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El articulo apunta a describir como metodologias generalmente utilizadas en el
sector privado pueden ser aplicadas para optimizar programas del Estado, y mas
especificamente, programas de alimentacion escolar (PAE). Asimismo, para que
su intervencion cumpla con sus objetivos y, sobre todo, genere valor tanto para
los usuarios de los programas como para la sociedad peruana, es imprescindible
que la gestion de los PAE se desarrolle de manera eficiente. Es con el fin de
aportar a ese cometido que el presente articulo analiza las metodologias Supply
Chain Operations Reference (SCOR) y analisis de los interesados del Project
Management Body of Knowledge (PMBOK) desde un enfoque teérico aplicativo,
las mismas que pueden ser adaptadas o aplicadas directamente segun las
especificidades de la organizacion.
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The article aims to describe how methodologies generally used in the private sector can
be applied to optimize state programs, and more specifically, school feeding programs
(PAE, according to its initials in Spanish). Therefore, to achieve its objectives and, above
all, to generate value, both for the users of the programs and for Peruvian society, it is
essential that the management of the PAE is developed efficiently. To contribute to this
task, the Supply Chain Operations Reference (SCOR) and Stakeholder Analysis of the
Project Management Body of Knowledge (PMBOK) are presented from a theoretical
application approach, and both methodologies can be adapted or applied directly
according to the specificities of the organization.
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1. Introduccion

Mas de cuatrocientos millones de nifos en el mundo viven en pobreza extrema (Banco
Mundial, 2013). A raiz de eso, la alimentacién que reciben desde sus primeros afos de
crecimiento no es la méas adecuada para su 6ptimo desarrollo fisico y mental, impactando
de manera negativa en su nivel de energia, capacidad de aprendizaje, concentracion,
resultados escolares, voluntad de socializacion y asistencia escolar (Cuevas, 2005). Ello,
lamentablemente, los mantiene en la pobreza en la mayoria de casos.

La mala nutricion representa un estado poco saludable en el que las funciones
del cuerpo de una persona se dafan temporal o permanentemente, perjudicando su
crecimiento y adecuado desarrollo. La pobreza es subyacente a la malnutricién en el
mundo y ambas se afectan entre si para formar un circulo vicioso: la pobreza disminuye la
capacidad de las personas para conseguir la comida que necesitan o cultivar sus propios
alimentos, lo que desemboca en malnutricién; y esta, a su vez, disminuye la capacidad
de aprender y trabajar, lo que conduce a incrementar el nivel de pobreza. Esta pérdida
de recursos humanos potenciales también se traduce en mayores costos sociales y
econdmicos para la comunidad y el pafs, afectando significativamente su desarrollo
(Menza & Probart, 2013).

Es por ello que el Estado, con el objetivo de aumentar la capacidad de aprendizaje
de los nifios, incentivar su asistencia a la escuela y mantener su permanencia (Bundy et
al., 2009), crea los programas de alimentacién escolar (PAE), que benefician a mas de
80 millones de nifos en 15 paises de la region, invirtiendo aproximadamente USD 4000
millones al ano (PMA, 2013). Para que esta inversiéon de recursos del Estado genere valor,
tanto para los nifos usuarios como para la sociedad, es crucial que la gestion del programa
se desarrolle de manera eficiente. Por tanto, este articulo busca aportar a ese cometido,
presentando metodologias que contribuyan al éptimo desempeno de un PAE. En primer
lugar, se definird el concepto de valor dentro de la gestién publica; luego, se comentaran
ciertos aspectos relevantes de un PAE; y, finalmente, se definirdn y analizardn metodologias
del sector privado aplicadas, segun sus especificidades, al sector publico.

2. La gestion dentro del Estado: la gestion publica

2.1. Generacion de valor publico

El Estado, visto como una gran organizacion, se crea con el fin de satisfacer las demandas
ciudadanas; esto es, de generar valor publico. Para ello, define qué queremos como
sociedad, estableciendo politicas publicas y la forma como las implementamos a través de
la gestion publica.

La creacién de valor publico, como sefala Mark Moore (1995), consiste en generar
el maximo valor posible para la poblacién a partir de los recursos financieros, humanos,
fisicos y tecnoldgicos existentes en la institucién, tomando como base la imaginacion
gerencial, a fin de cumplir con los propdsitos establecidos en los mandatos con la maxima
eficacia y eficiencia posible (Moore, citado en Garcia, 2015).
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Asfi pues, las instituciones publicas ejecutan con sus inputs —es decir, con sus
recursos— procesos que permiten generar outputs —esto es, actividades plasmadas
como bienes, servicios, etcétera—, convirtiéndose estos en el primer objetivo productivo
de las instituciones publicas. Dichos outputs producidos, una vez dentro del &mbito de la
sociedad, impactan a los beneficiarios, generando outcomes que constituyen el objetivo
social de toda la cadena de valor, como se muestra en el siguiente grafico (Garcia, 2015).

Grafico 1. La creacion de valor publico

L o . Objetivo
Instituciones publicas Sociedad skl
Recursos Actividades L Impacto
. Procesos Beneficiarios
(inputs) (outputs) (outcomes)

Objetivo
productivo

Fuente: Garcia (2015).

Como sefiala Jorge Garcia en su informe de Gestion publica y valor publico:

Hay que tener claro que la oferta de bienes o servicios publicos es solo eso, hasta
cuando no haya una apreciacién de ellos por parte del publico receptor. La oferta
de cualquier bien o servicio no necesariamente genera valor; pero si costos. El
valor se genera en la medida que un publico reconozca el bien o el servicio como
respuesta a una necesidad o preferencia, y aprecie la calidad del bien o servicio
como respuesta adecuada a esta (2015, p. 6).

2.2. Programas del Estado: PAE

De acuerdo a la realidad de cada pais, en este caso del Perl, existen problemas o
situaciones criticas que el Estado debe afrontar. Para ello, implementa politicas publicas
especificas por medio de programas. Es asi que nacen, por ejemplo, los PAE, que actlan
sobre los diversos factores que influyen en la desnutricion, un obstaculo que impide que
los individuos —especialmente en la infancia— e incluso las sociedades desarrollen todo
su potencial (UNICEF, s.f.).

