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Resumen

Todo proceso que se desea mejorar debe de ser medido, esto con la finalidad de
obtener la situacion actual y mediante la aplicacion de herramientas, lograr la constante
mejora continua. La presente investigacion se realizd en una empresa dedicada
principalmente a la manufactura de campanas de cocina, en la cual constantemente se
introducen nuevos productos, haciendo de este un proceso comun que debe ser
fortalecido, al ser un proceso clave dentro de la organizacion para lograr el éxito de la
misma. Para ello se aplico el Cuadro de Mando Integral (CMI) con el cual se obtuvieron
los principales indicadores a medir en la implementacion de los proyectos en referencia
a las cuatro perspectivas del CMI. A partir de estos indicadores, el objetivo de esta

investigacion es lograr monitorear el proceso y posteriormente mejorarlo.

Abstract

Every process that is expected to improve must be measured, this in order to obtain
the current situation and through the application of tools, achieve constant continuous
improvement. This research was conducted in a company dedicated mainly to the
manufacture of kitchen hoods, in which new products are constantly introduced, making
this a common process that must be strengthened, as it is a key process within the
organization to achieve success. For this purpose, the comprehensive Balanced
Scorecard Process was applied, and with it the main indicators will be measured in the
implementation of the projects in reference to the four perspectives of the Balanced
Scorecard. Based on these indicators, the objective is to monitor the process and

subsequently improve it.



indice

CAPITULO L INErOTUCCION ... s st sess st 8
Problema de iNVestigacCion ... e 12
Objetivos de iNVeStIGACION...............ocoviiiieii et re s 15

ODbjJetivo GENEIAL. ..........c.ooeee e et aenrs 15
Objetivos @SPECITICOS. ........c.ocoeiiee e s 15
Preguntas de inVestigacCion................cooviiiiiei e 16
Justificacion de 1a investigacion ..o 18
Viabilidad de 1a investigacion.................ccooiiiiiii e 21
Matriz de CONGIUENCIA ..........ccoouiiiiiiiiie et 21
Marco CONLEXTUAL............c.ooiii e e 24
MaquIladora €N IMEXICO............cooveiiiiieeeee ettt ssenaeneens 24
Maquiladora en Baja California. ..o 29
IMrCO tEOKICO ...ttt bbb e b e enes 32
Sistema de control de gestion...............ccooiiiiiiiii s 33
PrOYECTOS. ... ettt 36
Cuadro de Mando INtegral ..............cc.cooiiiiiii s 44

CAPITULO I MetOUOIOGIA...........oocveceeeeieeeeeceeeeeeeee e sseesese s s s ssnsens 47
SUJELOS A @STUMIO ..o e et reenas 48
Definicidon de 1as variables ... 49
Enfoque de [a inVestigacCion...................oooi oo 50
Horizonte espacial y temporal..............cco oo 50
Instrumento de MediCiON ..o e 51

CAPITULO IV. DeSarrollo del CaSO .............cc.coovuevecveeeeeeeeeeeseee e 52
Historia de la maquiladora objeto de investigacion ..................cccccooeviirinncc e 52
Mision del departamento de Ingenieria..............ccocooveiiicieci e 54
Vision del departamento de INngenieria ... 54
VAIOKES ...t bbbttt 55
Analisis de la situacion: Factores internos y externos .............cccoccecvveeevicceecesesceeseseeen, 55
ANALISIS FODA ... ..ottt b et b ettt b e bt s enenaenea 56
Fases del Ciclo de Vida ... 57
Segmentacion de ClIENteS. ... 58
Indicadores de propuesta de Valor ... 59



(02 To [=Y o F- W e (=T 2-1 [o] RO R R TORRROPRI 59

Variables de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento.................ccccoovevininieiinnccenne. 61
Definicion de ODJetiVOS.............c.ooiiiieee e e 63
CAPITULO V. RESUHAUOS............ooooooeeeeiecieceee e 69
Perspectiva fINANCIEIa ..ottt 69
Perspectiva ClIENTES .............ooveee et e s 70
Perspectiva de aprendizaje y crecimiento ... 71
Map@a @StratEiCo ..ot 73
CAPITULO VI. Conclusiones y recomendaciones...............c..ccc.cocueeueruenrerernreeseiessenseesssssnsanns. 75
BiblIOGrafia...........cooiiii e 79
AANIBXOS ... bbb h b bt E R bt h e h b et n e s 84
ANEXO 1. ENTrEVISTa ... 84
Anexo 2. Indicadores de la perspectiva financiera del CMI..................cccccevvniiiinininenenenne 85
Anexo 3. Indicadores de la perspectiva clientes del CMI...................cccooeirieiiinienineneee 86
Anexo 4. Indicadores de la perspectiva procesos del CMI................cccooeeininiiniininenenenne 87
Anexo 5. Indicadores de la perspectiva crecimiento y aprendizaje del CMI...................... 88

Vi



indice de tablas

Tabla 1.
producto
Tabla 2.
Tabla 3.
Tabla 4.
Tabla 5.
Tabla 6.
Tabla 7.
Tabla 8.
Tabla 9.
Tabla 10
Tabla 11
Tabla 12

Implementacién de Proyectos de nuevos productos, transferencias y mejoras del

A 1raVES del LIEMPO. ..ot sttt st s e s e sreennenbe s 12
MatriZ A€ CONGIUENCIA. ....cc.eeuiiiiiieieieeee ettt 22
Empresas maquiladoras en Baja California, distribucién municipal. .........cc.ccccovervennnenne. 31
Empleo formal generado en Baja California, de enero a octubre de cada ano.............. 32
Lista de factores criticos en la implementacion de proyectos. ........cccoceveevveeecievieeeenenne. 42
Factores que afectan el departamento de Ingenieria. ..........cccooevveeviceecececeeeee, 56
Analisis FODA del area de ProyecCtOs. ........covirieeririnieinieesie e 57
Indicadores obtenidos €N €l CMI..........cc.covrieiriiireeceee e 62
Objetivos de la perspectiva finanCiera...........cccovvveeceviieececeeeeee e 70
. Objetivos de la perspectiva ClIENES. ........ccocuvevevicieceeeee s 70
. Objetivos de la perspectiva de ProCeSO. ........cvirirerierieieieieese ettt 71
. Objetivos de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento. ...........cccoceveeneennenccneene. 72

indice de Figuras

Figura 1.
Figura 2.
Figura 3.
Figura 4.
Figura 5.
Figura 6.
Figura 7.
Figura 8.
Figura 9.

Representacion del flujo desde el objetivo hasta la mejora. ........ccccoevveecvieececicieiee, 9
Objetivos generales y especificos de la investigacion. ..........ccccoeveveievcenccsceneseee 16
Objetivos y preguntas de inVestigacion. ..........ccccveereireincinieeeesee e 18
Integracion horizontal del presupUESEO. .......ccvevieeiecccce e 35
Adecuacion propia del proceso cualitativo. .........cccccvevieeeiiniccc e 48
Variables de 12 INVESTIGACION. .......ccoiiiriiirieeee e 49
Modelo de la cadena generica de ValOr. .........ccooueieieiriiinenceeeeeeee e 60
ODbjJEtiVOS SMART ...ttt bbbttt nna 63
Mapa estratégico del departamento de proyectos. .......cccovveveevivieveseecese e, 74

Vil



CAPITULO L. Introduccién

En la actualidad vivimos rodeados de un mundo cambiante al que debemos
adaptarnos, por ello es necesario lograr una mejora en los procesos con el fin de estar
preparados. Cualquier proceso que se quiera mejorar debe ser medido para asegurarse
de que haya avances. En el presente estudio se analiza el area de Proyectos del
departamento de Ingenieria de una empresa dedicada a la manufactura de campanas
de cocina, el cual no cuenta con un indicador claro que le permita progresar y adaptarse
a los cambios de manera constante. El proceso de implementacion de proyectos es una
parte importante de la companiia debido a que depende de ella la obtencién de mas

oportunidades de trabajo y crecimiento.

Armijo, M., & Publica, G. (2009), indican que la Planificacién Estratégica es una
herramienta de gestion para la toma de decisiones efectiva dentro de una organizacion,
asi como también muestra el camino a seguir con la finalidad de adaptarse a los cambios
del entorno en el que se encuentra y lograr mayor eficiencia y calidad en los productos y

servicios ofertados.

Existen diferentes metodologias de planeacion estratégica, de acuerdo con ISOTools
Excellence’ (2017); el CMI tiene una ventaja sobre el resto de ellas, y es la validacién
que realiza de la estrategia, es decir que comprueba que lo establecido en el mapa

estratégico, es correcto. Dicha comprobacion esta sustentada en datos provenientes por

11SOTools Excellence es una herramienta basada en las normas de gestion que ofrece un conjunto
de soluciones especificas destinadas a la mejora continua y la excelencia aplicables a entidades
publicas y universidades.



el uso de indicadores, lo que permite realizar correlaciones, proyecciones y conocer

tendencias.

La Figura 1 muestra el flujo ideal para llegar desde el objetivo a la mejora del proceso
y de igual manera se pueden visualizar las posibles fallas como lo menciona William
Thomson Kelvin en su frase “Lo que no se define no se puede medir. Lo que no se mide,
no se puede mejorar. Lo que no se mejora, se degrada siempre”. Ademas, indica que no
basta con definir objetivos, sino que deben de estar bien planteados, de no ser asi, no
se podran medir y al no medirse no se puede mejorar el proceso y al paso del tiempo el

proceso se degrada.

Figura 1. Representacion del flujo desde el objetivo hasta la mejora.
No No

SSpinae : Medir Indicador e

Definir Objetivo rradir? midiendo?

Continuar k Se mejoro
mejorando el proceso?

Mejorar

El proceso se
degrada

Fuente: Creacioén propia

Un indicador puede definirse como la medicion de un objetivo a perseguir, de un
recurso a movilizar, de un efecto alcanzado, de una estimacién de calidad, o una variable

de contexto. Ademas, ofrece informacion cuantificada con el propésito de ayudar a los



participantes en acciones publicas a comunicarse, negociar y tomar decisiones. Un
indicador cuantifica un elemento que se considera relevante para el monitoreo o
evaluacion de un programa (Comision Europea, 1999). Los objetivos de contar con un
indicador seran los siguientes (Wyatt, 1994 referenciado por Martinez 2010):
* Medir aspectos que se encuentren en todos los ambitos del sistema que se
evalla, de suerte que puedan hacerse comparaciones.
* Medir aspectos duraderos del sistema, de tal modo que puedan analizarse
tendencias y cambios en el tiempo.
+ Ser facilmente inteligible para una audiencia amplia.
» Tener factibilidad, considerando el tiempo, el costo y la capacidad técnica
requeridos para su obtencién.
» Ser en general aceptado por sus cualidades técnicas de validez y confiabilidad.
En una clasificacién mas elaborada, la Comision Europea (1999) ofrece una tipologia
de indicadores que los cataloga a partir de seis dimensiones:
e El grado de procesamiento de la informacién: Indicadores elementales, derivados
o compuestos.
e La comparabilidad de la informacion: Indicadores especificos o genéricos.
e El alcance de la informacion: Indicadores de programa y de contexto.
e Las fases del programa: De recursos o insumos; de salidas o productos
inmediatos; de resultados o productos mediatos; y de impacto, o de largo plazo.
e El criterio de evaluacion: De relevancia, eficacia, eficiencia o desempeiio.
e Su utilizacion: De monitoreo, para uso inmediato, o de evaluacién, al final del

proceso.
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El CMI es una estrategia que permite la medicion financiera, pero a su vez resalta
mediante un grupo de indicadores generales la situacion, a partir del analisis del cliente,
el proceso interno, el crecimiento y el éxito financiero a futuro. De esta manera se puede
medir el proceso que se desee; el area donde se desea implementar esta estrategia es
una parte del departamento de Ingenieria, especificamente Proyectos, la cual es la
encargada de implementar nuevos productos y transferencias en los procesos existentes
0 nuevos de la empresa; esto implica la parte financiera referente al capital disponible
que se tiene, el contacto con el cliente que son las diferentes areas donde sera
implementado, los procesos para llevar a cabo la implementacion y el procedimiento
mediante el cual se obtiene el aprendizaje.

En general cualquier area que se quiera mejorar, debe ser previamente medida con
el fin de tener datos que sustenten las decisiones. La idea de contar con un instrumento
para medir el éxito de un proyecto en una empresa dedicada principalmente a la
manufactura de campanas de cocina parte de que hoy en dia el tema de los nuevos
productos es cada vez mas comun, por lo cual es necesario contar con un instrumento
gue mida este nuevo proceso con la finalidad de hacerlo mas eficiente a través del tiempo
y mostrar mejores resultados.

Uno de los objetivos del puesto de Ingeniero Senior de Proyectos es administrar los
proyectos de nuevos productos y realizar cambios en los mismos, lo cual es importante
debido a que actualmente no se cuenta con un sistema que permita evaluar el éxito de
los proyectos, ademas de que no se tienen definidos cuales son los indicadores

relevantes para la empresa en cuanto a su implementacion.

11



El disefio de un instrumento de medicion de proyectos permite la creacién de
indicadores que ayudan a calcular y a cuantificar el rendimiento de cada uno de ellos en
funcién de las metas y de objetivos de la empresa, para que a través de los resultados
se pueda monitorear el proceso y aplicar acciones preventivas y correctivas en caso de

ser necesario con el fin de fortalecerlos.

