financiera: Proceso de soporte relacionado con la toma de decisiones relativas al tamaño y composición de los activos, al nivel y estructura de la financiación y a la política de dividendos. Se enfoca en la maximización de la rentabilidad y riqueza de la empresa, por medio de una buena administración de sus recursos, a fin de llevar un control adecuado y ordenado de los ingresos y gastos, y así planificar sus operaciones comerciales y acciones futuras.
·         Gestión de Costos: Proceso de soporte encargado de medir el costo y el desempeño de cada actividad perteneciente a los procesos estratégicos, claves y de soporte. Permite que la gerencia y ejecutivos de la organización, interpreten adecuadamente la rentabilidad de los productos: uniformes y consistentes.
·         Gestión Logística: Proceso de soporte encargado de gestionar toda la cadena de abastecimiento, desde la evaluación y selección de los proveedores, la gestión de compras de materias primas e insumos, almacenamiento de los inventarios del proceso productivo, distribución y transporte de los productos, hasta el proceso de logística inversa, relacionada al servicio al cliente y feedback a la empresa. 
·         Estandarización de procesos productivos: Proceso de soporte encargado de establecer los estándares de calidad de los procesos de producción y de traducirlos en especificaciones para las operaciones. El objetivo general de este proceso es homogenizar el proceso productivo, a fin de obtener un producto estándar creado según las especificaciones.
·         Planeamiento y Control de la Producción: Proceso de soporte encargado de administrar la capacidad de producción y de definir el volumen y momento de fabricación de los productos acorde a la capacidad, integrando de manera vertical a la estrategia empresarial y de manera horizontal con los demás subsistemas de la organización.
·         Sistemas de Información: Proceso de soporte encargado de optimizar las actividades de una organización por medio del ahorro de recursos tecnológicos y económicos, con el objetivo de mejorar la productividad. Asimismo, se responsabiliza de la recolección, almacenamiento, procesamiento y distribución de la información a las distintas áreas que conforman su sistema.
·         Gestión de la Calidad: Proceso de soporte encargado de la planeación, control y mejora de la calidad de los procesos y del producto final de la empresa. Este proceso realiza la gestión de calidad desde la recepción de materia prima hasta el servicio brindado al cliente, teniendo como objetivo principal la satisfacción plena de las necesidades de este.
·         Gestión de la Salud y Seguridad Ocupacional: Proceso de soporte encargado de  prevenir, identificar y mitigar peligros y riesgos que afecten la seguridad y salud de los trabajadores durante sus labores. Tiene como objetivo generar un ambiente de trabajo seguro y libre de riesgos, reducir las bajas laborales por accidentes o problemas de salud de los trabajadores y, además, maximizar la disponibilidad de la mano de obra.
·         Gestión del Medio Ambiente: Proceso de soporte que comprende las actividades necesarias para resolver, mitigar y/o prevenir los problemas de carácter ambiental provenientes de los resultados de la organización. Tiene como propósito lograr un desarrollo sostenible, es decir, mantener un equilibro entre el desarrollo económico de la empresa, uso racional de los recursos y protección y conservación del ambiente.
·         Gestión del Mantenimiento: Proceso de soporte encargado de asegurar que todos los activos de la empresa cumplan adecuadamente la función para la cual fueron diseñados.

Gráfico 45. Mapa de Procesos del Modelo de Éxito del Grupo de Investigación
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Fuente: Grupo de Investigación del ciclo 2013_02 – 2014_01

Mapa de Interrelación de Procesos
En esta sección, se va a presentar el Mapa de Interrelación de Procesos, el cual tiene como principal objetivo mostrar la manera en que se relacionan los procesos, siendo clientes internos y proveedores internos de cada uno de los procesos modelados por el Grupo de Investigación, por lo cual se va a esquematizar las entradas y salidas de estos. Antes de presentar el Gráfico No 46, a continuación se muestra la leyenda para las entradas y salidas.
Tabla 16. Leyenda de Entradas y Salidas del Mapa de Interrelación de Procesos
	No
	DOCUMENTO

	1
	INFORMACION ACTUAL DE LOS PROCESOS

	4
	LINEAMIENTOS ESTRATEGICOS

	5
	FEEDBACK Y APRENDIZAJE

	6
	ESPECIFICACIONES DEL TABLERO DE MANDO

	7
	INCENTIVOS PARA CUMPLIMIENTO DE OBJETIVOS

	8
	CRONOGRAMA DE DESPLIEGUE

	9
	PLANTILLA MOF

	10
	MOF LLENADO

	11
	PLAN DE CAPACITACIONES

	12
	RESULTADO DE DESEMPEÑO DEL PERSONAL

	13
	INFORME INCENTIVOS

	14
	INFORME DE PRODUCCION

	15
	PRESUPUESTO POR AREA

	16
	REPORTE DE FACTURACIÓN

	18
	PRESUPUESTO OPERATIVO

	19
	DOCUMENTACION DE PROCESOS PRODUCTIVOS

	24
	TIEMPOS OPERATIVOS ESTANDARIZADOS

	25
	ESTADO ACTUAL DEL PROCESO PRODUCTIVO

	26
	INFORMACION ACTUAL DE LOS PROCESOS PRODUCTIVOS

	27
	POLÍTICAS Y OBJETIVOS DE CALIDAD

	28
	LINEAMIENTOS Y PLAN DE PRODUCCION DE CALIDAD

	29
	PROYECTOS DE MEJORA

	30
	NO CONFORMIDADES DEL DISEÑO

	33
	PLAN DE PRODUCCION

	34
	REQUERIMIENTOS LOGISTICOS

	35
	CONFORMIDADES DE ESTÁNDARES

	36
	REQUERIMIENTOS DE PRODUCTO

	37
	FORMATOS DE SEGURIDAD MAQUINARIA

	38
	REPORTE DE STOCKS

	39
	REPORTE DE COMPRAS

	40
	PLAN DE MANTENIMIENTO

	41
	ESTADO ACTUAL DE DESEMPEÑO AMBIENTAL

	42
	PROGRAMAS AMBIENTALES

	43
	IDENTIFICACION DE ASPECTOS E IMPACTOS AMBIENTALES

	44
	PROVEEDOR DE COMUNICACIÓN

	45
	SOLICITUD DE S.I.

	46
	INDICADORES DE DISPONIBILIDAD DE RECURSOS

	47
	INFORME DE PROCESO ACTUAL

	48
	REQUERIMIENTO DE PERSONAL

	49
	PROYECTO DE INNOVACION

	51
	ESPECIFICACIONES DE PROTOTIPO

	52
	MARCO LEGAL INNOVACION

	53
	FICHA DE IDEAS

	59
	PRESUPUESTO FINANCIERO

	61
	MEDIDAS DE SEGURIDAD IPER

	62
	POLITICA DE SSO


Fuente: Grupo de Investigación del ciclo 2013_02 – 2014_01

Gráfico 46. Mapa de Interrelación de Procesos
[image: ]Fuente: Grupo de Investigación del ciclo 2013_02 – 2014_01

Cada uno de los procesos desarrollados por el Grupo de Investigación se relaciona con los demás procesos mediante un intercambio de entradas y salidas que contribuye al funcionamiento del Modelo de Éxito General, el cual tiene como objetivo que las medianas empresas del sector textil-confecciones logren ser rentables y sostenibles en el tiempo. Para el caso del proceso de Planeamiento Estratégico, este se interrelaciona con todos los procesos dentro del modelo. Todo inicia cuando el comité o equipo multidisciplinario de Planeamiento Estratégico solicita la información actual de todos los procesos, a fin de conocer qué problemas y oportunidades de mejora existen actualmente en la empresa para poder definir estrategias a largo plazo. Asimismo, se tienen como entradas provenientes del proceso de Gestión del Talento Humano el Plan de Capacitaciones para el personal y la plantilla MOF (Manual de Operaciones y Funciones), correspondiente al equipo que pertenece al comité de Planeamiento Estratégico.
Ahora, en cuanto a las salidas del proceso de Planeamiento Estratégico se tienen, en primer lugar, los lineamientos estratégicos, que son entradas a todos los procesos y áreas de la organización, los cuales deben de seguir como patrón para la ejecución de sus actividades, siendo direccionadas por un solo gran objetivo organizacional (tema estratégico). La manera en que se relaciona directamente con Gestión del Talento Humano, recae sobre las salidas que le entrega Planeamiento Estratégico, las cuales son: el cronograma de despliegue de los lineamientos estratégicos, el MOF completado por el equipo y los incentivos diseñados para el cumplimiento de objetivos. Por otro lado, se interrelaciona con el proceso de Gestión de Sistemas de Información, al hacerle entrega de las especificaciones dadas por Planeamiento Estratégico para la elaboración del Tablero de Mando, así como toda solicitud de información requerida por el equipo. En cuanto a la relación entre este proceso y el de Gestión de la Innovación, se tiene que le genera como entradas la ficha de ideas, comunicación para el boletín y el reporte de seguimiento de proyectos. Por último, se encuentra el feedback y aprendizaje que es una entrada al proceso de Innovación, dado que a partir de este informe emitido por el comité de Planeamiento Estratégico, la empresa bajo el apoyo de Innovación podrá generar propuestas de mejora durante el ciclo de Planeamiento Estratégico. Cabe recalcar que estas salidas (para Planeamiento Estratégico) y entradas (para Innovación) son gestionadas por un equipo multidisciplinario, que incluyen responsables de Innovación y Planeamiento Estratégico (representantes de la Alta Dirección o Gerentes/Jefes de áreas responsables).
Gráfico 47. Entradas y Salidas de Planeamiento Estratégico relacionados a todos los procesos modelados
[image: ]
Fuente: Elaboración propia
Gestión de evaluación de pedido y marca propia
El funcionamiento esperado del Modelo de Éxito del Grupo de Investigación, en relación a la evaluación de pedidos y productos nuevos (marca propia), se describe a continuación.
Para la evaluación de pedidos, el primer paso se basa en la recepción del pedido, el cual especifica el diseño, la cantidad y los materiales. Luego, se envía los requerimientos a Innovación, donde se elabora la muestra y el patronaje y junto con Estandarización de Procesos Productivos, elaboran el diagrama de procesos. Estandarización de Procesos productivos evalúa y mide el tiempo en el cuál se demora el proceso productivo en realizar la muestra, por lo cual se presentan los siguientes escenarios:
·         Si la muestra no es factible, Innovación realiza una propuesta de modificación del producto, la cual se presenta al cliente para su aprobación.
·         Si la muestra es factible, es decir, si se puede elaborar con los recursos actuales, se procede a enviar al área de Calidad, donde se evalúa si cumple con los requerimientos del  cliente. Para ello, previamente, se realiza la recopilación y análisis de los requerimientos obteniendo los estándares de calidad requeridos en el producto. 
Luego se realiza la comprobación de los requerimientos al contrastar los estándares de calidad con la muestra del producto, presentándose dos escenarios:
·         Si la muestra cumple con los estándares de calidad de acuerdo a los requerimientos del cliente, esta procede a pasar al área de PCP.
·         De lo contrario, se envía el documento de “No conformidades del diseño” al área de Innovación donde se realiza el rediseño de la muestra.
Una vez que la muestra está aprobada por Calidad, PCP recibe las especificaciones técnicas del producto y evalúa la capacidad de mano de obra, maquinaria y consumo de material. Luego, Logística evalúa la disponibilidad de materiales. Posteriormente, el área de Costos, elabora la de estructura de costos, en donde se costean los requerimientos por área. Esta estructura es enviada al área de Finanzas, en la cual se elabora un presupuesto de pedido. Finalmente, el presupuesto de pedido regresa al área Comercial, en donde se realiza la negociación con el cliente y se verifica la conformidad del mismo. Si este está conforme, se realiza la orden de producción, de lo contrario se anula el pedido. En el Gráfico No 48, se muestra la representación de este proceso, a través de un flujograma.
En cuanto al desarrollo de un nuevo producto, este inicia con el proceso de diseño en el área de Innovación, el cual toma como inputs los requerimientos del mercado y los resultados de las actividades de innovación. Luego de este, se realiza un prototipo del producto o productos, los cuales son documentados. Posteriormente, se desarrolla el diseño del proceso junto con los procesos de Estandarización de Procesos Productivos, los cuales entregan los tiempos estándares. 
El prototipo que se obtiene se envía al área de Calidad donde se evalúa si cumple con los requerimientos del  mercado. Para ello, previamente, se realiza la recopilación y análisis de los requerimientos, obteniendo los estándares de calidad requeridos por el mercado en el desarrollo del producto. Luego, se realiza la comprobación de los requerimientos al contrastar los estándares de calidad con el prototipo del producto, presentándose dos escenarios:
·         Si la muestra cumple con los estándares de calidad de acuerdo a los requerimientos del mercado, esta procede a pasar al área de PCP.
·         De lo contrario, se envía  el documento de “No conformidades del diseño” al área de Innovación donde se realiza el rediseño del prototipo.
En PCP, se evalúa las especificaciones técnicas del producto y evalúa la capacidad de mano de obra, maquinaria y consumo de material para el nuevo producto. Logística procede a evaluar la disponibilidad de materiales. Luego, el área Costos elabora la estructura de costos para enviárselo a finanzas, donde se aprueba y elabora el presupuesto.  Finalmente, el área Comercial realiza la campaña para los nuevos productos y su posicionamiento en tiendas, así también busca la colocación de pedidos para exportación. En el Gráfico No 49, se muestra la representación de este proceso, a través de un flujograma.


Gráfico 48. Evaluación de Pedidos
 [image: ][image: ]

Gráfico 49. Desarrollo de un nuevo producto (marca propia)
 [image: ][image: ]
Propuesta del modelo de éxito de Planeamiento Estratégico
En esta sección se va a mostrar un esquema de la propuesta del modelo de éxito de Planeamiento Estratégico. Asimismo, se van a definir los cuatro procesos planteados para el modelo y un alineamiento del mismo a la Norma ISO 9004: 2009. 
Esquema de la propuesta del modelo de éxito
El modelo de éxito de Planeamiento Estratégico que se propone en la presente Tesis de Investigación se basa en cuatro procesos que siguen un orden cíclico: formulación, implementación, despliegue, y revisión y control. Este modelo toma en cuenta la filosofía de enfoque sistémico, dado que el Planeamiento Estratégico debe ser un proceso que integre todas las áreas de la organización, orientándolas hacia un objetivo común planteado por la Alta Dirección. A continuación, se va a dar una breve descripción de cada uno de los procesos planteados en el modelo.
·         Formulación: Este proceso comprende la definición de la misión, visión, principios y valores de la empresa, además del análisis interno y externo de la empresa, el análisis FODA y la definición de objetivos y estrategias que ayuden a la organización a mantener su competitividad en el mercado. 
-          Entradas: Definición del giro del negocio y necesidades del cliente, dirección deseada, información actual de procesos e información de macro y micro entorno.
-          Salidas: Formulación estratégica (lineamientos estratégicos: filosofía de empresa, objetivos y estrategias).
·         Implementación: Este proceso comprende la elaboración del Mapa Estratégico, Matriz Estratégica, Tablero de Mando y la documentación del Plan Estratégico. El Plan Estratégico incluye la Formulación Estratégica, el Mapa Estratégico y la Matriz Estratégica. El desarrollo del Mapa Estratégico, Matriz Estratégica y Tablero de Mando se va a basar en las cuatro perspectivas de causa y efecto de la metodología del Balanced Scorecard, propuesto por los autores Kaplan y Norton. Las cuatro perspectivas que serán utilizadas son: perspectiva financiera, perspectiva de los clientes, perspectiva de los procesos internos y perspectiva de innovación y aprendizaje. En el Gráfico No 50, se presenta la estructura básica de un Mapa Estratégico, en donde se puede observar la interrelación de los objetivos por cada perspectiva. En primer lugar, se plantean los objetivos financieros, enfocándose en el tema estratégico de la organización, el cual es definido como un objetivo estratégico de muy alto nivel. Luego, se plantean los objetivos estratégicos para alcanzar la satisfacción de los clientes de la empresa. En tercer lugar, se describen los objetivos estratégicos para adecuar los procesos internos hacia la obtención de productos que contribuyan a la satisfacción del cliente. Por último, se tienen los objetivos estratégicos orientados al aprendizaje y mejora de la organización para alcanzar la visión de la empresa. 
Como temas estratégicos, las medianas empresas del sector textil – confecciones, deberán seleccionar a aquellos objetivos estratégicos de muy alto nivel que guíen o direccionen la definición de los objetivos estratégicos en función a las perspectivas del Balanced Scorecard. Como se mencionó en el marco teórico, actualmente, las empresas se encuentran más comprometidas con el desarrollo sostenible, incluyendo como parte de la gestión de sus estrategias y proyectos, actividades relacionadas a  la responsabilidad social. La Responsabilidad Social de las Empresas es una forma ética de gestión, la cual implica la inclusión de las expectativas de los stakeholders alrededor de la estrategia definida para la empresa, a fin de alcanzar un adecuado desarrollo sostenible. Debido a ello, se recomienda a las medianas empresas del sector en estudio que realicen una evaluación e identificación de los principales grupos de interés de su organización (para mayor detalle revisar el Capítulo 5: evaluación de impactos del modelo de éxito propuesto), con el objeto de poder considerar dentro del marco para el planteamiento de los objetivos estratégicos, la responsabilidad social y desarrollo sostenible. Para mayor información, revisar los conceptos definidos sobre responsabilidad social y desarrollo sostenible en el Capítulo 1 de la presente Tesis de Investigación.


Gráfico 50. Esquema básico de un mapa estratégico
[image: ]
Fuente: Elaboración propia
Para que una empresa genere rentabilidad sostenible (perspectiva financiera), requiere tener clientes satisfechos (perspectiva del cliente). Para que los clientes satisfagan sus necesidades, se requieren procesos internos excelentes que generen productos excelentes acordes a las especificaciones del cliente (perspectiva interna) y para lograr esto, se requiere una perspectiva de innovación y aprendizaje que asegure la mejora continua de la organización.
Luego de elaborar y analizar el Mapa Estratégico, se definen los indicadores, metas e iniciativas estratégicas, a través de la Matriz Estratégica. Por último, se definen las unidades de medida, frecuencia de medición y semáforo para cada indicador, además de la asignación de los responsables de la gestión del Tablero de Mando a elaborar.
-          Entradas: Formulación estratégica.
-          Salidas: Plan Estratégico, Especificaciones del Tablero de Mando y Tablero de Mando.
·         Despliegue: Este proceso se encarga de comunicar y hacer descender los lineamientos estratégicos hacia todos los niveles de la organización. Este proceso incluye la definición de la información que será comunicada, según el nivel de la organización, la programación de las fechas para dar inicio al despliegue, el establecimiento de incentivos para el cumplimiento de objetivos por cada nivel, la comunicación de los lineamientos estratégicos, el establecimiento de los Planes de Acción sobre todas las áreas de la organización y la definición de objetivos del nivel operativo.
-          Entradas: Plan Estratégico.
-          Salidas: Cronograma de despliegue, Planes de Acción.
·         Revisión y control: Este proceso abarca el seguimiento al cumplimiento del Plan Estratégico, la documentación del Feedback y Aprendizaje y la generación del reporte a la Alta Dirección. 
-          Entradas: Resultados del Tablero de Mando.
-          Salidas: Feedback y aprendizaje, y reporte a la Alta Dirección.
Por último, se propone hacer una representación cíclica entre estos cuatro procesos, en donde exista una retroalimentación entre el proceso de revisión y control y el proceso de formulación, luego de evaluar los resultados obtenidos en el Tablero de Mando. Cabe recalcar que, se propone solo indicar en el proceso de revisión y control qué es lo que se debe modificar en el plan para que luego siga el ciclo de mejora y sea actualizado en los procesos ya mencionados anteriormente (formulación, implementación y despliegue). 
Es necesario precisar que durante la implementación del modelo de éxito, se debe considerar la criticidad de los procesos de la empresa, de forma tal que se gestionen los indicadores más relevantes para el Planeamiento Estratégico organizacional.
En el gráfico No 51, se presenta el esquema propuesto para el modelo de éxito de Planeamiento Estratégico.

Gráfico 51. Esquema de la propuesta del Modelo de Éxito de Planeamiento Estratégico
[image: ]
Fuente: Elaboración propia
Norma ISO 9004: 2009: Norma para la Gestión del éxito sostenido
Como se ha ido mencionando a lo largo de la presente Tesis de Investigación, el objetivo general de este proyecto es proponer un modelo para que las medianas empresas del Sector Textil - Confecciones alcancen un éxito sostenido. La ISO 9004: 2009 menciona las acciones que debe tomar la Alta Dirección de una organización para lograr este éxito sostenido. Entre estas acciones se tienen la de plantear una perspectiva a largo plazo, realizar un seguimiento y análisis continuo al entorno de la organización, para responder de manera efectiva los cambios en el mercado. También se mencionan acciones como la de identificar los riesgos relacionados a corto y largo plazo, a fin de desplegar una estrategia global en la empresa para mitigarlos. En otro punto, se expone la necesidad de evaluar regularmente el cumplimiento de los planes y procedimientos y, por último, establecer y promover procesos para la innovación y aprendizaje de la organización, a fin de mantener la vitalidad de la misma. [60]
Según la Norma ISO 9004: 2009, una formulación de la estrategia debería considerar las siguientes actividades:
“- hacer un seguimiento continuo y analizar regularmente el entorno de la organización, incluyendo las necesidades y expectativas de sus clientes, la situación competitiva, cambios políticos, previsiones económicas o factores sociológicos. 
 - identificar y determinar las necesidades y expectativas de otras partes interesadas, 
- evaluar las capacidades de proceso y los recursos actuales 
- identificar futuras necesidades de recursos y tecnología, 
- actualizar su estrategia y políticas, e 
- identificar los resultados necesarios para satisfacer las necesidades y expectativas de las partes interesadas.” [60]
Asimismo, se menciona que este proceso de formulación debe tomar en cuenta actividades en donde se analicen las demandas del cliente o políticas externas que afecten a la organización, las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas de la organización. Además, de considerar un proceso de revisión y control de la estrategia. Todos estos lineamientos presentados por la norma, se tomarán en cuenta para el desarrollo del proceso de formulación y revisión y control en el modelo. [60]
Por último, se indican los pasos que deberían considerarse para los procesos de despliegue, implementación, y revisión y control de los lineamientos estratégicos dentro de la organización, los cuales incluyen convertir las estrategias en objetivos medibles para todos los niveles de la empresa. Esto se podrá realizar en el modelo gracias a la implementación de la metodología del Balanced Scorecard, la cual propone la traducción de la visión y estrategia de la organización en indicadores y mediciones del desempeño de la misma. Asimismo, la norma menciona las actividades de establecimiento de plazos para cada objetivo y asignación de recursos y responsabilidades para el logro de los mismos, además de identificar las actividades necesarias para lograr los objetivos y estrategias: iniciativas estratégicas. Tal y como se expuso anteriormente en el proceso de formulación, estos pasos y lineamientos considerados por la norma ISO 9004: 2009 van a ser desarrollado dentro de los procesos establecidos para el modelo de éxito propuesto. [60]
Desarrollo de la propuesta del modelo de éxito de Planeamiento Estratégico
En el presente subcapítulo, se va a caracterizar cada uno de los procesos que serán planteados en el modelo de éxito: formulación, implementación, despliegue y revisión y control. Esto se va a realizar mediante seis herramientas de Gestión por procesos: diagramas de flujo, árbol CTQ, SIPOC, actividades de formalización, fichas de indicadores y procedimientos. 

Formulación 
Gráfico 52. Flujograma del proceso de Formulación
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Fuente: Elaboración propia
Modelo de Éxito del proceso de Formulación
Gráfico 53. Modelo de Éxito del proceso de Formulación
[image: ]
Fuente: Elaboración propia
A partir del modelo de éxito, se ha definido como primer indicador el % de información completa proveniente de las áreas de la organización, dado que con esta información completa el equipo de Planeamiento Estratégico podrá realizar un adecuado análisis interno, en donde se identifiquen los problemas actuales de la empresa por área, los factores críticos para alcanzar el éxito y el análisis de la cadena de valor, que incluye una evaluación de los procesos operativos y de soporte. Se llamará información completa a aquella que será explícita en el formato de solicitud información realizado por el equipo de Planeamiento Estratégico a todas las áreas. Por otro lado, se define como indicador el % de información completa proveniente de fuentes externas, puesto que es necesario contar con información suficiente proveniente de fuentes del exterior que nos indiquen la realidad del entorno de la empresa (macro y micro). Con un adecuado análisis interno y externo se podrá realizar un análisis FODA que contribuya a la definición de objetivos y estrategias que permitan que las medianas empresas del sector en estudio sean competitivas en el mercado.  A partir de los objetivos y estrategias definidos, además de la definición de la filosofía de la empresa, se lograrán los resultados deseados en el proceso de formulación: lineamientos estratégicos definidos y, consecuentemente, la Formulación Estratégica.
SIPOC del proceso de Formulación
Esta herramienta para la gestión de procesos representa, mediante un diagrama, las entradas y proveedores, salidas y clientes, recursos y proveedores, mecanismos de control e indicadores, los cuales ya han sido definidos anteriormente, a través del diagrama CTQ. Cabe recalcar que más adelante se va a presentar una ficha para cada uno de estos indicadores, en donde se va a incluir el objetivo del mismo, la fórmula de cálculo, responsables de su medición, usuarios, entre otros conceptos que serán vistos posteriormente. Se han considerado como actividades críticas: definir la filosofía de la empresa, analizar FODA y definir objetivos y estrategias. A continuación, se muestra el diagrama SIPOC para el proceso de Formulación.

Gráfico 54. SIPOC del proceso de Formulación
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Fuente: Elaboración propia

Actividades de formalización
Tabla 17. Actividades de formalización del proceso de formulación de los lineamientos estratégicos
	Documento
	Actividad

	Descripción de los puestos conformados por el equipo de Planeamiento Estratégico
	Documentar

	Instructivo para definición de misión, visión, principios y valores
	Elaborar

	Instructivo para el análisis FODA
	Elaborar

	Indicadores
	Elaborar


Fuente: Elaboración propia
La descripción de puestos, instructivos e indicadores antes definidos deberán documentarse y elaborarse para poder llevar un registro del proceso de formulación. A continuación, se van a detallar las fichas de indicadores para el % de información completa proveniente de las áreas de la organización y el % de información completa provenientes de fuentes externas.


[image: ]Gráfico 55. Ficha de indicador para el % de información completa / oportuna proveniente de las áreas de la organización
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Gráfico 56. Ficha de indicador para el % de información completa / oportuna proveniente de fuentes externas
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Fuente: Elaboración propia

Implementación
Gráfico 57. Flujograma del proceso de Implementación
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Fuente: Elaboración propia

Modelo de éxito del proceso de Implementación
Gráfico 58. Modelo de éxito del proceso de Implementación
[image: ]
Fuente: Elaboración propia

Con el desarrollo del modelo de éxito del proceso se han podido definir como indicadores de control a los siguientes: % de proyectos definidos según los lineamientos estratégicos y el % de especificaciones incorporadas al Tablero de Mando. El primero se definió con el objetivo de lograr que los proyectos o iniciativas estratégicas no se desvíen del propósito principal de la organización, establecido por los lineamientos estratégicos. Con esto también se podrá asegurar la orientación del modelo hacia los puntos de acciones determinados por la ISO 9004:2009 para alcanzar el éxito sostenido. Por otro lado, el segundo se definió a fin de controlar la elaboración del Tablero de Mando, el cual se encuentra bajo la responsabilidad de Sistemas de Información, pero que debe cumplir con las especificaciones dadas por Planeamiento Estratégico.
SIPOC del proceso de Implementación
El proceso de implementación tiene como actividades críticas las siguientes: elaborar Mapa Estratégico, elaborar Matriz Estratégica, elaborar Tablero de Mando y documentar Plan Estratégico. Para estas cuatro actividades se ha considerado como factor crítico la mano de obra, ya que se requieren ciertas competencias para que el equipo que conforme el área de Planeamiento Estratégico y Sistemas de Información realicen estas actividades adecuadamente, puesto que se van a desarrollar los objetivos estratégicos y proyectos que van a dar dirección a toda la organización, además de la elaboración del Tablero de Mando. Asimismo, se ha considerado como factor crítico, el método utilizado para la realización de las tres primeras actividades, ya que para estas se va a tomar en cuenta la metodología del Balanced Scorecard. Como mecanismos de control se han definido la descripción de los puestos del equipo de Planeamiento Estratégico y Sistemas de Información, el instructivo para la elaboración del Mapa Estratégico y Matriz Estratégica y manual de elaboración del Tablero de Mando.  A continuación, se presenta el diagrama SIPOC para el proceso.

Gráfico 59. SIPOC del proceso de Implementación
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Fuente: Elaboración propia

Actividades de formalización
Tabla 18. Actividades de formalización del proceso de Implementación
	Documento
	Actividad

	Descripción de los puestos conformados por el equipo de Planeamiento Estratégico
	Documentar

	Descripción de los puestos conformados por el equipo de Sistemas de Información
	Documentar

	Instructivo para la elaboración del Mapa Estratégico
	Elaborar

	Instructivo para la elaboración de la Matriz Estratégica
	Elaborar

	Modelo de Sistemas de Información
	Documentar

	Indicadores
	Elaborar


Fuente: Elaboración propia
 
La descripción de los puestos del equipo de Planeamiento Estratégico y Sistemas de Información, además del Modelo de Sistemas de Información deberán documentarse. Los instructivos para la elaboración del Mapa Estratégico y Matriz Estratégica deberán elaborarse. Para el caso de los mecanismos de control, estos serán adjuntados en la sección de anexos de la Tesis de Investigación, mientras que la definición de los indicadores se realizará mediante las fichas de indicadores, las cuales se muestran a continuación.
Gráfico 60. Ficha de indicador para el % de iniciativas estratégicas definidas según los lineamientos estratégicos de la organización
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Fuente: Elaboración propia


Gráfico 61. Ficha de indicador para el % de especificaciones incorporadas al Tablero de Mando
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Fuente: Elaboración propia

Despliegue
Gráfico 62. Flujograma del proceso de Despliegue
[image: ] [image: ]

Modelo de éxito del proceso de Despliegue
Gráfico 63. Modelo de éxito del proceso de Despliegue
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Fuente: Elaboración propia
A través de la aplicación de esta herramienta, se han podido definir como indicadores del proceso de despliegue los siguientes: % de trabajadores asistentes a las reuniones de despliegue con sus Jefes de Áreas y % de áreas que establecen Planes de Acción según lineamientos estratégicos formulados.

