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Resumen aprobado por: \ \

M.A. Edgar Armando Chavez Moreno
Director de tesis

La realizacion de esta tesis plantea el disefio de un sistema de desempefio para la empresa
Hartwell de Dzus S.A de C. V, en la ciudad de Tecate Baja California y proponer una herramienta
de medicion y control para la gestion de la empresa en su drea productiva encaminada con las metas

globales de la compaiiia.

La metodologia utilizada para esta investigacion es el sistema de gestion Balanced
Scorecard (BSC) disefiado por Keplan y Norton. La cual ha probado en los Gltimos afios ser una
herramienta potencial para las empresas. Ya que proporciona a los directivos el equipo de
instrumentos que necesitan para navegar hacia el éxito competitivo. EI BSC permite traducir la
mision en indicadores que pueden proporcionar una medicion; ademés la aplicacion de esta
metodologia permite comunicar los objetivos a través de toda la organizacién, brindando una

retroalimentacion valiosa para la revision permanente.

Para el logro de este proyecto se definieron indicadoras claves para la empresa como
eficiencia, calidad, productividad, mermas, rotacién de personal, inventarios y logistica. Los cuales
se llevaron a una herramienta de medicion y control disefiada en Excel, la cual sera alimentada y

controlada por los miembros de la organizacion.

El manejo de la herramienta disefiada bajo la metodologia de BSC aplicada a la empresa es
una buena opciéon para lograr el cumplimiento, monitoreo y control de los objetivos

organizacionales, bajo una comunicacion abierta entre todos los miembros.

Palabras clave: Balanced Scorecard — Metodologia del BSC — BSC aplicado a la manufactura

— Disefio de herramienta de medicion del desempeiio — indicadores de desempeiio.
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ABSTRACT of the thesis, presented by Yuridia Vega, in order to obtain the MASTER of
ENGINEERING DEGREE in INDUSTRIAL ENGINEERING. Tecate, Baja California, Mexico.
December, 2009.

“Designing a Measurement System in the Performance Productive in a company in the state
of Baja California, Mexico, Case: Hartwell Dzus S.A\De C.V.”
Approved by:

)

M.A. Edgar Armahdo Chavez Moreno
Thesis Advisor

The completion of this thesis proposes the design of a system for enterprise performance for
Hartwell Dzus SA de CV, in the city of Tecate Baja California and propose a measuring tool for the

management and control of productive area designed with the overall goals of the company.

The methodology for this research is the management system Balanced Scorecard (BSC)
developed by Kaplan and Norton. Which has proven in recent years becomes a potential tool for
businesses. Because it provides the team management tools they need to navigate to competitive
success. The BSC is able to translate the mission into indicators that can provide a measurement,
plus the application of this methodology allows communicating the goals throughout the

organization, providing valuable feedback to ongoing review.

To achieve this project were defined key indicators for the enterprise as efficiency, quality,
productivity, shortages, turnover, inventory and logistics. This led to a measuring and monitoring
tool designed in Excel, which is powered and controlled by members of the organization.

The management tool designed under the BSC methodology applied to the company is a
good option to achieve compliance, monitoring and control of organizational objectives, under open

communication among all members.

Keywords: Balanced Scorecard - Methodology of the BSC - BSC applied to the manufacture -

Design of tool of measurement of the performance - indicators of performance.
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Capitulo 1

Introduccién

En este capitulo se analiza lo importante que es para la empresa Hartwell Dzus, incorporar
una herramienta de medicion de desempefio en su area productiva que conlleve a la
efectividad y eficacia de sus actividades.



1.1 Planteamiento del problema

Debido a que hoy en dia las empresas no solo con tener tecnologia de punta pueden
entrar a la competencia, si no que hay adoptar un buen sistema administrativo donde las

operaciones internas sean reflejo de la calidad de la compafiia.

Es por ello que las organizaciones requieren el uso de herramientas modernas que
apoyen al mejoramiento y el cambio para asumir sus nuevos roles. La medicion de
desempefio ha probado ser una poderosa herramienta que han utilizado las empresas para

medir la satisfaccion de sus clientes y su posicion competitiva en los mercados.

Mediante varios estudios sobre la medicion del desempefio, surge un sistema que
brinda las herramientas adecuadas para la toma de decisiones, llamado Balanced Scorecard
(BSC), el cual pretende ofrecer una combinacion de medidas financieras y no-financieras,
las cuales traducen la vision y estrategia de la organizacion, en objetivos e iniciativas
cuantificables de acuerdo a sus autores Kaplan y Norton. EI BSC se desmarca de los
sistemas tradicionales de planificacion, control gerencial y medicion de resultados, y se
establece como un sistema de direccion y gestion empresarial diferente, al considerar al

alineamiento como una de las claves del éxito en su implantacion.

Es por ello que debido a los resultados obtenidos del sistema Balanced Srorecard, se
pretende en este estudio llevar el sistema, a una area productiva de la maquiladora Hartwell
Dzus S.A de C.V. con el fin de mejorar el proceso y dar una opcion de una herramienta de

toma de decisiones eficiente para los gerentes de la empresa.