La causa principal de la desnutricién es la pobreza (UNICEF, s.f.). En el 2016,
el 20,7% de la poblacion del Perd (6 518 000 personas) se encontraba en condicion de
pobreza (INEI, 2017). Esta condicién puede potenciar las otras causas de la desnutricion,
como las define UNICEF:

La no lactancia materna exclusiva, la presencia de enfermedades (diarrea,
infecciones respiratorias agudas entre otras), la falta de educacién y de informacién
sobre la buena o adecuada alimentacion, el no consumo de suplementos
vitaminicos o alimentos fortificados, y el costo de los alimentos (s.f.).



La desnutricion o malnutricién que sufren, en este caso, los nifios peruanos,
provoca o coadyuva a producir efectos como las dificultades de concentracién, la carencia
de energia, el decaimiento, la disminucién de la capacidad de aprendizaje, la escasa voluntad
de socializacion, los resultados escolares negativos, la deserciéon escolar y, en general, el
retraso del desarrollo (Cuevas, 2005). Por tanto, para evitar la generacion de esos efectos,
es muy importante que los PAE a implementar cumplan ciertos aspectos determinantes
para su éptimo desempeno (Tremolada & Valencia, 2014):

e Elaseguramiento de la calidad e inocuidad de los alimentos a entregar.
e |a definicién del producto.

e |alogistica.

e La supervision.

e |aevaluacién.

Lamentablemente, los PAE en el Perl se han caracterizado por presentar
deficiencias en su gestién; por ejemplo, el primer Programa Nacional de Asistencia
Alimentaria (PRONAA), que se extinguié por incoherencias legales, técnicas y de gestion.
De la misma manera, durante el primer ano de operacion del Programa Actual: Programa
Nacional de Alimentacién Escolar Qali Warma, se han presentado una serie de denuncias
por intoxicacién de alumnos debido al consumo de alimentos en mal estado, ademés de
una serie de criticas al modelo de gestién (Tremolada & Valencia, 2014).

Por ello, como ya se menciond, este articulo busca sugerir herramientas que
puedan ser aplicadas para lograr una gestion eficiente en los programas del Estado,
pudiendo estas adaptarse a la particularidad de los mismos.

3. Metodologias del sector privado que se aplican al publico

Una metodologia aplicada a cualquier organizacién —ya sea, por ejemplo, un determinado
proyecto empresarial, un caso de estudio social o un programa del Estado— es una
estructura de pasos a seguir para lograr un objetivo especifico, generalmente de mejora,
reestructuracion u optimizacion. En general, dentro de la gestién, las metodologias
tienen un enfoque primordialmente empresarial. Y cuando, como gestores, decidimos
utilizar una de esas metodologias dentro del sector publico, se pueden presentar ciertos
cuestionamientos segun la esencia de la organizacion, de modo que se opta por cambiar el
modo de aplicacion de la metodologia. En la siguiente tabla se presentan de forma genérica
las caracteristicas inherentes a las organizaciones privadas y publicas.

Tabla 1. Especificidades de los sectores privado y publico

sector privado sector publico
Racionalidad Orientada a la maximizacion de beneficios | Depende de los objetivos del Estado
econémicos

Continuva
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sector privado

sector publico

Valor que busca
generar

Privado: busca generar utilidades y
beneficios monetarios determinados por
su desempefo

Publico: busca generar equidad y bienestar.
No puede ligar el desempefo a los
beneficios monetarios

Existencia Se crean si hay negocio Se crean por la necesidad de atender una
politica o por razones politicas

Cierre Si no son rentables, cierran o se fusionan Necesitan de una norma para desaparecer

Publico Clientes claros, depende del mercado Poblacion objetivo, ciudadanos en general

Cadena de mando

Libre

Jerédrquica

Competencia

Generalmente, compite en precios para
ganar participacion en el mercado

No hay competencia, generalmente existen
monopolios

Prioriza Resultados Reglamentos
Personal Invierten en su personal, lo que se refleja Generalmente, existe inmovilidad laboral y
en beneficios monetarios salarial. Los resultados de la inversiéon son
para «el siguiente Gobierno»
Presupuesto Depende de las ganancias generadas y Depende de su acceso al poder. Si no

de la acumulacion de capital

gastan, devuelven y no acumulan capital

Contrataciones

Contratan y compran con libertad

Licitaciones y concursos

Procedimientos

Son internos, precisos y especificos

Son exdgenos y generales

Negociacién

Esté permitida

No esta permitida

Tipo de relaciones

Pueden establecer relaciones
permanentes

No pueden desarrollar relaciones
permanentes

Fuente: adaptado de Ugarte (2011).

Como se observa en la tabla, y segun sefalan Echebarria y Mendoza (1999),
no puede negarse la existencia de condicionantes especificos en el sector publico, y si
bien estos no lo convierten en un ambito totalmente diferenciado, si matizan de forma
considerable cualquier desarrollo de las técnicas de gestion.

A continuacion, se destacan cuatro aspectos que, por su caracter estructural,
confieren una marcada particularidad al contexto en el que tienen lugar los procesos de
gestion publica (Echebarria & Mendoza, 1999):

e |a sustitucion del mercado por el proceso politico como mecanismo de
asignacién de recursos.

e E| hecho de que las administraciones publicas tienen el caracter de poderes
publicos.

e |a naturaleza distinta de los procesos de creacion de valor por parte del
sector publico.

e |adificultad para medir el valor creado.



Teniendo en cuenta estas «especificidades que sustentan la diferencia» (Ugarte,
2011) con el sector privado, es indispensable prestar atencién a los resultados que las
acciones del Estado —en este caso mediante un PAE— causan entre los usuarios, pero
también son clave los procesos aplicados para generar dichos resultados, ya que la
interaccion que se establece entre las organizaciones responsables y la poblacién genera
valor por si misma (Garcia, 2015). Es por ello, que se considera de vital importancia que la
implementacién de estos programas sea eficiente, lo cual, desde el &mbito de la gestion,
nos permite el uso de metodologias que apoyen al sector publico en su cometido de
generar valor.

Como se muestra en el siguiente grafico, las técnicas de gestion empresarial se
valoran en funcién de su idoneidad para dar respuesta a los problemas de gestion de las
organizaciones publicas. El grado de adecuacién de cada grupo de técnicas se expresa en
términos de aplicacién directa, adaptacién creativa o de necesidad de reconceptualizacion
(Echebarria & Mendoza, 1999).