SIPOC del proceso de Despliegue
[image: ]Gráfico 64. SIPOC del proceso de Despliegue
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Como se pudo observar anteriormente, se han definido como actividades críticas para el proceso de despliegue, la definición de la información a comunicar según nivel, es decir, determinar qué tanto detalle del Plan Estratégico serán comunicados a los Jefes de Áreas y trabajadores. En segundo lugar, se encuentra el establecimiento de incentivos para el cumplimiento de objetivos que se van a plantear en cada nivel. Por último, la definición de Planes de Acción según los lineamientos estratégicos. Para todas las actividades se ha considerado como factor crítico la mano de obra y, para el caso de la tercera actividad, se ha identificado como factor crítico el método, ya que el planteamiento de los Planes de Acción se va a basar la metodología del Balanced Scorecard. Por último, se han podido determinar como mecanismos de control el instructivo para elaborar los Planes de Acción y la descripción de puestos de los trabajadores que conforman el equipo de Planeamiento Estratégico y del Jefe de la Gestión del Talento Humano, quien se encargará del manejo de incentivos para el cumplimiento de objetivos.
Actividades de formalización
Las actividades de formalización para los mecanismos de control antes mencionados se presentarán a continuación a través de una tabla, para el caso de los indicadores, estos serán definidos mediante el formato de fichas de indicadores que se han ido mostrando a lo largo de este capítulo. Cabe recalcar que, las capacitaciones a los jefes de áreas deberá ser gestionado por el área de Talento Humano y Planeamiento Estratégico, previo al establecimiento de los Planes de Acción y objetivos.
Tabla 19. Actividades de formalización del proceso de Despliegue
	Documento
	Actividad

	Descripción de los puestos conformados por el equipo de Planeamiento Estratégico
	Documentar

	Descripción del puesto del Jefe de Gestión del Talento Humano
	Documentar

	Instructivo para la elaboración de los Planes de Acción
	Elaborar

	Indicadores
	Elaborar


Fuente: Elaboración propia


Gráfico 65. Ficha de indicador para el % de trabajadores asistentes a las reuniones de despliegue
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Fuente: Elaboración propia


Gráfico 66. Ficha de indicador para el % de áreas que establecen Planes de Acción según lineamientos estratégicos
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Fuente: Elaboración propia

Revisión y Control
Gráfico 67. Flujograma del proceso de Revisión y Control
[image: ]
Fuente: Elaboración propia

Modelo de éxito del proceso de Revisión y Control
Gráfico 68. Modelo de éxito del proceso de Revisión y Control
[image: ]
Fuente: Elaboración propia
Luego de haber desarrollado el modelo de éxito del proceso de revisión y control, mediante la herramienta del árbol CTQ, se ha podido determinar como primer indicador del proceso, el % de responsables que cumplen fechas de entregas de reportes. Esto se ha definido a fin de controlar la puntualidad de entrega de los reportes realizados por los responsables, los cuales deberán contener una lista de las actualizaciones que se deberán hacer en el Plan estratégico. Estas actualizaciones deberán ser formuladas según los resultados del Tablero de Mando y deberán ser aprobadas por la Alta Dirección y los demás integrantes del equipo multidisciplinario de Planeamiento Estratégico. En segundo lugar, se tiene el % de objetivos estratégicos que son cumplidos según el Plan estratégico.
SIPOC del proceso de Revisión y control
Se han considerado como actividades críticas del proceso de revisión y control, la evaluación de los resultados logrados, la verificación del cumplimiento de iniciativas estratégicas, la documentación del Feedback y Aprendizaje, y la generación del reporte entregado a la Alta Dirección, el cual deberá contener un resumen ejecutivo acerca del análisis de los resultados y de las actualizaciones que deberán realizarse. Como factores críticos se tienen la mano de obra, para todas las actividades, y el método, para la primera y segunda actividad. El método se consideró crítico debido a que para realizar el análisis de los resultados y la verificación del cumplimiento de los proyectos se requiere un adecuado manejo del Tablero de Mando. Por último, se han podido determinar como mecanismos de control la descripción de puestos de los trabajadores que conforman el equipo de Planeamiento Estratégico y el Instructivo para el manejo del Tablero de Mando. A continuación, se presenta el SIPOC de tortuga del proceso de revisión y control.
 

Gráfico 69. SIPOC del proceso de Revisión y Control
[image: ]
Fuente: Elaboración propia

Actividades de formalización
En el Gráfico No 73, se pudieron observar los mecanismos de control para el proceso de revisión y control, los cuales se presentan a continuación, a través de la tabla para las actividades de formalización. Asimismo, más adelante, se mostrarán la ficha de definición de indicadores. Cabe recalcar que la capacitación sobre el uso del Tablero de Mando deberá ser gestionado por el área de Talento Humano, Planeamiento Estratégico y Sistemas de Información, previo al análisis de resultados logrados.
Tabla 20. Actividades de formalización del proceso de Revisión y Control
	Documento
	Actividad

	Descripción de los puestos conformados por el equipo de Planeamiento Estratégico
	Documentar

	Instructivo para el manejo del Tablero de Mando
	Elaborar

	Indicadores
	Elaborar


Fuente: Elaboración Propia

Gráfico 70. Ficha de indicador para el % de responsables que cumplen fechas de entregas de reportes
[image: ]
Fuente: Elaboración propia


Gráfico 71. Ficha de indicador para el % de objetivos estratégicos cumplidos según Plan estratégico
[image: ]
Fuente: Elaboración propia
En el presente capítulo, se hizo uso de distintas herramientas de Gestión por Procesos aplicadas al Modelo de éxito de Planeamiento Estratégico, a fin de caracterizar cada uno de los procesos planteados para el mismo. Gracias a ello, se ha podido detallar de qué manera las medianas empresas del Sector Textil - Confecciones deben desarrollar los procesos de formulación, implementación, despliegue, revisión y control de los lineamientos estratégicos de su negocio, con el objetivo de hacer un frente competitivo en el mercado y marcar su sostenibilidad en el tiempo. 
Gracias a la utilización de la metodología del Balanced Scorecard, como se ha podido observar a lo largo de este tercer capítulo, las medianas empresas podrán traducir  la visión y estrategia de su organización a mediciones tangibles, a través de objetivos e indicadores. Si bien la mayoría de medianas empresas solo ha definido la misión, visión, principios y valores, y estrategias, estas no son tomadas en cuenta para la ejecución de sus actividades y establecimiento de objetivos. Mediante la metodología del BSC, sí es posible que cada área de la empresa, e inclusive los trabajadores, se establezcan objetivos orientados a la visión y estrategia, mediante el despliegue en cascada de las estrategias. Con ello, se pueden señalar las ventajas de la aplicación de este modelo hacia el Planeamiento Estratégico de las medianas empresas del sector en estudio.
Para dar hincapié al desarrollo del próximo capítulo, se pudo ver, en resumen, el desarrollo de la propuesta del Modelo de éxito, el cual será validado en el cuarto capítulo con el fin de poder justificar el funcionamiento del mismo.


CAPÍTULO 4
VALIDACIÓN DEL MODELO DE ÉXITO DE PLANEAMIENTO ESTRATÉGICO
El cuarto capítulo tiene como primer objetivo validar los primeros entregables de la presente Tesis de Investigación, mediante la verificación del cumplimiento de los indicadores de logro de los capítulos 1, 2 y 3. La verificación de los indicadores de logro del primer capítulo, consta en mostrar en una lista las fuentes académicas confiables utilizadas y, además, presentar mediante dos tablas la cantidad de fuentes utilizadas por tipo, año y tema. Por otro lado, la verificación de los indicadores de logro del segundo capítulo, consta en presentar las mejores prácticas de Ingeniería Industrial que realizan las medianas empresas del sector textil-confecciones, identificadas a través del diagnóstico de las encuestas realizadas. Por último, la verificación de los indicadores de logro del tercer capítulo, consta en presentar los entregables respecto a la caracterización de cada uno de los procesos que intervienen en el Modelo de Éxito propuesto: Flujogramas, modelos de éxito, SIPOC, procedimientos, formatos e indicadores.
El segundo objetivo del presente capítulo es validar el modelo de éxito propuesto, mediante la presentación de los principios de la Norma ISO 9004: 2009, la utilización de artículos científicos que mencionen casos de éxito de empresas que hayan implementado un modelo de gestión similar al propuesto en la tesis y mediante el juicio de expertos en Planeamiento Estratégico.
Validación de entregables de los Capítulos 1, 2 y 3
El presente apartado tiene como objetivo validar los entregables de los capítulos 1, 2 y 3 de la presente tesis de investigación, basándose en los indicadores de logro definidos en el Plan de Tesis.
Verificación de Indicadores de Logro del Capítulo 1
El objetivo del primer capítulo fue elaborar el marco teórico de la presente Tesis de Investigación, el cual establezca los términos y definiciones de mediana empresa, sector textil-confecciones, Modelo de Éxito, Gestión por Procesos y Planeamiento Estratégico, mediante la utilización de un mínimo de 30 artículos científicos indexados y actuales, y entre 25 y 30 artículos no indexados, entre otras fuentes académicas actuales.
La validación de este primer entregable se basará en mostrar, a través de una lista, el total de las fuentes académicas utilizadas durante el desarrollo del capítulo 1. Asimismo, se presentarán dos tablas con la cantidad de fuentes académicas utilizadas por tipo, año y tema. A continuación, se muestra la lista mencionada con los artículos según el orden de aparición en el marco teórico.
Tabla 21. Lista de fuentes académicas utilizadas
	N°
	Fuente Académica
	Tipo

	1
	MANAY, Giselhy (2012) Las micro, pequeñas y medianas empresas (MYPYMES) y su participación en el desarrollo social y crecimiento económico de américa latina.
	Artículo indexado

	2
	SAAVEDRA, María (2012) Una propuesta para la determinación de la competitividad en la pyme latinoamericana.
	Artículo indexado

	3
	EL BANCO MUNDIAL (2013) (http://www.bancomundial.org/es/country/mexico/overview) Sitio web oficial del Banco Mundial; contiene información sobre la institución y enlaces de interés, relacionados a los países miembros, reuniones anuales, informes anuales, entre otros.
	Página web

	4
	ACOSTAS, Paola; GUERRERO, Katherine y RODRIGUEZ, Clara (2008) Evolución de la competitividad de las PYMES del sector textil en Bogotá (tesis de grado en Economía) Bogotá: Universidad de la Salle.
	Tesis

	5
	FONDO PYME (2010) (http://www.fondopyme.gob.mx/) Sitio web oficial de FONDO PYME; contiene información sobre la institución y enlaces de interés para emprendedores, microempresas, PYME, entre otros.
	Página web

	6
	MINISTERIO DE COMERCIO, INDUSTRIA Y TURISMO (2009) Reporte de MYPYMES N°3.
	Artículo no indexado

	7
	MYPYMES: PORTAL EMPRESARIAL COLOMBIANO (2013) Definición Tamaño Empresarial Micro, Pequeña, Mediana o Grande.
	Artículo no indexado

	8
	MEJIA, Ana (2013) Pymes que mueven el sector textil.
	Artículo indexado

	9
	NACIONAL FINANCIERA BANCA DE DESARROLLO (NAFINSA) (2008) (http://www.nafin.com/portalnf/content/productos-y-servicios/programas-empresariales/clasificacion-pymes.html) Sitio web oficial de NAFINSA; contiene información sobre la institución y enlaces de interés.
	Página web

	10
	INSTITUTO NACIONAL DE ESTADÍSTICA Y GEOGRAFÍA (INEGI) (2013) Censos económicos 2009.
	Artículo no indexado

	11
	CONGRESO DE LA REPÚBLICA (2013) Ley Nº 30056: Ley que modifica diversas leyes para facilitar la inversión, impulsar el desarrollo productivo y el crecimiento empresarial.
	Artículo no indexado

	12
	INSTITUTO NACIONAL DE ESTADISTICA E INFORMATICA (INEI) (2014) Perú: Estructura empresarial 2013.
	Artículo no indexado

	13
	CENTRO DE ESTUDIOS Y PROMOCIÓN DE DESARROLLO (DESCO) (2011) Recopilación normativa aplicable a la salud y seguridad ocupacional para la Mype.
	Artículo no indexado

	14
	MINISTERIO DE PRODUCCIÓN (PRODUCE) (2012) MYPE 2011: Estadísticas de la Micro y Pequeña Empresa.
	Artículo no indexado

	15
	CONGRESO DE LA REPÚBLICA (2013) Ley Nº 26887: Ley general de Sociedades.
	Artículo no indexado

	16
	DEPARTAMENTO DE ASUNTOS ECONÓMICOS Y SOCIALES DE LAS NACIONES UNIDAS (ONU) (2009) Clasificación Industrial Internacional Uniforme de todas las actividades económicas (CIIU) (http://unstats.un.org/unsd/publication/seriesM/seriesm_4rev4s.pdf).
	Artículo no indexado

	17
	MINISTERIO DE PRODUCCIÓN (PRODUCE) (2012) Destacan importancia del sector textil confecciones.
	Artículo no indexado

	18
	ALIAGA, María; JANÉ, José y MERINO, Roberto (2008) Herramienta para la aplicación del modelo SCOR en el sector confecciones del Perú (tesis de maestría en Administración Estratégica de Empresas). Lima: Pontificia Universidad Católica del Perú.
	Tesis

	19
	MERCADO, Hugo; FONTALVO, Tomás y DE LA HOZ, Efraín (2011) Análisis comparativo entre las cadenas productivas del sector textil-confecciones de la provincia de Jiangsu-China y el departamento del Atlántico-Colombia.
	Artículo indexado

	20
	OLIVARES, Oscar (2009) Competitividad y calidad, factores críticos que contribuyen al éxito de Empresas de Menor Tamaño en mercado globales de país emergente.
	Artículo indexado

	21
	VALDÉZ, Tatiana (2009) Características de la gestión por proceso y la necesidad de su implementación en la empresa cubana.
	Artículo indexado

	22
	MALLAR, Miguel (2010) La Gestión por Procesos: Un enfoque de Gestión eficiente.
	Artículo indexado

	23
	International Organization for Standardization (ISO) (2005) Norma ISO 9000:2005. Geneva: ISO
	Norma

	24
	BELTRÁN, Jaime y otros (2009) Guía para una gestión basada en procesos.
	Guía

	25
	SMART, Philip y otros (2009) Understanding Business Process Management: Implications for Theory and Practice.
	Artículo indexado

	26
	HERNANDEZ, Arialyz y otros (2009) Criterios para la elaboración de mapas de procesos. Particularidades para los servicios hospitalarios.
	Artículo indexado

	27
	IMPROVEMENT SKILLS CONSULTING (ISC) (2008) Defining a Process with SIPOC.
	Artículo indexado

	28
	NICHOLSON CONSULTANCY (2010) Basics of SIPOC.
	Artículo indexado

	29
	LUJÁN, Darkys y otros (2009) El Diseño Organizacional basado en la Gestión por Proceso. Un reto para las instalaciones turísticas.
	Artículo indexado

	30
	HERNÁNDEZ, Julia (2009) La gestión por proceso vinculada con la NC ISO 9001-2001 en un hotel.
	Artículo indexado

	31
	GUILLAMA, Dayanet y LÓPEZ, Mónica (2008) Certificación del Sistema de Gestión de Calidad para la investigación, desarrollo, evaluación, producción y comercialización de biomateriales para implantes y subproductos de su producción.
	Artículo indexado

	32
	QUINTANA, María y MOLINA, Encarnación (2008) Los indicadores de gestión y el cuadro de mando en las entidades lucrativas.
	Artículo indexado

	33
	MEDINA, Manuel y otros (2011) Análisis estratégico para el desarrollo de la micro, pequeña y mediana empresa en el estado de Coahuila, México.
	Artículo indexado

	34
	OLIVAREZ, Marco (2009) Planeación estratégica de una PYME mediante la incorporación de una nueva línea de negocio (tesis de maestría en Ciencias en Ingeniería de Sistemas). México: Escuela Superior de Ingeniería Mecánica y Eléctrica.
	Tesis

	35
	GONZÁLES, Lizeth y otros (2013) Plan estratégico para un centro de producción acua-agrícola sustentable en la región del sur de Sonora.
	Artículo indexado

	36
	BRACAMONTE, Lourdes y otros (2013) Modelo de Planeación estratégica para las microempresas.
	Artículo indexado

	37
	LIÉVANO, Federico y LONDOÑO, Jesús (2012) El pensamiento sistémico como herramienta metodológica para la resolución de problemas.
	Artículo indexado

	38
	ARAMAYO, Armando (2007) Planeamiento Estratégico empresarial. Perú: Universidad San Martin de Porres.
	Libro

	39
	EYZAGUIRRE, Norma (2006) Metodología integrada para la Planificación Estratégica.
	Artículo indexado

	40
	COCK, Juan y otros (2004) Planeamiento Estratégico Del Sector Textil Exportador Del Perú (tesis de maestría en Administración Estratégica de Empresas). Lima: Pontificia Universidad Católica del Perú.
	Tesis

	41
	MURILLO, Mac (2012) ¿Qué son los factores críticos de éxito y cómo se vinculan al BSC?
	Artículo indexado

	42
	MARTINEZ, Jaime; ESPITIA, Irma y VALENZO (2013) Competitividad, Cadena de Valor e Investigación Científica.
	Artículo indexado

	43
	ORGANIZACIÓN DE LAS NACIONES UNIDAS PARA LA EDUCACIÓN, LA CIENCIA Y LA CULTURA (UNESCO) (2009) Árbol de problemas.
	Artículo no indexado

	44
	MARTÍNEZ, Rodrigo y FERNÁNDEZ, Andrés (2011) Metodologías e instrumentos para la formulación, evaluación y monitoreo de Programas Sociales: Árbol de problemas y áreas de intervención.
	Artículo indexado

	45
	PORTER, Michael (2008) Las Cinco Fuerzas Competitivas que le dan forma a la Estrategia.
	Artículo indexado

	46
	DEMBOWSKI, Frederick (2013) The roles of benchmarking, best practices & innovation in organizational effectiveness.
	Artículo indexado

	47
	CRUCERU, Anca (2013) Benchmarking - a method of improving organizational competitiveness.
	Artículo indexado

	48
	BLANCO, Ernesto (2010) Objetivos claros: Clave del éxito en la gestión empresarial.
	Artículo indexado

	49
	PULGAR, Laura y RÍOS, Franklin (2008) Metodologías para implantar la estrategia: diseño organizacional de la empresa. 
	Libro

	50
	WEINBERGER, Karen (2009) Estrategia para lograr y mantener la competitividad de la empresa.
	Libro

	51
	JAIMES, Hernando y otros (2009) Planeación estratégica de largo plazo: una necesidad de corto plazo.
	Artículo indexado

	52
	KAPLAN, Robert y NORTON, David (2009) Cómo utilizar el cuadro de mando integral: para implantar y gestionar su estrategia. 2da ed. Barcelona: Gestión 2000.
	Libro

	53
	PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE (PMI) (2008) Guía de los fundamentos para la Dirección de Proyectos. 4ta ed. Atlanta: PMI.
	Guía

	54
	KAPLAN, Robert y NORTON, David (2005) El Balanced Scorecard: mediciones que impulsan el desempeño.
	Artículo indexado

	55
	AGUILERA, Olga (2012) ¿Qué es un mapa estratégico?
	Página web

	56
	FERNANDEZ DIANA (2012) Herramientas para la implementación de la responsabilidad social empresarial. 
	Página web

	57
	EAE BUSINESS SCHOOL (2014) Claves para el Desarrollo de una Empresa Sostenible. 
	Artículo indexado

	58
	SOCIEDAD NACIONAL DE INDUSTRIAS (SIN) (2012) La Industria Textil se reinventa.
	Artículo indexado

	59
	MINISTERIO DE PRODUCCIÓN (PRODUCE) (2014) Las MIPYMES en cifras 2013
	Artículo no indexado

	60
	International Organization for Standardization (ISO) (2009) Norma ISO 9004: 2009.
	Norma

	61
	INGA, Miguel; OLIVERA, José y ARCOS, Freddy (2012) Matriz de Cambio y BSC para la gestión de procesos en la fábrica de confecciones Rogger’s - Huancayo
	Artículo no indexado

	62
	PROMPERÚ (2014) MYPES, PYMES, entre otros
	Página Web

	63
	ICRA – International Centre for development oriented Research in Agriculture (2009) Stakeholder Matrices – Guidelines
	Artículo indexado

	64
	BERNAL, Andrea y RIVAS, Arturo (2012) Modelos para la identificación  de Stakeholder y su aplicación a la gestión de los pequeños abastecimientos comunitarios de agua.
	Artículo indexado

	65
	UNIVERSIDAD NACIONAL RÍO NEGRO (2013) Evaluación del Impacto Ambiental
	Artículo no indexado


Fuente: Elaboración propia.
Luego de mostrar la lista con las fuentes académicas utilizadas, se mostrará a continuación, la cantidad de estas fuentes utilizadas por tipo, año y tema.
Tabla 22. Cantidad de Fuentes Académicas utilizadas por tipo y año
	 
	Años
	 
	 

	Fuente Académica
	2004
	2005
	2006
	2007
	2008
	2009
	2010
	2011
	2012
	2013
	2014
	Total general

	Indexada
	 
	1
	1
	 
	4
	8
	3
	3
	6
	6
	1
	33

	No indexada
	 
	 
	 
	 
	 
	3
	 
	1
	3
	5
	 2
	14

	Normas
	 
	1
	 
	 
	 
	1
	 
	 
	 
	 
	 
	2

	Guías
	 
	 
	 
	 
	1
	1
	 
	 
	 
	 
	 
	2

	Tesis
	1
	 
	 
	 
	2
	1
	 
	 
	 
	 
	 
	4

	Libros
	 
	 
	 
	1
	1
	2
	 
	 
	 
	 
	 
	4

	Página web
	 
	 
	 
	 
	1
	 
	1
	 
	2
	1
	 1
	6

	Total general
	1
	2
	1
	1
	9
	16
	4
	4
	11
	12
	4
	65


Fuente: Elaboración propia.


Tabla 23. Cantidad de Fuentes Académicas utilizadas por tema, tipo y año
	 
	 
	Años
	 
	 

	Tema
	Fuente Académica
	2004
	2005
	2006
	2007
	2008
	2009
	2010
	2011
	2012
	2013
	2014
	Total general

	MIPYMEs
	Indexada
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	2
	 
	 
	2

	No indexada
	 
	 
	 
	 
	 
	1
	 
	 
	1
	1
	2
	5

	Página web
	 
	 
	 
	 
	1
	 
	1
	 
	 
	1
	 
	3

	Sector textil-confecciones
	Indexada
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	1
	 
	 2
	 
	3

	No indexada
	 
	 
	 
	 
	 
	1
	 
	1
	1
	3
	 
	6

	Tesis
	 
	 
	 
	 
	2
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	2

	Sector textil-confecciones
	Página web
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	1
	1

	Gestión por Procesos
	Indexada
	 
	 
	 
	 
	3
	5
	2
	 
	 
	 
	 
	10

	Norma
	 
	1
	 
	 
	 
	 1
	 
	 
	 
	 
	 
	2

	Guía
	 
	 
	 
	 
	 
	1
	 
	 
	 
	 
	 
	1

	Modelo de Éxito
	Indexada
	 
	 
	 
	 
	 
	1
	 
	 
	 
	 
	 
	1

	Planeamiento Estratégico
	Indexada
	 
	1
	1
	 
	1
	2
	1
	2
	3
	5
	1
	17

	No indexada
	 
	 
	 
	 
	 
	1
	 
	 
	 1
	 1
	 
	3

	Guía
	 
	 
	 
	 
	1
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	1

	Tesis
	1
	 
	 
	 
	 
	1
	 
	 
	 
	 
	 
	2

	Libro
	 
	 
	 
	1
	1
	2
	 
	 
	 
	 
	 
	4

	Página web
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	2
	 
	 
	2

	 
	Total general
	1
	2
	1
	1
	9
	16
	4
	4
	10
	13
	4
	65


Fuente: Elaboración propia.
Como se pudo mostrar en las tablas anteriores, se logró cumplir el primer objetivo trazado en el Plan de Tesis, dado que se presentaron las 33 fuentes académicas indexadas, lo cual da soporte a la calidad de información utilizada en la presente Tesis de Investigación. Cabe recalcar que el 92 % de las fuentes académicas tienen una antigüedad menor a 5 años, lo cual respalda el contenido vigente de dichas fuentes utilizadas.
Verificación de Indicadores de Logro del Capítulo 2
El objetivo del segundo capítulo fue identificar las mejores prácticas de Ingeniería Industrial que llevan a cabo las medianas empresas del sector textil en el rubro confecciones de Lima, enfocado en el Planeamiento Estratégico. 
La validación de este segundo entregable se basará en mostrar, en primera instancia, la ficha técnica utilizada para la realización de las encuestas. En segundo lugar, se presentará la lista de empresas encuestadas. Luego, se mostrarán los resultados obtenidos a través de las encuestas y, por último, una síntesis de estos resultados, dando énfasis a las mejores prácticas identificadas.
·         Ficha técnica de encuestas
-          TÍTULO: Encuesta por la Facultad de Ingeniería Industrial para Tesis de Investigación sobre la situación actual de las medianas empresas del Sector textil-confecciones de Lima.
-          ORGANISMO RESPONSABLE: Grupo de Investigación del curso Proyecto de Investigación Aplicada 1 del ciclo 2013-02 al 2014-01.
-          COBERTURA: Población de 85 medianas empresas del sector confecciones de Lima Metropolitana.
-          FRECUENCIA: Continua.
-          PERIODO DE RELEVANTAMIENTO: Continuo.
-          PERIODO DE REFERENCIA PARA LA CONDICIÓN DE ACTIVIDAD: Desde septiembre del 2013.
-          UNIDADES DE ANÁLISIS: Empresas de confección.
-          PLAN DE MUESTREO:
Población Objetivo: Todas las empresas medianas manufactureras de la industria textil del sector confecciones ubicadas en la provincia de Lima Metropolitana. 
Unidad de muestreo: Una empresa mediana manufacturera del sector confecciones ubicada en la provincia de Lima Metropolitana.
Marco: Se encuentra basado en la lista de empresas brindada por la SUNAT y en las visitas de las personas encargadas de realizar las encuestas a las empresas seleccionadas para realizar el relevamiento de datos. 
Tamaño de la muestra: El tamaño de muestra sigue la siguiente fórmula:
n=N×Z2×p×(1-p)e2×N-1+Z2×p×(1-p)
Donde:
N: Tamaño de población = 85
NC: Nivel de confianza = 90%
Z: Valor Nominal al 90%= 1.65
E: Error = 11.50%
p: Probabilidad de aprobación = 50%
Realizando el cálculo, se obtiene una muestra de 33 empresas.
Tipo de diseño: Para la elección de la muestra se utilizó el muestreo aleatorio simple, el cual es útil cuando se cuenta con poblaciones pequeñas y, por tanto, con listados. Este tipo de muestreo otorga la misma probabilidad de ser seleccionados a todos los elementos de la población.
El procedimiento para la elección de la muestra fue el siguiente: 
-          De la base de medianas empresas proporcionada por la SUNAT, se procedió a determinar la cantidad de las medianas empresas en Lima. Luego, se filtró de esta lista el número de medianas empresas del sector textil-confecciones, siendo este el tamaño de la población total.
-          Para seleccionar las empresas a encuestar, se empleó el muestreo aleatorio simple, utilizando como herramienta el programa Microsoft Excel, en el cual, usando la lista de las empresas de la población en estudio y empleando la función “ALEATORIO” del Excel, se eligió cada una de las empresas a encuestar. El siguiente paso consistió en contactar las empresas y obtener una cita. Finalmente, se procedió a realizar la encuesta en la fecha citada.
Relevamiento de información: 
-          Tipo de entrevista: Directa con el formato en papel.
-          Encuestado: Gerente General, representante de la empresa y/o encargados de áreas.
-          Tiempo de la encuesta: 2 horas en promedio.
·         Empresas encuestadas
A continuación, se presenta la lista de medianas empresas del sector en estudio que fueron encuestadas. Esto incluye la razón social y R.U.C de cada una.
Tabla 24. Lista de medianas empresas encuestadas
	N°
	R.U.C.
	Razón Social

	1
	20101600735
	ALMERIZ S.A.

	2
	20468268508
	ANAZER S.A.C.

	3
	20502725328
	ARTE TEXTIL LATINO S.A.

	4
	20111807958
	AVENTURA S.A.C.

	5
	20512134590
	BRUMODA S.A.C.

	6
	 20144048301 
	CANGALLO Y CIA. S.A.

	7
	20507907114
	CATALOGO S.A.C.

	8
	20511649383
	CHIEMSEE INDUSTRIAS S.C.R.L.

	9
	20101042384 
	CONFECCIONES RITZY S.A.

	10
	20101362702
	CONFECCIONES TEXTIMAX S.A.

	11
	 20136909364
	CONFECCIONES ZAGAS S.A.C.

	12
	20341191476
	CONSORCIO CAROLINA S.A.C.

	13
	20508740361
	CONSORCIO TEXTIL VIANNY S.A.C.

	14
	20510737629
	CORPORACION FULL EXPORT S.A.C.

	15
	20374343964
	CORPORACION WAMA S.A.C.

	16
	20510929021
	COTTON KINZ S.A.C.

	17
	20421362808
	EUROPA SURF S.A.C.

	18
	20299287891
	FIGI S INTERNATIONAL CO E.I.R.L.

	19
	20515341073
	GARMENT TRADING S.A.C.

	20
	20492905608
	HNOS VEGA SPORTS S.A.C.

	21
	20383550581
	INDUSTRIA DE LA MODA S.A.

	22
	20100306337
	INDUSTRIAL GORAK S.A.

	23
	20505787553
	INDUSTRIAS FLOMAR S.A.C.

	24
	20102089635
	LIVES S.A.C.

	25
	20100440653
	MANUFACTURAS AMERICA E.I.R.L.

	26
	20509075205
	MANUFACTURAS SNEAK E.I.R.L.

	27
	20340002556
	MAURICIO CREACIONES S.R.L.T.D.A.

	28
	20512243534
	PIMA KINZ S.A.C.

	29
	20306781252
	PRECOTEX S.A.C.

	30
	20102309180
	REPRIND S.A.C.

	31
	20418835886
	SERVITEJO S.A.

	32
	20384759166
	TEXPIMA S.A.C.

	33
	20504550681
	TEXTIL ONLY STAR S.A.C.
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·         Resultados obtenidos: En el capítulo 2, se presentaron los datos obtenidos a través de la encuesta realizada a la muestra de 33 empresas medianas del sector en estudio. En el presente apartado, se presentará un esquema resumen de los resultados, a través de los Gráficos 72 y 73. [image: ]


Gráfico 72. Esquema I de los resultados obtenidos por el grupo de investigación a través de las encuestas
[image: ]
Fuente: Elaboración propia.
·         Identificación de mejoras prácticas de Ingeniería Industrial
El Planeamiento Estratégico tiene como cimiento la definición de la filosofía de la empresa, la cual está conformada por su misión, visión, principios y valores. Los resultados de las encuestas indicaron que el 91 % de las medianas empresas del sector textil – confecciones definen estos conceptos y que, además, de este porcentaje, el 64 % comparte estas definiciones con todos sus trabajadores, llegando hasta los niveles operativos. El segundo paso para llevar a cabo el Planeamiento Estratégico se basa en la formulación de objetivos y estrategias, definidos a partir de un adecuado análisis interno y externo a la organización. 