1.2 Estado del arte

El Balanced Scorecard fue creado en 1992 por los Profesores de Harvard Business
School, Rober Kaplan y David Norton y, desde entonces, ha sido aplicado con éxito
alrededor del mundo, tanto en organizaciones del sector privado como en el ambito publico

y organismos gubernamentales. Recientes encuestas indican que cerca del 50% de las
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empresas listadas en el ranking “Fortune 1000 utilizan este modelo en los EEUU, mientras
que en Europa este porcentaje alcanza el 45%*. Es por este motivo que BSC fue escogido
por la prestigiosa revista Harvard Business Review como una de las practicas de gestion
mas importantes y revolucionarias de los Gltimos 75 afios [1]. Asimismo, en el afio 2001, el
primer comité Tematico de Premio Nacional de la Calidad (PNQ) eligié al BSC como una
de las herramientas de gestion para la excelencia empresarial. Ademas de esto, sentd
antecedente respecto de que el BSC, contribuye directa e indirectamente, para el alcance de

aproximadamente 580 puntos segun los criterios de excelencia del PNQ.

Una encuesta realizada por Symnetics en Latinoamérica, con una muestra de 100
empresas en el afio 1999, demostré que soélo el 10% de las estrategias son implementadas
con éxito. La principal razon por las que el 90% de las estrategias falla es que no han sido
desarrolladas lo suficiente. Esta falla se denomina “Barrera”, y puede tener diversa

naturaleza [2]:

1. Barrera de la Vision: sélo el 5% del nivel operacional en las empresas
comprende la estrategia;

2. Barrera de las Personas: sélo el 25% del nivel gerencial posee incentivos
vinculados con el alcance de la estrategia;

3. Barrera de los recursos: 60% de las empresas no vinculan a sus recursos
financieros con sus estrategias;

4. Barrera de la Gestion: 85% de los directivos invierten menos que 1lh/mes

discutiendo temas relacionados con la estrategia®.

El Balanced Scorecard fue concebido con la idea de suprimir estas barreras. El
proceso de construccion del modelo estimula un intenso didlogo en la alta direccion de las
empresas, generando alineamiento alrededor de la estrategia, mayor transparencia y
consenso respecto del como serd seguido el tema estratégico en la organizacion. Este

proceso hizo que firmas como Mobil, ABB, AT&T, Cigna, Electrosul, Amanco, Alcoa,

! http://www.valuecreationgroup.com/balanced_scorecard.htm
2 http://www.scribd.com/doc/7573323/BSC-Investigaciones
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Aracruz, Chandon, Brasil Telecom, Camargo Correa, Cia Suzano, CST, Holdercim,
Gerdau, Laboratorio Chile, Mercedes Benz, Mi Banco, Oxiteno, Opsa Finlay, Petrobras,
Presidencia de Meéxico [2]. A nivel de companias de las empresas del sector de ventas al
detal como Sears, Wall Mart. A nivel de entidades educativas viene siendo empleada por
organizaciones como Rio Rancho Public Schools, Instituto Tecnoldgico de Chihuahua,
Fulton County Schools, California University, entre otras.

El Balanced Scorecard es la herramienta que coloca la estrategia de la empresa en

las manos de todos los empleados y a lo largo de toda la organizacion.

1.2.1 Aplicacién en empresa LAISOR. *

La empresa LAITEX surgi6 de la iniciativa empresarial y entusiasmo emprendedor
de un hombre llamado José Estévez, que hace mas de una década, decidio crear esta
empresa con la ayuda de algunos de sus familiares. Esta empresa familiar inicid sus
actividades con el objetivo de producir un bien destinado al publico infantil de entre 3y 7

anos.

Hasta el momento la experiencia de implantacion del SBC esta siendo positiva,
dado que proporciona feedback a la empresa sobre su estrategia, si esta funcionando o no y
si los objetivos estratégicos definidos son o no lo suficientemente ambiciosos. La realidad
es que los trabajadores aprenden con este instrumento y que la empresa estd obteniendo

resultados positivos.

1.2.2 Aplicacién MOBIL OIL CORPORATION. *

En 1994, cuando la Division de Mercadeo y Refinacién de Mobil Qil Corp. USA
designé un grupo de trabajo para examinar la efectividad de su sistema de gerencia
financiera, la division fue encomendada a determinar qué practicas podian ayudar a que la

organizacion operara en forma mas efectiva. Frente a una demanda de gasolina estancada,

® http://bsc.tripod.com.ve/foro/id3.html
* http://bsc.tripod.com.ve/foro/id3.html



la Division ya tenia descentralizadas funciones en 18 unidades de negocios y 14 unidades

de servicio.

Dos afios después de la implementacion del BSC vy la aplicacion de sus conceptos
fundamentales en el negocio, Mobil pas6 a ocupar la primera posicion en la lista. Hoy en
dia Mobil continta al tope.

1.2.3 Aplicacién en BANCO UNION. ®

Tal como explica la vicepresidente de calidad y servicio del Banco Unién, Maria Teresa
Ortiz Baldo, el valor agregado de esta propuesta es que advierte la necesidad de evitar
multiples e indefinidos indicadores que diluyan la estrategia, centrandose tan sélo en cuatro
areas especificas.

1.3 Objetivo general

Analizar el sistema de medicidn de la empresa Harwell Dzus en el area productiva y
disefiar un sistema de medicion del desempefio productivo basado en la metodologia BSC,
para facilitar la toma de decisiones de los gerentes de produccion.

1.3.1 Objetivos especificos

1. Analizar el sistema de medicion actual de la empresa en su area productiva.

2. Generar una herramienta de medicion en la toma de decisiones basada en Balanced
Scorecard.

3. Listar indicadores claves de desempefio de la empresa.

4. Estructurar las relaciones entre personas y departamentos mediante diagramas de
flujo de proceso y/o diagramas de tortuga.