Grafico 2. Grado de adecuacion de las técnicas de gestion empresarial a la administracion publica

técnica de gestion considerada aplicacion directa adaptacion creativa | reconceptualizacion

Planificacién estratégica

Gestién del cambio organizativo

Direccién por objetivos

Direccién de proyectos

Gestioén de servicios

Marketing

Direccién de operaciones

Disefo organizativo

Direccién de recursos humanos

Gestion financiera

Sistemas de informacion

Control de gestién

Fuente: Echebarria y Mendoza (1999), extraido de Mendoza (1990).

El gréfico muestra, siguiendo a Echebarria y Mendoza (1999), cdémo existe un
menor grado de adecuacién de las técnicas de gestion empresarial cuando se aplican en el
contexto de mayor especificidad de la gestién publica. Esto tiene que ver con la dificultad de
conceptualizar y de medir el valor creado, pues afecta tanto a la fijacién de objetivos como al
control de resultados, lo que, unido a la débil integracion del ciclo de gestion (planificacion-
ejecucion-control) en numerosas organizaciones publicas, modifica sustancialmente el
caracter de la direccién por objetivos y del control de gestién. Asimismo, la especificidad del
estatuto funcionarial otorga una dimension distintiva a la direccién de recursos humanos y
a los procesos de gestion del cambio organizativo (Echebarria & Mendoza, 1999). Por tanto,
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es clave tener en cuenta la especificidad de las organizaciones publicas para poder aplicar
metodologias del sector privado.

Antes de presentar las metodologias seleccionadas, es preciso mencionar la
metafora con la que Eugene Bardach describe la implementacién, comparédndola con
el proceso de ensamblar y mantener en su lugar todos los elementos necesarios de
una maquina:

Claro que tal como una maquina puede no funcionar si su disefo es fallido, una
politica basada en una teorfa incorrecta puede producir también consecuencias no
intencionadas. Pero un disefo efectivo (teoria correcta) es una condicion necesaria
pero no suficiente para el desempefno de una maquina (politica efectiva). Si las
partes necesarias (elementos esenciales de politica) no estan disponibles o no
son confiables, la maquina (politica) no trabajard de manera efectiva (citado en
Weimer & Vining, 2011).

Dentro de un PAE, como ya se menciond, los aspectos determinantes para su
desempeno son el aseguramiento de la calidad e inocuidad de los alimentos a entregar, la
definicién del producto, la logistica, la supervision y la evaluacion (Tremolada & Valencia,
2014). En relacion a ello, el informe del Estado de la alimentacion escolar a nivel mundial
producido por el Programa Mundial de Alimentos (PMA), el Banco Mundial y la Alianza
para el Desarrollo Infantil sugiere «elaborar una guia para los paises sobre como estimar
los costos en cada etapa de la cadena de suministro y como optimizar las operaciones»
(PMA, 2013, p. xv). Asi, un diseno y gestion 6ptima de la «maquina», o de la cadena de
suministro del PAE, en este caso, permitird incrementar la eficiencia y sostenibilidad del
mismo (Tremolada & Valencia, 2014).

Se considera a la cadena de suministro como un elemento integrador dentro
de los PAE, ya que busca coordinar eficientemente sus procesos clave para colocar los
requerimientos de insumos o productos en cada uno de sus eslabones, como afirman
Jiménez y Hernédndez (2002), en el tiempo preciso y al menor costo, buscando lograr
el mayor impacto posible en la cadena de valor de los integrantes con el propdsito de
satisfacer a los consumidores finales.

La esencia del problema de la implementacién recae en la distribucién de los
elementos necesarios. Mientras mayor sea el potencial de las personas u organizaciones
de limitar las contribuciones o el apoyo, mayor es la posibilidad de fallar. Aquellos que se
oponen a las metas de la politica o aquellos que no ven las metas como suficientemente
beneficiosas para justificar sus propios costos de conformidad o aceptacién, pueden
limitar sus contribuciones o apoyo adrede. Otros pueden hacerlo simplemente debido a
que sus recursos y competencias son muy limitados para permitirles intervenir (Weimer
& Vining, 2011).

En relacién a ello, cabe resaltar que la cadena de suministro no solo involucra la
coordinacién del flujo de bienes y servicios, sino también un mayor compromiso de las
partes, generando una estrecha vinculaciéon entre los diversos actores de la cadena. Dado
que en el desarrollo de la cadena de suministro participan diversos actores, la gestion de
relaciones multiples plantea como uno de sus elementos la estructura de la red de dicha



cadena, la cual identifica a los miembros dentro de la misma con el objetivo de evaluar qué
tan criticos son estos para el éxito de la organizacion, clasificandolos por nivel (Jiménez &
Hernandez, 2002).

«Por lo tanto, dentro de la gestidon de la cadena de suministro se deberian
analizar los actores estratégicos de la misma, pues son una variable clave para el éxito
de la organizacién» (Tremolada & Valencia, 2014). Es por ello que se han elegido dos
metodologias que permiten analizar la cadena de suministro de un PAE: la Supply Chain
Operations Reference (SCOR) vy el andlisis de los interesados del Project Management
Body of Knowledge (PMBOK), las cuales seran detalladas en lo que sigue de este articulo.

3.1. Supply Chain Operations Reference Model (SCOR)

SCOR es el modelo de referencia de operaciones de la cadena de suministro desarrollado
por el Supply-Chain Council (SCC), y es reconocido a nivel mundial como una herramienta
que representa, analiza y configura las cadenas de suministro en una estructura unificada
para mejorar su eficacia de gestién (Calderén & Lario, 2005). Este modelo de proceso de
referencia contiene descripciones estandar de los procesos de gestion, un marco de las
relaciones entre los procesos estandar, métricas estandar para medir el rendimiento de
los procesos, las practicas de gestion que producen un mejor rendimiento en su clase, y la
alineacion estandar a las caracteristicas y la funcionalidad (SCC, 2005).

3.1.1. Conceptos de la metodologia SCOR

Como se observa en el siguiente grafico, este modelo de referencia integra los conceptos
de benchmarking, reingenieria de procesos empresariales y medicidon de mejores practicas
en un marco multifuncional (SCC, 2005).