Gráfico 73. Esquema II de los resultados obtenidos por el grupo de investigación a través de las encuestas
[image: ]
Fuente: Elaboración propia.
El 85 % de las medianas empresas encuestadas señaló que han realizado estos análisis, dentro de las cuales el 86 % utiliza las herramientas para análisis interno indicadas en la encuesta y el 96 % utiliza las herramientas para análisis externo. Debido a este resultado, el Modelo de Éxito de Planeamiento Estratégico incluye la aplicación de las siguientes herramientas para realizar el análisis previo a la formulación de estrategias: Análisis interno: Identificación de problemas, análisis de factores críticos de éxito, análisis de cadena de valor, matriz EFI. Análisis externo: Benchmarking, análisis SEPTEG, cinco fuerzas competitivas de Porter, matriz EFE. Asimismo, el 97 % de estas empresas respondió que sí realiza un análisis FODA, por lo cual este forma parte del modelo, basándose en los análisis anteriores, a fin de construir objetivos y estrategias que permitan alcanzar a estas empresas lo planteado en su visión. 
Por otro lado, se ha podido extraer como buena práctica la utilización de la metodología del Balanced Scorecard para la gestión de los planes estratégicos de estas empresas, dentro de las cuales el 50 % indicó que utiliza el Balanced Scorecard, el 31 % señaló que utiliza la metodología de Hoshin Kanri y el 19 % otras herramientas como la ISO 9001. Asimismo, dentro de la proporción de empresas que mencionó que utiliza la metodología del Balanced Scorecard, el 100 % afirmó que hasta el momento han logrado cumplir los objetivos, estrategias y proyectos planteados gracias a la gestión de sus planes mediante esta metodología. Con estos resultados, se puede inferir que la aplicación del Balanced Scorecard sobre el modelo de éxito a proponer a estas empresas sí es factible. Ahora, en cuanto al despliegue de los lineamientos estratégicos, el 70 % de las medianas empresas encuestadas señalaron que sí lo habían realizado y dentro de este porcentaje el 61 % indicó que lo había realizado mediante un despliegue en cascada. La metodología del Balanced Scorecard, al ser completa y contemplar diferentes fases del proceso de Planeamiento Estratégico como implementación y gestión de estrategias, despliegue y control, va a ser de utilidad también para el proceso de comunicación de los lineamientos estratégicos dentro del modelo de éxito a proponer. Por último, se pudo observar que el 76 % de estas empresas utiliza indicadores para hacer un seguimiento al cumplimiento de los objetivos que plantean, siendo beneficioso también para el Modelo de Éxito propuesto, debido a que estas empresas realizan la revisión y control de sus objetivos a través del establecimiento de indicadores, lo cual se plantea dentro de la metodología del Balanced Scorecard, a través del Tablero de Mando. 
Verificación de Indicadores de Logro del Capítulo 3
El objetivo del tercer capítulo fue diseñar y presentar el Modelo de Éxito de Planeamiento Estratégico para las medianas empresas del sector textil en el rubro confecciones de Lima, que permita que sean rentables y sostenibles en un entorno cambiante, a través del tiempo. 
La validación de este tercer entregable se basará en mostrar, a través de una lista, las herramientas utilizadas para caracterizar cada uno de los procesos que forman parte del Modelo de Éxito de Planeamiento Estratégico:
·         Flujogramas 
·         Modelos de éxito 
·         SIPOC 
·         Procedimientos 
·         Formatos 
·         Indicadores
A continuación, se presenta la lista mencionada con la verificación de las herramientas de la metodología de Gestión por Proceso que se utilizaron en el Capítulo 3.
Tabla 25. Check list de herramientas de Gestión por Procesos utilizadas
	 
	Procesos de Planeamiento Estratégico

	Herramientas
	Formulación
	Implementación
	Despliegue
	Revisión y Control

	Flujogramas 
	a
	a
	a
	a

	Modelos de éxito 
	a
	a
	a
	a

	SIPOC 
	a
	a
	a
	a

	Procedimientos 
	a
	a
	a
	a

	Formatos 
	a
	a
	a
	a

	Indicadores
	a
	a
	a
	a


Fuente: Elaboración propia
Validación del Modelo de Éxito
El presente apartado tiene como objetivo validar el Modelo de Éxito planteado en la presente tesis de investigación, mediante la presentación de los principios de la Norma ISO 9004: 2009 y casos de éxito de empresas que han implementado las metodologías de Gestión por Procesos y Balanced Scorercard.
Validación de la Hipótesis General
La hipótesis general planteada por el Grupo de Investigación es la siguiente: En Lima, el Modelo de Éxito que debe seguir un negocio del sector textil en el rubro confecciones, para convertirse en una mediana empresa exitosa en la actualidad, se basa en la consolidación de las buenas prácticas de Ingeniería Industrial para la gestión de las empresas rentables y sostenibles. 
La hipótesis general será validada al validar las hipótesis específicas de cada uno de los Modelos de Éxito planteados por los miembros del Grupo de Investigación.
Validación de la Hipótesis Específica
La hipótesis planteada para el modelo de Planeamiento Estratégico es la siguiente: En la actualidad, mediante la aplicación de un modelo de Planeamiento Estratégico, basado en las metodologías de Gestión por Procesos y Balanced Scorecard, una mediana empresa del sector textil en el rubro confecciones de Lima, logra responder de manera efectiva a los cambios dinámicos del mercado, siendo así rentables y sostenibles en el tiempo.
La hipótesis se validará con la presentación de la Norma ISO 9004, casos de éxito de empresas que han implementado las metodologías de Gestión por Procesos y Balanced Scorecard, y por medio de juicio de expertos.
·         Norma ISO 9004: 2009: Norma para la Gestión del éxito sostenido
La primera validación de la hipótesis de la presente tesis de investigación, se va a basar en los principios dados por la Norma ISO 9004: 2009, la cual brinda orientación a las empresas para conseguir éxito sostenido en un entorno complejo, exigente y en constante cambio, mediante un enfoque de gestión de la calidad. Según la Norma ISO 9004: 2009, el éxito sostenido de una organización se refleja a través de su capacidad de satisfacción de necesidades y expectativas de sus clientes y stakeholders de manera equilibrada y a largo plazo. [60]
Esta norma internacional brinda un enfoque más amplio que la norma ISO 9001, en cuanto a la gestión de la calidad, dado que considera las necesidades y expectativas de todos los stakeholders pertinentes y proporciona un camino para la mejora continua de la organización. [60]
En el Gráfico No 78, se presenta el modelo ampliado por la norma ISO 9004 en contraste a la ISO 9001. Como se puede observar en el gráfico, los incisos desarrollados por la ISO 9004: 2009 son:
	Objeto y campo de aplicación

2.      Referencia normativa
3.      Términos y definiciones
4.      Gestión para el éxito sostenido en una organización
5.      Estrategia y Política
6.      Conocimiento, información y tecnología
7.      Gestión del proceso
8.      Seguimiento, medición, análisis y revisión
Gráfico 74. Modelo ampliado de un sistema de gestión de la calidad basado en procesos
[image: ]
Fuente: International Organization for Standardization (2009)
Para conseguir el éxito sostenido mencionado por la norma, se requiere de acciones específicas tomadas por la Alta Dirección. Entre estas acciones se tienen la de establecer y mantener una misión, una visión y valores para la organización, los cuales deben ser entendidos, aceptados y apoyados por todo el personal de la organización y, según sea apropiado, otros stakeholders. Asimismo, plantear una perspectiva a largo plazo y  realizar un seguimiento y análisis continuo al entorno de la organización para responder de manera efectiva los cambios en el mercado. También se mencionan acciones como la de identificar los riesgos relacionados a corto y largo plazo, a fin de desplegar una estrategia global en la empresa para mitigarlos. En otro punto, se expone la necesidad de evaluar regularmente el cumplimiento de los planes y procedimientos y, por último, establecer y promover procesos para la innovación y aprendizaje de la organización, a fin de mantener la vitalidad de la misma. [60]
·         Según la Norma ISO 9004: 2009, una formulación de la estrategia debería considerar las siguientes actividades:
“- hacer un seguimiento continuo y analizar regularmente el entorno de la organización, incluyendo las necesidades y expectativas de sus clientes, la situación competitiva, cambios políticos, previsiones económicas o factores sociológicos. 
 - identificar y determinar las necesidades y expectativas de otras partes interesadas, 
- evaluar las capacidades de proceso y los recursos actuales 
- identificar futuras necesidades de recursos y tecnología, 
- actualizar su estrategia y políticas, e 
- identificar los resultados necesarios para satisfacer las necesidades y expectativas de las partes interesadas.” [60]
Asimismo, se menciona que este proceso de formulación debe tomar en cuenta actividades en donde se analicen las demandas del cliente o políticas externas que afecten a la organización, las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas de la organización. Además, de considerar un proceso correctamente definido para la revisión de la estrategia. Todos estos principios presentados por la norma, validan el desarrollo del proceso de formulación y revisión y control del modelo propuesto. [60]
Por otro lado, se indican los pasos que deberían considerarse para los procesos de despliegue, implementación y revisión de las estrategias dentro de la organización, los cuales incluyen convertir las estrategias en objetivos medibles para todos los niveles de la empresa, establecer plazos para cada objetivo, asignar recursos y responsabilidades para el logro de los mismos e identificar las actividades necesarias para lograr los objetivos y estrategias: iniciativas estratégicas. Estos lineamientos validan el desarrollo del modelo, el cual se basa en la implementación de la metodología del Balanced Scorecard. Como bien se ha ido mencionando a lo largo del desarrollo de la tesis, esta metodología propone la traducción de la visión y estrategia de la organización en indicadores y mediciones del desempeño de la misma. [60]
Por último, esta norma internacional identifica como uno de sus principios para el alcance del éxito sostenido, la gestión adecuada de los procesos del negocio, lo cual debe incluir la caracterización de los procesos, interdependencias, restricciones y recursos compartidos. Los procesos deberían gestionarse como un sistema, creando y comprendiendo mapas de procesos, sus secuencias e interacciones. Este punto también valida parte de la hipótesis planteada, la cual sostiene que mediante la aplicación de una gestión de procesos una mediana empresa del sector textil - confecciones de Lima, logra responder de manera efectiva a los cambios dinámicos del mercado. [60]
·         Casos de Éxito
	Empresa ABB: ABB es la empresa líder mundial en tecnologías de energía y automatización. Esta empresa transnacional suizo-sueca opera en más de 100 países y cuenta con 60 años en Perú. ABB es uno de los casos de éxito a nivel mundial que ha implementado la metodología del Balanced Scorecard, para la gestión adecuada de las estrategias, a través de un despliegue y monitoreo de indicadores basados en las cuatro perspectivas: perspectiva financiera, perspectiva del cliente, perspectiva interna o de los procesos del negocio y perspectiva de innovación y mejora. [52]

En un principio, ABB solo comprendía un proceso de desarrollo de estrategia sin tomar en cuenta el despliegue de la misma sobre todos los niveles de la organización. La estrategia, durante años, careció de vínculos directos que generaran un cambio sobre el comportamiento y trabajo de los colaboradores de la empresa, la estrategia no afectaba al proceso de creación de presupuestos y la elaboración de informes para las revisiones periódicas no se adaptaba a la estrategia planteada. Dadas estas razones, la empresa decidió desarrollar un Tablero de Mando para la estrategia, completando así el enlace que faltaba. [52]
Los directivos desarrollaron mapas estratégicos para vincular los objetivos e indicadores bajo las cuatro perspectivas del BSC. El proceso de despliegue se basó en el desarrollo de programas y acciones estratégicas que permitieron alcanzar los objetivos definidos en el plan estratégico. [52] 
Los pasos que siguieron para la implementación del Balanced Scorecard fueron:
	Traducir la estrategia en objetivos e indicadores de un Tablero de Mando.
	Desarrollar un plan de negocio de dos años, definir objetivos vigentes para cada objetivo estratégico, junto con marcas intermedias.
	Identificar las iniciativas estratégicas para implementar el plan de negocio. Cada programa tenía asignada a una persona o departamento responsable de su implementación y un calendario. Asimismo, se representaban las iniciativas estratégicas en diagramas de causa efecto que ilustraban los vínculos entre las cuatro perspectivas del Tablero de Mando.
	Por último, desplegar cada iniciativa estratégica en uno o más planes de acción. Se incluyeron estas iniciativas estratégicas en el presupuesto de operaciones. ABB monitorizó los planes de acción mediante el software informático Microsoft Project y estos se convirtieron en parte de los procesos de revisión periódica de la gestión del negocio. [52]

A continuación, se presenta la representación gráfica de la integración del Balanced Scorecard al proceso de Planeamiento Estratégico de ABB. El proceso actual del Planeamiento Estratégico de ABB, como se puede observar en el Gráfico No 79, se basa en cuatro etapas: 
	Instrucción Estratégica

2.      De escenario a estrategia
3.      De estrategia a acción
4.      Proceso de gestión
El modelo de ABB tiene una estructura similar al Modelo de Éxito propuesto en la presente tesis de investigación. Este modelo contiene un proceso de desarrollo de estrategia, el cual incluye, en primera instancia, un nivel cero para la definición de objetivos para los inductores de valor y las dimensiones de éxito, en segunda instancia se tiene la definición de la misión, visión, descripción del mercado, análisis de la situación competitiva, análisis FODA y definición de estrategias. En segundo lugar, contiene un proceso para el despliegue de la estrategia, el cual incluye la implementación de la misma, el despliegue y el proceso de gestión de la estrategia, el cual consiste en vincular el plan de acción estratégica al proceso de gestión. En el Gráfico No 75, se puede observar la integración de la metodología del Balanced Scorecard al proceso de Planeamiento Estratégico de ABB.
Además del desarrollo, implementación y despliegue de la estrategia, el modelo ABB considera también un proceso de control de la estrategia, el cual se representa a continuación en el Gráfico No 76. 


Gráfico 75. Integración del Balanced Scorecard en el Planeamiento Estratégico de ABB
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Fuente: Elaboración propia basada en Kaplan y Norton (2009)


Gráfico 76. Proceso de Control de la Estrategia de ABB
[image: ]
Fuente: Elaboración propia basada en Kaplan y Norton (2009)
2.      Empresa de Confecciones Sebastián EIRL (antes llamada Rogger’s): El siguiente caso de éxito se basa en una investigación realizada por los Ingenieros Miguel Inga Ávila, José Olivera Meza y Freddy Arcos Chuquillanqui, docentes de la Facultad de Ingeniería de Sistemas de la Universidad Nacional del Centro del Perú. La investigación comprende el diagnóstico y solución dada ante la situación problemática que presentaba la empresa Sebastián EIRL, mediana empresa huancaína líder en la confección de prendas para caballeros. Esta situación se caracterizaba por la redundancia e incertidumbre de funciones productivas y logísticas, flujo de información inoportuna e incierta y alto grado de desperdicio de recursos. Asimismo, presentaban un inadecuado planeamiento estratégico reflejado en objetivos no definidos claramente, monitoreo de actividades con escasos indicadores, manifestado en la falta de una coordinación orgánica en la ejecución de acciones, procesos llevados bajo un enfoque lineal, entre otros que limitaba su competitividad en el mercado. [61]
	Diagnóstico de la situación interna: Los Ingenieros Inga, Oliver y Arcos partieron de un análisis de la situación actual interna de la empresa con el objetivo de emprender iniciativas estratégicas que conlleven a la mejora de la misma. El diagnóstico de la situación actual se basó en tres aspectos: situación inicial, situación intermedia y situación deseada.

Situación inicial: Presentación de la situación actual interna de la empresa enfocada en cuatro procesos del negocio: administración, producción, marketing y ventas, y finanzas.
Tabla 26. Situación inicial de la Empresa de Confecciones Sebastián EIRL
	Situación Inicial

	Administración
	Producción
	Marketing y Ventas
	Aspectos Financieros

	Toma de decisiones centralizadas 
	Logística poco diferenciada 
	Falta de políticas de atención a los clientes 
	Capacidad de inversión limitada 

	Funciones superpuestas y poco definidas 
	Procesos de producción manuales en su totalidad
	Variabilidad en la atención a los clientes
	Capacidad de endeudamiento

	Espíritu emprendedor 
	Uso deficiente de la capacidad productiva
	Falta de espíritu de trabajo en equipo
	 

	Gerencia basada en la experiencia
	Ineficiente flujo de información entre áreas 
	 
	 

	 
	Producción basada en la demanda histórica (30%) 
	 
	 

	 
	Aprendizaje productivo basado en la experiencia 
	 
	 

	 
	Ciclo productivo poco estandarizado
	 
	 

	 
	Elevado desperdicio de materiales
	 
	 


Fuente: Elaboración propia basada en Inga, Olivera y Arcos (2012)
Situación intermedia: Situación en la que se encontraba la empresa en medio de la implementación de las primeras iniciativas (Diseño del sistema basado en el TOC – Teoría de Restricciones, Diseño del Sistema Logístico).
Tabla 27. Situación intermedia de la Empresa de Confecciones Sebastián EIRL
	Situación Intermedia

	Administración
	Producción
	Marketing y Ventas
	Aspectos Financieros

	Toma de decisiones funcionales descentralizadas 
	Estandarización del ciclo productivo
	Control de stock on line por tienda
	Inversiones en áreas medulares 

	Toma de decisiones estratégicas centralizadas
	Trabajo cooperativo entre todas las tareas del área
	No existe trabajo en equipo
	Liquidez y fortalecimiento patrimonial

	Funciones claramente definidas o determinadas
	Labores de logística semi especializadas
	Premios y bonos en función de volumen de ventas 
	 

	Inexistencia de MOF 
	Procesos de manufactura manuales con asistencia de máquinas especializadas
	Proyección de ventas sin base técnica
	 

	Espíritu emprendedor directivo
	Aprendizaje con experiencia y capacitaciones
	Desconocimiento de variables de mercado
	 

	Organigrama funcional
	Desequilibrio en la elaboración de ciertos productos (jumpers y casacas) bajo pedido
	Inexistencia de políticas de atención al público
	 

	Gerencia basada en la experiencia
	Planeamiento de la producción basada en demanda histórica
	Conocimiento privilegiado del cliente por Venta directa 
	 

	Comunicación basada en TICs 
	Disminución de desperdicios
	Diversificación para venta en bloque
	 

	Alianzas estratégicas con entidades
	Control de calidad en cada proceso
	 
	 


Fuente: Elaboración propia basada en Inga, Olivera y Arcos (2012)
Situación deseada: Definición de objetivos estratégicos a largo plazo, basados en el diagnóstico de la situación inicial e intermedia de la empresa.
Tabla 28. Situación deseada de la Empresa de Confecciones Sebastián EIRL
	Situación Deseada

	Administración
	Producción
	Marketing y Ventas
	Aspectos Financieros

	Empowerment y coaching
	Procesos productivos y administrativos integrados
	Control de stock on line por tienda
	Inversiones en áreas medulares 

	Funciones claramente definidas o determinadas basadas en el MOF
	Labores de logística con sentido estratégico 
	Trabajo sincronizado y en equipo
	Liquidez y fortalecimiento patrimonial

	Espíritu emprendedor a nivel de toda la empresa
	Aprendizaje basado en la experiencia y mediante capacitaciones según necesidades
	Proyección de ventas basado en herramientas técnicas
	 

	Estructura organizacional acorde a la naturaleza de la empresa y mercado
	Capacidad de respuesta ante demandas fluctuantes o inesperadas
	Conocimiento y toma de decisiones basadas en variables de mercado
	 

	Gerencias profesionalizadas 
	Planeamiento de la producción basada en demanda histórica, actual y futura
	 
	 

	Toma de decisiones basadas en Sistemas de Información Gerencial
	Control de Calidad en todos los procesos
	 
	 

	 
	Procesos asistidos por herramientas CAD - CAM
	 
	 


Fuente: Elaboración propia basada en Inga, Olivera y Arcos (2012)
2.      Implicancia de la Gestión de Procesos y el Balanced Scorecard
Se implementó la metodología de la Gestión Basada en Procesos con el objetivo de mejorar el flujo de información dentro de la organización, bajo criterios de objetividad, oportunidad, veracidad y rentabilidad. De esta manera, se logró eliminar el enfoque lineal dentro de la empresa y buscar la mejora continua dentro de todos sus procesos.
La metodología del Balanced Scorecard fue implementada dentro de la empresa a fin de monitorear el desempeño de la empresa mediante indicadores definidos bajo las cuatro perspectivas planteadas por Kaplan y Norton: perspectiva financiera, perspectiva del cliente, perspectiva interna o de los procesos del negocio y perspectiva de innovación y mejora. A continuación, se presenta el modelo dinámico del Balanced Scorecard de la empresa, implementado en el Software Stella 8.0.
Gráfico 77. Modelo dinámico del BSC de la Empresa de Confecciones Sebastián EIRL
[image: ]
Fuente: Inga, Olivera y Arcos (2012)
3.      Resultados: Los resultados obtenidos luego de llevar a cabo las iniciativas estratégicas definidas por los Ingenieros responsables de la investigación fueron: 
-          Los tiempos empleados por cada costurero disminuyeron en un 7%.
-          El tiempo total en confección disminuyó en un 33% debido a lo siguiente:
Cada proceso es realizado por personal competente.
Se redujo el número de lotes en proceso.
Se redujo el tiempo de espera por operario.
-          Incremento de la capacidad de producción sin la necesidad de incrementar el número de personal y equipos: 100 a 130 camisas / día.
-          La distribución de operaciones se realizó buscando el equilibrio de las capacidades de cada proceso del ciclo de confección. 
-          Cada proceso es asignado considerando: rapidez, calidad de trabajo, preferencia y tiempo.
-          Los resultados fueron obtenidos bajo las siguientes condiciones: 
Información anticipada al personal de las operaciones a realizar. 
Preparación anticipada de prefijado y fusionado. 
Disponibilidad de los materiales necesarios. 
Estrecha coordinación con los habilitadores.
-          El diseño permitió establecer un eficiente flujo de información a nivel de procesos.
-          Monitoreo de las principales variables de la empresa, bajo las perspectivas del Balanced Scorecard. 
-          Redefinición de la misión de la empresa: Brindar prendas de vestir, formal y casual de calidad óptima, que dan elegancia y distinción, a través de constante capacitación a los colaboradores, innovación de productos, procesos, reduciendo errores, mejorando continuamente y brindando trato personalizado, para la satisfacción y deslumbramiento de nuestros clientes. [61]
Cabe mencionar que, a la fecha la empresa se encuentra certificada dentro del Programa Exporta Perú por haber implementado Buenas Prácticas de Mercadeo y Manufactura (BPMM). Las BPMM forman parte de un Sistema de Gestión de Calidad dirigido a PYMEs del sector manufacturero que realizan exportaciones o tienen un alto potencial. [62]
Dentro de los principios de este sistema se tienen:
-          Enfoque al cliente: Comprensión de las necesidades actuales y futuras de los clientes, satisfacción de sus requisitos y esfuerzo por llegar más allá de sus expectativas.
-          Trabajo en Equipo: El compromiso del personal y trabajo en equipo son soporte de las actividades realizadas para alcanzar los objetivos planteados por la organización.
-          Mejora Continua: La mejora continua del desempeño de la organización es un objetivo permanente para todos los procesos que se llevan a cabo en los negocios.  Tiene como base la gestión estructurada de procesos. [62]
A continuación, se presenta el testimonio del Gerente General Rogger Inga Díaz, luego de la certificación de su empresa: 
“La implementación de las BPMM y obtención de la Certificación Exporta Perú, ha significado para nuestra empresa una gestión más eficiente. Hoy en día, las respuestas a nuestros clientes las realizamos cada vez con mayor rapidez y nuestras entregas son a tiempo.” [62]
Como se puede observar, esta empresa ha logrado un éxito sostenido, reflejado en su competitividad y sostenibilidad en el tiempo. Este éxito se ha garantizado partiendo de un diagnóstico de la situación interna de la empresa, en la que se pudo comprender qué problemas enfrentaba la misma y qué objetivos e iniciativas estratégicas se requerían para dar solución a tales inconvenientes por los que pasaba la empresa (Implementación del Sistema TOC y un Sistema Logístico). La Gestión de Procesos y Balanced Scorecard fueron piezas claves para, en primer lugar, estructurar los procesos de la empresa, mejorar el flujo de información y controlar los objetivos propuestos por la organización, bajo un monitoreo de indicadores definidos según las cuatro perspectivas del BSC (financiera, cliente, procesos internos, e innovación y aprendizaje).
·         Juicio de expertos
La última validación para el Modelo de Éxito de Planeamiento Estratégico propuesto para las medianas empresas del sector textil - confecciones consistirá en presentar el juicio de dos expertos en el proceso, quienes validaron el modelo mediante la evaluación de diez criterios definidos por el Grupo de Investigación: claridad, objetividad, actualidad, organización, suficiencia, pertinencia, consistencia, análisis, estrategia y aplicación.  Este proceso de evaluación y validación se llevó a cabo en una reunión, la cual consistió en lo siguiente:
-          Presentación del Grupo de Investigación de la carrera de Ingeniería Industrial de la UPC.
-          Presentación del objetivo del Modelo de Éxito general.
-          Presentación del objetivo de los capítulos 1, 2, 3, 4, 5 y 6.
-          Presentación del Modelo de Éxito de Planeamiento Estratégico.
-          Evaluación del experto.
A continuación, se presenta el formato entregado a cada uno de los expertos para la validación respectiva, en el cual se indica la definición de cada uno de los criterios mencionados: 
VALIDACIÓN DEL MODELO DE ÉXITO DE PLANEAMIENTO ESTRATÉGICO PARA LAS MIPYME DEL SECTOR TEXTIL - CONFECCIONES
I. DATOS GENERALES: 
1.1. Apellidos y Nombres del Experto: ________________________________________________
1.2. Cargo e Institución donde labora: _________________________________________________
1.3. Autor del Modelo: Karla Vilchez Rodriguez
II. ASPECTOS DE LA VALIDACIÓN: (Asignar porcentaje)
	 INDICADORES
	CRITERIOS
	CALIFICACIÓN

	Deficiente
	Regular
	Buena
	Muy buena
	Excelente

	01-20%
	21-40%
	41-60%
	61-80%
	81-100%

	1. CLARIDAD
	Está formulado con lenguaje apropiado y comprensible.
	 
	 
	 
	 
	 

	2. OBJETIVIDAD
	Permite medir hechos observables.
	 
	 
	 
	 
	 

	3. ACTUALIDAD
	Adecuado al avance de la ciencia y la tecnología.
	 
	 
	 
	 
	 

	4. ORGANIZACIÓN
	Presentación ordenada.
	 
	 
	 
	 
	 

	5. SUFICIENCIA
	Comprende aspectos de las variables en cantidad y calidad suficiente.
	 
	 
	 
	 
	 

	6. PERTINENCIA
	Permitirá conseguir datos de acuerdo a los objetivos planteados.
	 
	 
	 
	 
	 

	7. CONSISTENCIA
	Pretende conseguir datos basado en teorías o modelos teóricos.
	 
	 
	 
	 
	 

	8. ANALISIS
	Descompone adecuadamente las variables/Indicadores/ medidas.
	 
	 
	 
	 
	 

	9. ESTRATEGIA
	Los datos por conseguir responden los objetivos de investigación.
	 
	 
	 
	 
	 

	10. APLICACIÓN
	Existencia de condiciones para aplicarse.
	 
	 
	 
	 
	 


 


III. OBSERVACIONES DEL EXPERTO: 
_________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________
III. CALIFICACIÓN GLOBAL: (Marcar con un aspa)
	APROBADO
	DESAPROBADO
	OBSERVADO

	 
	 
	 


 
 Lugar y fecha: .......................................... 
 
….............................................................. 
Firma del Experto Informante
 
DNI N°........................ Teléfono N°...........................
  Fuente: Grupo de Investigación del ciclo 2013_02 – 2014_01
-          Validación del Gerente de Planeamiento Integral de Cotton Knit: El día viernes 4 de julio del 2014, luego de ser expuesto el Modelo de Éxito de Planeamiento Estratégico y de describir cada uno de los criterios de evaluación definidos para la validación, el Ing. Jaime Castillo, Gerente de Planeamiento Integral de Cotton Knit S.A.C., evaluó el modelo propuesto de la siguiente manera:


Tabla 29. Primera validación por juicio de expertos
	INDICADORES
	CRITERIOS
	CALIFICACIÓN

	Deficiente
	Regular
	Buena
	Muy buena
	Excelente

	01-20%
	21-40%
	41-60%
	61-80%
	81-100%

	1. CLARIDAD
	Está formulado con lenguaje apropiado y comprensible.
	 
	 
	 
	75%
	 

	2. OBJETIVIDAD
	Permite medir hechos observables.
	 
	 
	 
	80%
	 

	3. ACTUALIDAD
	Adecuado al avance de la ciencia y la tecnología.
	 
	 
	 
	80%
	 

	4. ORGANIZACIÓN
	Presentación ordenada.
	 
	 
	 
	 
	85%

	5. SUFICIENCIA
	Comprende aspectos de las variables en cantidad y calidad suficiente.
	 
	 
	 
	80%
	 

	6. PERTINENCIA
	Permitirá conseguir datos de acuerdo a los objetivos planteados.
	 
	 
	 
	 
	85%

	7. CONSISTENCIA
	Pretende conseguir datos basado en teorías o modelos teóricos.
	 
	 
	 
	 
	90%

	8. ANALISIS
	Descompone adecuadamente las variables/Indicadores/ medidas.
	 
	 
	 
	 
	90%

	9. ESTRATEGIA
	Los datos por conseguir responden los objetivos de investigación.
	 
	 
	 
	 
	90%

	10. APLICACIÓN
	Existencia de condiciones para aplicarse.
	 
	 
	 
	 
	85%


Fuente: Elaboración propia.              
Tabla 30. Primera aprobación por juicio de expertos
	APROBADO
	DESAPROBADO
	OBSERVADO

	X 
	 
	 


Fuente: Elaboración propia.
Luego de exponer ante el Ing. Jaime Castillo, cada uno de los procesos propuestos para el Modelo de Éxito de Planeamiento Estratégico, el experto dio como feedback lo siguiente:
	Presentar instructivo para la definición de misión, visión, principios y valores, donde se recalque que la visión debe ser lógica de acuerdo a la situación de la empresa y del entorno de esta. En cuanto a los principios y valores, el Ing. Jaime Castillo, indicó que es imprescindible identificar qué principios y valores se vive in situ actualmente en la empresa.

2.      Recalcar en la tesis la importancia de la participación activa que toma el líder de la empresa dentro de los procesos de formulación y despliegue. La importancia de las estrategias y objetivos planteados debe ser transmitida, en primer lugar, por el líder de la empresa (dueño o gerente).
3.      Los objetivos del nivel operativo deben ser planteados por los Jefes de Área, quienes deben dar las pautas a sus trabajadores según los Planes de Acción definidos.
4.      Realizar primero la revisión y control de los Planes de Acción y, en consecuencia, del Plan Estratégico.
En la sección de anexos, se presentará la evaluación realizada por el Ing. Jaime Castillo escaneada, además de su perfil profesional.
-          Validación del Sub Gerente de Gobierno TI de Interbank: El día miércoles 02 de julio del 2014, luego de ser expuesto el Modelo de Éxito de Planeamiento Estratégico y de describir cada uno de los criterios de evaluación definidos para la validación, el Ing. Jorge Reátegui, Sub Gerente de Gobierno TI de Interbank, evaluó el modelo propuesto de la siguiente manera:
Tabla 31. Segunda validación por juicio de expertos
	INDICADORES
	CRITERIOS
	CALIFICACIÓN

	Deficiente
	Regular
	Buena
	Muy buena
	Excelente

	01-20%
	21-40%
	41-60%
	61-80%
	81-100%

	1. CLARIDAD
	Está formulado con lenguaje apropiado y comprensible.
	 
	 
	 
	 
	90%

	2. OBJETIVIDAD
	Permite medir hechos observables.
	 
	 
	 
	 
	90%

	3. ACTUALIDAD
	Adecuado al avance de la ciencia y la tecnología.
	 
	 
	 
	 
	90%

	4. ORGANIZACIÓN
	Presentación ordenada.
	 
	 
	 
	 
	100%

	5. SUFICIENCIA
	Comprende aspectos de las variables en cantidad y calidad suficiente.
	 
	 
	 
	 
	90%

	6. PERTINENCIA
	Permitirá conseguir datos de acuerdo a los objetivos planteados.
	 
	 
	 
	80%
	 

	7. CONSISTENCIA
	Pretende conseguir datos basado en teorías o modelos teóricos.
	 
	 
	 
	 
	90%

	8. ANALISIS
	Descompone adecuadamente las variables/Indicadores/ medidas.
	 
	 
	 
	 
	90%

	9. ESTRATEGIA
	Los datos por conseguir responden los objetivos de investigación.
	 
	 
	 
	 
	90%

	10. APLICACIÓN
	Existencia de condiciones para aplicarse.
	 
	 
	 
	 
	90%


Fuente: Elaboración propia.              