5. Disefiar una estructura de control estadistico para la concentracion y monitoreo del

sistema, de acuerdo a los indices de medicidn.

> http://bsc.tripod.com.ve/foro/id3.html



1.4 Justificacion

Muchas empresas hablan de sus resultados de desempefio, de sus niveles; pero
pocas de la metodologia que utilizan para llegar a ellos. Mediante esta investigacion se
pretende dar una opcion de toma de decisiones basada en la metodologia Balanced
Scorecard. Metodologia utiliza hoy en dia por reconocidas empresas internacionales las
cuales han obtenido excelentes resultados. Es por ello que no puede ser la acepcién en la

Empresa Harwell de Dzus.

La empresa Harwell de Dzus, utiliza informacion de cada una de las partes
involucradas para tomar una decision importante y algunas herramientas estadisticas para

medir los resultados. Afectando la efectividad de la informacion.

Es por ello la importancia del estudio de un sistema de desempefio eficaz para la
empresa para la toma de decisiones y asi brindarles a sus clientes un valor agregado en su
proceso de informacion, por otro lado las decisiones serdn mas asertivas en base a datos
reales. El sistema Balanced Scorecard brinda estos beneficios, ademas busca tener una
estrategia abarcadora de las necesidades de las empresas enfocadas a su misién y vision.
Mediante una método que involucra a todos los miembros de la empresa en la medicion

del desempefio de cada una de sus areas.

La empresa necesita ser competitiva y hoy en dia se logra médiate la aplicacion de

buenos sistemas administrativos y de calidad.

De acuerdo al comentario de Ivan Arrieta en su articulo “reflexiones en torno al
Balanced scorecard” [3] Apliguemos Herramientas de gerencia moderna en nuestras
empresas para dejar menos espacio a lo empirico y tender mas hacia una gerencia por
instrumentos que aumenten nuestras posibilidades de éxito. Empecemos por implementar el
Balanced scorecard pues es la herramienta que hara vidente cuales son las herramientas de

gestion con las que necesita interrelacionarse con el fin de optimizar resultados.



1.5 Aportacion

Mediante el anélisis del Sistema de Desempefio de la empresa, se ofrece establecer
un canal de comunicacion vy vinculacion de los objetivos e indicadores en sus niveles
operativos, también mostrara los puntos fuertes y débiles de operacién, y facilitar la
planificacion y objetivos del area productiva vinculados a los objetivos generales de la

compafiia.

Por otro lado, el estudio genera la retroalimentacién y la formacion de las
estrategias en todos los niveles de la organizacion, mediante el uso de diversos indicadores
en los diferentes niveles, lo cual le permitira a la gerencia conocer de forma adecuada los
resultados operativos y la contribucién de sus empleados de nivel medio e inferior a la

consecucion de sus objetivos organizacionales.

Utilizar la herramienta Balanced Scorecard en la empresa Hartwell de Dzus,
permitird la toma de decisiones de cada una de las personas involucradas (aquellas que se
definan en los objetivos del departamento) y saber si estan dando resultados éptimos.

Con el disefio de esta herramienta de medicion de desempefio, se muestra un
sistema que analiza como cada decision se va encadenando con el resto de las decisiones y,
a la par indica la manera de poder realizar un seguimiento y retroalimentar el proceso, para

realizar ajustes que sean necesarios en el momento oportuno y corregir el rumbo.

Y lo més importante es que la utilizacion de la metodologia BSC utiliza a nivel
internacional, para disefiar el sistema de medicién adaptado a una empresa que se encuentra
en zona de Baja California. Lo cual le permitira ser una organizacion a la vanguardia de las

nuevas tendencias gerenciales



1.6 Viabilidad

La investigacion requiere de tiempo y dedicacion, ya que se dividira en una parte
tedrica donde se analizaran la forma de estructurar y adaptar la metodologia Balanced
scorecard a indicadores que se requieren analizar en el area productiva de la empresa
Harwell de Dzus, que le brinde a la gerencia datos relevantes que embonen con los
objetivos organizacionales, por otra parte se ird trabajando con la empresa en algunas
técnicas estadisticas para establecer indices adecuados de mediciones de desempefio

productivo.

El proyecto hasta antes de la investigacion sugiere ser una buena estrategia de

cambio para la empresa. Abriéndonos las puertas para iniciar el proyecto de investigacion.

1.6.1 Posibles Obstaculos:

e El sistema puede no ser viable si la empresa no trabaja en equipo y pierde la idea de
lo que busca el sistema Balanced scorecard ya que requiere de tiempo y mucho

trabajo con la gente en concientizacion de cambios.

e Restricciones a la hora de manejar cierta informacion que guarde la empresa y no

permita compartirla con la comunidad en general.

e La empresa no proporcione recursos humanos para la elaboracion del analisis, o

recursos fisicos y/o econémicos que se requiera para desarrollar la investigacion.

Aunque estos presentan posibles obstaculos para la investigacion, se debera trabajar
primeramente en la capacitacion del sistema y concientizar a la gente que es un trabajo de

mejora competitiva.



1.7 Hipotesis

Ho = El disefiado del sistema de medicién BSC no facilita la toma de decisiones en el area

de produccion de la empresa Harwell Dzus.

H1 = El disefiado del sistema de medicién BSC facilita la toma de decisiones en el area de

produccion de la empresa Harwell Dzus.