Problema de investigacion

La compafia objeto de estudio se dedica a manufacturar campanas de cocina
enfocadas a diferentes sectores econdmicos de la poblacion, asi como también a la
manufactura de otros productos tales como calentadores, extractores, partes de servicio
y accesorios. La empresa inicio operaciones el 3 de marzo del 2008, mediante la
transferencia de produccion de Texas. Desde el 2013 comenz6 con una cadena de
proyectos de implementacion de nuevos productos y transferencias, tal como se muestra

en la Tabla 1.

Tabla 1. Implementacién de Proyectos de nuevos productos, transferencias y mejoras
del producto a través del tiempo.

Ao de ., Proyecto Tipo de Proyecto Numero de modelos
Implementacion

2013 Proyecto A Nuevo producto 10

2015 Proyecto B Nuevo producto 8

2016 Proyecto C Nuevo producto 230
Proyecto D Nuevo producto 3

2017 Proyecto E Transferencia 8

2018 Proyecto F Nuevo producto 5
Proyecto G Nuevo producto 2
Proyecto H Nuevo producto 1
Proyecto | Nuevo producto 1
Proyecto J Nuevo producto 5
Proyecto K Nuevo producto 3
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Proyecto L Nuevo producto 5
Proyecto M Nuevo producto 2
2019 Proyecto N Mejora del producto 3
Proyecto N Nuevo producto 2
Proyecto O Nuevo producto 3
Proyecto P Nuevo producto 2
Proyecto Q Transferencia 3
Proyecto R Nuevo producto 2
Proyecto S Transferencia 1
Proyecto T Transferencia 4
Proyecto U Mejora del producto 230
Proyecto V Transferencia 25
Proyecto W Transferencia 14
Proyecto X Transferencia 15
Proyecto Y Mejora del producto 5
Proyecto Z Transferencia 6
Proyecto AA Nuevo producto 30
2020 Proyecto AB Nuevo producto 2
Proyecto AC Transferencia 32
Proyecto AD Transferencia 10
Proyecto AE Nuevo producto 1
Proyecto AF Nuevo producto 1

Fuente: Elaboracion propia

En 2013 se implementaron nuevos productos para uno de los mayores clientes de la
compainiia; a finales del afio 2015, se dio inicio al proyecto mas grande de la historia de
una empresa dedicada principalmente a la manufactura de campanas de cocina; en
dicho ano se lanzaron mas de 200 nuevos numeros de parte. Durante el mismo periodo,
también se dio inicio a un proyecto de campanas de lujo (Campanas de tiro ascendente).
Ademas, en ese lapso; también llegaron muchos nuevos productos para ser
implementados; con toda esta avalancha de nuevos productos fue necesario asignar
personal con el fin de trabajar exclusivamente en la administraciéon de proyectos.

Por otra parte, se presentd la implementacién de la nueva version del International

Organization for Standardization (ISO), la cual resalta el uso de indicadores o métricos

13



para los procesos. Debido a esto surgio la necesidad de crear un indicador que permitiera
la medicién del proceso de los cambios aplicados en el area de Ingenieria
(Modificaciones en productos actuales), al igual que el proceso de nuevos productos.

Actualmente la empresa cuenta con un indicador para cada uno de estos procesos,
pero la medicién a partir de ellos no ha ayudado a tener retroalimentacion ni a mejorarlos;
cuando este deberia ser el objetivo principal. Un indicador que no retroalimenta el
proceso, ya sea de manera positiva o negativa, no permite que se tomen decisiones de
mejora; y un proceso que se queda estancado no es bueno debido a que constantemente
hay cambios y los procesos deben ser facilmente adaptables a ellos.

La implementacion de varios proyectos de nuevos productos a la vez ha ocasionado
que no se tenga un control del estatus debido a que cada proyecto cuenta con un
Ingeniero de Proyecto externo que maneja la implementacion de diferente manera
(Puede ser un Ingeniero del corporativo en Estados Unidos o Canada de donde proviene
el disefio de los nuevos productos). El problema que se genera debido a esto es que no
se tiene una manera estandarizada de implementar los proyectos y hay puntos clave que
deberian ser considerados en todos para evitar la recurrencia de ciertos inconvenientes
que se han generado en proyectos pasados.

Con esta investigacion se pretende disefiar un instrumento que ayude a evaluar todos
los proyectos de una empresa dedicada principalmente a la manufactura de campanas
de cocina para tener punto de comparacion. De esta manera se resuelve el problema de
las recurrencias en fallas de las implementaciones y estandariza la manera en la que son
medidos los proyectos. Esta herramienta permitira comparar los resultados obtenidos de

los diferentes proyectos y de esta manera analizar porque uno de ellos fue mejor e imitar

14



ciertas actividades en otros proyectos para llegar al mismo resultado o a uno similar.
Ademas, dicha herramienta también ayudara a tener la comparacion entre periodos de

un mismo proyecto, y de igual manera tomar decisiones que ayuden a la mejora futura.

Objetivos de investigaciéon

Objetivo general.

Disefar un sistema de control de gestién basada en el CMI para la medicidén de proyectos

Objetivos especificos.

e |dentificar los indicadores de reduccion de costos / Mejora de la productividad
desde de la perspectiva financiera para la medicién de proyectos.

¢ Identificar los indicadores de satisfaccidén del cliente desde de la perspectiva del
cliente para la medicién de proyectos.

e |dentificar los indicadores del proceso operativo y servicio al cliente desde de la
perspectiva del proceso interno para la medicion de proyectos.

e |dentificar los indicadores de capacidades de los empleados y motivacién desde

de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento para la medicién de proyectos.

Los objetivos especificos son una parte muy importante a definir, esto debido a que
de aqui parten las preguntas de investigacion. Hernandez, Fernandez & Baptista (2014),
indican que los objetivos pueden modificarse, eliminarse o agregarse nuevos basandose

en el avance y direccion que el presente trabajo tome durante su desarrollo. La Figura 2

15



muestra la relacion entre los objetivos especificos y cada una de las cuatro perspectivas

del CMI.

Figura 2. Objetivos generales y especificos de la investigacion.

Objetivo Disenar un sistema de control de gestion basada en el Cuadro de
General Mando Integral para la medicion de proyectos

Objetivos especificos

s ™
Identificar los indicadores de reduccion de costos / Mejora de la productividad de
la perspectiva financiera para la medicion de proyectos.

N
AN

Identificar los indicadores de satisfaccion del cliente de la perspectiva del cliente
para la medicion de proyectos.

Y4
AN

Identificar los indicadores del proceso operativo y servicio al cliente de la
perspectiva del proceso interno para la medicion de proyectos.

™
AN

Identificar los indicadores de capacidades de los empleados y motivacion de la
perspectiva de aprendizaje y crecimiento para la medicion de proyectos.

Fuente: Creacién propia

Preguntas de investigacion

e ;Como se debe disefar un sistema de control de gestion basada en el CMI para

la medicién de proyectos?

16



e ;Cuales son los indicadores de reduccion de costos / mejora de la productividad
de la perspectiva financiera para la medicion de proyectos?

e ;Cuales son los indicadores de satisfaccion del cliente de la perspectiva del
cliente para la medicién de proyectos?

e ;Cuales son los indicadores del proceso operativo y servicio al cliente de la
perspectiva del proceso interno para la medicion de proyectos?

e ;Cuales son los indicadores de capacidades de los empleados y motivacién de la

perspectiva de aprendizaje y crecimiento para la medicién de proyectos?

Las preguntas de investigacidon deben de estar relacionadas con los objetivos,
Hernandez, et al. (2014), menciona que las preguntas deben de guiar a las respuestas
que se busca encontrar, ademas dichas preguntas deben de ser claras para evitar
confusiones y por consiguiente resultados erroneos durante el desarrollo de la

investigacion, tal como se muestra en la Figura 3.
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Figura 3. Objetivos y preguntas de investigacion.

Objetivo de Investigacion Pregunta de Investigacion

s N ~
Disefiar un sistema de control de gestion basada en el ¢Como se debe disefiar un sistema de control de gestidn
Cuadro de Mando Integral para la medicién de basada en el Cuadro de Mando Integral para la medicién de
proyectos. proyectos?

s J J

e N ~
Identificar los indicadores de reduccién de costos / ¢Cudles son los indicadores de reduccidn de costos / mejora

mejora de la productividad de la perspectiva de la productividad de la perspectiva financiera para la
financiera para la medicion de proyectos. medicién de proyectos?
s VAN J
s N >

Identificar los indicadores de satisfaccion del cliente

. . L ¢ Cuales son los indicadores de satisfaccion del cliente de la
de la perspectiva del cliente para la medicion de

perspectiva del cliente para la medicion de proyectos?

proyectos.
h. AN A
e ™ ™
Identificar los indicadores del proceso operativo y ¢ Cuéles son los indicadores del proceso operativo y Servicio
Servicio al cliente de la perspectiva del proceso al cliente de la perspectiva del proceso interno para la
interno para la medicidn de proyectos. medicién de proyectos?
M AN A
" Identificar los indicadores de capacidades de los AN o, o . ™
L . ¢Cuales son los indicadores de capacidades de los
empleados y motivacion de la perspectiva de L . L
. L . empleados y motivacion de la perspectiva de aprendizaje y
aprendizaje y crecimiento para la medicidn de . L
crecimiento para la medicion de proyectos?
\ proyectos. AN )

Fuente: Creacion propia.

Justificacion de la investigacion

De acuerdo con Hernandez, et al. (2014), la justificacion de la investigacion debe de
indicar porqué se esta llevando a cabo y cuales son las principales razones por las cuales
se hace. Ademas, por medio de ella se puede demostrar la importancia del estudio; para
ello se describe mediante cinco puntos que se presentan a continuacion.

Como parte de la conveniencia, es decir, de los beneficios que esta investigacion
traera consigo y la aportacion que hara para cierto grupo de personas con intereses
comunes. Se busca cumplir con los siguientes puntos como resultado de esta
investigacion:

e Contar con un instrumento de medicion de proyectos.

e Definir los indicadores de medicion de proyectos.
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e Tener informacion de referencia para poder aplicar la mejora continua en los
puntos débiles del proceso de implementacion de proyectos.
e Tener una base de informacién que funcione como referencia para futuras

investigaciones.

La relevancia social de la investigacion se refiere a compartir los conocimientos
adquiridos con la sociedad, de tal manera que en este caso se vea beneficiada la
empresa y en un futuro se podran ver impactadas otras empresas mediante la réplica de
esta investigacion dentro de otro entorno. Ademas, sera de gran utilidad para el personal
involucrado en la implementacion de proyectos, debido a que tendran una manera clara
de medir cada uno de ellos. Los departamentos beneficiados con esta investigacion
seran:

e Ingenieria.

e Logistica.

e Produccidn (Las areas en las que aplique: Ensamble, Fabricacion,
Pintura, TIG, entre otros).

e (alidad.

Ingenieria podra medir qué tan efectivas son las implementaciones que realiza con
base en los indicadores clave, para de esta manera conocer las areas de oportunidad de
su proceso y mejorarlo. En el caso de Calidad, Produccion y Logistica seran beneficiados
debido a que, al mejorar la implementacion de proyectos, los procesos de estas tres
areas estaran mejor definidos debido a que podran ser beneficiados con las decisiones

tomadas ante los resultados obtenidos.
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Hernandez, et al. (2014), indica una serie de preguntas a resolver para determinar la
relevancia social de un proyecto: ¢ Cual es su trascendencia para la sociedad?, ; Quiénes
se beneficiaran con los resultados de la investigacién?, ; De qué modo?, es decir, ;Qué
alcance o proyeccién social tiene?

Las implicaciones practicas deben ayudar a resolver algun problema del presente o
en su caso problemas futuros que se puedan suscitar, por ello hay dos preguntas a
resolver: ¢Ayudara a resolver algun problema real?, ;Tiene implicaciones
trascendentales para una amplia gama de problemas practicos? (Hernandez, et al.,
2014). En el caso de esta investigacion se podra decidir donde es necesario definir
objetivos con el fin de medir el desempefio y de esta manera encontrar las areas de
oportunidad y reforzar el trabajo durante la implementacién de proyectos en estos puntos.

El valor tedrico de la investigacion esta delimitado a una empresa dedicada a la
manufactura de campanas de cocina ubicada en Tecate, pero podria ser replicada dentro
de otras empresas que tengan el mismo problema o que simplemente estén interesadas
en el desarrollo de indicadores. De igual manera los resultados podrian ser utilizados
para realizar una réplica en otra area y disefar un instrumento de medicion de otros
procesos de la compaiiia.

Hernandez, et al. (2014), indica que la utilidad metodoldgica es parte de un conjunto
de criterios para evaluar la importancia potencial de una investigacion, para lo cual; se
debe de dar respuesta a una serie de preguntas, mediante las cuales se deduce que la
presente investigacion ayudara a la creacion de un nuevo instrumento de mediacion de

proyectos.
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Viabilidad de la investigacion

Como parte del planteamiento del problema es importante considerar la viabilidad de
la investigacion, la cual se define mediante el analisis de la disponibilidad de los recursos
tanto humanos, como financieros y materiales que estaran dentro del alcance de la
investigacion, esta queda expresada mediante tres observaciones principales
enunciadas a continuacion:

No se encontréo ningun impedimento para realizar la investigacion en cuanto a la
disponibilidad de recursos financieros, ya que no es necesario usar transporte y no hay
gastos mayores que pudieran impedir que se lleve a cabo este trabajo.

Respecto a la disponibilidad del recurso humano, no hay nada que limite el desarrollo
de la presente investigacion. No existe limitacion en cuanto a los recursos materiales
necesarios para llevar a cabo la investigacion. La duracidn de la investigacion es de dos

afos, con fecha de inicio en enero 2018 y término el mes de diciembre de 2019.