Tabla 32. Segunda aprobación por juicio de expertos
	APROBADO
	DESAPROBADO
	OBSERVADO

	X 
	 
	 


Fuente: Elaboración propia.
Luego de exponer ante el Ing. Jorge Reátegui, cada uno de los procesos propuestos para el Modelo de Éxito de Planeamiento Estratégico, el experto dio como feedback lo siguiente:
	Seleccionar los indicadores más relevantes para el control de los procesos modelados.
	Dar énfasis en la propuesta de valor añadido del modelo, a fin de tener aprobación inmediata por los dueños de las medianas empresas del sector en estudio. Indicar que con una adecuada documentación de los planes estratégicos, podrán prever el futuro, planificar actividades que ayuden a alcanzar los resultados deseados, manejar con mayor orden los proyectos o iniciativas estratégicas que se propongan e incluso tener mayor acceso a fuentes de financiamiento por adecuada gestión y orden en la empresa.

En la sección de anexos, se presentará la evaluación realizada por el Ing. Jorge Reátegui escaneada, además de su perfil profesional.
-          Validación de la Sub Gerente de Gestión de Calidad en Procesos de Interbank: El día lunes 20 de abril del 2015, luego de ser expuesto el Modelo de Éxito de Planeamiento Estratégico y de describir cada uno de los criterios de evaluación definidos para la validación, la Ing. Katherine Estupiñan, Sub Gestión de Calidad en Procesos de Interbank, evaluó el modelo propuesto de la siguiente manera:


Tabla 33. Segunda validación por juicio de expertos
	INDICADORES
	CRITERIOS
	CALIFICACIÓN

	Deficiente
	Regular
	Buena
	Muy buena
	Excelente

	01-20%
	21-40%
	41-60%
	61-80%
	81-100%

	1. CLARIDAD
	Está formulado con lenguaje apropiado y comprensible.
	 
	 
	60%
	 
	 

	2. OBJETIVIDAD
	Permite medir hechos observables.
	 
	 
	60%
	 
	 

	3. ACTUALIDAD
	Adecuado al avance de la ciencia y la tecnología.
	 
	 
	60%
	 
	 

	4. ORGANIZACIÓN
	Presentación ordenada.
	 
	 
	60%
	 
	 

	5. SUFICIENCIA
	Comprende aspectos de las variables en cantidad y calidad suficiente.
	 
	 
	60%
	 
	 

	6. PERTINENCIA
	Permitirá conseguir datos de acuerdo a los objetivos planteados.
	 
	 
	60%
	 
	 

	7. CONSISTENCIA
	Pretende conseguir datos basado en teorías o modelos teóricos.
	 
	 
	60%
	 
	 

	8. ANALISIS
	Descompone adecuadamente las variables/Indicadores/ medidas.
	 
	 
	60%
	 
	 

	9. ESTRATEGIA
	Los datos por conseguir responden los objetivos de investigación.
	 
	 
	60%
	 
	 

	10. APLICACIÓN
	Existencia de condiciones para aplicarse.
	 
	 
	60%
	 
	 


Fuente: Elaboración propia.              
Tabla 34. Segunda aprobación por juicio de expertos
	APROBADO
	DESAPROBADO
	OBSERVADO

	X 
	 
	 


Fuente: Elaboración propia.
Luego de exponer ante la Ing. Katherine Estupiñan, cada uno de los procesos propuestos para el Modelo de Éxito de Planeamiento Estratégico, la experta dio como feedback lo siguiente:
	Definir factores críticos de éxito para cada uno de los procesos modelados y un factor crítico general para todo el modelo de éxito propuesto.
	Incluir como actividad dentro del proceso de implementación la aprobación de las Iniciativas Estratégicas, por parte de la Gerencia General.
	Mejorar la presentación de las diapositivas para la sustentación final de la tesis.

En la sección de anexos, se presentará la evaluación realizada por la Ing. Katherine Estupiñan, además de su perfil profesional.
Tal y como se pudo observar, el Modelo de Éxito de Planeamiento Estratégico, fue validado por los expertos a un 80%, según los criterios de evaluación definidos por el Grupo de Investigación. Las reuniones fueron beneficiosas para el desarrollo del modelo, dado que gracias al feedback entregado se podrán realizar las recomendaciones necesarias para una adecuada implementación en una mediana empresa del sector textil – confecciones. Esto podrá ser visto en el Capítulo 6 de la presente Tesis de Investigación.
En el presente capítulo, se validaron los entregables de los capítulos 1, 2 y 3 con la verificación de las fuentes académicas utilizadas, la ficha técnica utilizada para la aplicación de las encuestas, la lista de empresas encuestadas, la identificación de las mejores prácticas de Ingeniería Industrial a partir de la realización de dichas encuestas y, por último, la correcta caracterización de los procesos desarrollados en el Modelo de Éxito de Planeamiento Estratégico planteado. En segundo lugar, se validó el Modelo de Éxito basándose en los principios y lineamientos definidos por la Norma ISO 9004: 2009 para la obtención de un éxito sostenido, además de la presentación de dos casos de éxito de empresas que han implementado el Balanced Scorecard y la Gestión por Procesos: ABB, empresa líder mundial en tecnologías de energía y automatización, y Sebastián EIRL, empresa mediana huancaína líder en la confección de prendas de vestir para caballeros. Por último, se validó el modelo con la presentación de los juicios de expertos en Planeamiento Estratégico, quienes realizaron una evaluación del Modelo de Éxito planteado, bajo los diez criterios definidos.
En el siguiente capítulo, se va a identificar el impacto a los stakeholders por la implementación del Modelo de Éxito de Planeamiento Estratégico propuesto.


CAPÍTULO 5
IMPACTOS DEL MODELO DE ÉXITO PROPUESTO
El presente capítulo está orientado en evaluar el Impacto del Modelo de Éxito General y de Planeamiento Estratégico generado sobre los stakeholders identificados por el Grupo de Investigación. Esta identificación constó de un preliminar brainstorming, además de una matriz de identificación de stakeholders para considerar más adelante una evaluación de los impactos generados sobre los grupos de interés más claves. Dicha evaluación fue realizada a partir de la Matriz de Leopold, la cual tiene como objetivo identificar los impactos positivos y negativos que podrían generarse al implementar el modelo de éxito en las medianas empresas del sector textil – confecciones en Lima. Cabe recalcar que, el resultado de la evaluación se presentará con el promedio de las calificaciones dadas en la matriz. 
Este capítulo incluye una breve definición de las herramientas a utilizar además de la aplicación de las mismas para alcanzar el objetivo planteado.
Cabe mencionar que, también se incluyó la presentación del aporte de cada uno de los modelos de éxitos de los miembros del Grupo de Investigación para alcanzar los resultados deseados que se plantearon desde un inicio en la hipótesis definida para el Proyecto de Investigación. Además de las herramientas y metodologías utilizadas a lo largo del desarrollo de la Tesis de Investigación y la validación de las Fuentes Académicas utilizadas, las cuales son confiables y recientes.
Hipótesis del Modelo de Éxito propuesto
Hipótesis General
El modelo general que se plantea en el presente proyecto de investigación tiene la siguiente hipótesis: “En Lima, el Modelo de Éxito que debe seguir un negocio del sector textil en el rubro confecciones, para convertirse en una mediana empresa exitosa en la actualidad, se basa en la consolidación de las buenas prácticas de Ingeniería Industrial para la gestión de las empresas rentables y sostenibles.” 
El objetivo general de la propuesta del Modelo de Éxito del Grupo de Investigación es que, a través de este, las medianas empresas del sector en estudio alcancen un éxito sostenido, el cual se vea reflejado en la satisfacción de sus clientes y, por ende, se conviertan en empresas competitivas, rentables y sostenibles en el tiempo. Además de ello, se busca que las MYPE del mismo sector tengan como cimiento el Modelo de Éxito desarrollado por las medianas empresas, busquen trabajar como estas y tengan los mismos resultados antes mencionados. La propuesta del Modelo de Éxito se basa en la consolidación de las buenas prácticas de Ingeniería Industrial, las cuales fueron extraídas mediante el diagnóstico que se presentó en el segundo capítulo. Asimismo, se ha adicionado al modelo una serie de metodologías, filosofías y herramientas por cada uno de los modelos de éxito de los miembros del equipo de investigación. Los modelos de éxito son: Modelo de Planeamiento Estratégico, Modelo de Gestión de la Innovación, Modelo de Gestión del Talento Humano, Modelo de Gestión Financiera, Modelo de Gestión de Costos, Modelo de Gestión Logística, Modelo de Estandarización de Procesos Productivos, Modelo de Gestión de la Producción, Modelo de Sistemas de Información, Modelo de Gestión de la Calidad, Modelo de Gestión de la Salud y Seguridad Ocupacional, Modelo de Gestión del Medio Ambiente y Modelo de Gestión del Mantenimiento. En el Gráfico No 78, se presenta el esquema gráfico del Modelo de Éxito general.
Gráfico 78. Esquema del Modelo de Éxito del grupo de investigación
[image: ]
Fuente: Grupo de Investigación del ciclo 2013_02 – 2014_01
A continuación, se presenta la manera en que cada uno de los Modelos de Éxito de planteados por los miembros del Grupo de Investigación aporta a la solución de la Hipótesis planteada, considerando:
·         Rentabilidad: Midiéndose según Utilidades de la empresa / Capital invertido en un periodo de tiempo determinado.
·         Sostenibilidad: Midiéndose según el promedio de los siguientes tres criterios: social (Comunidad satisfecha / Comunidad total), económico (rentabilidad) y medioambiental (Residuos controlados / Total de residuos generados).
·         Competitividad: Midiéndose según la participación de la empresa en el mercado (Ventas de la empresa / Ventas total en el mercado).

Tabla 35. Contribución de los Modelos de Éxito a la Hipótesis General
	 
	RENTABLE
	COMPETITIVO
	SOSTENIBLE

	Planeamiento Estratégico
	Las medianas empresas del sector textil - confecciones podrán ser rentables si logran generar ganancias y si estas son constantes y atractivas para la alta dirección de la empresa. El Modelo de Éxito de Planeamiento Estratégico propuesto permitirá direccionar las actividades del negocio, basándose en la Metodología del Balanced Scorecard, la cual considera dentro de sus perspectivas el planteamiento de objetivos estratégicos orientados a las finanzas del negocio, lo cual podrá asegurar su éxito si se logran alcanzar resultados en las otras perspectivas (clientes, procesos internos e innovación y aprendizaje). Todo ello se podrá controlar mediante un Tablero de Mando, el cual analizará si las iniciativas estratégicas financieras (y de las otras perspectivas) están alcanzando los resultados deseados.
	Las medianas empresas del sector textil - confecciones podrán definirse como competitivas siempre y cuando logren competir exitosamente en el mercado. Para ello, se requiere que todos los niveles de la organización se encuentren alineados y trabajen juntos bajo un mismo enfoque de excelencia sobre sus operaciones y calidad sobre sus productos, a fin de alcanzar la satisfacción de sus clientes. El Modelo de Éxito de Planeamiento Estratégico contribuye a la integración de todas las áreas y procesos del negocio, las cuales deben trabajar por alcanzar los objetivos de sus Planes de Acción, lo cual a su vez ayudará a alcanzar los objetivos del Plan Estratégico de la organización. Este Plan Estratégico será realizado con un previo análisis de la situación competitiva actual.
	Las medianas empresas del sector textil - confecciones podrán marcar su sostenibilidad en el tiempo si logran responder rápidamente a los cambios dinámicos del mercado. Para ello, se requiere que estas empresas elaboren un Plan Estratégico según el Modelo de Éxito propuesto, el cual contenga objetivos, estrategias y proyectos que permitan a la organización prever el futuro del negocio y su entorno y que a su vez puedan establecer las acciones necesarias para afrontar la competencia en el mercado y que se logre satisfacer y superar las expectativas del cliente.


	Gestión de la Innovación
	El modelo de Innovación está diseñado para buscar nuevas oportunidades (capacidades, conocimientos, tecnologías, productos, etc.) que generen valor a la empresa, ya sea aumentando ingresos o reduciendo costos, pues la innovación va alineada a la estrategia de crecimiento de la empresa. El modelo incluye procesos que permiten la planificación, control y seguimiento de las innovaciones de manera que se asegure un  buen retorno de su inversión y se genere riqueza. 
	Este modelo busca el desarrollo constante de innovaciones dentro de la empresa que se adapten a las nuevas realidades del mercado y, de esta manera, lograr satisfacer las necesidades de sus clientes de nuevas formas.  Es así que la innovación se convierte en un factor de competitividad, pues permite configuración de distintas respuestas ante la incertidumbre del entorno. Usando los nuevos conocimientos y tecnologías para generar una ventaja competitiva.
	Los cambios en las condiciones del entorno de la empresa exigen que esta busque constantemente formular nuevos productos o procesos para lograr que su éxito sea sostenido en el tiempo. El modelo de innovación parte de una planificación estratégica  enfocada en el largo plazo que permita el desarrollo de innovaciones continuas para seguir teniendo vigencia dentro del mercado


	PCP
	El objetivo de PCP es obtener la mayor rentabilidad de producción, empleando métodos económicos que permitan disminuir existencias en inventario, fabricar productos de calidad, flexibilidad para manejar la capacidad, minimizar tiempos de producción y tiempos de entrega
	El PCP ayuda a las empresas a ser competitivas ya que proporciona métodos para emplear eficientemente los recursos logrando aumentar la producción y la productividad de las máquinas y personal logrando la satisfacción de los trabajadores. También permite controlar el proceso mediantes controles críticos.
	El PCP ayuda a las empresas a ser sostenibles en el tiempo ya que engloba a todo el sistema tanto a la organización como al proceso productivo. Implementa métodos innovadores a la manufactura lo que proporciona un elemento diferenciador para seguir siendo elegido por los clientes, cumpliendo con sus expectativas de calidad, precio y tiempo de entrega. Además el PCP vigila el buen funcionamiento de la maquinaria y su mantenimiento.


	Estandarización de Procesos Productivos
	El Modelo de Éxito de Estandarización de Procesos Productivos reduciría los errores operativos referentes al proceso productivo lo cual contribuiría al aumento de la productividad y la rentabilidad.
	Uno de los resultados de este modelo de éxito es lograr obtener un proceso productivo fluido y que cumpla con los requerimientos del cliente lo cual contribuiría al aumento de la competitividad de la empresa.
	Para que una empresa sea sostenible es necesario que no se   conforme con su situación actual y siempre busque la mejora. Este modelo de éxito propone la mejora del proceso productivo que lograría que la empresa pueda mantenerse en el mercado satisfaciendo las necesidades de sus clientes.


	Gestión del Talento Humano
	El modelo de la Gestión del Talento Humano generará un Talento Humano Comprometido, es decir, colaboradores que cumplan correctamente sus funciones, que estén orientados por alcanzar o superar los objetivos y que den lo mejor de cada uno para la organización. Tanto los ingresos y egresos, son efecto de las decisiones que toma día a día los trabajadores, de los diferentes niveles jerárquicos, estas acciones repercuten para bien o mal a los resultados de la organización. Seleccionar de manera óptima al nuevo empleado, formarlo y brindarle las herramientas necesarias para su quehacer, compensarlo justamente, evaluar su progreso o retroceso, y que tenga objetivos claros, es esencial para tomar las mejores decisiones. El modelo de la Gestión del Talento Humano, ayuda a reducir costos por rotación de personal masiva, por hora hombre ociosa, compensación excedente, y contratación de personal innecesario.
	El modelo de la Gestión del Talento Humano aumenta la productividad laboral (disminuye índices de rotación y ausentismo laboral, incrementa satisfacción laboral, mejora el aprovechamiento de la jornada laboral), lo que la hace diferenciarse del resto, cuenta con colaboradores comprometidos y polivalentes, capaces de desempeñar de manera satisfactoria sus funciones, alcanzar y/o superar sus objetivos. Asimismo, existe un proceso destinado a garantizar que los procesos que conforman la Gestión del Talento Humano, se retroalimenten y mejoren constantemente, para estar actualizado al mercado.
	Ser sostenible en el tiempo, significa poder mantenerse durante largo tiempo en el mercado siendo competitiva y rentable. Estos dos aspectos están contenidos en el modelo propuesto, ayuda a responder rápidamente a los cambios del mercado, así como promover la mejora de sus procesos con tal de cubrir prontamente las necesidades de los clientes. 


	Gestión Ambiental
	El Modelo de Gestión Ambiental permite obtener beneficios económicos, debido a la generación ahorros y ganancias para las empresas. Los ahorros se logran por medio de la optimización de recursos (agua y energía) y por el reuso y recuperación de sus residuos. Por otro lado, las ganancias se obtienen mediante la valorización de sus residuos (reciclaje), ya que se pueden obtener subproductos y por la captación de más clientes en un nuevo mercado (mercados verdes).
	El modelo propuesto, al basarse en la norma ISO 14001:2004 y en la Producción Más Limpia (PML), ayuda a las empresas a disminuir o evitar la contaminación y, al mismo tiempo, aumentar la productividad, eficiencia y la calidad de los bienes y servicios producidos, basándose en el enfoque de la mejora continua de los procesos productivos y productos.
	El modelo al basarse en el enfoque de la mejora continua, permite a las empresas aumentar la eficiencia de sus procesos e innovar en sus productos, con el único fin de ser más competitivos,  rentables y, por ende, sostenibles en el tiempo.


	Gestión del Mantenimiento
	Mediante el modelo de gestión de mantenimiento se pretende reducir todos aquellos costos que son considerados innecesarios o todas aquellas actividades que no generan ningún beneficio. Mediante la gestión de recursos se busca reducir todo aquellos ítems que son necesarios para los trabajos, así como con una buena planificación, programación y ejecución asegurar la disponibilidad de las máquinas de manera que estén listas para hacerle uso y no se generen pérdidas innecesarias por indisponibilidad.
	Dicho modelo propone la gestión adecuada del área, mediante la aplicación de herramientas de gestión y análisis de las fallas busca realizar de manera eficiente todas las tareas. Estas herramientas y metodología de gestión ayudarán a que la empresa sea mucho más competitiva al aplicarlas de manera sistemática, siempre teniendo la visión de los resultados mediante los indicadores de gestión del proceso.
	La gestión por procesos en la gestión de mantenimiento apoya a que el proceso como tal mantenga la mejora continua como foco de atención para mejorar cíclicamente y no estancarse en un solo punto. Esto hace que sea sostenible en el tiempo. Esto posibilita que siempre el proceso no haga uso de las herramientas una sola vez, sino que estas se usen continuamente en el tiempo y permita también que la empresa a través de la rentabilidad y competitividad se convierta en un negocio sostenible en el tiempo.


	Gestión de la Calidad
	EL modelo de gestión de la calidad va a contribuir, de manera fundamental a generar estrategias empresariales como son la diferenciación en el mercado, el bajo costo, y la rapidez de respuesta hacia nuestros clientes para ser capaces de satisfacer a nuestros clientes. Asimismo,  el modelo de gestión de la calidad permite la reducción en los costos de producción, ya que, las empresas mejoran su productividad y reducen los costos de reelaboración, materiales desechados, garantía y postventa.
	La gestión adecuada de la calidad dentro los procesos de las empresas puede generar de manera importante una ventaja competitiva para la organización. En primer lugar, por su efecto positivo sobre las ventas, el cual se ve reflejado como una ventaja competitiva externa o de diferenciación, y, por otro lado, por la posible reducción de los costos a largo plazo que se pueden conseguir mediante la aplicación del modelo, también traducida como una ventaja competitiva interna o de costos. 
	EL modelo busca gestionar de manera eficiente  todos los procesos de mejora dentro de la empresa. Esto sostiene que la empresa mantenga diversas políticas en cuanto a niveles social, económico y ambiental para lograr la satisfacción de los stakeholders que participan dentro del modelo.


	Gestión de Costos
	El modelo de gestión de costos contribuye a lograr obtener beneficios económicos mediante el  control objetivo de los costos. Este último se logra mediante el análisis de tres temas claves: cadena de valor, causales de costos y posicionamiento (evaluación del desempeño).
	El modelo de gestión de costos no solo permite el cálculo de estos sino incorpora conceptos de estrategia y administración con un enfoque más global y completo , en otras palabras mejora sus procesos sobre costos al hacer el uso de herramientas gerenciales sobre el control de costos para posteriormente identificar las posibilidades de reducción de costos en aquellas actividades que realmente agreguen valor a sus productos y consecuentemente planificar cómo usar este valor agregado para mantenerse competitivo en las exigencias de bajo costos sin perder la calidad en sus productos.
	La sostenibilidad de una empresa depende del progreso hacia un desarrollo que tenga en cuenta elementos económicos, medio ambientales y sociales. La gestión de costos contribuirá en el término sustentable en lo económico mediante la justificación de precios en los productos ofrecidos basados en una política de optimización del control de costos; es decir, predicar la fijación de precios de acuerdo a una estructura de costos.


	Gestión Financiera
	Lo que busca el modelo de éxito de gestión financiera es incrementar la riqueza de los dueños o el valor de la compañía, lo cual se logrará mediante una eficiente planeación financiera.
	Mediante una buena gestión financiera, la empresa puede anticiparse a sus necesidades y elaborar planes de contingencia que ayuden a que los clientes internos como externos no se vean afectados. Con ello, ayuda a que la empresa este un paso adelante de la competencia. 
	La gestión financiera, no solo involucra una buena administración de sus recursos y búsqueda de fuentes de financiamiento, pues es importante llevar un control mediante ratios financieros que induzcan a tomar decisiones que pueda hacer sostenible a la empresa con el tiempo.


	SySO
	Al implementar el modelo de gestión de seguridad y salud ocupacional, las medianas empresas del sector textil - confecciones reducirán la cantidad de accidentes, riesgo y peligros aumentando la productividad. Esto se traduce en mayores ingresos y reducción de las pérdidas de horas hombre, gracias a la prevención de accidentes que implementará el modelo. Todo esto conlleva a que la rentabilidad aumente en medida que se implemente el modelo de manera general en toda la empresa.
	El modelo propuesto al reducir los accidentes de trabajo, evitando así la pérdida de horas de trabajo, genera en el trabajador una sensación de tranquilidad, la cual se manifiesta en una mejora del desempeño del trabajador. Esto a su vez, mejorará la percepción de los clientes hacia la empresa, calificándola como competitiva por preocuparse por sus trabajadores.
	Este modelo desarrolla a las empresas para que sean sostenibles en el tiempo. Esto debido a que se anticipan a los problemas, se identifican los peligros y riesgos continuamente, se proponen acciones de respuesta para estas incidencias y se registra todas las situaciones para ser consultadas en el futuro, evitando así que las nuevas situaciones generen peligro en las actividades de la empresas y de a sus trabajadores.


	Sistemas de Información
	El modelo de Sistemas de Información permitirá un mejor control de la información que se maneja dentro de la empresa. Esta información es indispensable para la toma de decisiones, decisiones que traerán grandes beneficios económicos a la empresa.
	Mediante un Sistema de Información, las actividades y operaciones dentro de la empresa se agilizan, de modo tal que la empresa pueda responder con mayor velocidad a los cambios del mercado. Esta es una ventaja competitiva frente a las empresas que no posean un sistema de información.
	El sistema de información facilita la disponibilidad de la información para todos los interesados, ya sea a nivel operativo o a nivel estratégico. Poseer la información adecuada y en el momento que se requiere ayuda a que las operaciones se mantengan constantes y colaboren con la sostenibilidad en el tiempo.


	Gestión de Logística Integrada
	El modelo de Gestión Logística Integral (Aprovisionamiento y Salida) permitirá el correcto funcionamiento de la cadena de suministro de las medianas empresas textiles-confecciones, ya que ambos modelos están basados en las buenas prácticas de Ingeniería Industrial del Council of Supply Chain Managemet Professional CSCMP. Estas prácticas han sido trabajadas y seguidas por organizaciones mundiales. Los modelos ajustan estas buenas prácticas al sector para que de esa manera se tenga la seguridad y confiabilidad del éxito de los modelos. Finalmente, teniendo una correcta gestión de la cadena de suministro, las compañías obtendrán los resultados deseados.
	El modelo de gestión de logística integral tendrá efectos positivos en la competitividad al momento de contribuir directamente al logro de altos niveles de servicio al cliente y bajos costos. Estos resultados se alcanzarán al desarrollar un modelo de referencia que da una idea clara de cómo se debe proceder y qué se debe considerar.
El modelo logístico constituye el objetivo a alcanzar por el sector textil confecciones que servirá de patrón para que se pueda diagnosticar dónde están sus principales debilidades y fortalezas y dónde están las principales oportunidades y barreras que ofrece el entorno, para luego desarrollar y poner en marcha un plan de desarrollo logístico en coordinación con la estrategia del negocio.
	Al usar e implementar los modelos éxito de aprovisionamiento y salida, la cadena de suministro de cada organización estará direccionada a un funcionamiento ideal, lo cual marcará su sostenibilidad en el tiempo. Para ello, los modelos toman en cuenta los cambios que surjan en el mercado para que el tiempo de respuesta sea rápido. Finalmente, los modelos garantizan tener clientes internos y/o externos completamente satisfechos con el servicio o producto.

	Gestión de Logística Integrada
	 
	Se elabora, controla y ejecuta planes logísticos a través de los cuales se realiza la planificación de los inventarios, las compras, las recepciones de productos, las transportaciones, los servicios a recibir de terceros, la distribución y el servicio a los clientes. De esta forma, la actividad logística complementa su función básica, de realizar una gestión ante el reclamo emergente de los clientes, la producción y las otras funciones de la empresa, con una gestión proactiva y jugar un papel determinante en el mejoramiento de la la competitividad de la empresa.
	 


Fuente: Grupo de Investigación del ciclo 2013_02 – 2014_01

Hipótesis específica
El modelo específico para el proceso de Planeamiento Estratégico plantea la siguiente hipótesis: “En la actualidad, mediante la aplicación de un modelo de Planeamiento estratégico, basado en las metodologías de Gestión por Procesos y Balanced Scorecard, una mediana empresa del sector textil en el rubro confecciones de Lima, logra responder de manera efectiva a los cambios dinámicos del mercado, siendo así rentables y sostenibles en el tiempo.”
A partir de esta propuesta se busca que las medianas empresas puedan implementar y gestionar sus estrategias mediante la documentación de sus planes y cumplimiento de sus objetivos, a través de indicadores presentados en un tablero de mando. Asimismo, se tiene el propósito de mostrar un modelo con las herramientas adecuadas para desarrollar diagnósticos internos y externos a la organización, a fin de formular las estrategias indicadas para responder los cambios continuos del mercado actual. En el Gráfico No 79, se presenta el esquema gráfico del Modelo de Éxito de Planeamiento Estratégico.
Gráfico 79. Esquema del Modelo de Éxito de Planeamiento Estratégico
[image: ]
Fuente: Elaboración Propia
Identificación de Stakeholders
La identificación de stakeholders realizada por el Grupo de Investigación se basó en dos partes. La primera parte constó en realizar un brainstorming (lluvia de ideas), a fin de definir qué grupos de interés serían impactados al implementar el Modelo de Éxito General y Específico (Planeamiento Estratégico). Luego de ello, se desarrolló una Matriz de Identificación de Stakeholders, la cual tuvo como propósito hacer un filtro detallado sobre todos los grupos de interés identificados, preliminarmente, para seleccionar aquellos más relevantes o claves. A continuación, se describirá ambos pasos mencionados anteriormente. 
Brainstorming
La etapa de Brainstorming se llevó a cabo mediante una sesión en la que se reunió el Grupo de Investigación, para lo cual cada uno de los miembros dio un aporte y mencionó cada uno de los grupos de interés existentes sobre las medianas empresas del sector en estudio y aquellos que podrían ser impactos al implantar el Modelo de Éxito propuesto en la presente Tesis de Investigación. A continuación, se presenta una lista con los grupos de interés identificados en esta primera etapa: 
Tabla 36. Lista de Stakeholders identificados en el Brainstorming
	N°
	Stakeholders

	1
	Dueños de Mipymes

	2
	Trabajadores del Sector

	3
	Estado

	4
	Clientes

	5
	Proveedores

	6
	Competidores

	7
	Sociedad

	8
	ONGs

	9
	Asociaciones del rubro

	10
	Acreedores


Fuente: Grupo de Investigación del ciclo 2013_02 – 2014_01
Matriz de Identificación de Stakeholders
Para poder identificar los stakeholders claves del Modelo de Éxito propuesto por el Grupo de Investigación, se ha utilizado como base la Matriz de Identificación de Stakeholders propuesta en ICRA 2009 y mostrada en la siguiente tabla.
Tabla 37. Matriz de Identificación de Stakeholders de ICRA
[image: ]
Fuente: International Centre for development oriented Research in Agriculture (2009)
Esta matriz está compuesta por tres columnas. La primera columna es una lista de los posibles stakeholders de la organización. Esta lista puede ser elaborada a partir de información secundaria, entrevistas con agentes claves, focus group, etc. La  segunda y tercera columna, pregunta si el stakeholder puede ser considerado clave o no y por qué. La metodología usada para definir los stakeholders clave del modelo es la de Mitchell, Agle y Wood (Bernal Y Rivas 2012) que establece tres atributos básicos que se deben cumplir para ser definidos como tales:
	Urgencia: Capacidad de obtener atención y la habilidad de impresionar a los personajes críticos para poder reclamar los intereses y metas que son sensibles al tiempo y que si demoran serán costosos.
	Poder: Habilidad de influenciar en la toma de decisiones de la empresa para poder lograr sus resultados deseados
	Legitimidad: La capacidad de influencia moral o legal sobre el comportamiento de la empresa. [64]



Gráfico 80. Identificación de stakeholders según Mitchell, Agle y Wood
[image: ]
Fuente: Bernal y Rivas (2012)
Según el modelo presentado en el Gráfico No 84, aquellos grupos de interés que posean las tres características básicas son categorizados como definitivos. Los intereses de estos stakeholders tienen prioridad sobre los otros, es decir, resultan claves para la organización.
A partir de esta categorización, se elaboró una matriz de identificación, donde los atributos de Mitchell, Agle y Wood son usados para determinar si los stakeholders son claves. Para esto, se desarrolló una escala de valoración, la cual se muestra en la Tabla No 36.
Tabla 38. Escala de valoración para la identificación de stakeholders
	Calificación
	Descripción

	1
	Nulo

	2
	Leve

	3
	Moderado

	4
	Alto

	5
	Muy alto


 
 
Fuente: Grupo de Investigación del ciclo 2013_02 – 2014_01
Cada stakeholder propuesto es valorado (del 1 al 5) en los tres atributos, si estos logran un promedio de 4 o más, entonces son considerados como stakeholders claves. A continuación, se muestra la Matriz de Identificación realizada con los miembros del Grupo de Investigación, a partir de una sesión de brainstorming.
Tabla 39. Matriz de Identificación de Stakeholders Claves
	N°
	Stakeholders
	Poder
	Legitimidad
	Urgencia
	Promedio
	¿Es un stakeholder clave?(si/no)

	1
	Dueños de Mipymes
	5
	5
	5
	5.0
	SI

	2
	Trabajadores del Sector
	4
	4
	4
	4.0
	SI

	3
	Estado
	5
	5
	5
	5.0
	SI

	4
	Clientes
	5
	4
	5
	4.7
	SI

	5
	Proveedores
	4
	5
	3
	4.0
	SI

	6
	Competidores
	4
	1
	4
	3.0
	NO

	7
	Sociedad
	4
	4
	4
	4.0
	SI

	8
	ONGs
	1
	2
	3
	2.0
	NO

	9
	Asociaciones del rubro
	4
	3
	4
	3.7
	NO

	10
	Acreedores
	3
	4
	4
	3.7
	NO


Fuente: Grupo de Investigación del ciclo 2013_02 – 2014_01
Definición de los Stakeholders identificados      
·         Dueños de la MIPYMEs 
Los modelos de éxitos propuestos en la presente Tesis de Investigación están orientados a las medianas empresas y a las MYPEs del sector textil - confecciones. Es por ello que es necesario analizar la manera en que el Modelo de Éxito impacta a las personas que tienen más poder sobre estas empresas: los dueños de las empresas medianas y las MYPEs del sector textil – confecciones. Si bien es cierto, cada dueño de estas empresas puede plantear objetivos diferentes para sus negocios, no obstante, se analizará el impacto hacia ellos por medio de los objetivos principales que tiene cada dueño: generación de ganancias y aumento del valor de la empresa.
Los dueños de las MIPYMEs se han considerado como un stakeholder clave debido al análisis realizado en base a los siguientes tres factores:
	Poder: Los dueños de las MIPYMEs son los que tienen la más alta influencia en cuanto a la toma de decisiones de la empresa, ya que ellos son los que definen los objetivos de la empresa y cada decisión importante para la empresa debe ser notificada y/o aprobada por los dueños de la misma. Los Modelos de Éxito propuestos deben satisfacer los intereses de los dueños de las MIPYMEs, ya que ellos son los que principalmente tomarán la decisión de implementarlo en cada una de sus empresas.
	Legitimidad: El comportamiento de los dueños de las MIPYMEs tiene un impacto muy significativo en la empresa, además que son los que tienen la mayor influencia de la empresa. Al ser las personas con más poder de las empresas, ellos son los que principalmente reflejan la imagen de la empresa y definen el comportamiento de la misma.  