Grafico 3. Conceptos que integra la metodologia SCOR

Determina el rendimiento operacional de organizaciones
Benchmarking similares y establece objetivos internos basado en
resultados de las mejores practicas

Metodologia Reingenieria de Mapea la situacion actual de un proceso (as-is) e

SCOR procesos empresariales identifica la situacién deseada del mismo proceso (to-be)

Fuente: adaptado de SCC (2005).

Para cumplir con el desarrollo de la metodologia SCOR, estos conceptos se
utilizan en las siguientes lineas, a modo de ejemplo, en el anélisis de un PAE.

En primer lugar, se aplica el benchmarking para determinar el rendimiento
operacional de PAE similares, estableciendo objetivos internos basados en resultados de las
mejores préacticas latinoamericanas. Se eligieron los PAE de Latinoamérica no solo porque
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se desarrollan en un contexto similar al de Perd, sino también debido a que, segun el informe
El estado de la alimentacion escolar a nivel mundial 2013, unos 368 000 000 nifos (la quinta
parte del total de menores en el mundo) de 169 paises desarrollados y en vias de desarrollo
reciben comida en sus escuelas todos los dias (PMA, 2013). Se trata de una préctica
extendida y muy efectiva para combatir la malnutricién, cuya cobertura es minima en los
programas de los paises en donde mas se necesita, siendo Latinoamérica una excepcion.

Entre los ejemplos mundiales, tal como comenté la investigadora Burbano en una
entrevista con EFE (Reneé, 24 de mayo de 2013), estan Brasil, Chile, Ecuador y México.
Estos PAE determinan su rendimiento segun la consecucion de los siguientes objetivos
(Tremolada & Valencia, 2014):

e  Brasil cosecha de la agricultura local para abastecer a sus escuelas.

e  Chile externaliza su programa por un servicio de calidad en las escuelas.

e  Ecuador cambié a productos que garanticen la efectividad del PAE.

e Meéxico promueve una alimentacion adecuada para combatir el sobrepeso.

Asi, dado que dentro de organizaciones similares se considera a estos PAE
como las mejores practicas, un PAE en el Perl debera basar sus objetivos internos en los
resultados de los PAE elegidos como referentes.

En segundo lugar, hay que mapear la situacién de cada proceso de la cadena de
suministro del PAE a optimizar (as-is) y, de acuerdo a los problemas y oportunidades de
mejora identificados en el anélisis de las mejores practicas, se debe plantear la situacién
deseada (to-be) de los mismos procesos, considerando practicas de gestion, sistemas
informaticos y soluciones tecnoldgicas para que el PAE en cuestion desarrolle la gestion de
su cadena de suministro de la manera mas eficiente posible.

3.1.2. Procesos de gestion de la metodologia SCOR

La metodologia SCOR se basa en cinco procesos bésicos de gestion: planeacion,
abastecimiento, make?, distribucién y devoluciéon, como se describe a continuacion
(SCC, 2005):

e Planeacién: procesos que equilibren la demanda y oferta agregada para
desarrollar un curso de accidon que se ajuste mejor a los requisitos de
abastecimiento, produccién y entrega.

e  Abastecimiento: procesos que procuran bienes y servicios para satisfacer la
demanda.

e Make: procesos que transforman el producto a su estado final para cumplir
con la demanda.

e Distribucion: procesos que proporcionan bienes y servicios terminados para
satisfacer la demanda, incluyendo tipicamente la administracién de pedidos,
administracion de transporte y gestion de la distribucion.

2. El proceso make se usa en inglés con el objetivo de evitar traducciones que puedan distorsionar su concepto
dentro de la metodologia SCOR (Tremolada & Valencia, 2014).



e Devolucion: procesos asociados con la devolucién o recepcién de productos

devueltos por cualquier razéon. Estos procesos se extienden hasta la asistencia

al cliente posterior a la entrega.

Estos procesos, como sefala la metodologia, se dan para todas las transacciones

de productos (material fisico y servicio), desde el proveedor del proveedor hasta el cliente

del cliente, de forma que alcanzan desde la demanda hasta la devolucion de productos

terminados dentro de la cadena de suministro. Por ello, en el proceso de desarrollo de la

metodologia SCOR se tienen en cuenta la planificacion, gestién de suministros, pedidos,

manejo de inventarios, ejecucién de la produccion, almacenamiento, transporte, gestion

de existencias, fabricacion del pedido y retorno de materias primas, entre otros, como se
detalla en la siguiente tabla (SCC, 2005).

Tabla 2. Alcance de los procesos de la metodologia SCOR

Planeacién

Demanda/planificacion y gestion de suministros

Equilibrar los recursos con los requisitos y establecer/comunicar los planes para toda la
cadena de suministro

Gestionar reglas de negocio, rendimiento de la cadena de suministro, recoleccién de
datos, inventarios, activos fijos, transporte, configuracion de la planificacion, y requisitos
normativos y de cumplimiento

Alinear el plan de unidad de la cadena de suministro con el plan financiero

Abastecimiento

Fuentes abastecidas, fabricacion a pedido y gestion del pedido del producto

Programar entregas; recibir, verificar y transferir el producto; y autorizar los pagos a
proveedores

Identificar y seleccionar las fuentes de suministro cuando no estén predeterminadas,
como para la gestién del pedido del producto

Administrar las reglas de negocio, evaluar el desempenfo del proveedor y mantener la data
Administrar inventario, bienes de capital, productos recibidos, red de proveedores,
importacion/exportacion, requisitos y acuerdos con proveedores

Make

Hacer inventario, fabricar a pedido y ejecutar la produccion del pedido

Programar actividades de produccién, emitir el producto, producir y probar, empaquetar,
organizar producto v liberarlo para la entrega

Finalizar la gestion del pedido de producto

Manejo de reglas, rendimiento, datos, productos en proceso (work in progress [WIP]),
equipos e instalaciones, transporte, red de produccién y cumplimiento de normativas
para la produccién

Distribucion

Orden, almacenamiento, transporte e instalacién de gestion de las existencias,
fabricacién a pedido y gestién del pedido del producto

Todas las etapas de gestion de pedidos, desde el procesamiento de consultas y
cotizaciones de clientes hasta el enrutamiento de envios y la seleccion de transportistas
Gestionar almacenes desde la recepcién y seleccion del producto hasta la carga y envio
del mismo

Recibir y verificar el producto en el sitio de cliente e instalar, si es necesario

Facturar al cliente

Gestionar la entrega de reglas de negocio, rendimiento, informacion, inventarios de
productos terminados, bienes de capital, transporte, ciclo de vida del producto y
requisitos de importacién/exportacion