Matriz de congruencia

Rendon (2001), la matriz de congruencia es una herramienta que presenta de manera
sencilla un resumen de la investigacion que a la vez funciona para comprobar la légica
entre las diferentes etapas del proceso, esto con la finalidad de evitar vaguedades desde
el principio. A continuacién, en la Tabla 2, se muestra la matriz de congruencia del

presente trabajo.
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Tabla 2. Matriz de congruencia.

Tema

Control de Gestion de Proyectos basado en el Cuadro de Mando Integral

Preguntas de
investigacion
Principales
¢Cémo se debe definir
o disefiar un sistema
de control de gestion
basada en el CMI para
la medicién de
proyectos?

Secundarias

éCuales son los
indicadores de
reduccion de costos /
mejora de la
productividad de la
perspectiva financiera
para la medicidn de
proyectos?

¢Cuales son los
indicadores de
satisfaccion del cliente
de la perspectiva del
cliente parala
medicidén de
proyectos?

¢éCudles son los
indicadores del
proceso operativo y
servicio al cliente de la
perspectiva del
proceso interno para
la medicién de
proyectos?

Objetivos

Generales
Disefiar un sistema
de control de gestion
basada en el CMI
para la medicidn de
proyectos

Especificos

Identificar los
indicadores de
reduccion de costos
/ mejora de la
productividad de la
perspectiva
financiera para la
medicion de
proyectos.
Identificar los
indicadores de
satisfaccion del
cliente de la
perspectiva del
cliente parala
medicion de
proyectos.
Identificar los
indicadores del
proceso operativo y
servicio al cliente de
la perspectiva del
proceso interno para
la medicién de
proyectos.

Variables

Dependiente

Cuadro de
mando integral

Independientes

Perspectiva
financiera

Perspectiva
cliente

Perspectiva
operativa

Definiciones

Conceptos
Modelo de gestion que
ayuda a traducir la
estrategia en objetivos
medidos con indicadores
de desempefio que
permiten alinear el
comportamiento de la
organizacién (Fernandez,
2001).

Conceptos

Esta estrategia describe
la forma en que una
organizacidén se propone
crear un crecimiento
sustentable en el valor
para los accionistas
(Kaplan, R. S., & Norton,
D. P.,2004).

Define la propuesta de
valor para segmentos
determinados de clientes
(Kaplan, R. S., & Norton,
D. P., 2004).

Es un indicador de
tendencia de las mujeres
subsiguientes en los
resultados financieros y
del cliente (Kaplan, R. S.,
& Norton, D. P., 2004).

22



éCuales son los
indicadores de
capacidades de los
empleados y
motivacion de la
perspectiva de
aprendizaje y
crecimiento para la
medicién de
proyectos?

Identificar los Perspectiva
indicadores de aprendizaje
capacidades de los
empleados y
motivacion de la
perspectiva de
aprendizaje y
crecimiento para la
medicidn de
proyectos.
Fuente: Elaboracion propia

Describen la forma en la

que las personas,
tecnologia y el entorno
organizacional se

combinan para apoyar la
estrategia (Kaplan, R. S.,

& Norton, D. P., 2004).

La metodologia utilizada esta basada en el proceso cualitativo de Hernandez, et al.

(2014), es decir que los datos utilizados son descripciones detalladas de situaciones,

eventos, personas, interacciones, conductas observadas y sus manifestaciones. Se basa

en la recoleccidon de datos sin medicidbn numérica para definir las preguntas de

investigacion durante el proceso de desarrollo de la investigacion.
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CAPITULO II. Marco Teérico

De acuerdo con Hernandez, et al. (2014), el marco tedrico es un elemento que justifica
la necesidad de investigar el problema planteado, algunos autores lo consideran
unicamente como un auxiliar. Este debe centrarse en el problema de investigacién que
se abarca sin dar opcioén a ideas ajenas al tema, lo importante no es la cantidad si no la
calidad de la informacién, la cual debe estar vinculada de manera légica y coherente los

conceptos existentes en estudios anteriores.

Durante este capitulo se desarrollan temas relacionados con el tema investigacion, la
informacion va desde lo general hasta lo particular; encontrando en primera instancia la
importancia de la maquiladora en México, después en Baja California y especificamente
datos de la ciudad de Tecate, lo anterior con la finalidad de conocer el contexto en el que
se desarrolla la investigacion. Ademas, como parte de la investigacion se abarcara el
sistema de control de gestion, proyectos y el CMI; esto con el propdsito de conocer mas

sobre los temas abarcados durante el desarrollo de la misma.

Marco contextual

Maquiladora en México.

Es importante entender el concepto de maquila en el desarrollo de este tema; el
Congreso Nacional (2014) define maquiladora como “la persona natural o juridica,
consorcio u otra unidad econdmica que haya sido calificada para operar en forma
prevista en esta ley”. (p.2). Por otra parte, describe la operacién de maquila como “el

proceso industrial o de servicio destinado a la elaboracion, perfeccionamiento,
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transformacion o reparacion de bienes de procedencia extranjera, importados bajo el
Régimen de Admision Temporal Especial previsto en la Ley, para su reexportacion
posterior, con la incorporacion de componentes nacionales si fuere del caso”. (p.2).

De acuerdo con Martinez (2013), la maquiladora se refiere a la industria de ensamble
ubicada en México, donde los productos transformados no pagan aranceles en la
importacion. Estados Unidos busca mano de obra barata, por lo cual importa el 80% de
los productos ensamblados en México, debido a que ademas de ser de bajo costo, es de
facil y agil retorno.

Segun Villalpando (2004), un antecedente de la maquiladora en México proviene del
programa bracero, el cual fue un acuerdo firmado entre México y Estados Unidos en
1942, dicho programa beneficiaba a ambos paises, puesto que México tenia un alto nivel
de desempleo y esta era una manera de solucionarlo temporalmente y por otro lado
Estados Unidos logro solucionar el problema de falta de mano de obra debido a su
participacion en la segunda guerra mundial. Este programa consistia en otorgar
beneficios de salud, vivienda, cruce libre, gastos de viaje, entre otros a cambio de trabajar
principalmente en el sector agricola de Estados Unidos. Este acuerdo finalizé en 1964,
por las inconformidades de parte de los ciudadanos estadounidenses que afirmaban que
los mexicanos eran los culpables de sus bajos salarios; el término de este acuerdo origind
un gran problema a México al dejar a muchos de sus ciudadanos con desempleo.

INEGI (2001), expreso que, en México la Industria Maquiladora de Exportacion, nace
como una respuesta economica al encarecimiento de la mano de obra en Japdn y

Estados Unidos, los cuales estaban altamente industrializados.
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Mercier (2004), menciona que, en el afio de 1965, gracias a dos programas de
desarrollo regional llamados Programa Nacional Fronterizo (PRONAF) y Programa de
Industrializacién de la Frontera (PIF), se logro la instalacidn de las primeras maquiladoras
en la zona fronteriza de México. El propdsito de estos dos programas fue ayudar al
desarrollo economico de la zona fronteriza y generar una nueva fuente de empleo para
hacer frente al problema suscitado por la terminacion del programa braceros,
fortalecieron la balanza comercial a través de una mayor aportacion de divisas, ademas
de integrar la frontera al resto del pais, incrementar la competitividad, capacitar a los
trabajadores e impulsar el desarrollo y la transferencia de tecnologia para el pais.
Adicionalmente, esto impulsé la industrializacion de la zona fronteriza al autorizar la
instalacion de las empresas extranjeras en esta zona para trabajar con productos
destinados a la exportacion.

Villalpando (2004), indica que el primer parque industrial nacié en Ciudad Juarez en
el afno 1966, el cual inici6 con la primera ensambladora de televisiones del pais,
rapidamente los parques se extendieron a lo largo de toda la frontera con plantas de
giros diferentes tales como la industria textil, partes de automoviles, plasticos,
componentes eléctricos, entre otros mas. Ademas, en Estados Unidos se instalaron
industrias paralelas para llevar a cabo el control, la innovacién y el disefio de las
actividades del lado mexicano, y también se encargaban de la distribucion del producto
terminado.

De acuerdo con North American Production Sharing, Inc. (NAPS, 2014), desde 1980,
las maquilas han sido una fuerza importante en la economia mexicana, creando mas de

un millon de empleos y produciendo casi la mitad de las exportaciones del pais. Las
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maquiladoras no son solo alternativas de reubicacion para el proceso de fabricacion, sino
también lugares para que propietarios, ingenieros y empleados puedan participar en el
proceso de innovacion. Ademas, indica que, durante la década de 1980, mas empresas
invirtieron en operaciones de fabricacion en México mientras buscaban tarifas de mano
de obra competitivas y menores costos operacionales, especialmente comparias de
manufactura de productos electronicos y ensambladoras de automdoviles. México resulto
favorable frente a los competidores asiaticos de los Estados Unidos debido al menor
valor de la moneda de México, los menores costos laborales y los cambios en las leyes
aduaneras de los Estados Unidos.

La NAPS se especializa en servicios de gestion administrativos externos y de
cumplimiento externo que aseguran el éxito a largo plazo para las empresas que fabrican
en México.

En México existe el Programa de la Industria Manufacturera, Maquiladora y de
Servicios de Exportacion (IMMEX), y es un programa que fomenta las exportaciones para
dar soporte a empresas de manufactura que importan temporalmente materiales que son
transformados en productos.

Martinez (2013), indica que en 2013 los sectores con mayor participacion en la
industria fueron el automotriz, el metal-mecanico y el eléctrico-electrénico, representando
alrededor de un 70% de membresias de la Industria Maquiladora de Exportacion (IME).
La manufactura en México se ha visto afectada por el crecimiento de China, aunque sus
ventajas han ido disminuyendo. La maquiladora en México ha crecido a nivel competitivo

en lo referente a mano de obra, por lo cual la evolucion compromete al pais a lograr cada
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vez mas a lograr un mayor nivel educativo, de capacidades y habilidades a fin de situarlo
a un nivel global de competitividad.

Carillo y Garcia (2002), mencionan que con la entrada en vigor del Tratado de Libre
Comercio de América del Norte (TLCAN) entre México, Estados Unidos y Canada surgi6
un enorme interés por conocer mejor la industria maquiladora de exportacion en México.
Este interés se debid a que la mayor inversidn directa de paises altamente
industrializados se dirigiria hacia México con el objetivo de aprovechar la desaparicion
virtual de aranceles y el bajo costo de la mano de obra, con el fin de penetrar el mercado
norteamericano y latinoamericano. Sin embargo, el panorama hoy en dia ha cambiado
debido a la recesion econdmica de Estados Unidos.

De acuerdo con la NAPS (2018), la incertidumbre en torno a la posicion de la
administracion Trump sobre el comercio mundial y su estrategia arancelaria en EE. UU.
ha dificultado que los fabricantes, especialmente en los Estados Unidos, comprendan y
se preparen para el impacto que tendra en sus empresas. La intencidn principal de aplicar
un arancel a las materias primas es ayudar a los productores nacionales de dichos
materiales a ser mas competitivos que sus contrapartes internacionales, protegiendo de
esta manera los empleos de los ciudadanos estadounidenses. Muchos fabricantes de
practicamente todas las industrias se han expandido a México debido a los menores
costos laborales, su proximidad a los Estados Unidos y el esfuerzo continuo del gobierno
mexicano por atraer inversion extranjera a pesar de los recientes aranceles a las
importaciones mexicanas. Ademas, México disfruta de acuerdos de libre comercio y

tratados con mas de 40 paises, por lo que es menos costoso importar la mayoria de las
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materias primas de todo el mundo, sin aranceles. Esta decisién tomada por el presidente

de los Estados Unidos ha ayudado de manera indirecta a México.

Maquiladora en Baja California.

Sandez (1988) indica que Ensenada fue el primer Municipio de relevancia en Baja
California. En 1888 hubo varias personas de diferentes nacionalidades, principalmente
de Estados Unidos, China, Italia, Alemania, entre otros; ellos estuvieron ahi durante el
nacimiento de la Industria en Baja California, trabajando en actividades agricolas,
mineras o comerciales. Tijuana y Ensenada fueron los primeros en presenciar nuevas
formas de actividad econdmica. En el caso de Mexicali, no se registré actividad
economica hasta mediados de 1920; durante ese afo se notd la presencia de la industria
cervecera en Mexicali y la produccion de vinos en Tijuana y Ensenada.

Zazueta (1982) menciona que para 1950 el sector agricola tuvo un gran crecimiento
en capitalizacion que, aunado con las condiciones favorables del mercado de
exportacion, ayudo al surgimiento de un excedente economico sin precedente, partiendo

de una base agricola.

En 1937 se formaliz6 el régimen fiscal de excepcidn para la zona, el cual permitia a
Tijuana y Ensenada la importacion de materia prima extranjera sin pago alguno. Esto
propicio un incremento en las actividades comerciales de todo tipo, permitiendo la
importacion de articulos del hogar, combustibles, alimentos y bebidas, transporte, ropa,
materiales de construccion, entre muchos otros; gracias a esto, la economia de la regién
presenté un alto indice de crecimiento. La suspension del Programa Bracero repercutio

en Baja California, de manera que se tuvo que crear el Programa de Industrializacién

29



Fronteriza (PIF), debido a que el Programa Nacional Fronterizo (PNF) no funcioné como
se esperaba, ya que los resultados obtenidos fueron solo a corto plazo al permitir el
funcionamiento de un numero considerable de ensambladoras (Sandez, 1988).
Hiernaux (1999), menciona que la industrializacion de la maquiladora ha contribuido
indudablemente a la expansion sin precedentes de Tijuana y San Diego a una posicidon
de mayor prominencia en la jerarquia de ciudades en esta region asi como en el

continente.