3.      Urgencia / Capacidad de respuesta: Al ser los dueños de las MIPYMEs las personas con la mayor influencia e importancia de las empresas, es necesario que cada una de sus necesidades sea atendida lo más pronto posible. Es sumamente importante que los Modelos de Éxitos propuestos estén orientados a la satisfacción de las necesidades e intereses de los dueños de las MIPYMEs. Dada esta razón, estos stakeholders tienen un puntaje alto en este aspecto o factor.
Al  terminar de realizar este análisis, se concluye que los dueños de las MIPYMEs es un stakeholder clave y es necesario analizar cómo los Modelos de Éxito propuestos impactan en este stakeholder. Este impacto está dividido en tres aspectos: económico, profesional y tecnológico.
·         Trabajadores del Sector
Este grupo de Stakeholders se compone por todas las personas que laboran en empresas del sector textil rubro confecciones. Según la Ministra de Producción, Gladys Triveño, la PEA Textil y confecciones representa el 23% con respecto a la Industria Manufacturera. Asimismo, este grupo incluye a los sindicatos, los cuales son asociaciones de trabajadores que han sido constituidos para defender sus derechos e intereses. Uno de los principales sindicatos para los trabajadores textiles y confecciones, es la “Federación Nacional de trabajadores textiles y afines del Perú”, la cual fue fundada el 13 de agosto de 1991, y que actualmente realiza diferentes actividades para representar y defender a todos los trabajadores que sufren de trato injusto.
Los trabajadores del sector han sido considerados stakeholders claves por 3 aspectos:
	Poder: Los trabajadores tienen una alta influencia en cuanto a la toma de decisiones de la empresa, ya que las actitudes o funciones que llevan a cabo se ven reflejados en los resultados de la misma. Formarlos y entregarles las condiciones necesarias para la ejecución de sus funciones es un deber del empleador, ya que las decisiones críticas en su mayoría son tomadas por los colaboradores de la base de la jerarquía, quienes día a día deben enfrentar retos, por ejemplo: un inexacto corte o medida equívoca de la prenda conllevaría a una masiva producción errada, que se traduce en cuantiosa pérdida de dinero.
	Legitimidad: El comportamiento de los trabajadores frente a diversas situaciones en la organización influye de manera significativa sobre la imagen de la misma, ya sea positiva o negativamente. Un ejemplo de ello se ve en las noticias cuando por ganar más dinero, se toman acciones sin importar las consecuencias. Concientizar a los trabajadores e incitarlos a las buenas prácticas, sin duda mejorará sus actitudes y se proyectará una imagen corporativa positiva.
	Urgencia / Capacidad de respuesta: Cuando incrementa la satisfacción laboral del empleado, en sinergia mejora su productividad. Debido a ello, es necesario responder a sus necesidades, siempre y cuando estas sean con fines organizacionales y no de ocio. Brindar interés en ellos, es vital para mantener un margen de rotación normal, mayor compromiso e involucramiento con la organización y puesto.

El modelo propuesto pretende lograr beneficios para los trabajadores a nivel económico, profesional y social.
·         Estado
El Estado es uno de los principales stakeholders del Modelo de Éxito propuesto. Esto se debe a que este grupo de interés influye en las actividades de la empresa en el ámbito legal y tributario mediante sus organismos, tanto especializados por áreas (Ministerios, SUNAT), como descentralizados (Municipios, Gobiernos Regionales). Estas entidades fiscalizan las actividades de las empresas en cualquier región del país y estas a su vez deben cumplir las normativas y leyes que las entidades propongan. Algunas actividades dentro de las empresas como la contratación de trabajadores, compra de insumos químicos, pago de tributos e impuestos, están supervisadas y fiscalizadas por estas organizaciones, limitando el accionar de la empresa.
Dentro de los resultados esperados por la implementación del Modelo de Éxito propuesto, se encuentra la mejora de las actividades productivas, generando mayores ingresos al Estado. Esto se debe a que la mejora provocaría un aumento de las ventas y exportaciones, generando mayores ingresos por conceptos de tributos. Estas mejoras también influenciarían en la impresión que tienen otros países con respecto al Perú. Con esto, el Estado podría aprovechar la situación para dinamizar otros sectores que se encuentren relegados, ya sea promoviéndolos o realizando una reingeniería al igual que con el sector textil - confecciones. 
El Estado ha sido considerado un stakeholder clave por 3 aspectos:
	Poder: Como ya se mencionó, el Estado tiene un gran poder de influencia dentro de la organización, ya que limita su actuar con las leyes y normativas impuestas para que puedan desarrollar sus actividades dentro del país. 
	Legitimidad: Del mismo modo, en caso se presenten situaciones específicas (emergencia, catástrofe), tienen la facultad de tomar decisiones por encima de los propios dueños de estas.
	Urgencia / Capacidad de respuesta: Por último, en caso se tengan asuntos de urgencia con la empresa, el Estado es el primer involucrado en recibir la atención de la empresa para solucionar dichos problemas.

Estos tres factores analizados permiten identificar al Estado como un importante stakeholder de las empresas del sector textil confecciones como del modelo propuesto que busca la mejora de estas.
·         Clientes del Sector
El cliente es uno de los stakeholders más importantes para el sector y posiblemente el más importante para cualquier empresa, dado que ellos son la razón de ser de todo negocio. Los requerimientos del cliente son la base para identificar las especificaciones de los productos a fabricar, así como también son considerados para definir el precio que beneficie a ambas partes, debido a que las empresas no pueden imponer un valor que les favorezca ampliamente sin considerar a estos.
Para las empresas del sector, los clientes son otras empresas que realizan pedidos de fabricación, en algunos casos son la misma población, dado que algunas empresas venden productos con marcas propias a los consumidores directos.
Los aspectos que definieron a los clientes como stakeholders claves son los siguientes:
	Poder: Los clientes son los stakeholders que tienen una alta influencia sobre las decisiones que puedan tomar las empresas. Ellos son los que más influyen en la obtención de resultados, puesto que de ellos depende la empresa. Si un cliente no está satisfecho la empresa no será capaz de lograr los resultados. Este es el que determina si la empresa va a ser capaz de mantener su sostenibilidad en el mercado. El objetivo de cualquier empresa es satisfacer las necesidades de los clientes.
	Legitimidad: Dado que el sector den estudio es el de confecciones, muchos de los clientes tienen una fuerte influencia legal sobre el sector. Muchos clientes son extranjeros, los cuales cuentan con normativas o leyes mucho más exigentes a la de nuestro país, como pueden ser las de cuidado del medio ambiente, calidad y seguridad; así como también las mismas que velan por la elaboración de productos tomando en cuenta el cuidado y buen trato del factor humano. 
	Urgencia / capacidad de respuesta: Es necesario que ante cualquier cambio se pueda ser capaz de responder a las necesidades, puesto que los clientes son muy sensibles ante cualquier falla o incumplimiento de las especificaciones, lo cual posteriormente podría afectar económicamente a la empresa. La capacidad de respuesta para los clientes debe ser prioridad para las empresas.

Frente a lo mostrado, se puede afirmar que el cliente es uno de los stakeholders más importantes, el cliente es considerado como uno de los factores más importantes y decisivos en la generación del Modelo de Éxito propuesto, dado que el resultado que pueda obtenerse de estos mismos permitirá el desarrollo del sector en estudio. 
·         Proveedores
Este stakeholder está conformado por el grupo de empresas que abastece a la mediana empresa textil – confecciones de materiales o servicios, es el que de manera indirecta se enriquecerá de conocimientos y experiencias compartidas. El proveedor puede ser una persona o empresa que abastece a otra con existencias, las cuales sufrirán alguna transformación y posteriormente serán vendidos. Las buenas prácticas adoptadas en el modelo de la gestión de compras y abastecimiento por las medianas empresas hacen que se transmita eficiencia y eficacia hacia los distintos proveedores que cuenta una empresa. Esto genera una alta exigencia hacia los proveedores, desde que se genera una orden compra hasta el servicio post venta. Dicha exigencia se transforma en un impacto hacia los proveedores, porque se les exige cada vez más y surge la competitividad en calidad y precio, y aquello se podría definir como la capacidad de generar la mayor satisfacción de los consumidores, fijando un precio o la capacidad de poder ofrecer un menor precio fijada una cierta calidad.
El impacto que genere el Modelo de Éxito General se verá reflejado también en el crecimiento organizacional de los proveedores de las medianas empresas del sector textil - confecciones, ya que incrementará del know how (conocimiento) de estas, lo cual se dará por la exigencia que se transmitirá de la mediana empresa hacia sus proveedores. Este desarrollo de conocimiento podrá ser medido a través de volúmenes de ventas, participación en el mercado y eficiencias del trabajo. Por este motivo, el Modelo de Éxito General tiene gran impacto sobre este stakeholder, ya que se genera competitividad en calidad y precio hacia sus proveedores, con el objetivo de presentar oportunidades de mejora y mayor participación en el mercado para satisfacción de sus clientes.
	Poder: El poder de los proveedores tiene una fuerte relevancia sobre las medianas empresas, ya que de ellos depende la calidad del producto, en lo que respecta a las  materias primas, insumos y suministros, e influye en el precio del producto final. 
	Legitimidad: Este factor es de suma importancia, ya que al negociar con los proveedores se tiene que verificar que estos sean legales y se encuentren registrados en las instituciones correspondientes que exija el Estado. También, que estén aptos de otorgar factura, guías y demás documentos necesarios para que el proceso de la negociación se realice de forma legal.
	Urgencia / Capacidad de respuesta: En lo que respecta a la urgencia de alguna necesidad hacia los proveedores, se tiene que tener en cuenta que la capacidad de respuesta del stakeholder, en este caso el proveedor, es de vital importancia para satisfacer los clientes de la mediana empresa textil confecciones en el momento oportuno.

·         Competidores
Los competidores son considerados también como un stakeholder externo o secundario, pues no definen el éxito de una empresa. Este stakeholder se refiere a aquellas empresas pertenecientes al mismo sector textil – confecciones que ofrecen diversos productos textiles a los mismos clientes o consumidores. Entre estas se puede mencionar las MYPES o grandes empresas ubicadas en Lima o aquellas que radiquen sus operaciones en provincia, entre otras del mismo sector en mención.
La importancia de los competidores radica en que las organizaciones que buscan captar mercados y asegurar la fidelidad de estos, siempre deberán de tener en cuenta la existencia de la competencia y de la necesidad de obtener ventajas competitivas frente a ella para superar a sus competidores en términos de creación de valor, pues, por ese motivo, siempre habrá competencia en el mercado y la necesidad de tratar de sobresalir obteniendo ventajas competitivas con respecto a las otras empresas.
Los aspectos a evaluar de los competidores son los siguientes:
1.      Poder: Se tienen que tener en cuenta las estrategias de los competidores potenciales, ya que a través de lo que ellos ofrezcan, la empresa tiene que tomar decisiones para ofrecer también sus productos y entrar al mercado con un nivel más competitivo. Por tal motivo, las decisiones que los competidores tomen, afectan los movimientos estratégicos de la propia organización.
2.      Legitimidad: En la evaluación de este criterio, los competidores de las medianas empresas del sector textil - confecciones no tiene la capacidad de influir ya sea moral o legalmente sobre el comportamiento de la empresa. Tal como se mencionó anteriormente, los competidores solo son importantes en lo que respecta a la obtención de ventajas competitivas frente a ellos.
3.      Urgencia: En un mercado textil tan competitivo, la esencia de una ventaja de diferenciación muchas veces radica en la rápida toma de decisiones que realice la empresa a comparación de los competidores.  Por tal motivo, capacidad de respuesta que la competencia realice influye directamente en los logro de los objetivos de la organización, y con lo que respecta económicamente.
De esta manera, se puede concluir en que si bien los competidores son stakeholders relevantes para la toma de decisiones de las empresas medianas del sector textil - confecciones, no es fundamental para considerarlo en el análisis de impacto de la presente Tesis de Investigación hacia los stakeholders.
·         Sociedad
La Sociedad es el stakeholder conformado por el grupo de personas que vive alrededor de las zonas donde se sitúan las medianas empresas del sector textil – confecciones. Este stakeholder fue seleccionado a partir del brainstorming (lluvia de ideas) realizado por el Grupo de Investigación, debido a que el Modelo de Éxito propuesto, tanto el general como el específico, impacta de manera significativa sobre este en tres factores principalmente: económico, profesional y medioambiental. Más adelante se describirá detalladamente la manera en que el Modelo de Éxito impacta sobre cada uno de estos tres factores en la Sociedad. 
Luego de haber desarrollado la Matriz de Identificación de stakeholders, se decidió considerar a la Sociedad como un grupo de interés clave debido a las siguientes razones:
	Poder: Los objetivos y estrategias definidos por las medianas empresas del sector en estudio deben estar orientados no solo a la satisfacción de los clientes, sino también de las comunidades vecinas de las zonas donde se desarrollan estas industrias. Esto se debe a que la Sociedad posee una alta influencia sobre las acciones que puede llevar a cabo el Estado para regular situaciones en las que se vean afectadas las comunidades aledañas a estas zonas industriales. La sociedad es un agente en constante preocupación por los impactos que puedan recibir sobre su calidad de vida, sobre el cuidado del ambiente que los rodea, sobre los beneficios económicos que puedan recibir (al tener la posibilidad de ser seleccionados como parte del personal de dichas empresas), entre otros. Debido a ello, las medianas empresas del sector en estudio deben convertir las necesidades de la sociedad en oportunidades estratégicas de intervención.
	Legitimidad: Los principios definidos por la empresa están influenciados por la Sociedad, dado que, como ya se mencionó anteriormente, este Stakeholder tiene la capacidad de exigir que las operaciones de las empresas del sector en estudio no afecten la calidad de vida que poseen, no emitan agentes contaminantes sobre el ambiente, no emitan ruidos que afecten la tranquilidad de las comunidades y que además sean beneficiados con oportunidades laborales. La responsabilidad social debe ser uno de los principios que hagan distinción a estas empresas.
	Urgencia / capacidad de respuesta: La capacidad de respuesta de las medianas empresas del sector textil – confecciones frente a las necesidades de la Sociedad debe ser rápida, ya que este es un stakeholder con alto poder de influencia en el Estado para reclamar sus intereses, que como ya ha sido mencionado anteriormente están relacionados a tres factores: profesional (desarrollo profesional de la mano de obra), medioambiental (disminución de emisión de contaminantes, aprovechamiento de recursos)  y económico (oportunidades laborales).

Según lo descrito anteriormente, se puede afirmar que la Sociedad es un stakeholder clave que debe ser considerado dentro de la evaluación de impactos del Modelo de Éxito propuesto.
·         ONG
Las organizaciones no gubernamentales (ONG) son las organizaciones que no pertenecen al gobierno ni a las empresas con fines de lucro. Sin embargo, estas pueden ser financiadas por el gobierno, fundaciones, empresas o voluntariados. Las ONG se dedican a diversas actividades, mayormente de índole humanitaria, en diferentes partes del mundo. Algunas de esas actividades son de carácter benéfico, protegen el medio ambiente, proveen servicios sociales o el desarrollo comunitario.
Las ONG pueden tener diferentes formas jurídicas: asociación, fundación, cooperativa, etc. Estas no buscan tener ganancias económicas, se enfocan en mejorar algún aspecto de la sociedad, como por ejemplo, la promoción de la educación, asistencia sanitaria, protección al medio ambiente, atender situaciones de emergencia, actividades de integración y desarrollo, denunciar incumplimientos, corrupción y abusos, etc.
A continuación, se evalúan tres aspectos para identificar a las ONG como un grupo de interés para la presente Tesis de Investigación.
	Poder: El poder que pueda tener una ONG para influenciar sobre la toma de decisiones de una empresa, textil en este caso, para lograr sus objetivos, estaría más relacionado con los objetivos del interés social. Ya que si bien es cierto que la empresa contribuye al desarrollo económico, la sociedad espera que se haga de manera equitativa, respetando el medio ambiente. Es decir que la voz de la sociedad es la que tiene más influencia sobre el accionar de la empresa.
	Legitimidad: La capacidad de influencia legal o moral sobre el comportamiento de la empresa que tiene una ONG se basa en su influencia mediática y activista como método de confrontación. Dependiendo del grado de interacción, la ONG puede influenciar en la empresa sobre temas cooperativos como la donación de fondos, alianzas para incluir en la empresa políticas y directrices relacionadas con el apoyo a diferentes fines sociales o medioambientales.
	Urgencia: El grado de presión que pueda ejercer una ONG a la empresa depende de la naturaleza del negocio. Por ejemplo, el sector extractivo, farmacéutico, energético o textil son las que tienen mayor repercusión en las formas de vida. Asimismo, las empresas con marcas conocidas son las que están más sujetas a ser criticadas. La urgencia con que las empresas puedan responder a los interés de la sociedad están relacionadas con la estrategia de la empresa, ya que no solo representan un desafío para cumplir con legitimidad de operar en el mercado sino también una ventaja competitiva debido a la mayor reputación, capacidad de innovación y adaptación al cambio que trae consigo ser responsable socialmente.

En conclusión, aunque una ONG pueda tener influencia en el comportamiento de una empresa textil, no es un stakeholder clave, ya que la investigación va dirigida a la empresa misma y no a las actividades ni estrategias de las ONG. 


·         Asociaciones del rubro
Las asociaciones del rubro textil son aquellas organizaciones, públicas o privadas, que tienen relación directa en el sector empresarial de los textiles peruanos. Esta relación se determina por el alcance de la organización en los procesos o actividades de la empresa, en cuanto al desarrollo comercial, de apertura de mercados y creación de productividad. Las organizaciones privadas tienen la característica de, lucrativamente o no, brindar apoyo al rubro empresarial con algún soporte de gestión o conocimiento. Se tiene, por ejemplo, a la Asociación Peruana de Técnicos Textiles (APTT), quienes son una entidad ajena a actividades políticas, religiosas o lucrativas, cuyo fin es el desarrollo de la industria textil, a través de la promoción y estímulo del estudio, investigación y divulgación de conocimientos técnicos de la industria textil. Por otro lado, la Asociación de Exportadores – Adex es una institución empresarial compuesta por empresas grandes, medianas y pequeñas que tienen por objetivo representar y prestar sus servicios para lograr objetivos empresariales ambiciosos en la gestión de la exportación. Este stakeholder incluye también a las entidades públicas, tales como la Cámara de Comercio de Lima,  PromPerú, Indecopi, cuyo fin es desarrollar el sector textil, desde sus determinados campos de acción, en aspectos comerciales, tributarios y legislativos, de exportación y apertura de mercado o búsqueda de clientes.
Este stakeholder ha sido analizado en tres factores: poder, influencia en las decisiones para lograr resultados; Legitimidad, influencia moral o legal en el sector industrial; y Urgencia, la capacidad de atender necesidades y requerimientos.
	Poder: Estas asociaciones e instituciones tienen un alto grado de influencia en las decisiones del sector empresarial. Una vez que estas entidades hayan accedido a una información que inste al sector industrial a la mejora de sus procesos y/o desarrollo comercial, la toma de decisiones de adoptar esta buena práctica, influenciará activamente en el sector textil. Un caso de estos se refleja al momento que APTT expuso, con ayuda de INDECOPI y las Norma Técnica Peruana para Tejidos de Punto, parámetros sobre Control de Calidad, proporciona al rubro textil para alinear procesos de Calidad y ser eficientes con el control de este tipo de tejido. Por ello es que se determina un grado alto de influencia en este sector industrial.
	Legitimidad: Estas asociaciones e instituciones tienen una regular influencia moral y/o legal en la empresa, debido a que la consulta a estas entidades se da de manera optativa y voluntaria. A medida que el sector empresarial tenga la necesidad de utilizar a las entidades para algún beneficio particular, recién podrán emitir el nivel de influencia legal o moral en el sector empresarial.  
	Urgencia: Estas asociaciones e instituciones tienen un alto grado en el sector empresarial en cuanto a cubrir las necesidades y requerimientos de estas entidades. Una vez que estas entidades hayan accedido a una información que inste al sector industrial a la mejora de sus procesos y/o desarrollo comercial, la capacidad de atender a tiempo esta necesidad reflejará la rapidez de mejora que consiga el sector industrial.

·         Acreedores
De todas las actividades de un negocio, la de reunir el capital es una de las más importantes. La forma de conseguir ese capital, se define como financiamiento. A través de los financiamientos, se le brinda la posibilidad a las empresas, de mantener una economía estable y eficiente, así como también de seguir sus actividades comerciales, lo cual trae como consecuencia, otorgar un mayor aporte al sector económico al cual participan.
Los acreedores son personas naturales como jurídicas que legítimamente están autorizadas para exigir el pago o cumplimiento de una obligación contraída por dos partes con anterioridad. Es decir, que a pesar de que una de las partes se quede sin medios para cumplir con su obligación, esta persiste. En este caso, el acreedor brinda fuentes de financiamiento para que esta cumpla con sus obligaciones y proyectos. 
Los aspectos a evaluar de los acreedores son los siguientes:
	Poder: Mientras más deuda tenga una compañía, mayor será el porcentaje comprometido de los flujos operacionales hacia los acreedores, pero a la vez esto implica que los dueños invertirán menos y su rentabilidad esperada será mayor. Por lo cual, para tomar la decisión de recurrir a acreedores por un financiamiento externo debe tener previa evaluación, que vaya acorde a los resultados que se esperan.
	Legitimidad: Tal como se mencionó anteriormente, los acreedores están en su derecho de exigir el cumplimiento de las obligaciones contraídas, en este caso, por las medianas empresas del sector textil-confecciones; por lo tanto, pueden exigir ciertos parámetros legales y evaluar si la solicitud del préstamo está bien justificada. 
	Urgencia / capacidad de respuesta: Los acreedores pueden ofrecer distintas opciones de financiamientos para las empresas, pero las condiciones no siempre pueden ser convenientes para estas. Por lo tanto, puede haber ocasiones en que las empresas se sientan limitadas por los requisitos que tienen los acreedores para brindarles un financiamiento. 

De esta manera, se puede concluir que los acreedores son una fuente de financiamiento importante para las empresas medianas del sector-textil, sin embargo, no es clave frente a otros stakeholders explicados en el capítulo.
Impacto del Modelo de Éxito sobre los Stakeholders
Matriz de Leopold
La Matriz de Leopold fue desarrollada por el Servicio Geológico del Departamento del Interior de los Estados Unidos para evaluar, en un principio, los impactos relacionados a proyectos mineros. Posteriormente, su uso fue extendido a proyectos de construcción de obras. Este método se basa principalmente en el desarrollo de una matriz con la cual se establecen relaciones de causa-efecto de acuerdo a características particulares de cada proyecto. [65]
Esta matriz posee una lista de control bidimensional. En una dimensión, hse muestran las características individuales de un proyecto (actividades, propuestas, elementos de impacto, etc.), mientras que en la segunda dimensión se identifican las categorías ambientales que pueden ser afectadas por el proyecto. Su utilidad radica en el listado y chequeo de información cualitativa de relaciones de causa-efecto, así como el ordenamiento de los resultados de la evaluación. [65]
La Matriz Leopold permite evaluar en cada interacción dos dimensiones: magnitud e importancia.
·         Magnitud: Esta dimensión permite valorar el grado del impacto o de la alteración potencial que puede ser provocada.
·         Importancia: Permite valorar el nivel de significancia del potencial impacto, es decir, en qué medida es importante el impacto para cada interacción.
Para fines del presente capítulo, se ha visto conveniente utilizar las siguientes escalas para la magnitud del impacto:
Tabla 40. Definición de criterios de evaluación para la magnitud del impacto
	Puntaje
	Criterio

	-3
	Totalmente perjudicial

	-2
	Perjudicial

	-1
	Ligeramente perjudicial

	0
	Neutro

	1
	Ligeramente beneficioso

	2
	Beneficioso

	3
	Totalmente beneficioso


Fuente: Elaboración propia basada en Universidad Nacional Río Negro (2013)
Con respecto a la Importancia se considerará lo siguiente:
Tabla 41. Definición de criterios de evaluación para la importancia del impacto
	Puntaje
	Criterio

	1
	Importancia baja

	2
	Importancia media

	3
	Importancia alta


Fuente: Elaboración propia basada en Elaboración propia basada en Universidad Nacional Río Negro (2013)

Gráfico 81. Definición de escalas para cada dimensión
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 Fuente: Elaboración propia basada en Elaboración propia basada en Universidad Nacional Río Negro (2013)
Teniendo como referencia estas escalas, se procederá a completar la matriz, asignando la puntuación respectiva según sea conveniente en cada interacción. La Matriz de Leopold a utilizar para la evaluación de impactos sobre los Modelos de Éxitos del Grupo de Investigación se basará en el siguiente formato:
Tabla 42. Formato de la Matriz de Leopold a utilizar
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  Fuente: Grupo de Investigación del ciclo 2013_02 – 2014_01
Matriz de Leopold en el Modelo de Planeamiento Estratégico
La evaluación de los posibles impactos generados por el Modelo de Planeamiento Estratégico sobre los stakeholders claves ya identificados se va a basar en la aplicación de la Matriz de Leopold, definida anteriormente. Para ello, se van a describir las interacciones que existen entre cada uno de los grupos de interés claves con el Modelo de Éxito propuesto en la presente Tesis de Investigación. A continuación, se presenta la definición de los aspectos a considerar en la Matriz de Leopold. 
Tabla 43. Definición de aspectos considerados en la Matriz de Leopold
	Stakeholders claves
	Aspectos
	Definición

	Dueños de MIPYMEs
	Económico
	Incremento del valor de la empresa.

	Profesional
	Adquisición de conocimientos de gestión.

	Tecnológico
	Acceso a nuevas tecnologías (activos de la empresa).

	Trabajadores
	Económico
	Aumento de ingresos.

	Profesional
	Desarrollo de habilidades y competencias.

	Social
	Mayor nivel de satisfacción.

	Clientes
	Nivel de servicio
	Cumplimiento de tiempos de entrega, atención.

	Precio
	Precio justo.

	Calidad
	Cumplir con las especificaciones.

	Proveedores
	Competitividad
	Mayor participación.

	Proveedores
	Crecimiento Organizacional
	Desarrollo de conocimiento.

	Estado
	Económico
	Incremento del PBI.

	Legal
	Cumplimiento de normas.

	Estado
	Social
	Políticas para la disminución de empleo.

	Sociedad
	Económico
	Generación de empleo.

	Profesional
	Oportunidad de desarrollo profesional.

	Medioambiental
	Cuidado del medio ambiente.