Contintia
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Retorno de materias primas y recepcion de devoluciones de productos terminados

e Todas las etapas de devolucion de productos por defectos; por mantenimiento,
reparacion y revision; y por excedente, desde el abastecimiento —identificacion de la
condicién del producto, disposiciéon del producto, solicitud de autorizacién de devoluciéon
del producto, envio del producto programado, y devolucién del producto defectuoso/

Devolucion producto MRO*/exceso del producto— hasta la entrega —la devolucion autorizada
del producto, el recibo de entrega, el producto recibido y la transferencia del producto
defectuoso/producto MRO/exceso del producto—

e Administrar reglas empresariales de devolucién, rendimiento, recopilacion de datos,
inventario de devolucion, activos de capital, transporte, configuracion de la red, y
requisitos y cumplimiento normativos

* Se refiere al mantenimiento, reparacion y operacion.
Fuente: adaptado de SCC (2005).

Como se puede deducir, la tabla anterior se centra en los procesos que desarrolla
una empresa; sin embargo, conocer al detalle el alcance de cada uno de ellos contribuye
a adaptar el modelo a cualquier tipo de organizacion y, en este caso, al andlisis de la
cadena de suministro de un programa del Estado. Para ejemplificar ello, se muestra la
adaptacion de los cinco procesos en los que se basa la metodologia SCOR para describir y
analizar especificamente la cadena de suministro de un PAE, segun el proyecto profesional
Programa de Alimentacion Escolar en Ventanilla: una gestion eficiente bajo la metodologia
SCOR, definidos como sigue (Tremolada & Valencia, 2014):

e  Planeacion: describe la planificacién del programa en cuanto a los recursos
disponibles y a la poblacion por atender, lo cual influird en el desarrollo de las
actividades de los proximos procesos.

e  Abastecimiento: describe el proceso de adquisicion de los desayunos
escolares del programa, desde la definicién del proceso de compra hasta el
monitoreo de la elaboracion de los productos.

e Make: describe las acciones complementarias que el programa realiza para
cumplir con sus objetivos estratégicos, tales como las capacitaciones,
evaluaciones, comunicaciones, etcétera.

e Distribucion: describe la entrega de los desayunos escolares a las instituciones
educativas y usuarios del programa.

e Devolucion: describe los procedimientos desarrollados ante casos de
devolucién, quejas y reclamos sobre el servicio de alimentacion escolar del
programa.

3.1.3. Niveles de detalle de procesos de la metodologia SCOR

La metodologia SCOR representa, analiza y configura la cadena de suministro segun tres
niveles de detalle. El primer nivel considera los tipos de procesos; el segundo determina
las categorias de procesos; y el tercero descompone los procesos. Dentro del modelo
se menciona que existe un cuarto nivel®; sin embargo, el SCC (2005) reconoce gue no

3. El cuarto nivel es el de implementacion (elementos de proceso de descomposicion), donde las empresas aplican
précticas de gestion de la cadena de suministro especificas a este nivel. El cuarto nivel define las practicas para lograr
una ventaja competitiva y adaptarse a las cambiantes condiciones del negocio (SCC, 2005).



esta al alcance de la metodologia, razén por lo cual se consideran solo los primeros tres
niveles mencionados.

Grafico 4. Niveles de detalle de los procesos segtn la metodologia SCOR

Nivel superior (tipos de procesos): define el alcance y contenido de la aplicacién de

SCOR. En este nivel es donde se definen los objetivos de rendimiento competitivo
.

Nivel de configuracion (categorias de proceso): la cadena de suministro de una
empresa puede ser «configurada a pedido» en el segundo nivel de las «categorias de
proceso» principales. Las empresas implementan su estrategia de operaciones a
través de la configuracién que eligen para su cadena de suministro

J

Nivel de elementos del proceso (descomposicidon de procesos): define la capacidad
de una empresa para competir exitosamente en los mercados elegidos y consiste en:
definicién de elementos de procesos; informacion de elementos de procesos de
entrada y salida; métricas de rendimiento de procesos; las mejores practicas, cuando
sean aplicables; las capacidades del sistema necesarias para soportar las mejores
practicas; y los sistemas/herramientas. Las companias «ajustan» su estrategia de
operaciones en este tercer nivel

Fuente: adaptado de SCC (2005).

Segun la aplicaciéon de la metodologia se deben disgregar los procesos del PAE,
lo cual ayudara a identificar los logros y problemas del programa. Esto es imprescindible
para definir los elementos de los procesos a reconfigurar. El andlisis consiste en identificar
los objetivos de los procesos vy la jerarquia de los mismos para después definir las politicas
y estrategias necesarias para cumplir con los objetivos de cada proceso (SCC, 2005), tal
como se ve en el siguiente gréfico:

Grafico 5. Logica de descomposicion de los procesos segun la metodologia SCOR

Objetivo general

/\ del PAE actual

Proceso de Proceso de Proceso Proceso de Proceso de

planeacion abastecimiento de make distribucion

Politica Politica Politica Politica Politica Politica
1.1 1.2 2.1 3.1 3.2 4.1

Estrategia Estrategia Estrategia Estrategia Estrategia Estrategia Estrategia Estrategia Estrategia
1.1.1 1.1.2 2.11 2.1.2 3.1.1 3.2.1 4.1.1 5.1.1 5.1.2

devolucién

Politica
5.1

Fuente: Tremolada y Valencia (2014).

Gréaficamente, se puede observar de abajo hacia arriba que el cumplimiento de
las estrategias planteadas llevara al adecuado desarrollo de las politicas definidas por el

198G-GLvZ NSSI/09-6€ 'dd 8107 'S N 'U01IS8b Bl ©p Selouslo ap e1siney :09¢ opels] |ap ewelboid un ap oJisiuiwns ap euaped e| ap uol}san

Continta

50



Veralina Tremolada Tovar Pontificia Universidad Catélica del Peru

programa, con lo cual se deberian alcanzar los objetivos de cada proceso de la cadena de
suministro, cumpliendo por ende con el objetivo general del PAE. Es en esta Ultima fase
donde se puede apreciar la importancia del adecuado desenvolvimiento de cada parte
de la estructura propuesta por la metodologia, que al final lleva a cumplir el objetivo de
manera integral.