INEGI (2001) declaré que en 1966 nacié el primer Parque Industrial en Ciudad Juarez,
Chihuahua con una maquiladora dedicada al ensamble de televisores; dos afios mas
tarde, en 1968 se cred el segundo Parque Industrial con una maquiladora de manufactura
de plasticos, la cual se encontraba en Nogales, Sonora y cinco afos después, en 1973
surgieron muchos mas parques a lo largo de toda la frontera, sobresaliendo el estado de
Baja California con 102 maquiladoras que se encontraban en Tijuana, Ensenada,

Mexicali y Tecate.

De acuerdo con Cruz (2016), la industria maquiladora en Baja California sobrevivié a
las reformas estructurales del gobierno federal en 2015, salvando de esta manera la
economia del estado, y posicionandose en el primer lugar como generadora de empleo
con un crecimiento anual del 0.9% en su actividad exportadora. Segun informacion del
INEGI, para el primer semestre de este afio se encontraban registradas 581
maquiladoras; en septiembre del mismo afno la cantidad de maquiladoras aumento a 908,

esto representd la contratacion de 280 mil empleados, en su mayoria hombres.

Martinez (2016), indica que, con la creacion del Programa de Industrializacion

Fronteriza, Tijuana ha sido el area con mayor capital proveniente de compafias cuyo
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corporativo no pertenece a México, esto debido a las condiciones demograficas, politicas
y sociales de la parte norte del pais. A continuacién, la Tabla 3 muestra la distribucion de
maquiladoras en los diferentes municipios de Baja California, asi como el numero de
empleados y la clasificacion de acuerdo con empresas extranjeras o mexicanas, esta

informacion es del 2016.

Tabla 3. Empresas maquiladoras en Baja California, distribucién municipal.

L Numero de Numero de . Mexicanas
Municipio Extranjeras
empresas empleados

Tijuana 459 190 487 353 106
Mexicali 165 81410 110 55

Tecate 84 10 780 55 29
Ensenada 58 17 469 32 26
Rosarito 13 3 993 10 3

Baja 779 304 139 560 219

California

En 2016 Tecate contaba con un total de 84 maquiladoras, de las cuales la mayoria son de capital
extranjero. Aunque el 10% de las empresas se encuentran en Tecate, solo 3% de los empleados de
maquiladora trabajan ahi, el mayor contribuyente es Tijuana con mas del 50%.

Fuente: Martinez (2016).

Martinez (2018), indica que, en Baja California a junio de 2018, la manufactura es el
principal sector en generacion de empleos, con un total de casi 400 maquiladoras con
260,000 empleados; las empresas de la Industria Manufacturera, Maquiladora y de

Servicios de Exportacion (IMMEX) representan el 0.4% de los contribuyentes del pais.

De acuerdo con el Plan Estatal de Desarrollo de Baja California 2020-2024 (2020),
los empleos generados entre 2014 y 2018 fueron altos, pero hubo una considerable
disminucién en 2019. La industria maquiladora representa el 50% de estos de acuerdo
con la Tabla 4.
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Tabla 4. Empleo formal generado en Baja California, de enero a octubre de cada afo.

Aino Empleos
2010 43,664
2011 34,409
2012 34,357
2013 29,185
2014 69,363
2015 56,965
2016 62,744
2017 58,023
2018 67,218
2019 32,213

Fuente: Plan de Estatal de desarrollo de Baja California 2020-2024 (2020)

La importancia de la maquiladora en Tecate, Baja California, radica en que es una
fuente principal de empleo, ya que cuenta por lo menos con 80 empresas, en su mayoria
de inversion extranjera por ser frontera con Estados Unidos. Ademas, UABC cuenta con
Campus Tecate, donde se ofertan carreras de Ingenieria y Administracion, las cuales

son muy solicitadas por las empresas maquiladoras.

Marco tedrico

De acuerdo con Guzman (2003), existe un par de preguntas que ayudan a evaluar el
desempefio de una institucion publica, las cuales son las siguientes ¢ Qué instrumentos
deben utilizar para evaluar el desempeno? y ; Como relacionar los juicios resultantes de

la evaluacion en acciones concretas?

En general estas dos preguntas igualmente pueden aplicar en la evaluacion de
instituciones no publicas. Para ello se requiere de un sistema de control de gestion, el
cual es establecido con la finalidad de que las decisiones tomadas sean coherentes con
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los objetivos y estrategias de la organizacion (Merchant & Van der Stede, 2007 citados

por Salgado y Calderon, 2014, p.17).

El propdsito del presente trabajo es obtener un sistema de control de gestion para el
area de proyectos, para lo cual se seleccioné el CMI, una herramienta de gestion creada
por Kaplan y Norton que consta de una serie de indicadores divididos en cuatro diferentes
perspectivas: Finanzas, cliente, proceso, aprendizaje y crecimiento, que ayudan a
traducir la estrategia de la empresa en objetivos. El area de proyectos en la que se basa
la investigacion abarca el proceso de introduccion de nuevos productos, transferencias

y proyectos de mejora.

Sistema de control de gestion.
Los sistemas de control de gestion son complejos, ya que no existe definicién exacta
debido a que se trata de la combinacién de tres conceptos: Sistema, control y gestion,

(Herath, 2007 citado por Chona, Rodriguez & Vasquez, 2016, p.72).

De acuerdo con Chona, et al. (2016), el objetivo de los sistemas de control de gestion
es apoyar a la economia de las empresas a adaptarse al entorno social, asi como definir
los intereses que haran que los accionistas tomen buenas decisiones que logren obtener
beneficios para los propietarios, tales como maximizar utilidades (p.72). De acuerdo con
Veiga (2015), el sistema de control se compone de estructura, proceso y sistema de

informacion (p.31).
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Chona, et al. (2016) indica que es necesario que las organizaciones cumplan con los
objetivos planteados, para lo cual los sistemas de control de gestion deben contar con

los siguientes elementos:

1) Planeacion estratégica.

2) Medicion del desempefio.

3) Presupuestos.

4) Evaluacion y recompensas.

5) Designacién de centro de responsabilidad.

6) Fijacion de precios de transferencias basados en el libro de texto “Sistemas de

Control de Gestion”.

Donoso (2003), menciona que una de las herramientas mas utilizadas por las
empresas como sistema de control de gestién son los presupuestos, debido a que
permiten transmitir la vision de la direccién, de tal manera que hace que los responsables

prevean y se anticipen a posibles problemas (Citado por Chacur y Cerda, 2006, p.65)

Chenhall (2003), indica que a través de los afios la definicion del sistema de control
de gestion ha evolucionado, anteriormente se enfocaba en proveer informacién formal y
cuantificable financieramente; mientras que actualmente se refiere a datos externos
relacionados con mercados, clientes, competidores, informacién no financiera,
informacion prospectiva, mecanismos de apoyo en las decisiones y controles informales

y sociales (Citado por Madrigal, 2017, p.114).

Existe una serie de herramientas de gestidn, entre las cuales se pueden encontrar la

gestion presupuestaria y el CMI. Ferraro (2014) se refiere al presupuesto como un plan
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anual de actividades (presupuesto operativo), dividido en subperiodos mensuales que
son medidos en unidades monetarios, que concluye con la situacion financiera de la

empresa.

La gestidn presupuestaria inicia con datos previstos cuando se realiza el presupuesto,
mas adelante durante la ejecucion, se obtienen datos reales de los registros contables y
por ultimo en el control presupuestario se comparan los valores iniciales contra los reales

para llegar a la toma de decisiones, tal como se muestra en la Figura 4.

Figura 4. Integracion horizontal del presupuesto.

— —_— —
ANTES DURANTE DESPUES

EJECUCION CONTROL

PRESUPUESTARIO

PRESUPUESTO (REGISTROS
CONTABLES)

DATOS PREVISTOS DATOS REALES

COMPARAR

e e e e e

Fuente: Ferraro (2014).
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Proyectos.

Los sistemas de control de gestion son utiles para evaluar la implementacién de
proyectos, debido a que tienen como finalidad facilitar la toma de decisiones mediante
su analisis. Mille (2002), en su libro “Manual basico de elaboracion y evaluacidon de
proyectos” define proyecto desde dos diferentes maneras: De forma genérica y como un

proceso de planificacion.

De una forma genérica un proyecto “se define como una unidad de accion especifica,
que expresa la intencion, el deseo o el propdsito de hacer algo, es decir, el avance
anticipado de las acciones que hay que llevar a término para conseguir unos objetivos

concretos que actuen sobre la situacion de partida o la modifiquen” (Mille, 2002, p.9).

En un proceso de planificacién, un proyecto “se define como una unidad de accién
que constituye la agrupacion de un conjunto de elementos, que pertenecen a una entidad
de mayor dimension, el programa, que a su vez se integra en una dimensién mas global,

el plan” (Mille, 2002, p.9).

Fernandez (2002), indica que “proyecto es un trabajo unico, no repetitivo; con una
cierta dosis de complejidad, que utiliza unos medios costosos, variados y cambiantes;
tiene un ciclo de vida, con fases y resultados intermedios; es irreversible, dinamico y en
continua evolucion; supone riesgos e incertidumbres sobre el tiempo y coste de la

intervencion que disminuyen a medida que el mismo avanza”. (p.6).

Por otra parte, Fernandez (2002), también menciona que “se entiende por proyecto
una tarea innovadora que tiene un objetivo definido, debe ser efectuada en un cierto

periodo, en una zona geografica delimitada y para un grupo de beneficiarios,
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solucionando de esta manera problemas especificos o0 mejorando una situacion”. (p.10).
De acuerdo al Project Management Institute (2004 ), un proyecto es un esfuerzo temporal

realizado con el fin de crear un producto, servicio o resultado unico.

Heerkens (2002), determin6 que un proyecto es de naturaleza temporal; eso significa
que tiene un inicio y un final especifico. Un proyecto consiste en una coleccion bien
definida de pequefios trabajos (Tareas) y generalmente culmina en la creacién de un
producto final o productos (Entregables). Habra una secuencia de ejecucion preferida

para las actividades del proyecto (El cronograma).

Con referencia a las definiciones anteriores un proyecto puede ser definido como un
conjunto de actividades con un fin en comun, las cuales deben de realizarse en un tiempo
especifico debido a que cuenta con un inicio y un fin, de igual manera debe ser unico.

De acuerdo con Passenheim (2009), un proyecto consta de las siguientes caracteristicas:

e Las actividades son temporales, es decir que tienen fechas de inicio y finalizacion.
e Utiliza recursos restringidos.

e Tiene un solo objetivo o un conjunto de objetivos.

e Todos los eventos se realizan para desarrollar una salida Unica y nueva.

e Por lo regular cuentan con un presupuesto.

e Generalmente un Administrador de Proyectos es responsable de coordinar todas

las actividades.

Schwalbe (2012), expresa que a pesar de que los proyectos son de todas las formas
y tamanos, las siguientes caracteristicas ayudan a identificar un proyecto: Contar con un

propdsito unico, es temporal, se desarrolla usando la elaboracion progresiva, requiere
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recursos (A menudo de varias areas), debe tener un cliente principal o patrocinador e

implica incertidumbre.

De acuerdo a la Wallace (2002), algunas de las caracteristicas clasicas de un

proyecto son:

e Un proyecto, generalmente, tiene un propdsito u objetivo definible unico.

e Generalmente, un proyecto tiene una serie de restricciones operativas u objetivos
de desempefio individuales.

e Cada equipo de proyecto tiende a ser unico, ya que generalmente es
multidisciplinario.

e (Cada proyecto es unico.

e Los proyectos tienden a ser desconocidos.

¢ Normalmente, un proyecto tiene una duracion limitada.

e Los proyectos tienden a atravesar fases de desarrollo concisas.

e Los proyectos suelen ser complejos.

e Los proyectos se caracterizan por el cambio.

e Con frecuencia, los proyectos constituyen un alto riesgo.

e Los proyectos tienden a ser secundarios con respecto a la funcion estratégica

principal de la organizacion. (p.13).

Después de analizar las caracteristicas de un proyecto, descritas por ambos autores,
se puede deducir que un proyecto en una empresa dedicada principalmente a la
manufactura de campanas de cocina regularmente consta de las siguientes

caracteristicas:
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e Las actividades son temporales, es decir que tienen fechas de inicio y finalizacion.

e Utiliza recursos restringidos en el area de administracion de proyectos.

e Tiene un conjunto de objetivos.

e Cuentan con un presupuesto.

e Generalmente de uno a dos administradores de proyectos son responsables de
coordinar todas las actividades de un proyecto.

e Generalmente, un proyecto tiene una serie de restricciones operativas u objetivos
de desempefio individuales.

e Cada proyecto es unico.

e Normalmente, un proyecto NO tiene una duracion limitada.

e Se caracterizan por el cambio.

Project Management Institute (2004), establecié que un proyecto puede crear:

¢ Un producto que puede ser un componente de otro articulo o un articulo final en
si mismo.
e Una capacidad para realizar un servicio.

e Un resultado como un resultado o documento.

Schwalbe (2012), menciona que cada proyecto esta limitado de diferentes maneras,
por lo regular por su alcance, tiempo y costo. Para crear un proyecto exitoso, un
administrador debe considerar estos tres factores, asi como el balance entre ellos. En
cuanto al alcance se debera de revisar ;Qué trabajo se realizara como parte del
proyecto? ¢ Qué producto unico, servicio o resultado espera el cliente o patrocinador del

proyecto? ;Como se verificara el alcance?, referente al tiempo hay que contestar las

39



siguientes preguntas ¢ Cuanto tiempo deberia llevar completar el proyecto? ; Como se
debe de programar el proyecto? ¢ Cual es el cronograma a seguir por el equipo? ¢ Quién
puede aprobar cambios al cronograma? y finalmente acerca del costo, hay que evaluar
lo que a continuacion se menciona ¢ Cuanto deberia costar completar el proyecto? ¢ Cual
es el presupuesto del proyecto? ;Como se rastrearan los costos? ;Quién puede

autorizar cambios en el presupuesto?