Fuente: Grupo de Investigación del ciclo 2013_02 – 2014_01
Luego de presentar la definición de los aspectos a ser considerados en el desarrollo de la Matriz de Leopold, en la Tabla No 42, se muestra la evaluación de impactos realizada para el Modelo de Éxito de Planeamiento Estratégico. A continuación, se va a definir los posibles impactos que podrían generarse sobre los stakeholders claves al llevarse a cabo la implementación del Modelo de Éxito propuesto.
·         Impacto hacia los Dueños de las MIPYMEs: El Modelo de Éxito de Planeamiento Estratégico tiene un impacto beneficioso y altamente importante sobre el incremento de valor de la empresa, dado que a partir de los objetivos, estrategias e iniciativas estratégicas que defina y lo aplique cada MIPYME como organización estará orientado al logro del mismo. En cuanto al aspecto profesional, se tiene que el impacto del modelo de éxito propuesto es totalmente beneficioso y altamente importante, ya que los dueños de las MIPYMEs van a tener que ser capacitados en los conocimientos de gestión estratégica, a fin de que la implementación del modelo sea exitosa. Cabe mencionar que con la caracterización de cada uno de los procesos y el establecimiento de los procedimientos serán una guía factible para que pueda realizarse la implantación del modelo. Por último, el impacto hacia los dueños de las MIPYMEs sobre el aspecto tecnológico ha sido definido como beneficioso y de importancia media, esto se debe a que el acceso a nuevas tecnologías iría orientado hacia la definición de los objetivos estratégicos a largo plazo desarrollados en el modelo, los cuales estarían enfocados a la mejora de procesos internos y/o de innovación.
·         Impacto hacia los Trabajadores del Sector: El impacto del modelo planteado sobre los trabajadores, en cuanto al aspecto económico, es ligeramente beneficioso y de importancia alta, ya que este modelo propone definir incentivos hacia los colaboradores de las empresas para el cumplimiento de los objetivos propuestos en los planes de acción que ejecute cada área de la organización. Ahora, en cuanto al desarrollo de habilidades y competencias de estos stakeholders, se ha determinado que el impacto del modelo de Planeamiento Estratégico es ligeramente beneficioso y de importancia baja, puesto que los objetivos estratégicos definidos por las empresas (según la secuencia de pasos dado por el modelo) podrían orientarse hacia el logro del mismo, pero eso dependería de la toma de decisiones de cada una de las empresas que decidan implementar este modelo. Por último, el nivel de satisfacción de los trabajadores tiene un impacto beneficioso y altamente importante, debido a la motivación entregada desde la Alta Dirección que se debe realizar al momento de desplegar los lineamientos estratégicos sobre toda la organización, ya que esta acción genera compromiso dentro de la empresa y hace que todos se sientan parte de ella y responsables de que mediante su quehacer diario se puedan alcanzar los objetivos organizaciones definidos. A ello se le suma, el hecho de implementar incentivos para el cumplimiento de los objetivos.
·         Impacto hacia los Clientes: Se ha determinado que el impacto hacia lo clientes con respecto al nivel de servicio entregado es beneficioso y de importancia alta, ya que el enfoque hacia el cliente en cuanto a los cumplimientos de entrega debe ser definido dentro de los planes de acción por área, los cuales a su vez deben estar a lineados a los objetivos y estrategias planteados en el Plan Estratégico de la empresa. Ahora, el precio justo definido por la empresa tiene un impacto ligeramente beneficioso y con importancia media, dado que ello debe ser definido en la etapa de formulación y llevado a cabo en la implementación de los objetivos estratégicos (iniciativas estratégicas), según la toma de decisiones del Equipo de Planeamiento Estratégico, el cual debe ser correctamente liderado por los dueños o Gerentes Generales de cada una de las empresas que vayan a implementar el modelo. Por último, el Modelo de Éxito de Planeamiento Estratégico presenta un impacto totalmente beneficioso y de alta importancia con respecto a la calidad brindada a los clientes, puesto que la orientación hacia el cumplimiento de las especificaciones de los productos definidos por la voz del cliente debe ser establecido desde la definición de la filosofía de la empresa, los objetivos estratégicos y las acciones necesarias para lograr el cumplimiento del mismo (proyectos o iniciativas estratégicas).
·         Impacto hacia los Proveedores: El impacto del Modelo de Éxito de Planeamiento Estratégico hacia los proveedores es ligeramente beneficioso y de baja importancia, dado que la competitividad y crecimiento organizacional de estas empresas (proveedores) no va a formar parte del Plan Estratégico de las medianas empresas del sector en estudio, sin embargo, puede formar parte de los planes de acción a llevarse a cabo por las áreas de la organización, tales como logística, al implementar medidas en la mejora de sus procesos en toda la cadena de valor. Cabe mencionar que estas medidas no deben desligarse de los lineamientos estratégicos definidos, por ello se ha considerado ligeramente beneficioso.
·         Impacto hacia los Estado: El Modelo de Planeamiento Estratégico propuesto presenta un impacto ligeramente beneficioso y de importancia baja con respecto al aspecto económico en el Estado, debido a que al desarrollar estrategias orientadas hacia el incremento de valor y sostenibilidad en la empresa, puede beneficiar a su vez al Estado, aunque no esté orientado hacia este objetivo, al incrementarse el PBI por la mejora de ingresos en las empresas que implementen este modelo. En cuanto al cumplimiento de normas exigidas por el Estado, se tiene un impacto beneficioso y de importancia media, dado que las empresas que implementen este modelo tendrán un procedimiento que las orienten a establecer un Plan Estratégico que no limite su visión con respecto a su entorno y sobre todo que se definan principios y valores que no cumplan con las exigencias legales que el Estado establece para todas estas. Por último, se tiene un impacto beneficioso y de importancia media sobre las políticas para la disminución de empleos en la empresa, lo cual debe definirse en la etapa de formulación, ejecutarse en la implementación y desplegarse hacia todos los niveles de la organización. Cabe mencionar que los planes de acción a llevarse a cabo por las áreas, como Recursos Humanos, deben ser alineadas a los objetivos estratégicos planteados por las empresas.
·         Impacto hacia la Sociedad: Como último stakeholder, la Sociedad vería ligeramente beneficiada y el impacto sobre esta tendría una importancia media, debido a que la generación de empleo, las oportunidades de desarrollo profesional y cuidado del medio ambiente deberían ser necesidades convertidas en oportunidades estratégicas por las empresas, las cuales deberían definirse en la etapa de formulación del modelo y debería llevar un adecuado despliegue en cuanto a los planes de acción definidos por cada una de las áreas que se relacione directamente con esto tres aspectos, los cuales no deben desvincularse de los lineamientos estratégicos establecidos por las medianas empresas del sector en estudio. 
Matriz de Leopold en el Modelo de Éxito General 
Como se mencionó anteriormente, la evaluación de impactos del Modelo de Éxito General desarrollado sobre los stakeholders claves ya identificados, consistirá que consolidar el resultado final de la evaluación realizada por cada uno de los miembros del Grupo de Investigación para con sus propios Modelos de Éxito planteados para las medianas empresas del sector en estudio. En la Tabla No 43, se presenta la Matriz de Leopold en el Modelo de Éxito General. Como se puede observar, cada uno de los Modelos de Éxitos propuestos contribuye en la satisfacción de los intereses que se han definido anteriormente.

Tabla 44. Aplicación de la Matriz Leopold en el Modelo de Éxito de Planeamiento Estratégico
	 
	 
	Formulación
	Implementación 
	Despliegue
	Revisión y Control
	Planeamiento Estratégico

	Dueños de MIPYMEs
	Económico
	3
	 
	3
	 
	3
	 
	0
	 
	2
	 

	 
	3
	 
	3
	 
	3
	 
	1
	 
	3

	Profesional
	3
	 
	3
	 
	3
	 
	3
	 
	3
	 

	 
	3
	 
	3
	 
	3
	 
	3
	 
	3

	Tecnológico
	2
	 
	2
	 
	2
	 
	0
	 
	2
	 

	 
	2
	 
	2
	 
	2
	 
	1
	 
	2

	Trabajadores
	Económico
	0
	 
	0
	 
	2
	 
	3
	 
	1
	 

	 
	1
	 
	1
	 
	2
	 
	3
	 
	2

	Profesional
	1
	 
	1
	 
	2
	 
	1
	 
	1
	 

	 
	1
	 
	1
	 
	2
	 
	1
	 
	1

	Social
	2
	 
	2
	 
	3
	 
	2
	 
	2
	 

	 
	3
	 
	3
	 
	3
	 
	3
	 
	3

	Clientes
	Nivel de servicio
	1
	 
	2
	 
	3
	 
	0
	 
	2
	 

	 
	3
	 
	3
	 
	3
	 
	2
	 
	3

	Precio
	2
	 
	2
	 
	0
	 
	0
	 
	1
	 

	 
	3
	 
	3
	 
	2
	 
	1
	 
	2

	Calidad
	3
	 
	3
	 
	3
	 
	2
	 
	3
	 

	 
	3
	 
	3
	 
	3
	 
	3
	 
	3

	Proveedores
	Competitividad
	1
	 
	1
	 
	2
	 
	0
	 
	1
	 

	 
	1
	 
	1
	 
	2
	 
	1
	 
	1

	Crecimiento organizacional
	1
	 
	1
	 
	2
	 
	0
	 
	1
	 

	 
	1
	 
	1
	 
	2
	 
	1
	 
	1

	Estado
	Económico
	1
	 
	1
	 
	2
	 
	0
	 
	1
	 

	 
	1
	 
	1
	 
	2
	 
	1
	 
	1

	Legal
	3
	 
	2
	 
	3
	 
	0
	 
	2
	 

	 
	3
	 
	2
	 
	3
	 
	1
	 
	2

	Social
	3
	 
	2
	 
	3
	 
	0
	 
	2
	 

	 
	3
	 
	2
	 
	3
	 
	1
	 
	2

	Sociedad
	Económico
	1
	 
	0
	 
	2
	 
	0
	 
	1
	 

	 
	2
	 
	1
	 
	2
	 
	1
	 
	2

	Profesional
	1
	 
	0
	 
	2
	 
	0
	 
	1
	 

	 
	2
	 
	1
	 
	2
	 
	1
	 
	2

	Ambiente
	1
	 
	0
	 
	2
	 
	0
	 
	1
	 

	 
	2
	 
	1
	 
	2
	 
	1
	 
	2


Fuente: Elaboración propia

Tabla 45. Aplicación de la Matriz Leopold en el Modelo de Éxito General
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[image: ]
Fuente: Grupo de Investigación del ciclo 2013_02 – 2014_01

Para realizar la valoración del impacto total por cada stakeholder se promedió los valores de magnitud asignados a cada aspecto por cada stakeholder. De la misma manera, se promedió el valor de la importancia para cada caso. Después, se realizó el cálculo del producto de la magnitud promedio por la importancia promedio por cada stakeholder. Los resultados obtenidos se muestran en la siguiente tabla:               
Tabla 46. Impacto Total del Modelo de Éxito General
[image: ]
Fuente: Grupo de Investigación del ciclo 2013_02 – 2014_01
Asimismo, con los valores obtenidos de la actividad anterior, se realizó un gráfico de barras para mostrar los stakeholders que son más impactados por el modelo general:
Tabla 47. Valoración del Impacto de Stakeholders

Fuente: Grupo de Investigación del ciclo 2013_02 – 2014_01
De esta manera, se observa que los Dueños de las Mipymes y los clientes son los más impactados por el modelo general. 
Por otro lado, para realizar el cálculo del impacto total por cada modelo, se procedió a hallar el promedio de los valores de las magnitudes y el promedio de los valores de la importancia de todos los aspectos evaluados. Posteriormente, se obtuvo el producto de ambos, obteniendo el siguiente resultado:
Tabla 48. Valoración del Impacto por Modelo Específico

Fuente: Grupo de Investigación del ciclo 2013_02 – 2014_01
Es así que, los modelos que más impactan en los stakeholders son Gestión de aprovisionamiento, Gestión de Logística de Salida y PCP. Por otro lado, los modelos que presentan menos impacto son Gestión del Capital humano y Estandarización de Procesos productivos.
A continuación, se describirá el impacto del Modelo de Éxito General en cada stakeholder clave:
·         Dueños de las MIPYMEs
Los impactos a este stakeholder se dan en los siguientes aspectos:
-          Económico
El modelo general permite incrementar el valor de la empresa, debido a que se pueden generar tanto ahorros como ganancias para los dueños de las MIPYMEs. Los ahorros se lograrían, por ejemplo, por medio de la optimización de recursos, ya que se utilizarían los recursos de la mejor forma posible para obtener, así, los mayores beneficios con los mínimos costos. Por otro lado, las ganancias se obtienen por medio de la captación de nuevos clientes, debido a que el modelo general les permitiría entrar a mercados mucho más exigentes y competitivos. 
-          Profesional
El modelo general le permite al stakeholder adquirir conocimientos de gestión, ya que los diferentes modelos de éxito han recopilado las mejores prácticas de Ingeniería Industrial, realizados por las empresas en estudio y, además, cada uno de ellos está basado en diversas metodologías, como por ejemplo la gestión por procesos, las cuales son empleadas por distintas organizaciones exitosas a nivel mundial.
-          Tecnológico
Los ahorros y ganancias generados por el modelo general, permite a las empresas invertir en nuevas tecnologías que les ayuden a obtener beneficios como, por ejemplo, el aumento de la productividad y la optimización de recursos. De esta manera, las MIPYMEs seguirían bajo el enfoque de la mejora continua, propuesto en la presente investigación.


·         Clientes
El modelo general repercute directamente sobre este stakeholder, debido a que está orientado a lograr la satisfacción de los mismos, por ese motivo se describirá mediante la mejora de los siguientes aspectos:
-          Plazo de entrega
Se logra aumentar el nivel de cumplimiento de las entrega de los pedidos, debido a que el modelo ayuda a las empresas a obtener plazos de entrega más fiables, cortos y competitivos disminuyendo, así, el lead time de producción. De esta manera, las MIPYMEs del sector textil-confección pueden cumplir con sus clientes, haciendo que el plazo de entrega sea lo más cercano posible o menor a lo solicitado. 
-          Precio
Con el fin de mejorar la satisfacción del cliente, el modelo permite que las MIPYMEs brinden sus productos a un precio competitivo en el mercado. Esto se logra por medio de la eficiencia de las diferentes actividades, ya que permite, por ejemplo, la reducción de costos asociados al producto tales como los costos logísticos, de producción, entre otros.
-          Calidad
Este aspecto se ve mejorado por el cumplimiento de las especificaciones solicitadas por los clientes. Esto se da por medio de la verificación de la gestión de la calidad desde la recepción de la materia prima hasta el servicio brindado, garantizando así la conformidad de los requerimientos solicitados.
Según lo descrito, los impactos que tiene el modelo en el plazo, precio y la calidad de los productos y/o servicios que ofrecen las MIPYMEs de confección son de gran importancia, ya que les permite tener clientes satisfechos consiguiendo la fidelidad de los mismos y, a su vez, garantizar el éxito de las empresas.
·         Trabajadores 
Los impactos a este stakeholder se dan en los siguientes aspectos:
-          Económico
Uno de los objetivos del modelo general implica aumentar la rentabilidad de la empresa, por ende las remuneraciones salariales de los trabajadores se verán incrementadas, de esta forma se contribuye a que los colaboradores se sientan  satisfechos mediante la mejora de sus condiciones de vida referente a lo económico.  
-          Profesional
Para que el modelo general propuesto tenga éxito uno de los supuestos implica que los trabajadores posean y adquieran conocimientos y habilidades. Por ello, al momento de reclutar colaboradores la demanda de profesionales del tipo interna o externa se verá obligada a prepararse no solo académicamente sino también en un enfoque por competencias. 
-          Social
El efecto que produce el modelo general propuesto implica la satisfacción laboral mediante la identificación de pertenencia a una organización que se preocupe no solo por brindar mejores remuneraciones económicas sino también al bienestar personal, tales como salud , ambiente laboral motivador, seguridad en el empleo y oportunidades de progreso.
·         Sociedad
Los impactos a este stakeholder se dan en los siguientes aspectos:
-          Económico
Al aplicar el modelo general los empleadores estarán más sensibilizados con la realidad, es decir, utilizar con eficacia los recursos y en consecuencia a invertir en proyectos innovadores para optimizar la administración de recursos. Por ello, se necesitará de un gran número de personal capacitado que posean diferentes tipos de conocimientos y habilidad para lograr el fin último. Asimismo, la generación de empleos contribuye al crecimiento económico del país, pues al existir mayor empleo se activa el consumo y la demanda de mayor producción de esa forma funciona el dinamismo del círculo de bienestar social en una nación.
-          Profesional
El impacto de las empresas que opten por acoger el modelo general propuesto referente a lo profesional se traducirá en brindar mejoras en las oportunidades profesionales, es decir, ampliar conocimientos y capacidades para descubrir una identidad y rol dentro del marco global de una empresa. Por otro lado, otra forma de desarrollo profesional es brindar a la comunidad apoyo en proyectos sociales referentes a la educación. 
-          Cuidado del medio ambiente
Uno de los pilares del modelo general se encarga de proteger al medio ambiente mediante herramientas de producción más limpia, por ende, el impacto al medio ambiente será preservar los recursos a futuras generaciones para que estos también sean aprovechados con una conciencia de enfoque de organización verde.
·         Proveedores
Se consideró a los proveedores como uno de los stakeholders principales, ya que son fundamentales en las operaciones de las organizaciones. Ambos experimentarán beneficios en temas económicos, gestión y crecimiento. Se consideraron los siguientes sub-aspectos:
-          Competitividad
Este punto trata sobre la intervención del proveedor en el mercado, es decir, este tendrán mayor participación respecto a sus competidores. 
-          Crecimiento Organizacional
Trata sobre la interacción que existe entre la compañía y el proveedor, en conjunto deben intercambiar información y resultados para una mejor gestión en sus procesos, lo que traerá como resultado es un aumento en el desarrollo del conocimiento de las operaciones. 
·         Estado
Se consideró al Estado como uno de los stakeholders principales, ya que con la rentabilidad y sostenibilidad que tendrán las medianas empresas textiles – confecciones, el Estado experimentará varios beneficios tanto económicos como sociales. Se consideraron los siguiente sub-aspectos:
-          Económico
Este punto trata sobre el desarrollo y el progreso económico del país, modificando los indicadores financieros del país de manera positiva.
-          Legal
Trata sobre la sostenibilidad de las medianas empresas pertenecientes al sector. También, sobre la formalización micro y pequeñas empresas, el cual es uno de los principales obstáculos y/o problemas que afronta el Estado, hoy en día.
-          Social
Se refiere al aumento de la empleabilidad y disminución del desempleo en el país, creando nuevas oportunidades y puestos de trabajo para la población.
Herramientas de Análisis e Implementación
El Proyecto de Investigación se ha basado en el uso de determinadas metodologías y herramientas, tanto para el Modelo de Éxito General como para el Modelo de Éxito de Planeamiento Estratégico. A continuación, se presenta, en las Tabla No 47 y 48, la lista de metodologías y herramientas utilizadas a lo largo del desarrollo de la presente tesis:
Tabla 49. Lista de metodologías utilizadas
	Uso
	Metodologías
	Aplicación

	General
	Gestión por Procesos
	Gestión y caracterización  de los procesos, subprocesos y actividades desarrolladas, a través de la documentación basada en determinadas herramientas.

	Específico
	Balanced Scorecard
	Gestión de los objetivos, estrategias y proyectos planteados, bajo el control de los mismos, a través de un Tablero de Mando.


Fuente: Elaboración propia
Tabla 50. Lista de herramientas utilizadas
	Uso
	Herramientas
	Aplicación

	General
 
 
	Mapa de Procesos
	Descripción de los procesos del Modelo de Éxito General, mediante la agrupación de los mismos en estratégicos, claves y de soporte.

	SIPOC
	Descripción de los procesos, a través de la definición de Suppliers (proveedores), Inputs (Entradas), Process (Proceso), Outputs (Salidas), Customers (Clientes)

	General 
	Flujogramas
	Descripción lógica de las actividades de los procesos.

	Procedimientos
	Documentación de los procesos en donde se define el alcance, objetivos, responsables, condiciones generales y actividades.

	General 
	Árbol de Modelo de Éxito
	Herramienta utilizada para definir las acciones y/o objetivos de los procesos, mediante la descripción de los resultados que se desean obtener.

	Indicadores
	Variables cuantitativas y/o cualitativas medibles que generan información relevante acerca de los resultados de los procesos.

	Matriz de Leopold
	Matriz de evaluación de impactos medidos sobre los stakeholders claves.

	Matriz de Identificación de Stakeholders
	Matriz utilizada para identificar los grupos de interés que podrían ser impactados luego de la implementación del Modelo de Éxito propuesto.

	Específico 
 
 
 
	Árbol de Problemas
	Herramienta utilizada para el análisis interno, la cual define los problemas actuales que están ocurriendo en el desarrollo de los procesos del negocio y cuál es la causa raíz. Sigue una secuencia de causa - efecto.

	Análisis de Factores Críticos de Éxito
	Herramienta utilizada para el análisis interno, la cual define los factores críticos que conlleven al éxito sostenible de la organización.

	Análisis de Cadena de Valor
	Análisis interno, a través de la descomposición de las actividades que conforman el desarrollo del negocio, a fin de facilitar las decisiones estratégicas de la empresa.

	Específico
	Matriz EFI
	Herramienta que permite evaluar las fortalezas y debilidades de una empresa, a través de una calificación que pondera cada uno de estos factores.

	Cinco fuerzas competitivas de Porter
	Análisis de cinco fuerzas competitivas para la empresa: poder de negociación de los compradores, poder de negociación de los proveedores, amenaza de nuevos entrantes, amenazas de productos o servicios sustitutos y rivalidad entre los competidores existentes 

	Benchmarking
	Herramienta utilizada para la comparación de la organización con las mejores organizaciones del mismo rubro.

	Matriz EFE
	Herramienta que permite evaluar las oportunidades y amenazas de una empresa, a través de una calificación que pondera cada uno de estos factores.

	Análisis FODA
	Análisis de las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas que confronta la organización, lo cual genera la definición de estrategias para la empresa.

	Específico 
	Mapa Estratégico
	Mapa utilizado para el desarrollo de los objetivos estratégicos en las perspectivas del Balanced Scorecard.

	Matriz Estratégica
	Matriz en la que se definen las iniciativas estratégicas e indicadores para cada objetivo estratégico establecido previamente.


Fuente: Elaboración propia
Tendencias actuales
El objetivo del primer capítulo fue elaborar el marco teórico de la presente Tesis de Investigación que establezca los términos y definiciones de mediana empresa, sector textil-confecciones, Modelo de Éxito, Gestión por Procesos y Planeamiento estratégico, mediante la utilización de un mínimo de 30 artículos científicos indexados y actuales, y entre 25 y 30 artículos no indexados, entre otras fuentes académicas actuales.
A continuación, se mostrará la cantidad de las fuentes utilizadas por tipo, año y tema, a lo largo del desarrollo del Proyecto de Investigación.


Tabla 51. Cantidad de Fuentes Académicas utilizadas por tipo y año
	 
	Años
	 
	 

	Fuente Académica
	2004
	2005
	2006
	2007
	2008
	2009
	2010
	2011
	2012
	2013
	2014
	Total general

	Indexada
	 
	1
	1
	 
	4
	8
	3
	3
	6
	6
	1
	33

	No indexada
	 
	 
	 
	 
	 
	3
	 
	1
	3
	5
	2 
	14

	Normas
	 
	1
	 
	 
	 
	1
	 
	 
	 
	 
	 
	2

	Guías
	 
	 
	 
	 
	1
	1
	 
	 
	 
	 
	 
	2

	Tesis
	1
	 
	 
	 
	2
	1
	 
	 
	 
	 
	 
	4

	Libros
	 
	 
	 
	1
	1
	2
	 
	 
	 
	 
	 
	4

	Página web
	 
	 
	 
	 
	1
	 
	1
	 
	2
	1
	 1
	6

	Total general
	1
	2
	1
	1
	9
	16
	4
	4
	11
	12
	4
	65


 [image: ]
Tabla 52. Cantidad de Fuentes Académicas utilizadas por tema, tipo y año
	 
	 
	Años
	 
	 

	Tema
	Fuente Académica
	2004
	2005
	2006
	2007
	2008
	2009
	2010
	2011
	2012
	2013
	2014
	Total general

	MIPYMEs
	Indexada
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	2
	 
	 
	2

	No indexada
	 
	 
	 
	 
	 
	1
	 
	 
	1
	1
	 2
	5

	Página web
	 
	 
	 
	 
	1
	 
	1
	 
	 
	1
	 
	3

	Sector textil-confecciones
	Indexada
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	1
	 
	 2
	 
	3

	No indexada
	 
	 
	 
	 
	 
	1
	 
	1
	1
	3
	 
	6

	Tesis
	 
	 
	 
	 
	2
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	2

	Página web
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	1
	1

	Gestión por Procesos
	Indexada
	 
	 
	 
	 
	3
	5
	2
	 
	 
	 
	 
	10

	Norma
	 
	1
	 
	 
	 
	 1
	 
	 
	 
	 
	 
	2

	Guía
	 
	 
	 
	 
	 
	1
	 
	 
	 
	 
	 
	1

	Modelo de Éxito
	Indexada
	 
	 
	 
	 
	 
	1
	 
	 
	 
	 
	 
	1

	Planeamiento Estratégico
	Indexada
	 
	1
	1
	 
	1
	2
	1
	2
	3
	5
	1
	17

	No indexada
	 
	 
	 
	 
	 
	1
	 
	 
	1
	 1
	 
	3

	Guía
	 
	 
	 
	 
	1
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	1

	Tesis
	1
	 
	 
	 
	 
	1
	 
	 
	 
	 
	 
	2

	Libro
	 
	 
	 
	1
	1
	2
	 
	 
	 
	 
	 
	4

	Página web
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	2
	 
	 
	2

	 
	Total general
	1
	2
	1
	1
	9
	16
	4
	4
	10
	15
	2
	65


Fuente: Elaboración propia
Como se pudo mostrar en las tablas anteriores, se logró cumplir el primer objetivo trazado en el Plan de Tesis, dado que se presentaron las 33 fuentes académicas indexadas, lo cual da soporte a la calidad de información utilizada en la presente Tesis de Investigación. Cabe recalcar que el 92 % de las fuentes académicas tienen una antigüedad menor a 5 años, lo cual respalda el contenido vigente de dichas fuentes utilizadas.
En el presente capítulo, se pudo evaluar los posibles impactos que podrían generarse sobre ciertos grupos de interés identificados al implementar el Modelo de Éxito de Planeamiento Estratégico y el Modelo de Éxito del Grupo de Investigación propuestos para las medianas empresas del sector textil – confecciones. Para poder realizar esta evaluación de impactos, se desarrollaron los siguientes pasos:
	Identificación de lo Stakeholders, mediante una sesión de brainstormig realizada por el Grupo de Investigación.
	Identificación de los Stakeholder claves, a través de la Matriz de Identificación de Stakeholders según la metodología propuesta por según Mitchell, Agle y Wood.
	Valoración de los posibles impactos a generarse sobre los Stakeholders claves, al llevar a cabo la implementación del Modelo de Éxito de Planeamiento Estratégico, para lo cual se realizó un promedio de las calificaciones dadas en la matriz. Esto con el fin de poder desarrollar la Matriz Leopold para el Modelo de Éxito General.
	Desarrollo de la Matriz Leopold para el Modelo de Éxito propuesto por el Grupo de Identificación. 

Asimismo, se mostró a través de una tabla, el aporte de cada uno de los Modelos de Éxitos de los miembros del Grupo de Investigación para alcanzar los resultados deseados que se plantearon desde un inicio en la Hipótesis definida para el Proyecto de Investigación: medianas empresas del sector textil – confecciones rentables, competitivas y sostenibles en el tiempo. Además de ello, se presentaron las herramientas y metodologías utilizadas a lo largo del desarrollo de la Tesis de Investigación y la validación de las Fuentes Académicas utilizadas, las cuales son confiables y recientes (últimos cinco años).
El siguiente paso será concluir la Tesis de Investigación y realizar ciertas recomendaciones para que las medianas empresas del sector en estudio puedan implementar el Modelo de Éxito propuesto y logren alcanzar un éxito sostenido en el tiempo. Todo esto será presentado en el Capítulo 6 del Proyecto de Investigación.