Capitulo 2

Marco Teorico

La empresa Hartwell Dzus necesita un enfoque estratégico, no solamente un enfoque a
procesos para el logro de sus objetivos. BSC, brinda una metodologia completa que
permite crear un sistema de desempefio eficaz. Convirtiéndola en una empresa

competitiva.
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2.1 Antecedentes de Balanced Scorecard (BSC)

El BSC fue desarrollado por Robert Kaplan (profesor de contabilidad de la Escuela
de Negocios de Harvard) y David Norton (consultor especializado en gerencia de
intangibles y estrategia) cuando trabajaban en un proyecto patrocinado por la division de
investigacion de KPMG y Nolan, Norton & Co., que pretendia explorar nuevas formas de
medir el rendimiento organizativo para Analog Devices, una empresa del sector de

semiconductores [4].

Esta herramienta surgié porque los modelos de desempefio tradicionales, que
dependian fundamentalmente de las valoraciones de la contabilidad, no explicaban el
impacto que tenian los activos intangibles en el rendimiento de las empresas, especialmente

en aquellas en que existia una fuerte intensidad tecnolégica.

La breve historia y rapida evolucion del BSC se inicia el 1992 con la publicacion de
“The Balanced Scorecard: Measures That Drive Performance” en la Harvard Business
Review. Este documento causé un gran impacto entre académicos y directivos, a tal punto

que se hizo merecedor del premio al mejor articulo del afio por dicha revista.

En esta trayectoria de surgimiento y evolucion del BSC como herramienta de
direccion y gestion empresarial se pueden encontrar cuatro etapas 0 generaciones
diferenciadas. La primera etapa es la que se centra fundamentalmente en el performance o
desempefio de la empresa, en el sentido de establecer distintos indicadores que nos
permitan medir su alcance. En la segunda etapa el BSC trata de incluir la vision estratégica
en este conjunto de indicadores. En la tercera fase, se unifican los objetivos con los
indicadores, a partir de unas relaciones causa-efecto y se establecen los mapas estratégicos.
Por altimo, la cuarta etapa hace referencia al alineamiento estratégico, siendo éste Gltimo el

tema principal de esta generacion de BSC®.

® http://biblioteca.itson.mx/oa/ciencias_administrativa/oal4/balanced_scorecard/z2.htm
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Kaplan y Norton, ubicados en la escuela de Harvard, tienen la tradicion de utilizar
la revista Harvard Business Review como medio para difundir sus ideas e investigaciones.
Sus articulos son escasos en otras revistas académicas, donde si se hallan articulos de otros
autores, bien criticandolos o bien presentando sus resultados y modelos alternativos (igual
que los clésicos trabajos de estrategia de Michael Porter). Adicionalmente los articulos
presentados por Kaplan y Norton han ido acompafiados de la publicacion de cuatro libros
de la serie de BSC que se apoyan en mas de 300 experiencias de empresas que utilizan la

herramienta.

2.2 Definicion Balanced Scorecard (BSC)

El Balanced Scorecard (BSC) es un sistema de informacion que nos ayuda a
exponer y medir la estrategia para alinear los esfuerzos a favor del cumplimiento de los
objetivos propuesto [4]. Su principal caracteristica es reconocer que las mediciones
financieras, por si mismas, no son suficientes por cuanto sélo indican los resultados de las
inversiones y de las actividades, pero no contemplan los impulsores de la rentabilidad a
largo plazo. Por esta razén, el BSC busca complementar los indicadores financieros con
otros no financieros. EI BSC mide el desempefio de la organizacion desde cuatro
perspectivas equilibradas: las finanzas, los clientes, los procesos internos y la formacion y

crecimiento.

Como sefialan Kaplan y Norton el BSC resuelve una deficiencia en los sistemas de
gestion tradicionales: su incapacidad para vincular la estrategia a largo plazo de la empresa
con sus acciones a corto plazo [4]. La principal ventaja del BSC frente a los cuadros de
mando tradicionales radica precisamente en la consistencia interna que se consigue entre

objetivos estratégicos e indicadores.

El BSC se pretende ofrecer informacion relevante y oportuna para agilizar el
proceso de toma de decisiones, comunicar los objetivos estratégicos de la direccion,
traduciéndolos y haciéndolos comprensibles por los diferentes responsables implicados en

el funcionamiento de la empresa.
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2.3 Perspectivas de BSC

El BSC es una forma integrada, balanceada y estratégica de medir el progreso actual

y suministrar la direccion futura de la compafiia.’

Se dice que es Integrada porque utiliza mdltiples dimensiones para ver el orden
estratégico del negocio o su desempefio, llamadas Perspectivas, como lo son: la financiera,
la del cliente, la de procesos internos y la de aprendizaje y crecimiento.

Balanceada ya que considera tanto indicadores financieros como no financieros y por
ultimo estratégica porque trata de tener objetivos estratégicos que estan relacionados entre
si.
Para describir la estrategia, el BSC sugiere ver a la empresa a través de cuatro perspectivas:
= Perspectiva Financiera
= Perspectiva del Cliente
=  Perspectiva de Procesos Internos
= Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

2.3.1 Perspectiva Financiera

Desde la perspectiva financiera, es importante determinar cédmo nos ven los
accionistas, y como perciben su inversion en la empresa. Los indicadores de desempefio
financiero indican si la estrategia de la compafiia, su implementacion y su ejecucion estan
aportando al estado de resultados. Las metas financieras tipicas tienen que ver con
rentabilidad, crecimiento y el valor percibido por el accionista y tienen una relacion causa —

efecto con las metas de las restantes perspectivas [4][5].