Siguiendo el anélisis SCOR, como ya se explicd conceptualmente, identificamos
los logros, problemas y oportunidades de mejora segun los niveles de detalle, ademas de
definir los elementos de los procesos del PAE a reconfigurar. Asi, después de identificar
los objetivos de los procesos de gestion dentro de la cadena de suministro —planeacion,
abastecimiento, make, distribucion y devoluciéon— vy de definir las politicas y estrategias
necesarias para cumplir con los objetivos de cada proceso (SCC, 2005), se procede a
configurar las categorias de proceso. Aqui es donde, segun el estado actual (as is) de la
cadena de suministro del PAE en anélisis, se establece el estado deseado (to be) de la
misma por medio de la légica de descomposicién de procesos.

Seguidamente, para comprender mejor esta légica de descomposicion, se
presenta, a modo de resumen, la definicién del estado to be a partir del anélisis as is
del proceso make del PAE analizado en el proyecto profesional Programa de Alimentacion
Escolar en Ventanilla: una gestion eficiente bajo la metodologia SCOR (Tremolada &
Valencia, 2014).

Tabla 3. Configuracion de categorias del proceso make del PAE

PAE estado as is estado to be
|
Gestién de las condiciones claves del + Gestion de las condiciones claves del
|
Obietivo programa en materia de transferencia ! programa en materia de transferencia de
jetivi . L - L .
de conocimientos, comunicaciones y E conocimientos, comunicaciones y monitoreo-
seguimiento-evaluacion 1 seguimiento-evaluacion
|
|
| .
| 1.1 Brindar
h
1.1 Brindar asistencia | capacitaciones
1. El programa P + 1. El programa
técnica a los ! y evaluar a los
desarrolla un I ' desarrolla un
principales actores ! encargados
componente componente -
pol del PAE i po! del servicio de
educativo para 1 educativo para . -
; v alimentacioén escolar
incrementar la  incrementar la
eficacia de los L \ eficiencia de los
) 1.2 Utilizacion ' ) 1.2 Desarrollo
actores involucrados ’ 1 actores involucrados ;
de herramientas | de herramientas
|
. educativas ! educativas
Politicas y '
estrategias . o
' 2.1 Realizacion
' de un plan de
E 2. El programa comunicaciones
h - . )
L se posiciona con énfasis en el
2. El programa 2.1 Utilizacién i p . .-~ .
) ) ' positivamente en la posicionamiento del
realiza un plan de de herramientas ' . .
L - . sociedad y mantiene programa
comunicaciones comunicativas I o
! una comunicacion
E constante 2.2 Desarrollo de un
, portal de transparencia
|
! PAE
|

51




PAE estado as is estado to be

3.1 Implementacion
de un sistema de
monitoreo informatico

3. El programa SIGPAE en las
implementa plantas proveedoras
. 3. El programa 3.1 Desarrollo de . i
Politicas y , B un sistema e instituciones
. evaluard su una evaluacién de ) .
estrategias ~ ) de monitoreo, educativas
desempeno impacto .

seguimiento y
evaluacion

3.2 Desarrollo de
estudios de gabinete
anuales y una
evaluacion de impacto

Fuente: adaptado de Tremolada y Valencia (2014).

Como se puede observar en la tabla anterior, en el estado to be el objetivo del
PAE se mantiene similar; sin embargo, las politicas se definen de forma mas especifica
y las estrategias se consideran con mayor detalle con el fin de que los pasos a cumplir
para la consecucion del objetivo del PAE se implementen de manera eficiente. Ahora, con
este nuevo estado de procesos, se puede representar la propuesta segun la metodologia
SCOR para un PAE. La légica de descomposicion descrita permite visualizar el objetivo
que debe cumplir cada proceso, asi como las politicas, estrategias y definicion de variables
clave. Estas Ultimas no se observan en la figura, pero es recomendable considerarlas
como condicionantes que, por medio de los indicadores clave de desempeno o KPI (Key
Performance Indicators), permitirdan medir el cumplimiento de las estrategias definidas
para cada politica dentro de los cinco procesos mencionados. Estos indicadores se
presentan ordenados en una tabla después de cada politica y cada uno constara de la
siguiente informacién:

e Nombre de la politica.

e Nombre de la estrategia.

e \Variable a medir.

e Nombre del indicador.

e Alcance (quiénes intervienen en el desarrollo del indicador).

e Descripcion (meta).

e  Formula.

e  Fuente de verificacion.

e  Plazo (nimero de veces que el indicador es medido).

e  Plan de accién en caso se presente desviacion; es decir, no se logre cumplir
con la meta establecida.

Para ejemplificar el disefio de los KPI se presenta la siguiente tabla, extraida de la
politica 3 del proceso make, definida en el proyecto profesional (Tremolada & Valencia, 2014).
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Tabla 4. KPI 1 de la politica 3 del proceso make del PAE

Politica 3) El programa implementa un sistema de monitoreo, seguimiento y evaluacion

Estrategia 1: implementacién de un sistema de monitoreo informatico SIGPAE*

Variable Plantas proveedoras e instituciones educativas usuarias controladas en el SIGPAE

Nombre Porcentaje de plantas proveedoras e instituciones educativas usuarias controladas en

el SIGPAE
Alcance Sede central del PAE propuesto, unidad territorial (UT) del PAE propuesto, los
supervisores y encargados del programa
L El 100% de las plantas proveedoras e instituciones educativas usuarias son
Descripcion
controladas en el SIGPAE
Formula (N° de plantas proveedoras e instituciones educativas usuarias controladas en el

SIGPAE / N° total de instituciones educativas usuarias y plantas proveedoras)* 100

Informes y reportes del SIGPAE sobre la actualizacion de la informacion de las

Fuente de verificacion o . .
instituciones educativas usuarias y plantas proveedoras

Plazo Trimestral

Identificar al actor (supervisor o encargado) que actualiza y automatiza la informacion
de la instituciéon educativa usuaria —o a la planta proveedora no controlada en el
SIGPAE— para que sea reemplazado por otro actor que cumpla, en mayor medida,
con el perfil requerido del puesto

Plan de accién

* Sistema Integrado de Gestion del PAE.
Fuente: Tremolada y Valencia (2014).