La finalidad de un proyecto es cumplir en tiempo y forma con ciertos objetivos que
fueron previamente establecidos, pero esto no siempre se cumple y aun asi el proyecto
no se cancela, ya sea porque se redefinieron objetivos o hubo algun problema. La
cuestion es: CoOmo se puede saber si un proyecto es exitoso, para esto es necesario
entender primero su definicion.

Exito es lo opuesto al fracaso, se refiere al estado de haber alcanzado una meta u
objetivo propuesto; ser exitoso significa el logro de las visiones deseadas y los objetivos
planificados (Mueller, 2017).

El éxito puede ser percibido de diferentes maneras dependiendo del punto de vista
del que se analice o de quien lo investigue, por lo cual es necesario determinar los
indicadores mediante los cuales se llevara a cabo la medicion y tener el mismo resultado
e interpretacidn para cualquier persona que lo revise o esté involucrada.

Por lo general, el éxito de un proyecto se considera como el logro de algunos objetivos
predeterminados del proyecto, que comunmente incluyen multiples parametros tales
como tiempo, costo, desempefio, calidad y seguridad (Lim y Mohamed, 1999).

De acuerdo a Lopez, Morales, Toledo & Delgado (2009), los factores criticos de éxito

son variables a considerarse desde antes de iniciar el proyecto hasta el desarrollo del
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mismo, esto con la finalidad de obtener informacion que beneficie al logro de los
objetivos.

Algo muy importante que se debe considerar al finalizar un proyecto, es realizar un
listado sobre los puntos positivos y las fallas que se presentaron en el desarrollo, esto
con la idea de tener una referencia para proyectos futuros y mejorar durante la
implementacion previendo algunos de los errores cometidos.

Casanova (2010), cita cuatro ideas para conseguir el éxito de un proyecto:

1. No subestimar el proyecto.

2. Considerar la adhesién de los integrantes de la empresa como factor clave.

3. Ser flexible a introducir modificaciones sobre la marcha.

4. El patrocinador del proyecto es clave y debe de involucrarse adecuadamente.

Stuckenbruck (1986), estipuld la existencia de criterios de éxito comunes que
generalmente aplican para todo tipo de proyecto independientemente del sector en el
que sea ejecutado, estos son: Ser rentable, ser alcanzable, no tener riesgos
inaceptables, producir productos finales utiles, estar dentro de las capacidades de la
organizacion, utilizar eficientemente los recursos disponibles, ser ambientalmente
aceptable, ser socialmente aceptable y ser politicamente aceptado (Citado por
Balaguera, Cabrera y Cuadros, 2017).

De acuerdo con Dong, C., Chuah, K.B., & Zhai, L. (2004), el conjunto de factores
criticos de éxito mas comunmente citados es: Comunicacion efectiva, apoyo de la alta
gerencia, involucramiento del usuario, gerente de proyecto y miembros del equipo,
definicion del proyecto, planificacion de proyectos, control de proyectos y gestién de

cambios, y soporte tecnologico (Citado por Prabhakar, 2008).
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Pinto & Slevin (1987), en referencia con varios autores analizaron la informacion y

encontraron en comun como factores criticos para el éxito de un proyecto los siguientes:

e Metas claramente definidas.

e Un administrador de proyectos competente.

e Soporte por parte de la direccion.

e Miembros del equipo competentes.

e Asignacion eficiente de los recursos.

e Canales de comunicacion adecuados.

e Mecanismos de control.

e Capacidades de retroalimentacion.

e Capacidad de respuesta a clientes.

En la tabla 5 se muestran listas de algunos factores de éxito criticos en la

implementacion de proyectos, definidas por diferentes autores en distintos afos. Al

comparar estos listados se pueden encontrar como factores comunes los siguientes:

Comunicacion,

metas claras, apoyo de la direccidén, planificacion, monitoreo vy

retroalimentacion entre otras.

Tabla 5. Lista de factores criticos en la implementacion de proyectos.

Factores de éxito criticos en la implementacion de proyectos

Martin (1976) Locke (1984) Cleland y King Sayles y Baker, Pinto y Morris y Hough
(1983) Chandler Murphy y Slevin (1987)
(1971) Fisher (1989)
(1983)
Seleccionar la Dar a conocer Resumen del Competencia Metas Soporte de Objetivos del
filosofia los proyecto de gerentes claras la alta proyecto
organizacional compromisos del proyecto direccién

del proyecto

del proyecto
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Soporte Autoridad del Concepto Programacion Objetico Consulta al Innovacion
general de la proyecto desde operacional de cliente técnica de
gerencia la direccion compromi incertidumbre
so del
equipo del
proyecto
Organizar y Designar a un Soporte de la Sistema de Gerente Reclutamien Politicas
delegar gerente de alta direccién control y de to de
autoridad proyecto responsabilida proyecto personal
competente des en el sitio
Seleccionar al Configurar Soporte Comunicacion  Financiami Tareas Participacion
equipo del comunicaciones financiero ento técnicas dela
proyecto y adecuado comunidad
procedimientos
Asignar los Configurar los Requerimiento Monitoreo y Capacidad  Aceptacion Planeacion de
suficientes mecanismos de s de logistica retroalimentaci adecuada del cliente urgencia
recursos control 6n del equipo
del
proyecto
Requiere Juntas de Apoyo en las Participacion Estimacio  Monitoreo y Problemas
planificacion y seguimiento instalaciones continua en el nes retroaliment legales del
revision proyecto precisas acion contrato
de costos financiero
iniciales
Inteligencia de Minimas Comunicaci Problemas de
mercado dificultade 6n impacto
(¢, Quién es el s para
cliente?) iniciar el
proyecto
Cronograma Técnicas Solucién de
del proyecto de problemas
planeacion
y control
Ejecucion, Orientacié  Caracteristi
desarrollo y n de cas del lider
entrenamiento tareas del equipo
de personal de proyecto
Mano de obra Ausencia Podery
y organizacién de politica
burocracia
Canales de Eventos
informacioén y ambientales
comunicacion
Revision del Urgencias
proyecto

Fuente: Belassi & Tukel, 1996

Williams (2008) expresa que, si la planeacién no es realizada correctamente, a

menudo termina en una situacion en la que los miembros que son parte del equipo del

proyecto tienen ideas muy diferentes acerca del propdsito del proyecto, y llegan a estar

en desacuerdo sobre el punto en el que el proyecto esta realmente terminado. El éxito
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no se refiere solo a un buen disefio; un punto muy importante a cuidar como requisito
numero uno, son los clientes. La fase de planeacion brinda la oportunidad de garantizar
que todos en el equipo estén en la misma pagina desde el principio; también asegurara
la identificacion de todos los interesados en el proyecto por adelantado, lo que evita que

aparezcan en momentos inoportunos durante el proyecto.

Cuadro de Mando Integral

Schwalbe (2012), indica que un administrador de proyecto efectivo es de vital
importancia para el éxito de un proyecto, debido a que ellos trabajan con los
patrocinadores del proyecto, el equipo del proyecto y otras personas involucradas con el
fin de cumplir los objetivos del proyecto. El CMI requiere de una persona que se encargue
de su implementacion, por lo cual el administrador de proyecto es el indicado para

realizar esta actividad.

De acuerdo con ISoralté, M. (2008), el CMI fue desarrollado por Robert Kaplan y David
Norton en 1992, ambos realizaron un estudio de investigacion para revisar en varias
companias los diferentes métodos que miden desempefo. Durante el desarrollo se
discutieron posibles alternativas, pero ellos decidieron inclinarse por la idea de un cuadro
de mandos, el cual incluiria medidas de rendimiento en las distintas areas de la
organizacion: Problemas con los clientes, procesos comerciales internos, actividades de

los empleados y, preocupaciones de los accionistas, es decir la parte financiera.

Fernandez (2001) menciona que el CMI es una herramienta que ayuda a enlazar

todas las piezas de la organizacion a través de la evaluacién de desempefio, esto con la
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finalidad de encaminar a todos los empleados a comprometerse con la estrategia de la

empresa.

ISoralté, M. (2008), indica que el CMI puede entenderse como un sistema de gestion,
que se estructura de acuerdo con la légica del circulo de gestién (Planificar, hacer,
verificar y actuar); el punto de partida del CMI es la vision y la estrategia de una empresa.
El CMI toma la vision y la estrategia como un hecho, el CMI debe traducir la mision y la
estrategia de una unidad de negocios en objetivos y medidas tangibles. La medida

principal del CMI se utiliza para lograr los siguientes procesos de gestion:

1) Aclarar y traducir la visién y la estrategia.
2) Comunicar y vincular objetivos estratégicos y medidas.
3) Planificacién, establecimiento de objetivos y alineacién estratégica de iniciativas.

4) mejorar la retroalimentacién estratégica y aprendizaje.

Hay muchos beneficios y desafios para el CMI, el principal beneficio es que ayuda a
las organizaciones a traducir la estrategia en accion. Al definir y comunicar las métricas
de rendimiento relacionadas con la estrategia general de la empresa, el CMI da vida a la
estrategia. También permite que los empleados en todos los niveles de la organizacion

se centren en importantes impulsores de negocios (ISoralté, 2008).

Fernandez (2001) indica que el CMI nos permite visualizar una fotografia general del
estado actual; para enfocar esa fotografia es necesario traducir la vision del negocio en
objetivos estratégicos divididos en las diferentes perspectivas, esto con la finalidad de

que la estrategia tenga mayor nivel de entendimiento y comunicacion.
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De acuerdo con ISoralte, M. (2008), usar las mismas métricas de rendimiento en el
sector publico que en el sector privado es probable que no sea efectivo, ya que los
objetivos del sector publico difieren drasticamente de los del sector privado. El enfoque
del sector privado se centra principalmente en el valor de los accionistas: Es la linea de
fondo. La financiacién proviene de diversas fuentes, y siempre que se satisfagan las

necesidades financieras de los accionistas, la empresa puede funcionar como le plazca.

Las medidas financieras en el CMI se relacionan con el desempeio financiero, que
es un medio para satisfacer a los inversionistas (Accionistas, firmas de inversion,
tenedores de bonos) en la organizacion del sector publico, las medidas financieras son
solo parte de lo que se necesita para complacer a los “inversionistas”, que en este caso

serian los organismos financiadores (ISoralté, 2008).

Kaplan y Norton (2000) explican que el CMI pas6 de ser un sistema de indicadores
mejorado a un sistema de gestion central. Esta herramienta ayuda a interpretar la
estrategia y la misién de la empresa en objetivos, los cuales proporcionaran la estructura
necesaria para un sistema de gestién. El CMI se enfoca en los objetivos financieros, pero
también en los no financieros, de aqui surge la medicion del comportamiento de la
organizacion mediante cuatro perspectivas principales: Finanzas, clientes, procesos

internos y formacion y crecimiento.
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CAPITULO lil. Metodologia

En este capitulo se desarrolla el proceso de metodologia que se siguié para el
presente caso de estudio, desde la definicion de las variables tanto dependientes como
independientes, el enfoque de investigacion, el horizonte espacial y temporal (es decir
donde y cuando se llevé a cabo), la descripcion del sujeto de estudio y el desarrollo del

instrumento de medicidon seleccionado.

Hernandez, Sampieri y Mendoza (2008) definen los estudios de caso como aquellos
que al utilizar los procesos de investigacion; logran un analisis profundo de una unidad
en especifico para responder al planteamiento del problema, probar hipotesis vy

desarrollar alguna teoria (Citado por Hernandez, et al., 2014)

La metodologia utilizada esta basada en el proceso cualitativo de Hernandez, et al.
(2014) con algunas adecuaciones; se agrego una fase final para elaboracion de

conclusiones y recomendaciones, tal y como se muestra en la Figura 5.
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Figura 5. Adecuacioén propia del proceso cualitativo.
Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4
Concepcion

del disefio del
estudio

Planteamiento del Inmersién inicial en

problema el campo

Fase 10

Elaboracion de
conclusiones y
recomendaciones

Literatura existente
(marco de referencia) Definicion de la

muestra inicial
del estudio
y acceso a ésta

Elaboracion del
reporte de
resultados

Interpretacién de Analisis Recoleccién de los
resultados de los datos datos

Fase 8 Fase 7 Fase 6

Fuente: Hernandez et al (2014).

Sujetos de estudio

El presente estudio se llevé a cabo en una empresa dedicada principalmente a la
manufactura de campanas de cocina, una empresa metal mecanica, especificamente en
el area de Proyectos en el departamento de Ingenieria.

De acuerdo con Razo (1998), una investigacion de un estudio de caso se elige cuando
se pretende hacer el analisis de un individuo, un evento en especial, una unidad de
analisis especifica, un objeto de estudio concreto o un caso de especial interés. En
general, estas propuestas son empiricas, debido a que se analizan directamente en el
medio ambiente donde se desenvuelven. Ademas, menciona que establecer una
metodologia general para los estudios de caso es muy dificil, pues estara en funcién a

las necesidades especificas del caso, asi como de la disciplina de estudios donde se
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realice. En el caso de la presente investigacion se utilizara una adecuacién propia del

proceso cualitativo de Hernandez, et al. (2014).