CAPÍTULO 6
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
El sexto capítulo del Proyecto de Investigación tiene como objetivo presentar las conclusiones y recomendaciones para la implementación del modelo de éxito propuesto. Luego de realizar el marco teórico, análisis y diagnóstico del sector textil – confecciones, el diseño de la propuesta de la Tesis de Investigación, la validación de la misma y la evaluación de los posibles impactos sobre los stakeholders claves, es de vital importancia mencionar a qué se concluye e infiere con el desarrollo de la propuesta, indicar si será factible y beneficioso la implementación de este modelo de éxito y, por último, mencionar las recomendaciones necesarias para garantizar el éxito de esta implantación (factores críticos de éxito). Cabe mencionar que el capítulo incluye tanto conclusiones y recomendaciones para el Modelo de Éxito General como para el Modelo de Éxito de Planeamiento Estratégico.
Conclusiones
De la presente Tesis de Investigación se puede concluir lo siguiente:
·         El Modelo de Éxito General propuesto tiene como objetivo lograr que las MYPEs y medianas empresas del sector textil – confecciones de Lima puedan consolidarse como una mediana empresa rentable y sostenible en el tiempo. Según los datos obtenidos en el INEI del año 2012 se tiene lo siguiente: 
-          El sector manufacturero es el segundo más importante, del cual el 54.1 % de las empresas se encuentran en Lima. 
-          La industria textil y de cuero es la tercera más representativa de las medianas y grandes empresas manufactureras, donde la primera de estas representa el 11 % del Producto Bruto Interno (PBI) manufacturero, así como el 2 % del PBI nacional. 
En consecuencia a los puntos mostrados anteriormente, al enfocar el modelo de éxito en el crecimiento de las empresas de este sector, se tendría una repercusión directa en el aumento del PBI del Perú.
·         En cifras, se estima que del total de las MYPEs solo el 25% logran sobrepasar los primeros 42 meses de operación, considerándose como empresas consolidadas. De este porcentaje, solo el 3 % llegan al sector empresarial de medianas empresas. Por consiguiente, el presente proyecto busca dar solución a dicho problema mediante el desarrollo de 14 modelos de éxito, los cuales abarcarán las diferentes áreas de la organización. Ello va a permitir que las MYPEs puedan aumentar este porcentaje y emprendan a medianas empresas del sector, logrando ser sostenibles, competitivas y rentables en el tiempo.
·         Para el presente proyecto se realizó un estudio acerca de las medianas empresas del sector textil - confecciones en Lima. La muestra extraída de manera estadística es representativa a la población total de empresas. Con ello, refleja las características fundamentales y principales de todas las empresas. En conclusión, esta premisa brinda una convicción original acerca del desarrollo de la presente tesis, sobre la cual se expone el comportamiento real de las empresas y el diseño de sistemas de acuerdo a su contexto actual. Cabe recalcar que el estudio brinda objetividad y asegura el éxito del proyecto mediante la aplicación de los procesos desarrollados en cada una de las unidades de la organización.
·         Se tuvo como objetivo conocer si las empresas encuestadas tenían definida la misión, visión, principios y valores de su organización, los cuales guíen sus actividades, influyan en el cumplimiento de los objetivos y a su vez permitan una adecuada gestión bajo el enfoque en procesos. Para ello, al llevar a cabo la encuesta, se identificó que el 58% de las empresas utiliza Gestión por Procesos y todas definen la misión y visión para su organización, el 33% solo tienen definida la misión y la visión de la empresa, y el 9% no lo realiza. Con esta información se puede concluir que las medianas empresas del sector en estudio han podido implementar la Gestión por Procesos alineándose a la misión que han definido, respaldando una adecuada identificación y selección de procesos. Asimismo, se puede inferir que aquellas que aún no utilizan la Gestión por Procesos en su organización, van a poder asegurar un primer paso de esta implementación gracias a la definición de su filosofía como empresa (misión, visión, principios y valores).
·         Según los resultados obtenidos, el 67% de las empresas gestiona una marca propia, además de producir para una marca internacional. De acuerdo al marco teórico, las empresas que gestionan una marca propia tienen una mayor estabilidad en el mercado, pues reducen su dependencia de los pedidos de las grandes marcas y logran una mayor penetración en el mercado local. Subsiguientemente, se puede inferir que las medianas empresas limeñas del sector textil - confecciones siguen también esta tendencia internacional de incursionar en marcas propias y por lo tanto, son más sostenibles en el tiempo. En este contexto, el modelo de éxito ha propuesto diversos procesos para poder reforzar y mejorar esta ventaja competitiva, asegurando su sostenibilidad y rentabilidad.  
·         Las medianas empresas de confecciones que producen por pedido para marcas externas, trabajan en un 48% en la modalidad de “paquete completo”, es decir, son capaces de transformar la materia prima hasta convertirla en una prenda de vestir. Según lo investigado en la literatura, en esta modalidad aumenta la competitividad de las empresas, así como su capacidad de innovación. En consecuencia, se puede inferir que las medianas empresas del sector textil - confecciones están aún en camino de lograr este nivel de complejidad de trabajo para poder competir con otras empresas a nivel internacional. Por ello, el modelo de éxito propuesto busca lograr que las medianas empresas aumenten el valor agregado de sus productos para llegar a tener las mismas ventajas competitivas de aquellas empresas que ofrecen paquete completo.
·         Los resultados de las encuestas revelan que las medianas empresas de textil-confección que exportan perciben en un 96% que la tecnología de sus empresas corresponde a las necesidades del mercado, en contraste,  las que no exportan, las cuales consideran solo en un 50% que su tecnología es la adecuada. En consecuencia, se puede inferir que las medianas empresas de confecciones que exportan logran reconocer que la tecnología es un factor importante para competir a nivel internacional. Esta visión no la poseen las empresas que no exportan; por lo tanto, no pueden llegar a otros mercados.
·         El modelo de éxito propuesto busca que las medianas empresas sean más competitivas, rentables y sostenibles. Para ello, se ha diseñado el modelo en base a la gestión por procesos. Llevar una gestión con un enfoque por procesos permite, de acuerdo a los casos estudiados, aumentar la competitividad de las empresas. Las empresas que utilizan este enfoque han logrado alcanzar sus  objetivos, gracias a la continua medición de sus procesos, aumentando así su competitividad, productividad, mejoramiento continuo y capacidad de innovación. De esta manera, se puede concluir que la metodología usada para la elaboración del modelo es la adecuada, de acuerdo a los objetivos trazados.
·         Se puede concluir que el Modelo de Éxito General trabaja bajo un enfoque sistémico, debido a que integra diferentes modelos de éxito orientados a objetivos específicos que en conjunto están alineados a un objetivo común. Esto se evidencia en el diseño y desarrollo de estos modelos, a través de un mapa de procesos y mapa interrelacional. El mapa de procesos define la estructura de cada uno de estos modelos específicos en estratégicos, claves y de soporte; mientras que el mapa interrelacional de procesos muestra las interacciones de todos los modelos de éxito específicos planteados, lo cual manifiesta una necesidad de comunicación continua y efectiva para que todos estos se lleven a cabo y se obtengan los resultados esperados. Por ello, cada modelo de éxito se considera como una parte elemental del sistema que es el Modelo de Éxito General del grupo de investigación.
·         De acuerdo a los resultados del cuestionario realizado a las medianas empresas del sector textil, el 84% de empresas que incorporan el modelo de gestión por procesos se mantienen en el mercado por más de 10 años. Por lo tanto, los resultados de la investigación evidencian que mediante el uso de la gestión por proceso una empresa se puede mantener por más años en el mercado. 
·         Según los resultados del cuestionario formulado, el 67% de las empresas que aseguraron emplear indicadores y utilizar la gestión por procesos logran mejorar o cambiar el proceso de estandarización de procesos productivos; en consecuencia el éxito del modelo general propuesto no solo depende de la correcta definición de indicadores, sino también del seguimiento y control de los mismos para llegar a mejorar los procesos de forma continua.
·         Según los resultados obtenidos del cuestionario realizado a las medianas empresas del sector textil – confección, el 75% de estas aseguraron utilizar indicadores, asimismo, de este porcentaje, el 64% informaron utilizar el modelo de gestión por procesos, por lo que se puede inferir que dicha cantidad de empresas emplean no solo los indicadores tradicionales; tales como rentabilidad y productividad, sino que mantienen indicadores para cada uno de sus otros procesos. Por lo tanto, las empresas del sector confecciones deben desarrollar no solo las medidas de desempeño financieras tradicionales sino también las medidas no financieras con la finalidad de lograr ser una empresa rentable, competitiva y sostenible.
·         En el estudio realizado, se determina que el cliente es un factor importante, ello está considerado por el sector empresarial y por el modelo de éxito propuesto. Esta importancia se ve reflejada en la concepción del cliente en el sector textil - confecciones y la relevancia de este en sus acciones y procesos internos. Un caso es, por ejemplo, para el sistema logístico del sector textil - confecciones, más del 90% de las empresas encuestadas alinean los requerimientos del cliente con la cadena de suministro, a fin de satisfacerlos a través de nivel de servicio, calidad de producto y relación entre negocios. Para el estudio de impacto de stakeholder, se llegó a la conclusión de que el cliente cuenta con una alta importancia y un impacto positivo sobre el modelo de éxito presentado, esto también es reflejado por los resultados de cada área en términos de rentabilidad, sostenibilidad y competitividad; donde las diversas áreas de estudio brindan beneficios al sector, en los términos nombrados, al momento de satisfacer los requerimientos y tomarlos en cuenta para la planificación de los procesos y su debida ejecución. El Modelo de Éxito del Grupo de Investigación está basado en gestión por procesos, el cual tiene un direccionamiento hacia el cliente, y a través de la mejora continua se busca lograr resultados positivos a la empresa. El modelo de éxito presentado proporciona esa facultad, cuyos resultados impactarán en términos de rentabilidad, sostenibilidad y competitividad al sector empresarial en estudio.
·         Para el desarrollo del Modelo de Éxito de Planeamiento Estratégico, se hizo uso de distintas herramientas de Gestión por Procesos, a fin de caracterizar cada uno de los procesos planteados para el mismo. Gracias a ello, se ha podido detallar de qué manera las medianas empresas del sector textil - confecciones deben desarrollar los procesos de formulación, implementación, despliegue, revisión y control de los lineamientos estratégicos de su negocio, con el objetivo de hacer un frente competitivo en el mercado y marcar su sostenibilidad en el tiempo. 
·         Las medianas empresas del sector textil - confecciones podrán ser rentables si logran generar ganancias y si estas son constantes y atractivas para la alta dirección de la empresa. El Modelo de Éxito de Planeamiento Estratégico propuesto permitirá direccionar las actividades del negocio, basándose en la Metodología del Balanced Scorecard, la cual considera dentro de sus perspectivas el planteamiento de objetivos estratégicos orientados a las finanzas del negocio, lo cual podrá asegurar su éxito si se logran alcanzar resultados en las otras perspectivas (clientes, procesos internos e innovación y aprendizaje). Todo ello se podrá controlar mediante un Tablero de Mando, el cual analizará si las iniciativas estratégicas financieras (y de las otras perspectivas) están alcanzando los resultados deseados.
·         Las medianas empresas del sector textil - confecciones podrán definirse como competitivas siempre y cuando logren competir exitosamente en el mercado. Para ello, se requiere que todos los niveles de la organización se encuentren alineados y trabajen juntos bajo un mismo enfoque de excelencia sobre sus operaciones y calidad sobre sus productos, a fin de alcanzar la satisfacción de sus clientes. El Modelo de Éxito de Planeamiento Estratégico contribuye a la integración de todas las áreas y procesos del negocio, las cuales deben trabajar por alcanzar los objetivos de sus Planes de Acción, lo cual a su vez ayudará a alcanzar los objetivos del Plan Estratégico de la organización. Este Plan Estratégico será realizado con un previo análisis de la situación competitiva actual.
·         Las medianas empresas del sector textil - confecciones podrán marcar su sostenibilidad en el tiempo si logran responder rápidamente a los cambios dinámicos del mercado. Para ello, se requiere que estas empresas elaboren un Plan Estratégico según el modelo de éxito propuesto, el cual contenga objetivos, estrategias y proyectos que permitan a la organización prever el futuro del negocio y su entorno y que a su vez puedan establecer las acciones necesarias para afrontar la competencia en el mercado y que se logre satisfacer y superar las expectativas del cliente.
·         Los resultados esperados para la implementación del Modelo de Éxito de Planeamiento Estratégico propuesto son:
-          El modelo planteado permite direccionar el negocio y responder adecuadamente a las exigencias y tendencias del mercado de las medianas empresas del sector textil del rubro confecciones de Lima.
-          Las medianas empresas del sector en estudio definen adecuadamente misión, visión, objetivos, estrategias e iniciativas estratégicas.
-          Todas las áreas de la organización trabajan bajo el enfoque en un objetivo que contribuye al logro de los objetivos gerenciales.
-          Las medianas empresas del sector en estudio realizan la documentación de sus Planes Estratégicos.
-          Las medianas empresas del sector en estudio realizan una revisión y control de las estrategias que se establecen.
-          Las medianas empresas del sector en estudio actualizan sus planes según los resultados obtenidos en el Tablero de Mando.
·         El primer paso para la Formulación Estratégica en el Plan Estratégico tiene como base la definición de la filosofía de la empresa, la cual está conformada por su misión, visión, principios y valores. Los resultados de las encuestas indicaron que el 91 % de las medianas empresas del sector textil – confecciones definen estos conceptos y que, además, de este porcentaje, el 64 % comparte estas definiciones con todos sus trabajadores, llegando hasta los niveles operativos. Con ello se puede concluir que la resistencia de la alta dirección con respecto al despliegue de estos conceptos se está eliminando, lo cual beneficia a la implementación del modelo de éxito propuesto, ya que uno de sus factores críticos de éxito es comunicar los lineamientos estratégicos y llegar a los resultados esperados con el apoyo y compromiso de todos los niveles de la organización.
·          El segundo paso para llevar a cabo el Planeamiento Estratégico se basa en la formulación de objetivos y estrategias, definidos a partir de un adecuado análisis interno y externo a la organización. El 85 % de las medianas empresas encuestadas señaló que han realizado estos análisis, dentro de las cuales el 86 % utiliza las herramientas para análisis interno indicadas en la encuesta y el 96 % utiliza las herramientas para análisis externo. Dada esta razón, el Modelo de Éxito de Planeamiento Estratégico incluye la aplicación de las siguientes herramientas para realizar el análisis previo a la formulación de estrategias:
-           Análisis interno: Identificación de problemas, análisis de factores críticos de éxito, análisis de cadena de valor, matriz EFI. 
-           Análisis externo: Benchmarking, análisis SEPTEG, cinco fuerzas competitivas de Porter, matriz EFE. 
·          El 97 % de las medianas empresas encuestadas afirmó que realiza un análisis FODA, debido a ello, esta herramienta forma parte de la construcción del modelo, basándose en los análisis internos y externos a la organización, a fin de construir objetivos y estrategias que permitan alcanzar a estas empresas lo planteado en su visión. 
·         El 52 % de las medianas empresas encuestadas indicó que no documentan sus planes estratégicos. Aquí se puede observar un factor limitante para el desarrollo de estas empresas, dado que todo lo coordinado entre la alta dirección y los jefes de áreas o procesos solo son comunicados personalmente mediante las reuniones que realizan, mas no son documentados los planes, por lo cual no se puede hacer un seguimiento formal y sostenido a lo que acuerdan internamente. Debido a ello, el Modelo de Éxito de Planeamiento Estratégico tiene diseñado un proceso para la documentación final de un Plan Estratégico: el proceso de Implementación. Este proceso es desarrollado con el apoyo de un proceso previo de formulación, además de los procesos posteriores a este: despliegue y revisión y control de las estrategias.
·          Se ha podido extraer como buena práctica la utilización de la metodología del Balanced Scorecard para la gestión de los Planes Estratégicos de las medianas empresas encuestadas, dentro de las cuales el 50 % indicó que utiliza el Balanced Scorecard, el 31 % señaló que utiliza la metodología de Hoshin Kanri y el 19 % otras herramientas, basada en la ISO 9001. Asimismo, dentro de la proporción de empresas que mencionó que utiliza la metodología del Balanced Scorecard, el 100 % afirmó que hasta el momento han logrado cumplir los objetivos, estrategias y proyectos planteados gracias a la gestión de sus planes mediante esta metodología. Con estos resultados, se puede inferir que la aplicación del Balanced Scorecard sobre el modelo de éxito propuesto a estas empresas es factible y que, además, contribuiría a una mejora en la gestión de los planes trazados y logro de resultados esperados.
·          Ahora, en cuanto al despliegue de los lineamientos estratégicos, el 70 % de las medianas empresas encuestadas señalaron que sí lo habían realizado y dentro de este porcentaje el 61 % indicó que lo había realizado mediante un despliegue en cascada. El Modelo de Éxito de Planeamiento Estratégico se basa en la metodología del Balanced Scorecard, debido a que es completa y comprende diferentes fases del proceso de Planeamiento Estratégico como implementación y gestión de estrategias, despliegue y control, por lo cual va a ser de utilidad también para el proceso de comunicación de los lineamientos estratégicos dentro del modelo de éxito propuesto.
·          El 76 % de las medianas empresas encuestadas indicó que utiliza indicadores para hacer un seguimiento al cumplimiento de sus objetivos. Esto resulta beneficioso para el modelo de éxito propuesto, debido a que será factible que estas empresas realicen la revisión y control de sus objetivos a través del establecimiento de indicadores, lo cual es propuesto por el Balanced Scorecard. Dependiendo de los resultados, se ha planteado seguir un ciclo de mejora continua, a partir del feedback del análisis de los resultados obtenidos en cada una de las fases del Planeamiento Estratégico.
·         Gracias a la utilización de la metodología del Balanced Scorecard, las medianas empresas del sector en estudio podrán traducir la visión y estrategia de su organización a mediciones tangibles, a través de objetivos e indicadores. Si bien la mayoría de medianas empresas solo ha definido la misión, visión, principios y valores, y estrategias, estas no han sido tomadas en cuenta para la ejecución de sus actividades y establecimiento de objetivos. Mediante la metodología del BSC, sí es posible que cada área de la empresa, e inclusive los trabajadores, se establezcan objetivos orientados a la visión y estrategia, mediante el despliegue en cascada de las estrategias. Con ello, se pueden señalar las ventajas de la aplicación de este modelo hacia el Planeamiento Estratégico de las medianas empresas del sector textil – confecciones.
Recomendaciones
Para una implementación adecuada del modelo de éxito propuesto se recomienda lo siguiente:
·         El Modelo de Éxito General propuesto busca lograr que las medianas empresas del sector en estudio logren ser rentables, competitivas y sostenibles en el tiempo. Asimismo, este modelo se enfoca en lograr el emprendimiento de MYPEs en el largo plazo para que finalmente estas puedan formar parte de las medianas empresas del sector textil confecciones. Es por esta razón, que se recomienda que para el logro de estos objetivos se implemente de manera conjunta cada uno de los modelos de éxito propuestos, fruto del trabajo del grupo de investigación. Si bien es cierto, muchas de las empresas cuentan con procesos ya establecidos, es recomendable que estos puedan adaptarse acorde a los procedimientos, indicadores, formatos, entre otros que el presente grupo de investigación haya definido para cada uno de los procesos, con la finalidad de lograr el éxito de manera íntegra.
·         Uno de los factores críticos para el éxito de cada uno de los modelos propuestos en las diferentes áreas de las medianas empresas del sector textil - confecciones es la mano de obra especializada y, por lo tanto, es un factor crítico para el Modelo de Éxito General. Por tal motivo, es recomendable que las organizaciones tomen en cuenta este factor clave para el desarrollo del presente proyecto. Debido a ello, es necesario que las empresas capaciten al personal desde su ingreso brindándoles así herramientas que les permiten ser cada vez más competentes y especializados en sus funciones a realizar. Ello dará como resultado que el personal sea cada vez más eficiente, y por lo tanto que el Modelo de Éxito General propuesto logre cumplir los objetivos establecidos.
·         Es necesario que se implanten los mecanismos de control que se han propuesto en cada modelo de éxito para que se desarrolle de manera eficiente teniendo en cuenta las condiciones y realidades de cada mediana empresa. Como resultado se espera obtener un mejor manejo de los procesos y lograr los objetivos trazados como organización.
·         Se recomienda realizar una autoevaluación a la mediana empresa antes de implementar el modelo de éxito, con el fin de obtener un panorama de la situación actual de la misma e identificar las brechas que existen para atacar los factores potenciales a mejorar. Esta autoevaluación va a depender de la capacidad de autocrítica de los trabajadores y otras variables del entorno, que determinan la calidad en la medición del rendimiento de la empresa y sus empleados.
·         Es recomendable promover la filosofía de la mejora continua dentro de la mediana empresa del sector textil - confecciones, ya que el modelo general y los modelos específicos involucran la posibilidad de mejora e implementación de nuevos procesos. Esto va a servir como base para asegurar la estabilidad y mejora constante de los procesos nuevos o mejorados. Cabe mencionar que el modelo general de la Tesis de Investigación asegura la mejora e implementación de nuevos procesos, debido a que se consideró que el modelo tenga alta adaptabilidad, es decir, la propiedad de adaptarse a diferentes situaciones sin importar el tamaño de la mediana empresa textil confecciones y, lo más importante, sin perder la calidad en cada uno de los procesos.
·         Se recomienda seguir el instructivo propuesto para la definición de misión, visión, principios y valores. La misión debe mostrar la razón por la cual la empresa se encuentra operando en el mercado y a qué segmento de clientes se enfoca principalmente. La visión debe ser lógica de acuerdo a la situación de la empresa y del entorno de esta. En cuanto a los principios y valores, es imprescindible identificar qué principios y valores se vive in situ actualmente en la empresa.
·         Es recomendable que las medianas empresas del sector en estudio utilicen los instructivos propuestos para las herramientas de análisis interno, externo y FODA, a fin de construir adecuadamente las estrategias y objetivos iniciales.
·         Es de vital importancia la participación activa que toma el líder de la empresa dentro de los procesos de formulación y despliegue. La relevancia de las estrategias y objetivos planteados debe ser transmitida, en primer lugar, por el líder de la empresa (dueño o gerente).
·         Los objetivos del nivel operativo deben ser planteados por los Jefes de Área, quienes deben dar las pautas a sus trabajadores según los Planes de Acción definidos.
·         Se debe realizar un diseño adecuado del Tablero de Mando, según sean las necesidades de la empresa este podría diseñarse en una base de datos de Microsoft Excel o en un programa especializado. Para ello, es recomendable seguir lo establecido en el Modelo de Éxito de Sistemas de Información y definir las especificaciones requeridas para el diseño de este Tablero de Mando.
·         Para la documentación del Plan Estratégico de la empresa, se recomienda utilizar el Formato de Plan Estratégico diseñado en la presente Tesis de Investigación.
·         Se debe realizar primero la revisión y control de los Planes de Acción y, en consecuencia, del Plan Estratégico. De esta manera, se analizaría el feedback entregado de micro a macro y se evitaría realizar erróneamente correcciones directamente sobre la estrategia.
·         Es recomendable hacer una revisión de la filosofía de la empresa (misión y visión) mínimo cada cinco años. La revisión de los objetivos estratégicos planteados debe ser anual y cada tres meses debe existir una evaluación de los objetivos de los Planes de Acción.
·         Se recomienda realizar una capacitación previa a la implementación del Modelo de Éxito de Planeamiento Estratégico, a fin de que toda la organización valore la importancia de la definición, documentación, difusión y control de los lineamientos estratégicos y se comprometan a alinear sus actividades con los objetivos estratégicos de la empresa.
·         Los factores críticos de éxito para la implementación y desarrollo del modelo de Planeamiento Estratégico propuesto son:
-          Garantizar el liderazgo y apoyo de la alta dirección: Como ya se mencionó anteriormente, es imprescindible contar con el apoyo de los dueños de la empresa, gerente o líder, dado que son ellos quienes más conocen de la empresa, comprenden la estrategia, tienen el poder de toma de decisiones y garantizan el compromiso hacia el proyecto y el Plan Estratégico propuesto.
-          Validar los supuestos del BSC: Como ya se ha ido mencionando a lo largo del desarrollo del Proyecto de Investigación, el BSC se basa en relaciones de causa y efecto para definir los objetivos estratégicos de la empresa. Por ello, es necesario tener la certeza de que son correctas estas relaciones para saber que el planteamiento va por el camino correcto y que se están enfocando los recursos en la dirección correcta.
-          Definir iniciativas estratégicas o proyectos como resultados del BSC: Luego de definir las metas se debe analizar qué actividades se deben llevar a cabo para alcanzar dichas metas, es decir, se deben definir qué iniciativas estratégicas se deben emprender y en qué orden o prioridad ejecutarlas.
-          Difundir y alinear la organización alrededor de la estrategia: Las medianas empresas del sector en estudio necesitan de la colaboración y compromiso de sus empleados para que sus estrategias no se queden en el papel y se conviertan en una realidad. Para poder lograrlo, se requiere primero comunicar y educar a la organización sobre su proceso y los resultados del Plan Estratégico obtenidos, alinear los objetivos del Plan de Acción con la estrategia de la organización y, por último, incentivar el cumplimiento y logros de sus empleados y áreas de la organización.
-          Desarrollar programas de incentivos ligados al BSC: Se debe diseñar, en colaboración de Gestión del Talento Humano, un plan de comunicación a los empleados beneficiados en el que se muestre un programa de incentivos justo y equilibrado, y comprometerse a revisar permanentemente el sistema y tomar las acciones y cambios necesarios para garantizar que este sea justo para todos.
-          Evaluar los resultados de los Planes de Acción y luego del Plan Estratégico: Como se mencionó anteriormente, se deben evaluar primero los resultados de los planes de acción por área y corregir errores en la ruta, mas no directamente sobre la estrategia.
-          Documentar el feedback y aprendizaje: Es importante aplicar la mejora continua sobre los procesos considerando el registro de las lecciones aprendidas sobre los resultados del Tablero de Mando.
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Perfil Profesional – Ing. Jaime Castillo
Extracto
Gerente experimentado en la gestión de empresas industriales y de servicios de diferentes rubros. De formación ingeniero, la experiencia me ha permitido el desarrollo de competencias en Gestión Estratégica, Planificación y Gestión del Cambio, Gestión Financiera, Gestión de IT, Gestión de la Calidad, Gestión de Proyectos y Gestión de Resultados, entre otras.
Experiencia
Gerente de Planeamiento en Cotton Knit (abril de 2003 – Actualidad)
Gerente de Planeamiento y Control de la Producción de los procesos de: Teñido de Hilados, Tejeduría, Teñido de Telas, Acabado de Telas, Corte, Costura y Acabado de Prendas (7 millones de prendas anuales para clientes como Polo Ralph Lauren, Armani Exchange, Burberry, entre otros). En este proceso se concretó la definición del Modelo de Planificación de la Producción de la empresa, se definieron los indicadores de éxito del área, los procedimientos de soporte y se concluyó la implementación del área incluyendo la construcción del software requerido. Se lograron las metas establecidas y la satisfacción de los clientes respecto a los plazos de entrega. 
Miembro del Comité de Formulación Estratégica y del Comité de Ejecución del Plan Estratégico, estableciendo como una práctica empresarial la Planificación Estratégica anual, usando los modelos propuestos por Balanced Scorecard y Océano Azul, y la creación del Comité de Ejecución del Plan Estratégico orientado a la cuantificación económica de los objetivos planificados.
Integrante del Comité de Gerencia. 
Miembro del Comité de implementación del Sistema de Gestión de la Calidad ISO 9001 y representante de la Dirección por un periodo.
Integrante del Comité de Implementación del ERP.
Gerente de Operaciones en Metodologías + Soluciones (M+S) (enero de 2001 - marzo de 2003)
Durante este proceso se ejecutaron distintos proyecto de Consultoría en Gestión Estratégica, Gestión de Proyectos y Proyectos de Desarrollo a Medida de Sistemas Informáticos, Proyectos de Implantación de Software para las principales empresas del medio (Banco de Crédito, AT&T, Pacífico Peruano Suiza, JR Lindley, Bosh, Novasalud, entre otras). 
Miembro del Comité de Gestión de la empresa. 
Responsable de la Administración y Finanzas. 
Consultor Senior en Gestión Estratégica (con especialización en Balanced Scorecard y Teoría de Restricciones) y en Gestión de Proyectos (con especialización en proyectos informáticos).
Gerente General en Edificaciones Lomas Azul (enero de 1993 - diciembre de 2000)
En este periodo se promovieron, desarrollaron, construyeron y vendieron los Proyectos de tiendas comerciales denominados: Centro Comercial Santa Rosa de Higuereta (500 locales), Centro de Abastos El Trébol (80 locales), El Trébol de Jorge Chávez (130 locales), El Trébol de Magdalena (80 locales) y El Trébol del Rímac (130 locales). Los Centros Comerciales están destinados a la venta de bazar, entre otros.
Proyectos
iPlanifico (octubre de 2013 - actualidad)
Es un Portal orientado todos quienes se encuentren interesados en mejorar sus procesos de Planificación Estratégica, ya sea en el ámbito laboral o personal.
Visión
Ser reconocidos como una plataforma de soporte a los procesos de Planificación Estratégica.
Misión 
Hacer universalmente accesibles los conceptos, conocimientos, metodologías y herramientas de Planificación Estratégica.
Fuente: Perfil Profesional extraído de LinkedIn 

Validación del Modelo de Éxito realizada por el Ing. Jaime Castillo
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Perfil Profesional – Ing. Jorge Reátegui
Extracto
Soy un ejecutivo especializado en tecnologías de la información, con una clara orientación a lograr resultados a través de equipos de alto desempeño. 
He liderado exitosamente proyectos tecnológicos de diversa índole con alcance internacional. He tenido a mi cargo áreas de Gestión de Proyectos, Seguridad de Información, Operaciones TI, Pruebas Funcionales y QA y en adición las áreas de Compras y Presupuesto en grandes empresas del medio.
Experiencia
Sub Gerente de Gobierno de TI en Interbank (junio 2013 – Actualidad)
Gerente de Proyectos TI en Hochschild Minning (enero 2012 – abril 2013)
A cargo del diseño, desarrollo, certificación y puesta en producción de nuevos proyectos relacionados con tecnologías de información y el mantenimiento evolutivo y correctivo de las aplicaciones de la corporación para Perú, Argentina, Chile, México y Reino Unido. En este puesto logrÉ gestionar la demanda TI asociada con la capacidad TI disponible, logrando una priorización eficiente de las iniciativas tecnológicas.
Oficial de Seguridad de Información (2007 – diciembre 2011)
Hochschild Mining Plc es una empresa peruana que desde el 2006 cotiza en la Bolsa de Valores de Londres y como parte de los requerimientos de esta plaza, debía mejorar la protección de su información. Por esto, tuve el encargo de Certificar a la compañía en el ISO 27001 de Seguridad de Información, lo cual significó implementar normas, estándares, tecnologías y controles que permitieran aprobar la auditoria respectiva y lograr la Certificación en el 2008, con la consecuente mejora sustancial de la protección de la información.
 
Educación
MBA en Universidad del Pacífico (PE)
Fuente: Perfil Profesional extraído de LinkedIn 

Validación del Modelo de Éxito realizada por el Ing. Jorge Reátegui
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Perfil Profesional – Ing. Katherine Estupiñan
Extracto
Bachiller en Ingeniería Industrial de la Universidad de Lima. Certificación Black Belt (LSS), Certificación PMP, Diplomado en Gestión de proyectos (PMBOK), Diplomado en Gestión por Procesos, Auditor Líder de norma ISO 9001, Auditor Interno de las normas ISO 14001 y OHSAS 18001. Con aproximadamente 10 años de experiencia en la aplicación de metodologías de rediseño / mejora de procesos y gestión de proyectos en organizaciones de servicios. 
Líder con capacidad de gestionar equipos multifuncionales de alto desempeño, enfocados en proyectos transversales a la organización y con resultados alineados a la estrategia.
Experiencia
Sub Gerente de Gestión de Calidad en Procesos en Interbank (marzo 2015 – Actualidad)
Gestionar los proyectos tecnológicos de Interbank desde el rol de PMO, para el alcance de la Gerencia.
Gestionar el ciclo de vida de indicadores (BSC) y monitorear las mejoras que se habiliten.
Responsable de la administración de los documentos normativos de Interbank.
Administrar el programa de proyectos de mejora continua (Lean), a través del rol de PMO.
Responsable de un equipo funcional de 11 colaboradores.
Responsable integral de la formación de colaboradores:
43 líderes de Mejora Continua
Resultados: 39 proyectos Lean (en ejecución)
Sub Gerente de Gestión Transformación de Procesos (marzo 2013 – febrero 2015)
Administrar el Portafolio de proyectos de Transformación (LSS) y el programa de proyectos de mejora continua (Lean), a través del rol de MBB LSS y PMO.
Impacto en la iniciativa estratégica IBK al 2018 “Optimizar y simplificar procesos alineados a la estrategia”.
Responsable de un equipo funcional de 16 colaboradores.
Responsable integral de la formación de colaboradores:
12 BB LSS (caja de herramientas LSS y herramientas de innovación).
12 líderes Lean.
17 líderes de Mejora Continua.
40 PMP’s.
Resultados: 12 proyectos LSS, 33 proyectos Lean.
Jefe de Gestión de Calidad (marzo 2012 – marzo 2013)
Ejecutar la puesta en marcha y sostenimiento de la iniciativa Banco Simple (aplicación de la Caja de Herramientas Lean y construcción de un cambio cultural enfocado en mejora continua e innovación).
Orientar el Sistema de Gestión de Calidad (ISO 9001: 2008) acorde a la mejora continua (Lean).
Responsable de un equipo de 4 colaboradores y 10 colaboradores adicionales por proyectos. Resultados: 17 proyectos Lean y 2 proyectos de diagnóstico (herramientas Lean).
Fuente: Perfil Profesional extraído de LinkedIn
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[1] A la fecha, el artículo 43 de la Ley 1450 de 2011, que redefine los parámetros de la definición de empresas, no ha sido reglamentado por lo que no se ha considerado en la definición.
[2] El tope máximo combinado hace referencia a la siguiente ecuación: Tope máximo combinado = (Trabajadores)* 10% + (Ventas anuales)* 90%
[3] Según el D.S. N° 264-2012-EF el valor de una UIT es de S/. 3 700.
[4] El proceso de desmote de algodón se refiere a la serie de actividades mecánicas y termoneumáticas que pueden preservar aquellas cualidades y características que son inherentes del algodón. [18]
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DEFINICION DE FILOSOFIA DE EMPRESA

1.- OBJETIVO:

Gnresenle Instructivo establece los pasos necesarios para definir la mision, visién, principios y valores
de 2 empresa.

2.- RESPONSABILIDAD Y ALCANCE:

€ presente nstructivo es administrado por la Alta Direccién & incluye los pasos a seguir desde fa
realizacién de un brainstorming con todo el equipo para defini Iz filosofia de la empresa hasta el
establecimiento de un acuerdo de todo el equipo con la misicn, vision, principios y valores definidos
para la empresa

3.- DOCUMENTOS A CONSULTAR:

(neo )

4.- DEFINICIONES:

(4.1 Misién: La misién s a razdn de ser de la empresa, es el motivo por el cual se ha constituido en 13
sociedad y cumple el papel de guia de los empleados para poder alcanzar las metas organizacionales.
4.2 Visién: La visién es la imagen idealizada de la organizacién que tiene la empresa a largo plazo, es
tener una proyeccion ambiciosa del futuro, trazarse objetivos iniciales cualitativos v tener una idea
clara y concreta de las metas que quiere alcanzar la organizacion.

4.3 Principios y valores: Conjunto de bases éticas, sobre los cuales se ha constituido la empresa. Los
principios y valores son pilares fundamentales para el desarrollo de la cultura organizacional de la
empresa

5.- PASOS:

5.1 Realizar un brainstorming con el la Alta Direccién para defini la filosofia de la empresa (en una
mesa redonda de preferencial

Misién:

5.2 Definir 2 identidad de la empresa. Responder éQuiénes somos?

5.3 Definir el giro del negocio. Responder ¢A qué nos dedicamos?

5.4 Definir segmento de clientes. Responder ¢Para quién lo hacemos?
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ANALISIS SEPTEG

5.3 Analizar variable Politica: Describir a situacion politica actual a nivel nacional y su incidencia en el
desarrollo de la organizacién.