El cumplimiento de cada una de las metas de las demas perspectivas dard como

resultado el cumplimiento de las metas financieras.

" http://bsc.tripod.com.ve/foro/id3.html
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Algunos indicadores tipicos de esta perspectiva son:

e Valor Econdémico Agregado (EVA)
e Retorno sobre Capital Empleado (ROCE)
e Margen de Operacion

e Ingresos, Rotacion de Activos

2.3.2 Perspectiva del Cliente

Perspectiva del cliente, debemos poder entender como nos ven los clientes, si
estamos cumpliendo con sus requerimientos de tiempo, calidad, desempefio, servicio,
costos, etc. Lo mas importante es poder identificar si el cliente percibe valor a través de
nuestras transacciones con él. [6] [4]

Los indicadores tipicos de esta Perspectiva incluyen:

e Satisfaccion de Clientes
e Desviaciones en Acuerdos de Servicio
e Reclamos resueltos del total de reclamos

e Incorporacion y retencion de clientes

2.3.3 Perspectiva de Procesos Internos

Para alcanzar los objetivos de clientes y financieros es necesario realizar con
excelencia ciertos procesos que dan vida a la empresa. La consigna es identificar los
procesos clave para la generacion de valor para el cliente y prestarles especial atencion para

que se lleven a cabo de una forma perfecta.

Usualmente, esta perspectiva se desarrolla luego que se han definido los objetivos e
indicadores de las perspectivas Financiera y de Clientes. Esta secuencia logra la alineacion
e identificacion de las actividades y procesos claves, y permite establecer los objetivos

especificos, que garanticen la satisfaccion de los accionistas, clientes y socios.
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Es recomendable que, como punto de partida del despliegue de esta perspectiva, se
desarrolle la cadena de valor o modelo del negocio asociado a la organizacion o empresa.
Luego se estableceran los objetivos, indicadores, palancas de valor e iniciativas
relacionadas. Los objetivos, indicadores e iniciativas seran un reflejo firme de estrategias
explicitas de excelencia en los procesos, que permitan asegurar la satisfaccion de las

expectativas de accionistas, clientes y socios.

Cabe considerar que la revision que se hace de la cadena de valor debe plantear la
posibilidad de redisefiar e innovar los procesos y actividades de los mismos, aprovechando
las oportunidades latentes en cuanto a mejoramiento continuo o reingenieria de procesos se
refiere, para cumplir las expectativas del cliente, mejorar costos y eficiencia de los procesos
y hacer un uso adecuado de los activos. Esta actitud de analisis de procesos, debe ser
reforzada y comunicada en los objetivos e indicadores que se planteen, los cuales deben
enfatizar las actitudes de permanente renovacién y mejoramiento de los procesos. Los
indicadores de esta perspectiva, lejos de ser genéricos, deben manifestar la naturaleza

misma de los procesos propios de la empresa u organizacion.

Indicadores de caracter general del proceso:

e Tiempo de ciclo del proceso

o Costo Unitario por Actividad

e Niveles de Produccion

o Costos de Falla

o Costos de Re trabajo, desperdicio.

2.3.4 Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

Es la perspectiva donde mayor atencion debemos poner, sobre todo si se desea
obtener resultados constantes a largo plazo. Aqui es donde debemos identificar la
infraestructura necesaria para crear valor. Para ello es necesario desarrollar tres areas

fundamentales: personas, sistemas y clima organizacional [4][5].
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La consideracion de esta perspectiva dentro del Balanced Scorecard, refuerza la
importancia de invertir para crear valor futuro, y no solamente en las areas tradicionales de
desarrollo de nuevas instalaciones o nuevos equipos, que sin duda son importantes, pero

que hoy en dia, por si solas, no dan respuesta a las nuevas realidades de los negocios[6].

Indicadores tipicos de esta perspectiva incluyen:

e Brecha de Competencias Clave (personal)

o Desarrollo de Competencias clave

e Retencidn de personal clave

o Captura y Aplicacion de Tecnologias y Valor Generado
e Ciclo de Toma de Decisiones Clave

« Disponibilidad y Uso de Informacion Estratégica

o Progreso en Sistemas de Informacion Estratégica

o Satisfaccion del Personal
2.4 Importancia de BSC

Los procesos de gestion alrededor del Balanced Scorecard permiten que la
organizacién se proporcione y se centre en la puesta en practica de la estrategia a largo
plazo. Utilizado de este modo, el Balanced Scorecard se convierte en los cimientos para

gestionar las organizaciones de la era de la informacion.

Los ejecutivos saben que el sistema de medicion de su organizacion afecta en gran
medida el comportamiento de gerentes y empleados. También saben que las medidas de
contabilidad financieras tradicionales, como el retorno sobre la inversion y la rentabilidad
por accion, pueden proporcionar sefiales dudosas cuando se trata de innovaciones y de

mejora continua.

¥ Intermanagers_com%_20-%20EI1%20mejor%20contenido%20de%20management%20en%20Internet.htm
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Las medidas tradicionales de desempefio financiero funcionaban bien en la era
industrial, pero no son utiles para medir las habilidades y la idoneidad que las empresas

tratan de manejar hoy.