Definicién de las variables

De acuerdo con Hernandez, et al. (2014), las variables son propiedades que tienden
a fluctuar y pueden ser medibles u observables. En esta investigacion se analizara como
variable independiente el CMI y como variables dependientes sus perspectivas
(Financiera, cliente, operativa y aprendizaje), como se muestra a continuacién en la

Figura 6.

Figura 6. Variables de la investigacion.
Variables
dependientes

—

Variable
independiente L
—
—

Fuente: Creacién propia.
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Enfoque de la investigacion

El enfoque de la presente investigacion fue cualitativo debido a que busca explicacion
a un fenomeno, esto se lleva a cabo de la observacion directa, la comprobacion y
experiencia mediante el analisis de los hechos ocurridos con la finalidad de que la
descripcion sea lo mas objetiva y completa posible (Monje, 2011).

Esta investigacion es descriptiva debido a que busca especificar propiedades,
caracteristicas y rasgos importantes de cualquier fendmeno que se analice, describe
tendencias de un grupo o poblacién. Su valor radica en la utilidad para mostrar con
precision los angulos o dimensiones de un suceso, comunidad, contexto o situacion

(Hernandez, et al. 2014, p.80).

Horizonte espacial y temporal

La presente investigacion se realizé en una empresa dedicada principalmente a la
manufactura de campanas de cocina en Tecate, Baja California. La duracion de la misma
es de seis cuatrimestres, iniciando en enero de 2018 y terminando en diciembre de 2019.

Durante las primeras dos fases se llevd a cabo la selecciéon de la idea y el
planteamiento del problema; en la fase tres se realiz la revision de la literatura y el
desarrollo del marco tedrico para posteriormente definir el alcance del estudio y la
definicion de variables. Para las siguientes se desarroll6 el disefio de investigacion, la
recoleccion y analisis de datos para finalmente elaborar el reporte de resultados,

conclusiones y recomendaciones.
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Instrumento de medicién
Como instrumento de medicidn se utilizara el CMI, el cual de acuerdo con Gan y
Triginé (2013), es una herramienta de gestion aplicada a lo largo del mundo debido a sus

caracteristicas para lograr el éxito de la empresa y de la organizacion.

El CMI es un sistema de planificacidén y gestion estratégica que las organizaciones
utilizan para comunicar lo que estan tratando de lograr, alinear el trabajo diario que todos
hacen con la estrategia, priorizar proyectos, productos y servicios; y medir y monitorear

el progreso hacia objetivos estratégicos (Balanced Scorecard Institute, 2019).
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CAPITULO IV. Desarrollo del caso

En esta seccion se describe el area de trabajo en la cual se basa la investigacion, a
manera de antecedente para la aplicacion de la herramienta del CMI. El proceso a
desarrollar es parte del departamento de Ingenieria, es el proceso de Proyectos el cual
consta de un conjunto de tareas encaminadas a la implementacién de nuevos productos,
cambios en el producto para mejora y transferencias de productos. La serie de
actividades incluye presupuestos, disefios de estaciones, balanceo de linea, seleccion
de herramientas, calculo de tiempos, sistema de transacciones, aprobacién de

componentes, entre otras.

Historia de la maquiladora objeto de investigaciéon

El 20 de junio de 2007, en la Ciudad de Tecate Baja California, se coloco la primera
piedra de la empresa objeto de investigacion para iniciar sus operaciones de produccion
el 3 de marzo del 2008; mediante la transferencia de Texas, este mismo afio se
obtuvieron certificaciones de Factory Mutual Insurance Company (FM Global) vy
Underwriters Laboratories (UL). Un afio mas tarde se realizé la inauguracion oficial por
parte del Gobernador de Baja California, se cumplié con el ensamble del primer millén
de campanas, se introdujeron productos para Lowes Meéxico y se realizd la

implementacion de la primera linea de Tecnologia de Flujo de Demanda (DFT).

En 2010, a tan solo 2 afos de haber iniciado, se obtuvo la certificacion por parte de
la Organizacién Internacional de Normalizacion (1ISO) 9001, por parte de UL DQS, asi
como la certificacibn como Empresa Segura. En este mismo afo se introdujeron
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productos para dos lineas de clientes. Para el 2011 se realizé la implementacion de
cuatro grupos de nuevos productos, asi como la implementacion de la primera linea de
soldadura DFT; también se obtuvo la certificacion en Customs Trade Partnership Against

Terrorism (CTPAT) y la recertificacion en ISO 9001 con cero no conformidades.

En 2012 se adquirieron nuevas maquinas de Amada de Control Numérico
Computarizado (CNC) y dobladoras de precisién para produccion de nuevos productos
y también se obtuvo por tercer afo consecutivo la recertificacion en ISO 9001. Un ano
después, en 2013, se introdujo un grupo de tres modelos nuevos y se obtuvo la
certificacién por parte del programa Nuevo Esquema de Empresas Certificadas (NEEC).
En 2014, se logré cumplir con 500,000 horas sin accidentes, se aprobaron dos grandes
nuevos proyectos, se obtuvo la certificacidn en materia de Impuesto al Valor Agregado
(IVA) e Impuesto Especial Sobre Produccion y Servicios (IEPS) y se adquirio tecnologia

de cortado con Laser COZ2 para los nuevos productos.

En 2015 se lanzaron dos grandes proyectos y se inicié un proceso nuevo para la
planta (Soldadura TIG). En 2016 se obtuvo la certificacion en ISO 9001:2015, se gradud
la primera generacion de estudiantes de preparatoria en una empresa, ademas se
adquirié una nueva maquina de Laser de Fibra para sostener produccion de los nuevos
productos, debido a que en este afo se lanz6 uno de los modelos de uno de los proyectos
mas grandes. En 2017, se llevé a cabo la recertificacion en ISO 9001:2015, se transfirid

producto de Hartford y se actualizé el sistema del area de Pintura.

Actualmente la empresa cuenta con 1115 productos diferentes incluyendo las partes
de servicio. El volumen actual es de 750 mil unidades anuales y la capacidad instalada

es de un millon. Los procesos con los que la planta esta integrada son Fabricacion
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(Estampado de metal, corte de laser, torreta, dobladoras de precision), Soldadura,

Pintura, TIG, Pad print y Ensamble.

Fernandez (2001) indica que hay una serie de elementos necesarios para la
implementacién del CMI. La implementacion del CMI inicia mediante la definicién de la
mision, vision y valores del area objeto de investigacién; esto funciona como buen punto
de partida para la estrategia, para posteriormente plasmarlo en un mapa estratégico. A
continuacién, se muestra el desarrollo de la mision, la visidbn y los valores del

departamento de Ingenieria.

Mision del departamento de Ingenieria

Somos un departamento enfocado a la implementacion de productos que excedan
las expectativas del consumidor final, mediante el trabajo en equipo.
(Mision de la empresa: Nuestra mision es producir con decidida participacion y trabajo
en equipo de nuestros colaboradores, los distintos productos programados, excediendo

las expectativas del consumidor final).

Visioén del departamento de Ingenieria

Ser un departamento con un sistema robusto basado en indicadores para la toma de
decisiones durante la implementacién de proyectos de nuevos productos y transferencias
para lograr productos reconocidos por su calidad mundial, mejora continua y tiempo de

entrega.
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(Vision de la empresa: En este mercado globalizado queremos ser lideres en la
produccion de nuestros productos, los cuales seran reconocidos por su calidad de clase

mundial, mejora continua y tiempo de entrega).

Valores
Los valores a seguir dentro del proceso de Proyectos son los que a continuacién se
enlistan:

e Persistir

e Poner a la gente primero

e Ser honesto

e Escuchar

e Ser creativo

e Contribuir

e Celebrar

Analisis de la situacion: Factores internos y externos

Para describir la situacién actual del departamento de Ingenieria en la seccion de
Proyectos, se requiere conocer tanto los factores internos (Todos aquellos que son
propios del area y que la afectan, ya sea de manera positiva o negativa) como externos
(Todos aquellos que son parte del entorno en el que se desarrolla), los cuales se
muestran en la Tabla 6; estos factores son un precedente para poder realizar el analisis

de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA).
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Tabla 6. Factores que afectan el departamento de Ingenieria.

Factores que afectan el departamento de Ingenieria

Factores Internos Factores Externos
Cantidad de proyectos por Ingeniero Tiempos de Importacion / exportacion
Conocimientos de los Ingenieros Disponibilidad de materia prima
Horas disponibles de los Ingenieros Fechas de implementacion
Disponibilidad de maquinaria para pruebas Costos de materia prima
Decisiones tomadas por la direccion Pruebas de producto
Capacidad de las lineas de produccion Informacidn por parte del equipo de Disefio

Personal de soporte

Fuente: Elaboracion propia.

Analisis FODA

Sarli, Gonzalez, y Ayres (2015), indican que el analisis FODA es una herramienta que,
a pesar de ser sencilla, permite visualizar de manera general la situacion estratégica de
la empresa; mediante ella se evaluan los factores tanto fuertes como débiles, asi como

las oportunidades y amenazas que afectan al objeto de estudio. La tabla 7 Muestra el

analisis FODA del area de Proyectos.
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Tabla 7. Analisis FODA del area de proyectos.

Fortalezas Oportunidades
*Conocimiento de los Ingenieros *Informacién por parte del equipo de
*Horas disponibles de los Ingenieros Disefo

*Personal de soporte

Debilidades Amenazas

*Cantidad de proyectos por Ingeniero *Fechas de Implementacién

*Disponibilidad de maquinaria para * Disponibilidad de la materia prima

pruebas *Tiempos de importacion /
*Capacidad de las lineas de exportacion
produccion * Informacién por parte del equipo de
Disefio

La tabla 7 muestra la situacién actual del area de proyectos mediante la revisidon de sus factores internos
(Fortalezas y Debilidades) y factores externos (Amenazas y Oportunidades).
Fuente: Elaboracién propia.

Fases del ciclo de vida
De acuerdo con Kaplan y Norton (2002), los objetivos financieros pueden variar
dependiendo del ciclo de vida en el que la empresa se encuentra, se han identificado

tres fases dentro del ciclo de vida: Crecimiento, sostenimiento y cosecha.

En el caso del departamento de Proyectos de Ingenieria una empresa dedicada
principalmente a la manufactura de campanas de cocina se puede definir que esta en la

fase de crecimiento, es decir la fase mas temprana, ya que se estan implementando
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nuevos productos para lo cual se invierten varios recursos tanto materiales como

humanos con el propdsito de lograr incrementar la capacidad.

La empresa en general no esta en su mejor momento financiero, los prondsticos de
ventas no se cumplen y la absorcion no es buena, por lo cual al incrementar el nUmero
de productos y manteniendo los gastos fijos dentro del mismo rango, se pretende mejorar

dicha absorcion.

Segmentacioén de clientes

El segmento de clientes seleccionados para el departamento de proyectos de
Ingenieria en una empresa dedicada principalmente a la manufactura de campanas de
cocina seran las personas que se ven directamente afectadas al recibir el servicio de la
implementacion del proyecto. Los clientes visualizados como meta serian los que se

muestran a continuacién, cabe mencionar que todos ellos son clientes internos:

e Process Owner y Supervisores (16)

e Ingenieros de Proceso (7)

Uno de los indicadores relacionados con los clientes externos es el incremento de
clientes, pero de manera directa no se puede incrementar la cantidad de clientes que se
tienen dentro de la compainiia, pero si los proyectos son efectivamente implementados
este indicador podria traducirse en la oportunidad de implementar nuevos proyectos para
la empresa, esto debido a que la planta de Tecate compite constantemente contra las

otras plantas del corporativo (Ubicadas en Estados Unidos, China y Canada).
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Para los clientes internos se puede encontrar la relacion con el indicador de
satisfaccion del cliente, debido a que ellos son quienes reciben de manera directa el

servicio de la implementacion del proyecto.

Indicadores de propuesta de valor

Los clientes buscan diferentes atributos del servicio que ofrece el departamento de
proyectos de Ingenieria en una empresa dedicada principalmente a la manufactura de
campanas de cocina, algunos de los clientes buscan un proceso efectivo, costos bajos,

tiempos de entrega, entre otros.

En lo que se refiere a las relaciones con los clientes, se debe de buscar cumplir con
lo establecido, tiempos, calidad, entregables, costos, entre cualquier otra cosa que se
determind que se haria como parte del servicio. De esto dependera como los clientes

visualicen el servicio en futuras implementaciones.

La imagen y el prestigio son una de las dimensiones mas importantes porque son
intangibles, por lo cual es dificil de controlar; se debe de llegar al punto donde los clientes
confien en el servicio que ofrece el departamento de Ingenieria de proyectos de una

empresa dedicada principalmente a la manufactura de campanas de cocina.

Cadena de valor

La cadena de valor del proceso interno cuenta con tres procesos principales, los

cuales son: Innovacion, operaciones y servicio postventa (Figura 7), estos procesos son
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parte del camino a seguir, una vez identificadas las necesidades del cliente, hasta llegar

a la satisfacciéon de las mismas.

Figura 7. Modelo de la cadena genérica de valor.

Proceso de
Proceso de Proceso Servicio Post-
Innovacion Operativo Venta

Las
necesidades
del cliente
estan
satisfechas

Creacion del Construccion Entrega de Entrega de

Identificacion \ producto / de los los los
del mercado Oferta de productos / productos / productos /
servicio Servicios Servicios Servicios

Las necesidades

del cliente han
sido identificadas

Fuente: Kaplan y Norton (2002).