Alo largo de la representacion, andlisis y configuracion de la cadena de suministro,
y de acuerdo alos niveles de aplicacion de la metodologia SCOR, se desarrollan interacciones
entre los actores; por lo tanto, como se mencioné al inicio, el andlisis de los interesados
del PMBOK, en este caso aplicado de forma directa a un PAE, es utilizado como insumo
para definir a los actores estratégicos que formaran parte de la cadena de suministro del
programa. A continuacion, se detalla esta metodologia.

3.2. Analisis de los interesados del PMBOK

El Project Management Body of Knowledge (PMBOK) es una gufa publicada por el
Project Management Institute* (PMI) para el conocimiento de la gestion de proyectos. Es
internacionalmente reconocida como un recurso fundamental para la gestion efectiva de
proyectos en cualquier industria (PMI, 2018).

El PMBOK no debe entenderse como una metodologia por si misma, sino como
una pauta para que los profesionales puedan adaptar a cada caso y contexto particular los

4. El Project Management Institute (PMI) es la principal asociacion de membresia profesional sin fines de lucro para
la gestién de proyectos (PMI, 2018).



procesos reconocidos como buenas practicas por el PMI. Su importancia radica en que
provee un marco de referencia formal para desarrollar proyectos, guiando y orientando a
los gerentes de proyectos sobre la forma de avanzar en los procesos para la construccion
de resultados y la consecucion de los objetivos (Colmenares, 2012).

Dentro de la quinta® version del PMBOK se encuentra el andlisis de los interesados.
Este analisis es presentado como una técnica que ayuda a recopilar y examinar de manera
sistematica informacién cualitativa y cuantitativa, la cual permitird determinar los intereses
de actores especificos que deben tenerse en cuenta a lo largo del proyecto (PMI, 2013).
Para ello, resulta fundamental identificar a los actores interesados desde el comienzo
del mismo y analizar sus niveles de interés, expectativa, importancia e influencia. De
esa forma, por medio de este andlisis, se elabora una estrategia de gestién de actores a
fin de maximizar sus influencias positivas y mitigar sus impactos negativos potenciales.
Asimismo, es preciso mencionar que dicha estrategia debe revisarse de forma periédica
durante la ejecucién del proyecto para que, en caso de eventuales cambios, pueda ser
ajustada (PMI, 2009).

Este analisis de actores estratégicos, segin Melissa Kantor, especialista en
gestion de proyectos del PMI, consta de cuatro pasos (2006): identificar, clasificar, entender
las necesidades y programas de trabajo, y comprender las relaciones entre los actores.

3.2.1. Identificar a los actores estratégicos

El primer paso del anélisis es identificar quiénes son los actores estratégicos. Un actor
estratégico es cualquier persona afectada directa o indirectamente por el proyecto, o aquel
que tiene interés en este (Kantor, 2006). Por ello, para identificar actores estratégicos en
un PAE, se debe realizar una descripcion detallada tanto de las organizaciones como de las
personas que interacttan directa o indirectamente con el programa.

3.2.2. Clasificar a los actores estratégicos

Tras identificar a todos los actores estratégicos, el siguiente paso es clasificarlos. Existen
multiples modelos de clasificacion utilizados para el anélisis de las partes interesadas, tales
como (PMI, 2013):

e Matriz de poder/interés, que agrupa a las partes interesadas en funcion de
su nivel de autoridad («poder») y su nivel de preocupacién («interés») con
respecto a los resultados del proyecto.

e Matriz de poder/influencia, que agrupa a las partes interesadas en funcién de
su nivel de autoridad («poder») y su participaciéon activa («influencia») en el
proyecto.

e  Matriz de influencia/impacto, que agrupa a las partes interesadas en funcién
de su participacion activa («influencia») y su capacidad para efectuar cambios
en la planificacién o ejecucién del proyecto («impacto»).

5. Durante el proceso de publicacién de este articulo, el PMI publicara la sexta edicion del PMBOK, la mas reciente
para el ano 2018.
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e Modelo de prominencia, que describe las clases de actores basandose en su
poder (capacidad de imponer su voluntad), urgencia (necesidad de atencion
inmediata) y legitimidad (su participacion es apropiada).

Para el anélisis de los actores estratégicos dentro de un PAE es recomendable
recopilar y analizar de manera sistematica informacién cualitativa mediante entrevistas a
los actores. Para ello, se considera pertinente el uso de la matriz poder/interés del PMBOK
2013, qgue —como se mencioné— agrupa a los interesados basandose en su nivel de
autoridad («poder») y su nivel de preocupacion («interés»), siendo clave relacionarlos con
la finalidad del proyecto.

Asimismo, para clasificar a los actores estratégicos dentro de la matriz se realiza
una ponderacion y segmentacion de los actores identificados. Es relevante mencionar que,
segun Kantor (2006), se debe identificar a personas como los actores estratégicos —y no
a las organizaciones o los departamentos— pues una persona especificamente debe ser el
punto de contacto para obtener la informacion. Por eso, sugiere que la informacion recabada
para el uso de la metodologia de andlisis de los interesados se centre especificamente en
personas clave y no en el conjunto de actores u organizaciones dentro de los procesos de
la cadena de suministro.

A partir del levantamiento de informacién cualitativa se pondera el nivel de poder
e interés de los actores estratégicos, tomando como referencia los valores del 1 al 4, como
se ve en la siguiente tabla (Tremolada & Valencia, 2014).

Tabla 5. Valores de poder e interés ponderados para los actores estratégicos

valor significado de poder/interés
1 Nada

2 Poco

3 Moderado

4 Mucho

Fuente: Tremolada y Valencia (2014).

Cabe precisar que el PMBOK recomienda recurrir al juicio de expertos para
decidir sobre el nivel de participacion requerido de cada uno de los interesados en las
diferentes etapas del proyecto (PMI, 2013). Por ello, es importante que la ponderacién
asignada sea validada por quien mantiene una relacion cercana con los demas actores
estratégicos del programa.

De acuerdo ala ponderacién de poder e interés definida para cada actor estratégico,
se construye una matriz de poder/interés de los actores estratégicos del PAE como la que
se muestra a continuacion en el grafico 6.



Grafico 6. Matriz de poder/interés de los actores estratégicos del PAE

A
Mucho
B.F
Satisfechos Comprometidos
EH .C L
Poder
G J AM
Monitoreados Informados
K D |
Poco
Poco Mucho

Interés

Fuente: Tremolada y Valencia (2014).