Ademas de brindar informacidn a los gerentes, el sistema minimiza la sobrecarga de
informacion, limitando la cantidad de mediciones usadas. Este nuevo sistema obliga a los

gerentes a centrarse en un pufiado de mediciones que resultan criticas.

Las primeras experiencias de las empresas que adoptaron el Balanced Scorecard
demostraron que el sistema satisface varias necesidades de la gerencia: En primer lugar, es
posible unir en un solo informe de gestiébn muchos elementos aparentemente dispares que
componen una empresa: cOmo orientarse al cliente, cdmo reducir el tiempo de respuesta,
coémo mejorar la calidad, enfatizar el trabajo en equipo, reducir el tiempo de lanzamiento de
nuevos productos y manejar el largo plazo. En segundo lugar, el sistema es una proteccion

contra la su optimizacion.

Al forzar a los gerentes a considerar todas las medidas operativas importantes como
un conjunto, permite saber si puede alcanzarse una mejora en un area, arriesgando otra. Las
medidas de satisfaccion al cliente, de desempefio comercial interno e innovacion y de
mejora derivan de la vision particular del mundo de la empresa y su perspectiva de los
factores de éxito claves. Pero esa vision no siempre es la correcta. Aln un conjunto
excelente de medidas del sistema de medicion integral no garantiza una estrategia

ganadora.

El Balanced Scorecard solamente puede traducir la estrategia de una compafiia en
objetivos especificos medibles. Si no se puede convertir un desempefio operativo mejorado,
segun se mide en el sistema, en un desempefio financiero mejorado, los ejecutivos deben
repensar la estrategia de la compafiia o sus planes de implementacion. Cuando una
compafia mejora su calidad y su tiempo de respuesta, elimina la necesidad de fabricar,
inspeccionar y re trabajar productos fuera de especificacion, o reprogramar y acelerar el
envio de ordenes de compra atrasadas [7]
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Eliminar estas tareas significa que algunas de las personas que las realizan ya no
seran necesarias. Cualquier empresa quisiera evitar despedir a sus empleados,
especialmente porque los empleados pueden haber sido la fuente de las ideas que

produjeron una mejor calidad y una disminucidn en los tiempos de ciclo.

Las empresas no comprenderan completamente todos los beneficios financieros que
pueden aportar las mejoras hasta que todos sus empleados e instalaciones trabajen al
maximo de su capacidad o hasta que enfrenten el dolor de reducir personal para a eliminar

los gastos del exceso de capacidad recientemente creado.

2.5 Beneficios del BSC

Con la implementacién de un modelo de Balanced Scorecard destacan:

» Medio ideal para comunicar la vision y la estrategia de la organizacion

» Permite traducir objetivos, politicas y planes estratégicos en medidas en medidas
independientes de rendimiento y productividad

= QOtorga a los empleados la oportunidad de contribuir al logro de los objetivos
establecidos

= Conecta los procesos desarrollados con los resultados obtenidos;

= |Identifica los recursos requeridos para alcanzar los objetivos propuestos

= Maximiza los niveles de servicio y calidad a clientes internos y externos.

2.6 Desventajas del BSC

Un aspecto del BSC que podria considerarse como negativo es que no incluye el interés

de otros grupos como empleados, proveedores y la comunidad en general.

= Mezcla de Indicadores Estratégicos y Operativos.
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= Carencia de enfoque de Direccion por Procesos, ya que su "Perspectiva Interna"
también Ilamada "Procesos Internos™ plantea Indicadores Globales Internos tales
como Productividad, Costos y Plazo entendidos como total.

= No suministra una metodologia para el despliegue desde Indicadores Estratégicos a
Operativos.

= Falta de referencia al rol de los proveedores.

= No se enfatiza el papel del benchmarking para validar la excelencia de los
Indicadores.

= No diagnostica la situacion inicial de la organizacion.

= No se consideran de forma sistematica variables externas como el entorno y el
impacto en la sociedad.

= Tiene un alto grado de subjetividad.

2.7 Barreras de BSC

= Barrera de la vision: Sucede cuando la estrategia no es entendida por aquellos que
tienen que implementarla.

= Barreras de la gente: Esta se da ya que las metas personales, los incentivos y las
capacidades no estan ligadas a la estrategia.

= Barrera administrativa: Sucede ya que los sistemas administrativos estan disefiados
para el control de las lo operaciones y se dedica poco tiempo a la estrategia.

= Barrera operativa: sucede debido a la asignacion de recursos (presupuesto) esta

separada de la planeacion estratégica.’

2.8 Elementos de un BSC

e Vision: ;Qué queremos lograr? ¢Hacia donde va la empresa? Una declaracion de

vision proporciona una imagen escrita de lo que la empresa quiere ser finalmente.

° http://www.emercomex.com/archivos/beneficios_del_balanced_scorecard.pdf

19



Valores: Son aquellos por los cuales se rigen sus normas de conducta en todos los
niveles y la encaminan en la direccion al logro de su vision, con el constante

cumplimiento de su misién.

Mision: Una declaracion de mision define el propoésito principal de la empresa, o
sea, porqué existe. La mision examina la razon de ser de la empresa mas alla de
solamente incrementar el patrimonio de los accionistas, y refleja las motivaciones

de los empleados para trabajar en la empresa.

Objetivos estratégicos: Los definen ;,qué? Se va a lograr y ;cuando? Seran
alcanzados los resultados especificos, por medio del cumplimiento de la mision
basica. Establecen una direccion, ayudan a la evaluacidn, producen sinergia,
revelan prioridades, permiten la coordinacion. Deben ser pocos, desafiantes,
mensurables, consistentes, razonables y claros, y se refieren a éareas estratégicas,

relacionados con la mision y la instalacion y desarrollo de capacidades de gestion.