En el caso del departamento de proyectos, esto se traduce de la siguiente manera: El
proceso de innovacion esta representado por el Ingeniero Senior de Proyectos, cuya
funcién es administrar de forma general todos los proyectos, para poder asi identificar
posibles riesgos del proceso, asi como crear formatos o definir la manera mas eficiente
de realizar las actividades que se llevaran a cabo durante las implementaciones;
asimismo, estandarizar lo que se hizo bien en un proyecto para el resto, asi como evitar
errores sucedidos durante una implementacioén en las futuras actividades para robustecer

el proceso de manera constante.

El proceso operativo se representa con el dia a dia durante las implementaciones; se
refiere a la manera en que el departamento de Proyectos realiza los entregables a
Produccion. Durante este proceso Proyectos y Producciéon definen qué es lo necesario

para la implementacién y cual es la mejor manera de hacerlo para obtener resultados
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satisfactorios por esta parte, es decir, que ambas partes son participes en la toma de

decisiones que se requiere.

Por ultimo, el proceso del servicio post-venta se muestra a través del servicio que el
departamento de proyectos brinda a produccion después de la implementacion, ya sea
por un mutuo acuerdo al que se llegd, por alguna mejora, o simplemente por algo que no
se contemplé inicialmente. De esta manera si algo no esta funcionando correctamente,
el departamento de produccion puede tener la certeza de que no tiene que preocuparse

debido al respaldo que tiene por parte del departamento de proyectos.

Variables de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Son tres las variables que forman parte de esta perspectiva; las capacidades de los
empleados, las capacidades de los sistemas de informacion y motivacion, delegaciéon de
poder y coherencia de objetivos. Estas variables pueden traducirse en la presentacion
mensual del departamento presentacidn mensual para ver actividades realizadas, cosas
positivas y negativas encontradas, asi como tareas a realizar a futuro; todo esto con la
finalidad de compartir con el equipo y poder aprender del trabajo de los demas, asi como

poder aportar ideas a los diferentes miembros.

Ademas, dentro de estas presentaciones, hay un tiempo asignado para convivir en
una comida, esto con el objetivo de motivar al personal y reconocer sus esfuerzos. Asi

todos conocen en qué trabajan sus comparieros y pueden reconocer sus actividades.

El desarrollo del CMI ayudo a la obtencion de indicadores para cada una de las cuatro

perspectivas, los cuales se muestran en la Tabla 8. Estos seran medidos con la finalidad
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de conocer la situacion actual de cada uno de los proyectos, para poder compararlos
tanto entre ellos como asi mismos entre los diferentes periodos; al hacer esto, se podran

tomar decisiones basadas en la informacion registrada.

Tabla 8. Indicadores obtenidos en el CMI.

Perspectiva Indicador

Gastos por pruebas de Ingenieria
Financiera Gastos de capital
Costos del producto

Satisfaccion del cliente
Clientes Cumplimiento de actividades
Productividad

Cantidad de productos introducidos a
tiempo

Proceso Cumplimiento de actividades
Ahorro de 10K en nuevos productos
Rotacion
Aprendizaje y crecimiento Nivel de satisfaccion

Nivel de motivacion

Fuente: Elaboracion propia.
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Definicion de objetivos

Los objetivos del CMI deben ser especificos, medibles, alcanzables, relevantes y deben
de contar con un tiempo de medicién (SMART). La figura 8 muestra las preguntas a

responder por cada una de las caracteristicas SMART.

Figura 8. Objetivos SMART

Objetivos

S \ A R T

eSpecifico Medible
éQué? ¢ Cuanto?

Alcanzable
¢Como?

Realista
éPor que?

a Tiempo
éCuando?

Fuente: Bouhrir (2019)

Cumplir la meta de gastos por pruebas de Ingenieria dentro del 10%

e S — Cumplir la meta de gastos por pruebas de Ingenieria dentro del 10%

e M- Dentro del 10%

e A — Realizando un phase in - phase out

e R - Porque se establece una cantidad inicial que se debe cumplir, es necesario
asignar un porcentaje de variacién debido a los cambios que existen en los
prondsticos de ventas (Recomendado por contralor).

e T — Mensual
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Obtener una variacion no mayor al 10% en el presupuesto de cada proyecto

S — Obtener una variacién no mayor al 10% en el presupuesto de cada proyecto

M — No mayor al 10%

A — Realizar lista general de posibles gastos del proyecto para facilitar esta
actividad al inicio de cada proyecto y evitar que falte incluir algo

R — Porque estas cantidades deben ser aprobadas por diferentes niveles
jerarquicos y es necesario asegurar que se gaste lo planeado. La variacion
depende de las cotizaciones generadas y posibles cambios realizados.

T — Mensual

Costo del producto dentro de 5% de variacién

S — Costo del producto dentro de 5% de variaciéon

M — Dentro de 5%

A — Estandarizar procesos y componentes

R — Porque es necesario tener precios bajos para ser competitivos

T — Mensual

Satisfaccion del cliente al 90%

S — Satisfaccién del cliente al 90%
M —90%
A — Definir actividades que son de prioridad para el cliente. Juntas recurrentes

de seguimiento.
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e R - Porque es importante cumplir con las expectativas del cliente.

e T —Mensual

Actividades cerradas en 80%

S — Actividades cerradas en 80%

e M-80%

e A —Juntas de seguimiento hasta cumplir todas las actividades

e R —Porque se requiere cerrar todas las actividades incluyendo las que deben
realizarse durante la produccion.

e T —Mensual

Cumplir con la productividad al 85%

e S — Cumplir con la productividad al 85%

e M-85%

e A — Definir estandares de produccién en conjunto con el Cliente
e R —Porque es la meta a nivel planta.

e T —Mensual

Cumplir con el 95% de introduccién de productos a tiempo

e S — Cumplir con el 95% de introduccion de productos a tiempo

e M-95%
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e A — Realizar presentaciones de seguimiento para asegurar que, si hay riesgos,
estos sean mitigados.

e R — Se considero 95% en lugar de 100%, porque pueden existir factores
externos que afecten la fecha de implementacion.

e T —Mensual

Actividades cerradas en 80%

e S — Actividades cerradas en 80%

e M-80%

e A - Juntas de seguimiento hasta cumplir todas las actividades

e R —Porque se requiere cerrar todas las actividades incluyendo las que deben
realizarse durante la produccion.

e T —Mensual

Ahorros anuales de 10K en nuevos productos

e S — Ahorros anuales de 10K en nuevos productos
e M-10K

¢ A - Junta de seguimiento de ahorros en nuevos productos

e R —Porque se requiere mejorar tanto el producto como los procesos después de

la implementacion para ser competitivos.

e T —Mensual
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Rotacién del personal por debajo del 5%

e S — Rotacién del personal por debajo del 5%

e M — Por debajo del 5%

e A — Evaluacién periédica basada en desempefio

e R —Porque es necesario retener y potenciar el talento

e T —Mensual

Rotacién del personal por debajo del 5%

e S — Rotacién del personal por debajo del 5%

e M — Por debajo del 5%

e A — Evaluacién periddica basada en desempefio

e R —Porque es necesario retener y potenciar el talento

e T —Mensual

Personal satisfecho en un 95%

e S — Personal satisfecho en un 95%

e M —Igual o mayor a 95%

e A — Realizar encuesta mensual:
o ¢Qué tan satisfecho te encuentras en tu trabajo? (En porcentaje)
o ¢Qué te gustaria mejorar? (Respuesta abierta)

e R —Porque es necesario retener y potenciar el talento

e T —Mensual
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Personal motivado en un 90%

e S — Personal motivado en un 90%

e M —Igual o mayor a 90%

e A —Realizar encuesta mensual:
o ¢Qué tan motivado te encuentras en tu trabajo? (En porcentaje)
o ¢Qué te gustaria mejorar? (Respuesta abierta)

e R —Porque es necesario retener y potenciar el talento

e T —Mensual
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CAPITULO V. Resultados

El disefio del CMI parte de la necesidad de medir un proceso que necesita ser
mejorado; en este caso se trata del proceso de implementacion de proyectos. El
resultado obtenido proviene de los objetivos identificados para cada una de las
perspectivas, tal como se explica a continuacion. Las preguntas realizadas para obtener

los objetivos de cada una de las perspectivas del CMI, se encuentra en el Anexo 1.

Perspectiva financiera
Para definir los objetivos de la perspectiva financiera se entrevisté al Contralor de la
empresa (Anexo 1). Primeramente, se realiz6 una lluvia de ideas de los posibles objetivos

financieros, de ahi en general surgio lo siguiente:

e Cumplir con los costos de Capital (CER) propuestos

e Estar dentro de meta en lo que respecta a gastos por pruebas de Ingenieria
e Cumplir con la productividad de los procesos en corto tiempo

e Estar dentro de meta en cuanto al costo del producto

e Cumplir los tiempos de implementacion

e Utilizar las horas hombre trabajadas definidas

e Optimizar la utilizacion del espacio

Después de analizar cada uno de ellos, se tomé la decisidon de seleccionar los

siguientes como parte de la perspectiva financiera, tal como se muestra en la Tabla 9:
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Tabla 9. Objetivos de la perspectiva financiera.

Objetivo Indicador

Iniciativas

Cumplir la meta de gastos
por pruebas de Ingenieria
dentro del 10%

Gastos por pruebas de
Ingenieria

Plan de phase in / phase
out

Obtener una variacion no
mayor al 10% en el
presupuesto de cada
proyecto

Gastos de capital

Realizar lista general de
posibles gastos del
proyecto

Costo del producto dentro

de 5% de variacion Costo del producto

Estandarizar procesos y
componentes

Fuente: Elaboracién propia.

Perspectiva clientes

La definicion de estos objetivos esta basada en las necesidades de los supervisores,

Process owner e Ingenieros de proceso; para ellos lo mas importante esta definido en

los objetivos de la Tabla 10. Los objetivos se basan en las areas de implementacion con

mayor oportunidad de mejora.

Tabla 10. Objetivos de la perspectiva clientes.

Objetivo Indicador

Iniciativas

Satisfaccion del cliente al

90% Satisfaccion del cliente

Definir actividades que son
de prioridad para el cliente.
Juntas recurrentes de
seguimiento.

Actividades cerradas en Cumplimiento de
80% actividades

Juntas de seguimiento
hasta cumplir todas las
actividades

Cumplir con la

productividad al 85% Productividad

Definir estandares de
produccion en conjunto
con el Cliente

Fuente: Elaboracion propia.
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Perspectiva de proceso

Para esta perspectiva importa el punto de vista de los Ingenieros de Proyectos; el
proceso a evaluar es el de implementacion de proyectos. Los objetivos resultantes se
muestran en la Tabla 11, el objetivo de actividades cerradas en 80% es el mismo que
para la perspectiva clientes, debido a que ambas partes estan interesadas en su

cumplimiento.

Tabla 11. Objetivos de la perspectiva de proceso.

Objetivo Indicador Iniciativas
1 (o)
. Cumpllr. con el 35% de Cantidad de productos Realizar presentaciones
introduccién de productos . ) . s
. introducidos a tiempo de seguimiento
a tiempo
Actividades cerradas en Cumplimiento de Juntas de sggwmlento
o . hasta cumplir todas las
80% actividades

actividades
Junta de seguimiento de
ahorros en nuevos
productos

Ahorros anuales de 10K Ahorro de 10K en nuevos
en nuevos productos productos

Fuente: Elaboracion propia.

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento
La perspectiva de aprendizaje y crecimiento se basa en tres categorias de acuerdo

con Kaplan y Norton (2002):

e Las capacidades de los empleados
e Las capacidades de los sistemas de informacion

e Motivacion, delegacion de poder y coherencia con los objetivos
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Es importante que a partir de esta perspectiva se definan objetivos que nos permitan
lograr la excelencia en las otras tres perspectivas: El personal es la base de todo, los
objetivos de esta perspectiva deben de estar enfocados en obtener buenos resultados
encaminados al logro de los objetivos de las perspectivas de operaciones, cliente y
finanzas. Los objetivos de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento son los que a

continuacion se muestran en la Tabla 12.

Tabla 12. Objetivos de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento.

Objetivo Indicador Iniciativas

Rotacién del personal por Rotacion Evaluacion periodica
debajo del 5% basada en desempefio
Realizar encuesta
mensual:
- ¢ Qué tan satisfecho te
Personal satisfecho en un Ni : . encuentras en tu trabajo?
95% ivel de Satisfaccion (En porcentaje)
J
- ¢ Qué te gustaria
mejorar? (Respuesta
abierta)
Realizar encuesta
mensual:
- ¢ Qué tan motivado te
Personal motivado en un Ni L encuentras en tu trabajo?
ivel de Motivacién .
90% (En porcentaje)
- ¢ Qué te gustaria
mejorar? (Respuesta
abierta)

Fuente: Elaboracion propia.

Una vez establecidos los objetivos, se definieron los indicadores a medir, asi como
los rangos de mejora entre los que seran valorados para conocer el estatus de estos, es
decir; si estan dentro o fuera de variacién; esto con la finalidad de establecer si el
indicador debe ser mejorado o si van en buena direccién. Ademas de esto y para dar
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seguimiento, se asigno un responsable y un periodo de revision; de esta forma se
estandariza la frecuencia requerida para cada uno de ellos, de tal manera que se tenga
un lapso de reaccion para la mejora en caso de ser requerido. El CMI resultante de este
trabajo se muestra en la seccion de Anexos, donde por cada tabla se muestran los

indicadores de las cuatro perspectivas (Anexo 2, 3,4y 5).

Mapa estratégico
Kaplan y Norton (2004), indican que la ejecucién exitosa de una estrategia consta de
tres componentes: Resultados sobresalientes, describir la estrategia y gestionar la

estrategia, quedando la ecuacion de la siguiente manera.