Como se observa en la matriz, existen diversos tipos de actores estratégicos
en el programa, los cuales se representan con letras para facilitar el andlisis. Dentro de
los actores identificados existen cuatro grupos: el grupo que debe mantenerse satisfecho,
el que hay que gestionar atentamente para mantenerlo comprometido, el que debe ser
monitoreado y el que debe mantenerse informado (PMI, 2013). A continuacién, se describe
el tratamiento que debe recibir cada uno de los actores segun el cuadrante de la matriz en
el que se encuentre.

e Mantener comprometidos: los actores estratégicos que estan en el cuadrante
superior derecho son los que muestran mayor interés y poder dentro del
programa. Asi, segun la especialista Kantor (2006), estos son los actores
estratégicos clave; es decir, los actores estratégicos més importantes, y es
necesario mantenerlos comprometidos.

e Mantener satisfechos: estos actores estratégicos también tienen una gran
influencia dentro del programa; sin embargo, no se muestran muy interesados
en el desarrollo del mismo. Por ello, Kantor (2006) los considera como actores
dificiles de tratar, ya que, de mantenerse insatisfechos, pueden generar un
gran impacto negativo, por lo que se recomienda comprometerlos para
comprender sus necesidades y, de esta manera, asegurar su satisfaccion.

e Mantener informados: los actores estratégicos que se encuentran en la
esquina derecha inferior tienen un gran interés en el programa, pero un poder
bastante limitado dentro de este. Por ello, se deben mantener informados
oportunamente, pues podrian proporcionar un aporte valioso (Kantor, 2006).

e Mantener monitoreados: por Ultimo, dentro del cuadrante inferior izquierdo
se ubican los actores que tienen poco interés en el programa y un bajo poder
dentro de este. Se recomienda mantener monitoreado e informado a este
grupo de actores, evitando las comunicaciones excesivas; y, ademas, estar
atentos a su desenvolvimiento en caso de que sus grados de poder o interés
se incrementen (Kantor, 2006).
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3.2.3. Entender las necesidades y los programas de trabajo de los actores estratégicos

Eltercerpaso consiste en comprenderalos interesados clave. Por tratarse de actores criticos
para el adecuado desarrollo del proyecto, es importante saber cémo se sienten y reaccionan
a este. lgualmente, se debe conocer la manera mas adecuada de hacerlos participar y de
comunicarse con ellos. El mejor método para identificar y entender las necesidades y los
programas de trabajo de los actores estratégicos es la toma de entrevistas personales, las
cuales permitiran conocer a aquellos actores que podrian apoyar u oponerse al proyecto
(Kantor, 2006). Al realizar el trabajo de campo se deben identificar las necesidades de los
actores estratégicos y designar a cada uno como «defensor», «neutro» o «bloqueador»,
segun su actitud percibida hacia el logro de los objetivos del programa (Thompson, s.f.). A
continuacién, se describe cada tipo de actor:

e Actor defensor: es un apoyo crucial en el logro de objetivos del programa.

e Actor neutro: en el momento, no presenta mayor impacto; no obstante, es
un actor que debe tenerse en cuenta pues sus necesidades pueden cambiar.

e Actor blogueador: es critico en el desarrollo del servicio y, por lo tanto,
su permanencia o las reglas de juego con las que se maneja deben ser
reconsideradas.

3.2.4. Comprender las relaciones entre los actores estratégicos

El cuarto paso del andlisis consiste en comprender las relaciones entre los actores
estratégicos. Este paso permite entender mejor como se relacionan los actores entre si
para, de esa manera, poder manejar sus expectativas. Todo ello con el objetivo de asegurar
que los actores positivos mantengan su actitud, reducir los efectos de los negativos, y
mejorar la persuasion y comunicacion (Kantor, 2006).

Estas relaciones se pueden analizar detalladamente segun los procesos de gestién
de la metodologia SCOR —planeacién, abastecimiento, make, distribucion y devolucion—
con el objetivo de visualizar en cuédl de los procesos se genera cada una. De esa forma
se podra identificar qué actores mantienen un mayor nimero de relaciones; es decir,
quiénes participan de manera mas activa en alguno de los procesos de gestion. Por ello,
resulta relevante considerar el entorno de los actores estratégicos dentro de la cadena de
suministro pues permitird comprenderlos y dirigirlos de la manera mas adecuada, teniendo
en cuenta sus expectativas, competencias y sinergias (Kantor, 2006).

La adecuada aplicacion de la metodologia de analisis de los interesados dentro de
un programa del Estado resulta fundamental pues, como se sefiald, durante el desarrollo
de la cadena de suministro participan diversos actores (Jiménez & Hernandez, 2002), de
los cuales dependera la gestion del programa, vy la consecucién —o no— de sus objetivos.

Conclusiones

El uso de metodologias generalmente aplicadas al sector privado, como SCOR vy el anélisis
de los interesados del PMBOK, aportan a la generacion de valor de las organizaciones del



Estado. Si su aplicaciéon se realiza de manera adecuada, pueden ayudar a disefar un PAE
eficiente u optimizarlo, segun sea el caso.

Ademés, como se senala a lo largo del articulo, ambas metodologias se pueden
aplicar a programas del Estado, en este caso a los PAE. Sin embargo, se deben tener en
cuenta sus especificidades antes de aplicarlas directamente, pues esta aplicaciéon puede
necesitar ser adaptada segun las caracteristicas de la organizacion y su propdsito a cumplir.

Por otro lado, la metodologia SCOR se puede aplicar a programas del Estado,
siendo configurada de acuerdo a las necesidades de la organizaciéon. En el caso de un
PAE, primero se amolda el alcance de los procesos de la metodologia segun su cadena de
suministro para luego disgregar los procesos, siguiendo la légica de descomposicién de la
metodologia.

En el caso del andlisis de los interesados del PMBOK, este tiene una aplicacién
directa en un programa del Estado, ya que los elementos de la metodologia concuerdan
con el proceso de identificacion y andlisis de actores de un PAE.

Por ultimo, es necesario resaltar que dentro de la cadena de suministro de una
organizacion se producen relaciones entre actores. Es por ello que, como se mostro
con el PAE, el anélisis de la cadena de suministro basado en la metodologia SCOR se
complementa efectivamente con el mapeo de actores estratégicos de la metodologia de
analisis de los interesados del PMBOK.
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