Mapas estratégicos: Es una representacion visual de las relaciones causa-efecto
entre los componentes de la estrategia de una empresa. Proporcionan una manera
uniforme y coherente de describir la estrategia de modo que se puedan establecer y
gestionar objetivos e indicadores. Proporciona el eslabon que faltaba entre la
formulacién de la estrategia y su ejecucion. Esta representacion grafica expone los
objetivos estratégicos (en los 6valos), para cada una de las cuatro perspectivas y las

relaciones causa-efecto
Indicadores: Un buen indicador es aquel que resulta clave para medir el desempefio
de un objetivo estratégico. Se debe tener como indicadores aquellos que realmente

sirven para saber si se avanza en la estrategia.

Metas: Las metas representan aquellos valores que deben alcanzar los indicadores

en un periodo determinado de tiempo.
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¢ Iniciativas estratégicas. Son los medios que se deben desarrollar para alcanzar las

metas, y pueden ser tantos como se requieran.

e Responsables y recursos.

e Planesy presupuestos

2.9 Etapas para la Construccién de BSC

Daniel Valdez Gomez en su investigacion del BSC resume las etapas de

construccion del BSC como sigue'®[8]:

2.9.1 Etapa de disefio

En esta etapa el equipo de trabajo se ocupa de las definiciones fundamentales que van a

suministrar el BSC.

1. Se anélisis de la situacion actual de la empresa pudiendo utilizar herramientas
como: andlisis FODA, Anélisis de Mercado, Andlisis Econémico-Financiero y
Anadlisis de la Capacidad Operativa.

2. Se elegir los miembros del equipo del BSC.

3. Se capacitan en el modelo BSC a todos los miembros de la organizacion.

4. Se formular el Modelo BSC conformado por su MISION, VISION, VALORES Y
POLITICAS.

19 http://www.scribd.com/doc/7573323/BSC-Investigaciones
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5. Se plantea la estrategia general de la empresa, es decir los objetivos a largo plazo,
entre 3 a 5 afios. La estrategia define de que manera, la organizacion piensa

alcanzar su Vision.

6. Descomposicion en objetivos estratégicos

o Defina la estrategia a nivel global, el paso siguiente es bajar los objetivos de

largo plazo, a objetivos de mayor detalle y corto plazo.

o Los objetivos deberan estar distribuidos en las cuatro perspectivas
presentadas anteriormente: Finanzas, Clientes, Procesos Internos,

Aprendizaje y Crecimiento.

7. Creacion del mapa estratégico. Una vez definidos los objetivos y las estrategias a
largo plazo, dentro de cada una de las perspectivas, se debe hacer un analisis para

ver como cada uno de los objetivos va encadenandose, y afectandose entre si.

8. Definicion de las Métricas. Una vez construido el mapa estratégico, donde vemos
como se relacionan cada uno de los objetivos, se debe analizar cuéles seran las
métricas o indicadores clave, que nos permitiran saber en qué medida estamos

alcanzando cada objetivo.

Todas las recomendaciones indican, que no deberia excederse de las 25 medidas, y que
las mismas deben estar balanceadas entre las perspectivas en la siguiente proporcion:

— 22% Financieras

— 23% - 25% Orientadas al Cliente

— 28% - 30% Procesos Internos

—  23% - 25% Procesos Internos
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9. Identificacion y Disefio de nuevas iniciativas. Este es el ultimo paso del proceso, y
consiste en definir cudles van a ser las iniciativas y actividades a desarrollar para

poder implementar nuestra estrategia.

2.9.2 Implementacion del BSC

En esta etapa nos encontramos con un proyecto tradicional de Sistemas, que
implica la construccion e instalacion del software o Sistemas de Informacion. El méas

sencillo de utilizar seria disefiar un programa en Excel, con las necesidades de la empresa.

2.9.3 Integracién del BSC

Es el proceso de identificacion de fuentes de datos para alimentar el BSC, asi como
el proceso de comunicacion por el cual se consigna la implicacion de todos los miembros

de la organizacion.

2.9.4 Seguimiento del BSC

Este debe permitir la retroalimentacion y mejora de todo el proceso, de la estrategia

y de su despliegue.

2.10 Indicadores

Es también una parte delicada del proceso de implementacién del BSC, por cuanto
se puede incurrir en extremos en la definicion de los indicadores que habran de servir para

la medida del desempefio de la compaiiia, en los cuatro frentes mas atras explicados.

Balanced Scorecard reune indicadores financieros (de pasado) con indicadores de
gestién o actuacion (de futuro), motivo por el cual es aconsejable una 6ptima mezcla entre
ambas clases de razones, con el proposito de comprender la forma de obtener los resultados

esperados y los medios para lograrlo.
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De acuerdo a Kaplan y Norton, el nimero de indicadores para cada una de las
perspectivas o blogues en que se divide el proceso, no debe superar el nUmero de siete, para
poder alcanzar un mayor grado de control y de certeza en los resultados. Se sugiere, de otra
parte, que los objetivos sobre los cuales se basaran las estrategias se redacten en términos
cuantificables y en funcion de una o mas de las siguientes variables: calidad, tiempo, costo

0 gasto, ahorros, cantidad, porcentaje de satisfaccion y proporcién de cumplimiento.**

2.10.1 Tipos de indicadores

Existen muchos indicadores de procesos y su eleccién quedara determinada
fundamentalmente por la teoria de produccion que explica la generacion del producto al
interior de los procesos y por la administracion que se utilice para orientar las acciones

preferentes al interior de la organizacion.