Resultados sobresalientes = Describir la estrategia + Gestionar la estrategia

De igual manera Kaplan y Norton (2004), indican que el CMI cubre la parte de
gestionar la estrategia, y fue poco a poco como ellos encontraron la herramienta para
describir la estrategia, la cual es el Mapa Estratégico. Ellos al implementar el CMI
revisaron los casos de varias empresas para implementar el CMI y fue asi como se dieron
cuenta de la importancia de tener un medio para describir la estrategia y tener

visualmente una manera mas sencilla para explicarla.

De acuerdo con Kaplan y Norton (2001), el mapa estratégico proporciona una vision
para mostrar de qué manera las estrategias se encuentran vinculadas con los
mecanismos intangibles dentro de los procesos. En él se incluyen las cuatro
perspectivas: Financiera, clientes, proceso y crecimiento. La Figura 9 muestra el Mapa

estratégico del departamento de proyectos.

73



Figura 9. Mapa estratégico del departamento de proyectos.

MAPA ESTRATEGICO

Aumentar la
rentabilidad del
negocio

PERSPECTIVA
FINANCIERA

Fuente: Creacioén propia.



CAPITULO VL. Conclusiones y recomendaciones

Se concluye que el CMI es una herramienta de gran ayuda para la definicion de
indicadores relacionados con los objetivos principales de la organizacién, debido a que
permite encontrar los indicadores de cada una de las cuatro diferentes perspectivas en
relacién con el proceso, asi como también es posible medirlos dentro de ciertos criterios
definidos con cierta periodicidad. Realizar la presente investigacion, fue util para
identificar de manera mas clara y sencilla lo que necesita ser medido y como debe

medirse.

Un proceso que es medido garantiza una amplia gama de opciones de mejora a través

de la comparacién con otros proyectos o del mismo en diferentes periodos. Para obtener
los beneficios de la herramienta, es necesario cumplir con las actividades de mejora

posteriores a la medicion y seguir midiendo para mejorar constantemente.

La importancia de esta herramienta en la implementacion de nuevos proyectos radica
en la conveniencia de encontrar las areas de oportunidad de dicho proceso y realizar las
mejoras pertinentes, para de esta manera tener mayores oportunidades de obtener
nuevos proyectos de implementacion en la planta de México y lograr aumentar la

cantidad de clientes de la empresa.

La problematica de la empresa radica en no contar con un indicador que permita tener
retroalimentacién para la mejora del proceso actual de implementacion de proyectos.

Ademas, considerando la gran cantidad de proyectos nuevos en camino, e€s necesario
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tener un proceso mas eficiente. El presente trabajo logra responder a la problematica
antes mencionada.

El objetivo general de disefiar una herramienta que permita la medicién de proyectos
basada en el CMI en una empresa dedicada principalmente a la manufactura de
campanas de cocina se cumplié. La herramienta se disefid, se encontraron indicadores
para la medicion de la implementacion de proyectos en cada una de las cuatro
perspectivas del CMI; donde no solamente se mide la parte financiera como es lo comun,
sino que permite medir la relacién con el cliente, el proceso en si y el crecimiento del
personal que realiza las actividades. Ademas, algunas de las iniciativas propuestas ya

han sido implementadas con éxito.

De igual manera los objetivos especificos fueron cubiertos con la investigacion en
curso, los cuales fueron definir los indicadores que afectan a cada una de las cuatro
perspectivas del CMI que permitan la medicidn de proyectos en una empresa dedicada

principalmente a la manufactura de campanas de cocina.

Los objetivos seleccionados en la perspectiva financiera cumplieron con el propdsito
de lograr medir tanto el costo del producto, asi como los costos implicados durante la
implementacion, ya sea para comprar suministros para las lineas de produccion,
maquinarias o herramientas. Ambas partes son realmente importantes para lograr el
éxito del producto, debido a que el cliente realmente espera un costo fijo y la empresa
necesita cumplirlo para obtener ganancias del producto; por otra parte, es importante

mantener los gastos dentro de margen para adquirir todo lo planeado y ser eficientes.

En la perspectiva cliente, los objetivos determinados estan encaminados a lograr la

satisfaccion del cliente, debido a que, gracias a él, la empresa tiene la oportunidad de
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trabajar; para ello es necesario cumplir con una serie de actividades que son importantes
para él y ser productivos para lograr cumplir con la produccion diaria en base a lo

establecido.

Para definir los objetivos de la perspectiva de proceso fue necesario asegurar el
cumplimiento de la entrega puntual de los productos, debido a que el cliente realmente
espera su producto en tiempo y forma; ademas para lograrlo se evaluara el cumplimiento
de las actividades requeridas para la implementacién, asi como actividades futuras para
lograr mejoras y por consiguiente ahorros en los productos recientemente

implementados.

Como parte de la definicidon de los objetivos de esta perspectiva se encuentran
indicadores que permitan visualizar que el personal del departamento se encuentre
satisfecho con el trabajo que realiza, asi como motivado a realizar las actividades de la
implementacion; adicional también se medira la rotacién para poder indicar si hay un
problema con el personal.

El aporte principal es la herramienta que permita medir el proceso mediante las cuatro
perspectivas, analizar resultados y tomar decisiones. La informacion ya la tiene la
empresa, pero no esta organizada, la herramienta ayuda en la parte de administracion

de la informacion resultante de las diferentes mediciones realizadas.

Una de las recomendaciones es revisar de manera periodica el CMI para asegurar
que los objetivos propuestos sigan siendo de utilidad y ayuden en la toma de decisiones
para la mejora del proceso, o en su defecto cambiarlos o adaptarlos. De igual manera es
recomendable revisar el rango o criterio para estar en un mejor nivel, esto dependera de

los resultados mostrados en cada periodo.
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A manera de recomendacion se propone cumplir con las iniciativas y agregar nuevas,
dependiendo de los resultados obtenidos, e involucrar al equipo en la actualizacidon
general del CMI, ya que esto apoyara a obtener mejores resultados. Ademas, se propone

establecer el CMI en otros procesos en busca de mejoras.

El principal beneficio de la herramienta es a futuro, debido a que permite la
oportunidad de mejora a partir de datos obtenidos de la medicion de los diferentes
indicadores. Dependiendo de los resultados después de implementar las mejoras, es
necesario evaluar si los objetivos deben de ser replanteados para continuar con la mejora
del proceso. Es imposible tener un proceso perfecto, por tal motivo es importante
mantenerse en constante mejora, que aparte de aportar beneficios, ayuda a adaptarse a
los cambios del ambiente donde se desarrollan las implementaciones de nuevos

productos.
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Anexos

Anexo 1. Entrevista

Contralor (Perspectiva financiera)

e ,Cuales son las actividades financieras a cuidar durante las implementaciones
de proyectos?

e ;Cuales de estas actividades son las que generan un mayor impacto?

Ingenieros de proceso y Process owner (Perspectiva Cliente)

e Consideras que hay algo en qué mejorar durante las implementaciones de
proyectos?

e En qué deben mejorar las implementaciones de proyectos?

Ingenieros de proyecto (Perspectiva procesos)

e . Qué actividades deben cumplirse para tener un cliente satisfecho?
e CoOmo las actividades ayudan a la mejora continua de las implementaciones de

proyectos?

Ingeniero de Proceso (Perspectiva y aprendizaje)

e Qué es importante para ti para sentirte bien con tu trabajo?
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Anexo 2. Indicadores de la perspectiva financiera del CMI

CUADRO DE MANDO INTEGRAL - PERSPECTIVA FINANCIERA

Cumplir la meta de VERDE dentro del 10% de variacion
gastos por pruebas de| Gastos por pruebas | Dentro del 10% de entre 10% y 15% de 129% Ingeniero de M | Plan de phase in / phase
Ingenieria dentro del de Ingenieria variacin variacion Proyectos ensua out
10% ROJO mayor a 15% de variacidn
Obtener una variacion VERDE dentro del 10% de variacion Realizar lista zeneral de
no mayor al 10% en el _ Dentro del 10% de entre 10% y 15% de Ingeniero de ) £
Gastos de capital o - Mensual posibles gastos del
presupuesto de cada variacion variacion Proyectos rovecto
proyecto ROJO mayor a 15% de variacion proy
Costo del product VERDE dentro del 5% de variacion
osto del producto
P Dentro del 5% de entre 5% y 10% de Ingeniero de Estandarizar procesos y
dentrode 5% de | Costo del producto . Mensual
variacién variacidn variacion Proyectos componentes
ROJO mayor a 10% de variacion
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Anexo 3. Indicadores de la perspectiva clientes del CMI

CUADRO DE MANDO INTEGRAL - PERSPECTIVA CLIENTES

Satisfaccion del
cliente al 90%

Actividades cerradas
en 80%

Cumplir con la
productividad al 85%

Satisfaccion del
cliente

Cumplimiento de
actividades

Productividad

Igual o mayor al
90%

Igual o mayor al
B0%

Igual o mayor al
B85%

VERDE igual o mayor a 80%
entre 70% y 80%
ROJO menor a 70%

VERDE igual o mayor a 80%
entre 70% y 80%
ROJO menor a 70%

VERDE igual o mayor a 85%
entre 75% y 85%
ROJO menor a 75%

Ingeniero de
Proyectos

Ingeniero de
Proyectos

Contabilidad

Mensual

Mensual

Mensual

Definir actividades que son

de prioridad para el cliente.

Juntas recurrentes de
seguimiento.

luntas de seguimiento
hasta cumplir todas las
actividades

Definir estandares de
produccion en conjunto con
el Cliente
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Anexo 4. Indicadores de la perspectiva procesos del CMI

CUADRO DE MANDO INTEGRAL - PERSPECTIVA PROCESOS

Cumplir con el 5% de
introduccidn de
productos a tiempo

Actividades cerradas
en 80%

Ahorros anuales de
10K en nuevos
productos

Cantidad de
productos
introducidos a
tiempo

Cumplimiento de
actividades

Aharro annual de
10K en nuevos
productos

Igual o mayor al
95%

VERDE igual o mayor a 100%
entre 90% y 100%
ROJO menor a 50%

Igual o mayor al
80%

VERDE igual o mayor a 80%
entre 70% y 80%
ROJO menor a 70%

Igual o mayor a 10K]

VERDE igual o mayor a 10K
entre 8K y 10K
ROJO menor a 8K

91%

9870

Ingeniero de
proyecto

Ingeniero de
proyecto

Ingeniero de
proyecto

Mensual

Mensual

Mensual

Realizar presentaciones de
seguimiento

luntas de seguimiento
hasta cumplir todas las
actividades

Junta de seguimiento de
ahorros en nuevos
productos
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Anexo 5. Indicadores de la perspectiva crecimiento y aprendizaje del CMI

CUADRO DE MANDO INTEGRAL - PERSPECTIVA CRECIMIENTO Y APRENDIZAJE

Rotacion del personal
por debajo del 5%

Personal satisfecho en
un 95%

Personal motivade en
un 50%

Rotacién

Nivel de
Satisfaccidn

Nivel de Motivacidn

Menor a 3%

Igual o mayor a
95%

Mayor a 90%

VERDE igual o menor a 5%
entre 3% y 10%
ROJO mayor a 10%

VERDE igual o mayor a 95%

entre 90% y 95% 90%
ROJO menor a 90%
VERDE igual o mayor a 90%
entre 85% y 90% 81%

ROJO menor a 85%

Gerente de
Ingenieria

Gerente de
Ingenieria

Gerente de
Ingenieria

Mensual

Mensual

Mensual

Evaluacidn periddica
basada en desempefio

Realizar encuesta mensual:
- ¢Qué tan satisfecho te
encuentras en tu trabajo?
(En porcentaje)

- ¢Qué te gustaria mejorar?
(Respuesta abierta)

Realizar encuesta mensual:
- §Qué tan motivado te
encuentras en tu trabajo?
(En porcentaje)

- ¢Qué te gustaria mejorar?

(Respuesta abierta)

88



	CAPÍTULO I. Introducción
	Problema de investigación
	Objetivos de investigación
	Objetivo general.
	Objetivos específicos.

	Preguntas de investigación
	Justificación de la investigación
	Viabilidad de la investigación
	Matriz de congruencia
	Marco contextual
	Maquiladora en México.
	Maquiladora en Baja California.

	Marco teórico
	Sistema de control de gestión.
	Proyectos.
	Cuadro de Mando Integral


	CAPÍTULO III. Metodología
	Sujetos de estudio
	Definición de las variables
	Enfoque de la investigación
	Horizonte espacial y temporal
	Instrumento de medición

	CAPÍTULO IV. Desarrollo del caso
	Historia de la maquiladora objeto de investigación
	Misión del departamento de Ingeniería
	Visión del departamento de Ingeniería
	Valores
	Análisis de la situación: Factores internos y externos
	Análisis FODA
	Fases del ciclo de vida
	Segmentación de clientes
	Indicadores de propuesta de valor
	Cadena de valor
	Variables de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento
	Definición de objetivos

	CAPÍTULO V. Resultados
	Perspectiva financiera
	Perspectiva clientes
	Perspectiva de aprendizaje y crecimiento
	Mapa estratégico

	CAPÍTULO VI. Conclusiones y recomendaciones
	Bibliografía
	Anexos
	Anexo 1. Entrevista
	Anexo 2. Indicadores de la perspectiva financiera del CMI
	Anexo 3. Indicadores de la perspectiva clientes del CMI
	Anexo 4. Indicadores de la perspectiva procesos del CMI
	Anexo 5. Indicadores de la perspectiva crecimiento y aprendizaje del CMI