Ejemplo de variables de monitoreo: Leyes antimonopolio, leyes laborales y tributarias, leyes de
promocién y fomento para el sector.

5.4 Analizar variable Tecnolégico: Analizar a las insttuciones y actividades para crear conocimientos y
Ilevarlos 2 informacién, productos, procesos y nuevos materiales.

Efemplo de variables de monitoreo: innovaciones en prodctos y servicios, innovaciones en procesos,
nuevas tecnologias de comunicacion.

5.5 Analizar variable Ecolégico: Realizar una descripcién general respecto a las caracteristicas propias
de Ia actividad de la empresa en relacion a su comportamiento desde el punto de vista ecolGgico.
Ejemplo de variables de monitoreo: Preocupacién por deterioro del ambiente, intervencion de
asociaciones involucradas en el cuidado del medio ambiente.

5.6 Analizar variable Global: Analizar las veriables mencionadas anteriormente, con un alcance
Internacional

Ejemplo de variables de monitoreo: Aumento del precio del petroleo, desarrollo de la tecnologia para
todos las industrias, cambios en la plataforma energética, desarollo de los sistemas de informacién y
de comunicaciones, riss econdmica mundial

6.- ANEXOS:
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MATRIZ DE EVALUACION DE FACTORES EXTERNOS

1.- OBJETIVO:

Gnresenle instructivo establece los pasos necesarios para evaluar las oportunidades y amenazas de’
una empresa, 2 través de una matriz

2.- RESPONSABILIDAD Y ALCANCE:

€l presente instructivo es administrado por el equipo de Planeamiento Estratégico e incluye los pasos a

seguir desde que se lsta los FCE hasta la identificacion de las oportunidades y amenazas en la matriz
EFE

3.- DOCUMENTOS A CONSULTAR:

@mm ritcos de éito, andliss del micro y macro entorno,benchmarking )

4.- DEFINICIONES:

5.- PASOS:

5.1 Listar los factores criticos de la organizacién. Usar entre diez y veinte factores externos claves que
incluyan oportunidades y amenazas para la empresa.

5.2 Establecer un peso de 0.0 para un factor menos relevante y un peso de 1.0 para un factor muy
Importante. Estos pesos estan relacionados con la industria

5.3 Asignar una calficacién entre 1y 4 los factores criticos de éxito, a fin de indicar si las estrategias
actuales responden efectivamente al factor, donde 4 representa una respuesta superior, 3 una
respuesta superior a la media, 2 una respuesta media y 1 una respuesta mala. Estas calificaciones
estén relacionadas con la empresa
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INSTRUCTIVO g | s

ANALISIS SEPTEG

1.- OBJETIVO:

@mm intructivo establcelospass ecesarispaa analizar el mact efornode fa empres J

2.- RESPONSABILIDAD Y ALCANCE:

€l presente instructivo es administrado por el equipo de Planeamiento Estratégico e incluye los pasos a
is de la variable Social hasta el andlisis de la variable Global

seguir desde el andl

3.- DOCUMENTOS A CONSULTAR:

4.- DEFINICIONES:

SEPTEG: El anslisis SEPTEG consiste en definir, comprender y realizar un diagnstico sobre el entorno
general, a través de las siguientes variables: Social, Econémico, Polltico, Tecnolégico, Ecoldgico v
Global. Estas variables se caracterizan por influenciar sobre las organizaciones en la toma de
decisiones.

5. PASOS:

5.1 Analizar 2 variable Social: Analizar actitudes y valores culturales en los que se basa una sociedad y
en la medida en que determinan as condiciones y los cambios econdmicos, politicos, legales y
tecnoldgicos.

Ejemplo de variables de monitoreo: Diversidad de a fuerza laboral, nivel educativo de la fuerza laboral,
cambios en las preferencias profesionales y laborales, cambio en a percepcion de la “Cadad de vida”
5.2 Analizar variable Econémica: Identificar los factores econémicos que afectan a a organizacién
dentro del ambito nacional

Efemplo de variables de monitoreo: Tasas de inflacion, tasas de devaluacion, tasas de interés, tasas de
ahorro personal, déficit o superdvit comercial, ingresos personales o familiares, PBI.
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DEFINICION DE INDICADOR: % DE RESPONSABLES QUE CUMPLEN FECHAS| ot | 14

DE ENTREGAS DE REPORTES 0DGO:

o

1 OBIETIVO DEL INDICADOR:

Lograrque el 100% deosresponsablesasignados ala geston el Tablero de mando, umplan co as fechas d entregas delos
reports con s actuaizacones necesarias 3l lan estratégco.

2 FORMULA/ CALCULO:

Responsables que cumplen fechasce entregas

% de responsables que cumplen fechas de entregas de reportes =

Tota d responsables asignados

3. CARACTERISTICAS DEL INDICADOR:

e | o —
I —
[ rr—]

4 RESPONSABLE DE GESTION: Responsable de Paneariento esratégico

5.PUNTO DE LECTURA E INSTRUMENTO:

Puntodelecwra:  Fin de Didembre, Finde Junio
nstrumento Cronograma de entega de reportes

6 MEDICON Y REPORTE.

Reperte: Semestral
Frecuenc de Medién: Semestral

7.UsUARIS:

Ao deccis

lfe de Paneamiento estatégico
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DEFINICION DE INDICADOR: % DE OBJETIVOS ESTRATEGICOS CUMPLIDOS| | ice:

SEGUN PLAN ESTRATEGICO 00G0:

oo

1 OBIETIVO DEL INDICADOR:

Lograrque el 00% d os objeivos estratégios planteadossean cumplidos segin el Pan estratégico estabecid.

2 FORMULA / CALCULO,

Ojetivosestragicos cumpidossegin Pan estratégico
% de Gbjetivos estatégcos cumpidos segin ln etratégico =

Tota de objetvosestraégicospanteados.

3. CARACTERISTICAS DELINDICADOR

e | [ a—)
| —
| Crr—

4 RESPONSABLE DE GESTION: Responsabl de Planesmiento estratégico

5. PUNTO DE LECTURA E INSTRUMENTO

Puntodelecwra:  Fin e Dicembre, FindeJunio
Instrumento Tabler de mando

& MEDICION Y REPORTE Regonte; Semestal
Frecuenc de Medcén:Semestral

7.USUAROS:

At irecin,Jefe de Paneamiento estratégico
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MATRIZ DE EVALUACION DE FACTORES INTERNOS.

5.4 Multipticar el peso de cada factor por su calificacién correspondiente, a fin de determinar la
calificacion ponderada para cada factor.

5.5 Sumas las calificaciones ponderadas de cada factor para determinar el otal ponderado de la
organizacin

Nota: El total ponderaco puede variar enire 1.0y 4.0, con una callficacién promedio de 2.5, Los fotales

|ponderados situados por debajo de 2.5 serdn las debilidades de la organizacion y los sifuados por
encima de 2.5 serém las fortalecas de la organizacion.

6.- ANEXOS:

2 de stoes temo [“peso | vaor | purta pondendo
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BENCHMARKING
1.- OBJETIVO:
@mm Intuctvoetablece s pasos necsario para v 3 caboun benchmakng J

2.- RESPONSABILIDAD Y ALCANCE:

€l presente instructivo es administrado por el equipo de Planeamiento Estratégico e incluye los pasos a
seguir desde el envolvimiento del equipo con todos los procesos del negocio hasta la implementacién
de las mejores prcticas realizadas por la competencia

3.- DOCUMENTOS A CONSULTAR:

e ——

4.- DEFINICIONES:

Benchmarking: Evaluacion sistematica y continua de los productos, servicios y Py
organizacionales, comparados con los mejores competidores de la industria

5.- PASOS:

5.1 Entender en detalle los procesos del negocio.
5.2 Seleccionar empresas afines al negocio, las cuales sean exitosas y sean competencia directa de la
organizacién

5.2 Analizar los procesos del negocio de dichas empresas.

5.3 Comparar el performance del proceso de negocio de la organizacién con los otros procesos
analizados de las otras empresas.

5.4 Implementar los pasos necesarios para cerrar las brechas de performance.

6.- ANEXOS:

(uneno )
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6.- ANEXOS:

2Por qué?

Problema

ecusl?

2Por qué?

teracausa 2acausa

2Por qué?
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MATRIZ DE EVALUACION DE FACTORES INTERNOS.

1.- OBJETIVO:

Gwesen(e nstructivo establece los pasos necesarios para evaluar las fortalezas y debilidades de una
empress,  través de una matriz

2.- RESPONSABILIDAD Y ALCANCE:

€l presente instructivo es administrado por el equipo de Planeamiento Estratégico e incluye los pasos a
seguir desde que s lista los FCE hasta la dentificacion de las fortalezas y debil dades en la matriz EFL

3.- DOCUMENTOS A CONSULTAR:

@m; rtcosde éxto, Arbol de problrmas, Cadena de Valor, )

4.- DEFINICIONES:

5.- PASOS:

5.1 Listar los factores criticos de la organizacién. Usar entre diez y veinte factores internos claves que
incluyan fortalezas y debilidades para la organizacidn.

5.2 Asignar un peso de 0.0 para un factor menos relevante y un peso de 1.0 para un factor muy
Importante. Estos pesos estén relacionados con 1 industria,

5.3 Establecer una calfficacion entre 1y & de la siguiente manera: s el factor representa una debilidad
mayor otorgar una calficacién igual 1, si el factor representa una debilidad menor otorgar una
califcacion igual a 2, s el factor representa una fuerza menor otorgar una calfficacion lgual a 3 y si el
factor representa una fuerza mayor otorgar una calificacién gual a 4. Estas calficaciones estan
relacionadas con la empresa
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INSTRUCTIVO [
ANALISIS DE FACTORES CRITICOS DE EXITO

5.9 Realizar la votacién y seleccionar los FCE con mayor puntaje

5. 10 Realizar una matriz de seleccién de FCE.

5.11 Definir un peso para cada uno de estos criterios (la base debe ser 100%): Productos, Procesos,

Gestion

ersonas, Resuitados

nologia & Innovacion.
512 De forma grupal calficar si los FCE impactan con los criterios segiin los siguientes puntaje: (0)
Nada, (100) Poco, (300) Regular, (300) Mucho.

5.13 Sumar los resultados ponderados totales y seleccionar los que tienen mayor puntaje.

. _

6.- ANEXOS:

p N
(reen D
ambre | Am || ese | Wara | TomL
= 3 T 3 3 o
= 7 7 7 0 E)
= T T 3 T ©
= 0 0 0 0 =
= 7 7 7 7 =
=3 3 3 3 7 3
=2 Fy F Y T a
=3 0 7 0 0 =
= 0 0 7 0 =
=0 T T 3 T ©
(pefinicién de pesos para criterios (ejempio): )
& J
[ R e T e
(S g [ = e
(e ge st )
[FCE Productos | Procesos | Personas | Resultados | Tecnologia | Innovadion | TOTAL
CZ | o00x00 | 0x0.20 | s00x035 | 300x05 | so0x 010 [ so0x0a0 | 5w
[FCe | 300x020 | 200x0.20 | 300x035 | 300x05 | 300x010 | o0x030 | 3
fcs [ 100x020 | ox020 | 100x035 | 0x025 | ao0xam0 [moxo0 | 5
fcs | oxam | oxo0 [ 100x035| 0205 | oxom [ oxam | 1
[FcE10 | 300x020 | 500x0.20 | s00x035 | S00x075 | 3o0x 030 | 0x030 | s
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[

IDENTIFICACION DE PROBLEMAS - ARBOL DE

PROBLEMAS.

1.- OBJETIVO:

€l presente instructivo establece los pasos necesarios identifcar los problemas de la organizacién y la
causa raiz, a traves de la herramienta Arbol de Problemas.

2.- RESPONSABILIDAD Y ALCANCE:

El presente instructivo es administrado por el equipo de Planeamiento Estratégico e incluye los pasos
seguir desde que se lleva a cabo el brainstorming hasta diagramar el érbol de problema y verificar la

3.- DOCUMENTOS A CONSULTAR:

(rtormcin s o )

4.- DEFINICIONES:

irbol de problemas: €l rbol de problemas es una herramienta empleada para identificar las causas de
un problema central, el cual se intenta solucionar realizando un andlisis tipo causa-efecto,

5. PASOS:

5.1 Realizar un brainstorming y lstar los problemas de la organizacién, segn la informacién actual de
procesos (en una mesa redonda de preferencia)

5.2 Definir el problema principal, de acuerdo a los factores criticos de éxito definidos. Ver Instructivo
para Definicion de Factores Criticos de Exito.

5.3 Responder por qué sucede el problema hasta encontrar la causa raiz.

5.4 Diagramar el érbol y verificar la estructura causal
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DEFINICION DE INDICADOR: % DE TRABAJADORES ASISTENTES A LAS 0 | 10

REUNIONES DE DESPLIEGUE 0060
e

"L OBIETIVO DELINDICADOR:

Lograr que l 100°% e ostrabajadoresasistan puntuaimente as euniones de despliegue consus efesde irea, en donde se
comunicarén o Lineamientos Estratégicosde  rganiacin, ademss e los Panes de Acciin el ireay losncentios para o
cumplimiento e objetvos.

2 FORMULA / CALCULO:

Trabajadores asisentesaas reuniones de cespe
% de wabajadores aitentes a s reunones de despegue = -

Tota de rabajadores porirea

3 CARACTERISTICAS DELINDICADOR:

[ orre—
| Erra—
(e r—

4 RESPONSABLE DE GESTION: etes de reas

5. PUNTO DE LECTURA € INSTRUMENTO:

Puntodelecura:  Finde Enero,Finde Enero
Instrumento Usta de asistencia

5 MEDICION Y REPORTE Reporte: Anusl
Frecuenciade Medicion:Ancal

7.UsUAROS,

Ala recobn, efe e Paneariento Estratégico
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DEFINICION DE FILOSOFIA DE EMPRESA

Visian:
5.5 Definir direccién deseada. Responder ¢Cusl es la imagen idealizada de nuestro negocio?, ¢Como
seremos en el futuro?, ¢Qué haremos en el futuro?, ¢Qué actividades desarrollaremos en el futuro?
Nota: Lo vision debe ser medible, atractiva, posible, lineada a la misién, entendible, inspiradora y
establecida con un tiempo de 3 aiios aproximadamente.

Principios y Valores:

5.6 Analizar qué valores se reflejan en la competitividad de la empresa. De acuerdo a la exigencia del
cliente, definir qué valores deben ser transmitidos a los empleados para que se vea reflejado en la
entrega de productos y servicio a cliente.

5.7 Definir qué valores tienen que regir a la organizacién para asegurar una sana interaccion entre los
empleados.

Nota: 5 necesario describir cada uno de los valores definidos para la organizacién para que todos los
niveles de la empresa fo comprendan y o puedan ejecutar en sus actividades diorios

5.8 Realizar un acuerdo con el equipo de Planeamiento Estratégico acerca de la filosofia definida para
la empresa.

6.- ANEXOS:

(= )
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INSTRUCTIVO P e

ANALISIS DE FACTORES CRITICOS DE EXITO

1.- OBJETIVO:

Gpresenle instructivo establece los pasos necesarios para definir los factores criticos para el éxito de
2 empresa.

2.- RESPONSABILIDAD Y ALCANCE:

€l presente instructivo es administrado por la Alta Direccion e incluye los pasos a seguir desde

3.- DOCUMENTOS A CONSULTAR:

(neo )

4.- DEFINICIONES:

Factores Criticos de xito: Los Factores Criticos de Exito (FCE) son el conjunto minimo (limitado) de
reas (factores o puntos) determinantes en las cuales si se obtiene resultados satisfactorios se asegura
un desempefio exitoso para un individuo, un departamento o una organizacién

5.- PASOS:

1 Realizar un brainstorming con Ia Alta Direccién para defini [0s FCE (en una mesa redonda 48
preferencia).

5.2 Otorgar 10 minutos para que cada integrante en silencio escriba los FCE segdn su perspectiva
5.3€llider de la Alta Direccion debe leer todas las ideas y las debe plasmar en un lugar visible

5.4 Revisar y clrificar cada uno de los factores definidos.

5.5 Eliminar las deas duplicadas.

5.6 Estandarizar los conceptos.

5.7 Utilizar a Técnica de Grupo Nominal para llegar a un consenso respecto a los FCE de la empresa.
5.8 Definir escalas para una votacién: (1) Irrelevante, (3) Poco importante, (7) Importante, (9) Muy
importante.
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INSTRUCTIVO P
Ve | topzzons
ELABORACION DE MATRIZ ESTRATEGICA

5.4 Realizar una priorizacian para la ejecucion de los proyectos segun la criticidad de cada uno.

5.5 Asignar responsables de la gestion del proyecto.

5.6 Definir un cronograma para la ejecucién de cada una de las actividades necesarias para cumplir el

objetivo del proyecto.
5.7 Asignar los recursos necesarios para llevar a cabo la gestién del proyecto

5.8 Plasmar los objetivos estratégicos, proyectos o Iniciativas estratégicas, responsables, indicadores,

unidades de medida, meta, frecuencia de medicin en la matriz estratégica, Ver Anexo,

6.- ANEXOS:
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INSTRUCTIVO P

[
ELABORACION DE MATRIZ ESTRATEGICA

1.- OBJETIVO:

(Freseemtctn s s et vt} otk i ,mm]

2.- RESPONSABILIDAD Y ALCANCE:

-
€l presente instructivo es administrado por el equipo de Planeamiento Estratégico e incluye los pasos a
seguir desde el establecimiento de indicadores y metas para cada objetivo estratégico hasta la
asignacion de responsables, cronogram y recursos para cada proyecto.

3.- DOCUMENTOS A CONSULTAR:

« Formato de Matriz Estratégica
* Mapa Estratégico

4.- DEFINICIONES:

2 SMART: s (especiiico), M (medible], Afalcanzable), Rielevante] y Tique pueda ser medido en

T Wieta: Objetivo del indicador en porcentajes.
4
iferentes instancias del tiempo),

5.- PASOS:

1 Defini indicadores para cada objetivo estratégico definido: perspectiva financiera, perspectiva de
cliente, perspectiva de procesos internos y perspectiva de aprendizaje y crecimiento (Innovacion). Se
recomienda realizar un Filtro Smart para a definicion de cada indicador.

5.2 Definir una meta para cada indicador establecido.

5.3 Definir iniciativas estrateégicas o proyectos que ayuden a alcanzar los objetivos planteados.
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ELABORACION DE MAPA ESTRATEGICO

556 £n caso se desee considerar a la Responsabilidad Social como parte de las perspectivas del
Balanced Scorecard. Este seria el flujo:
5.6.1 En casolos clientes valoren el interés social de la empresa

s 0 e 4 vt Q@ s @9 o

56,2 En casolos accionistas valoren tanto el inerés social como los resultados financieros:

s —

Cabe mencionar que, esta decision depende de cada organizacion y de la definicién, direccién y
expectativas que han planteado para su negocio.

5.6 Plasmar los temas estratégicos y objetivos estratégicos en el Formato de Mapa Estratégico, Ver
(Anexo.

6.- ANEXOS:

o o o

] = =
§ ==

|
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INSTRUCTIVO C
[
MATRIZ DE ANALISIS FODA

5.8 Priorizar las estrategias de cada cuadrante de la mis a 2 menos importante.
5.9 Seleccionar las mds importantes y establecerlas como temas estratégicas de la empresa
5.10 Continuar con la metodologia de BSC.

6.- ANEXOS:

Oportunidades
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ELABORACION DE MAPA ESTRATEGICO

1.- OBJETIVO:

@mm Instructiuaetalece s pasosnecesarios ac el el M srtégco e mmj

2.- RESPONSABILIDAD Y ALCANCE:

€l presente instructivo es administrado por el equipo de Planeamiento Estratégico e incluye los pasos a
seguir desde Ia identificacion de los temas estratégicos hasta la definicion de los objetivos estratégicos
con perspectiva de aprendizaje y crecimiento (innovacion).

- DOCUMENTOS A CONSULTAR:

« Formato de Mapa Estratégico
o Evaluacién de impactos del Modelo de éxito - Capitulo 5

4.- DEFINICIONES:

4.1 Responsabilidad Social: La Responsabilidad Soclal de las Empresas es una forma etica de gestion, 2
cual implica I inclusién de las expectativas de los stakeholders alrededor de la estrategia definida para
la empresa, a fin de alcanzar un adecuado desarrollo sostenible.

4.2 Temas estratégicos: Los temas estratégicos son objetivos de muy alto nivel, los cuales deben
definirse como marco para el planteamiento de los objetivos estratégicos de las perspectivas del
Balanced Scorecard,

5.- PASOS:

51 dentificar los Temas Estratégicos. Se recomienda a las medianas empresas del sector en estudio
que realicen una evaluacion e identificacion de los principales grupos de interés de su organizacion,
con el objeto de poder considerar dentro del marco para el planteamiento de los objetivos
estratégicos, la responsabilidad social desarrollo sostenible.

5.2 Defini objetivos estratégicos con perspectiva financiera alineados a los Temas Estratégicos

5.3 Definir objetivos estratégicos con perspectiva del cliente alineados a los objetivos estratégicos con
perspectiva financiera

5.4 Definir objetivos estratégicos con perspectiva de procesos internos alineados a los objetivos
estratégicos con perspectiva del clente.

5.5 Definir objetivos estratégicos con perspectiva de aprendizaje y crecimiento (Innovacién) alineados,
2 los objetivos estratégicos con perspectiva de los procesos internos.
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MATRIZ DE EVALUACION DE FACTORES EXTERNOS

5.4 Multiplicar el peso de cada factor por su calficacién correspondiente, a fin de determinar la
calificacién ponderada para cada factor.

5.5 Sumar las calficaciones ponderadas de cada factor para determinar el total ponderado de la
organizacién

Nota: £l total ponderado puede variar entre 1.0 y 4.0, con una calficacion promedio de 2.5 Un
promedio de 4 quiere decir que la organizacién estd respondiendo de manera excelente a las
oportunidades y omenazas, mientras que un promedio ponderado de 1 significa que la empresa no
estd aprovechando correctamente los oportunidacles ni evitando los amenazas del entorno.

6.- ANEXOS:

ToTAL






OEBPS/image.114.png
INSTRUCTIVO g | s

MATRIZ DE ANALISIS FODA

1.- OBJETIVO:

€l presente Instructivo establece los pasos necesarios para analizar las Fortalezas, Oportunidades,
Debilidades y Amenazas de la empresa y, en consecuencia, elaborar estrategias.

2.- RESPONSABILIDAD Y ALCANCE:

€l presente instructivo es administrado por el equipo de Planeamiento Estratégico e incluye los pasos a
seguir desde que se lista las Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas hasta que se
selecciona las estrategias mas importantes como temas estratégicos de |2 organizacion.

3.- DOCUMENTOS A CONSULTAR:

4.- DEFINICIONES:

5.- PASOS:

5.1 Ustar las Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas de la empresa (basarse en matriz EFI
VEFE).

5.2 Ubicar cada una de las variables en la Matriz FODA,

5.3 Cruzar las variables de la siguiente manera: FO (Fortalezas con Oportunidades), DO (Debilidades
con Amenazas), FA (Fortalezas con Amenazas) y DA [Debilidades con Amenazas).

5.4 Defini estrategias FO: Utilizar fortalezas para maximizar las oportunidades.

5.5 Definir estrategias DO: Minimizar las debilidades aprovechando las oportunidades.

5.6 Definir estrategias FA: Utilizar fortalezas para minimizar las amenazas.

5.7 Definir estrategias DA Minimizar las debilidades evitando las amenazas,
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PROCEDIMIENTO [P —

Logo de empresa [ p—

FORMULACION

1.- OBJETIVO:

& presente procedimiento establece a3 accionss necesariss a realizar para formular 1oz Ineamientas
estratagicos d s empresa.

2.- RESPONSABILIDAD Y ALCANCE:

€1 presente procedimiento ez administrado por el Jefe d Plansamiento Estratégico @ incluye lo pasos
2 saguir desde que 12 Alta diraccion defing I3 filozafia de Ia ampress hasta que &1 2quips que confarma
Planeamiento Estratagico formula (o5 objativos y estrategias para a misma

3.- DOCUMENTOS A CONSULTAR:

& informacién actual de procesos
< Informacién de macro entorno.
«_Informacién de micro sntorno

4.- DEFINICIONES:

& EFi: Evaiuacidn ds factores intarnas
- P Evaluacion de factores externos
«_roDa:Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas

5.- CONDICIONES BASICAS:

5.1 La fllosofia de la emprasa, la cual Incluye misién, visién, principios y valoras, solo dabe ser dafinido
por a Alta direccion

52 &1 anisis intarno debe ser relizado con Ia colaboracién de todas las éress de s emprasa.

5.5 €l andlsis externo deba ser raaiizado con base a fuantes externas da informacion confiable,

5.4 €1 andlisis FODA debe ser realizado, a partir de Iz matrices £F1 y EFE, 3 fin de tener una mayor
precisién en el analisis.

6.- DESARROLLO DEL PROCEDIMIENTO!

(Ger anexc D)
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REVISION Y CONTROL
1.- OBJETIVO:

€l presente procedimiento establece las acciones necesarias a realizar para hacer seguimiento al
cumplimiento del Plan Estratégico y documentar el Feedback y Aprendizaje.

2.- RESPONSABILIDAD Y ALCANCE:

El presente procedimiento es administrado por el Jefe de Planeamiento Estratégico e incluye los pasos

a seguir desde que se evalian los resultados logrados hasta que se genera el reporte a la Alta
Direccién,

3.- DOCUMENTOS A CONSULTAR:

(¢ s e

4.- DEFINICIONES:

[No exstendeiniconesa constar

5.- CONDICIONES BASICAS:

5.1 €l equipo responsable de realzar seguimiento al cumplimiento de los planes, debers evaluar los
resultados logrados y proceder segin el color del semaforo

5.1.1i el resultado es rojo: Analizar causa raiz, definir acciones correctivas a tomar y establecer
cronograma, responsables y recursos

5.1.25 es dmbar: Analizar causa raiz, definir acciones preventivas a tomar, establecer cronograma,
responsables y recursos.

5.1.3 51 es verde: Entregar incentivos a responsables y seguir con el proceso.

5.2 El equipo responsable de realizar seguimiento al cumplimiento de los planes, deber verificar el
cumplimiento de las inicativas estratégicas y proceder segun corresponda

5.2.1'51 no se cumplen: Analizar causa raiz, definir acciones correctivas a tomar y establecer
cronograma, responsables y recursos.

5.2.25 se cumplen: Entregar incentivos a responsables y seguir con el proceso.
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5.6 Planeamiento Estratégico debera definir los Indicadores y metas para cada uno de los objetivos
estratégicos establecidos a nivel organizacional.

5.7 Los indicadores y metas definidos deberan cumplir un Filtro SWIART.

5.8 Planeamiento Estratégico debera definir iniciativas estratégicas por cada objetivo estratégico,
vinculandolas con  estrategia y vision de la organizacion.

5. Se deberdn asignar responsables, cronograma y recursos para las.
criticidad.

5.10 Sistemas de Informacién seré el encargado de gestionar la elaboracién de la estructura del
Tablero de Mando.

5.11 La documentacion del Plan Estratégico deber incluir: Formulacion Estratégica, Mapa Estratégico
'y Matriz Estratégica

(Geranero

ativas estratégicas segin

Plan Estratégico. )

'
i
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O

I
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€l presente procedimiento establece las acciones necesarias a reallzar para comunicar y hacer
descender los lineamientos estratégicos sobre todos los niveles de a empresa.

-/

€l presente procedimiento es administrado por el Jefe de Planeamiento Estratégico e incluye los pasos
2 seguir desde que el equipo que conforma Planeamiento estratégico define la informacién
comunicar, segin nivel, hasta que los trabajadores se establecen objetivos propios.

o Plan Estratégico

No existen definiciones a consultar.

5.1 Planeamiento estratégico deberd defini la informacién que se va a comunicar, dependiendo del
nivel, ya sea hacia las dreas o hacia los operarios.

5.2 Plancamiento estratégico debers desarrollar un cronograma, en donde se indiquen las fechas en
las que se Iniciard el proceso de despliegue.

5.3 Las dreas de la empresa deberan desarrollar un Plan de Accion, basandose en los lineamientos
estratégicos de Ia empresa.

5.4 Los trabajadores deberan definir objetivos propios, basandose en el Plan de Accién de su drea.
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IMPLEMENTACION

1.- OBJETIVO:

€ presente procedimiento establece las acciones necesarias a realizar para Implementar los
lineamientos estratégicos de la empresa, a través de la documentacién final del Plan Estratégico y la
elaboracién del Tablero de Mando,

2.- RESPONSABILIDAD Y ALCANCE:

€l presente procedimiento es administrado por el Jefe de Planeamiento Estratégico e incluye los pasos
a seguir desde que el equipo que conforma Plancamiento Estratégico identifica los temas estratégicos
de l2 empresa hasta 2 documentacion del Plan Estratégico.

.- DOCUMENTOS A CONSULTAR:

« Formulacién Estratégica

4.- DEFINICIONES:

No existen definiciones a consultar.

5.- CONDICIONES BASICAS:

5.1 Los temas estratégicos son objetivos estratégicos de muy alto nivel, los cuales deberdn ser
dentificados por Planeamiento estratégico.

5.2 Planeamiento Estratégico debers establecer los objetivos estratégicos con perspectiva financiera
on apoyo de Gestion de Finanzas, basindose en los temas estratégicos

5.3 Planeamiento estratégico debera establecer objetivos estratégicos con perspectiva de cliente,
basandose en los objetivos financieros.

5.4 Planeamiento estratégico deberd establecer objetivos estratégicos con perspectiva de interna,
basandose en los objetivos estratégicos con perspectiva de clente.

5.5 Planeamiento estratégico deberd establecer objetivos estratégicos con perspectiva de aprendizaje
¥ crecimiento con apoyo de Gestion de la Innovacion, basandose en los objetivos estratégicos con
perspectiva intern.
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INSTRUCTIVO P

ELABORACION DE PLAN DE ACCION

1.- OBJETIVO:

E‘ presente instructivo establece los pasos necesarios para realizar los Planes de Accién por dreas de wﬁ
empresa

2.- RESPONSABILIDAD Y ALCANCI

€l presente instructivo es administrado por los Jefes de Areas e incluye los pasos a seguir desde la
definicion de un proyecto segiin los objetivos estratégicos del Plan Estratégico hasta Iz definicién del
calendario de los entregables del proyecto,

3.- DOCUMENTOS A CONSULTAR:

(P esnepo )

4.- DEFINICIONES:

5.- PASOS:

5.1 Definir un proyecto / drea segin los objetivos estratégicos establecidos en el Plan Estratégico.
5.2 Definir alcance del proyecto, lider y equipo.

5.3 Definir los factores criticos de éxito para el desarrollo del proyecto

5.4 Definir el objetivo del proyecto.

5.5 Definir metas / objetive.

5.6 Definir las fases o actividades del proyecto.

5.7 Establecer los mecanismos de seguimiento del proyecto y sus entregables.

5.8 Defini calendario para los entregables del proyecto.
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