Ambos elementos permitiran identificar lo que es importante para la organizacion lo
que requiere ser monitoreado permanentemente, entre los que es posible sefialar: la manera

en que se entiende el proceso, como se controla y como se mejora. *?

Desde la perspectiva del modelo de transformacion, los indicadores de desempefio de
los procesos son:

e Indicador de cumplimiento de plazos.

¢ Indicador de cumplimiento de presupuesto.

¢ Indicador de cumplimiento de calidad.

¢ Indicador de utilizacion de los recursos.

e Indicador de productividad de procesos.

¢ Indicador de productividad de sub-procesos.

™ E| economista César A. Ledn Valdés, se desempefia profesionalmente como docente de la Universidad Externado de
Colombia y consultor de empresas en la ciudad de Bogota D.C. (Colombia).

2 Ricardo Arriagada, consultor del ILPES. Instituto Latinoamericano y del Caribe de Planificacion Econémica y Social —
ILPES, Santiago de Chile, julio 2002, pag 59
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Indicador de innovacion en el producto.
Indicador de innovacion en el proceso.
Indicador de innovacion en los equipos.
Indicador de eficiencia del proceso.
Indicador de eficiencia del sub-proceso.
Indicador de reduccién de costos del proceso.
Indicador de errores en el proceso.

Indicador de reproceso de productos.

Desde la perspectiva del modelo de flujo, los indicadores de desempefio de los procesos

son:

Indicadores de pérdidas en el flujo de los recursos al interior de los procesos.
Indicadores de pérdidas en el flujo en el producto al interior de los procesos.
Indicador de rapidez en la deteccidn de problemas al interior de los procesos.
Indicador de correccién de problemas al interior de los procesos.

Indicador de reduccidon del tiempo del ciclo principal del proceso.

Indicador de reduccion de variabilidad en el flujo de produccién al interior del
proceso.

Indicador de reduccidon de los tiempos de los ciclos al interior del proceso.

Indicador de la reduccidon de informacion adicional al interior del proceso.

Y desde la perspectiva del modelo de valor. Los indicadores de desempefio de los

procesos son:

Disefio de un sistema de medicién de desempefio para evaluar la gestion de una
empresa. Una propuesta metodoldgica.

Indicador de precision de la necesidad del cliente para un producto especifico, al
interior del proceso de formulacion.

Indicador de precision de la necesidad del cliente para un producto especifico, al

interior del proceso de implementacion.
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e Indicador de precision de la necesidad del cliente para un producto especifico, al
interior del proceso de entrega.

¢ Indicador de satisfaccion del cliente por el valor del producto.

¢ Indicador de satisfaccion del cliente por la oportunidad de entrega del producto.

¢ Indicador de satisfaccion del cliente por la relacion con el proveedor del servicio.

Como se puede observar, cada teoria pone un énfasis especifico al interior de los
procesos de produccion de servicios, y en la actualidad, quiénes han implementado
modernos sistemas de medicion de desempefio, optan por la integracion de estos

indicadores, localizando el énfasis en el modelo de flujo, en el de valor, o0 en ambos.

Para la empresa Hartwell, es necesario el mejoramiento de la eficiencia y eficacia,
utilizare cuatro indicadores claves en la herramienta de medicion del &rea de operaciones

como son: Control de inventarios, eficiencia, calidad, logistica.

2.11 Indicadores claves a analizar en Hartwell Dzus

2.11.1 Control de inventarios

Los inventarios, definidos de manera general, son aquellos articulos a la mano
destinados para consumo [9]. El control de inventarios esta integrado por técnicas para
determinar cudndo deben reabastecerse los inventarios actuales y cuanto debe
reabastecerse. El control de inventarios busca satisfacer las demandas de los clientes a un
nivel predefinido con un bajo costo. Es claro, sin embargo, que estos objetivos se

encuentran en conflicto.

El propdsito inicial de la empresa Hartwell es brindar servicio a todos sus clientes internos
y externos, aumentando la capacidad cuando se requiera. La capacidad en este contexto es
la cantidad de unidades de componentes y articulos para los ensambles y envios de los

clientes.
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En control de inventarios se busca entonces adaptar la oferta a los diferentes niveles
de la demanda determinada por el consumo de los clientes. El inventario en un periodo
determinado se da por la diferencia matematica entre la cantidad de productos que se tienen
disponibles para el consumo (oferta) y la cantidad de productos que los clientes consumen
(demanda) [9].

Debido que la empresa tiene problemas de capacidad instalada se analizara el

Modelo de Nivel de Servicio, en donde el usuario establece un cierto nivel de servicio que

quiere proveer a sus clientes dada una demanda estocastica. El nivel de inventario en este
modelo se monitorea continuamente. El modelo determina el nivel de inventario en el cual
se debe generar una orden (punto de reorden) de manera tal, que exista un cierto nivel de
garantia para no quedarse sin inventario durante el tiempo guia. Esta garantia est4 asociada
con el nivel de servicio predefinido para el cliente. Una de las condiciones importantes para

este modelo es que la demanda siga una distribucion normal [9].

2.11.2 Eficiencia

"Eficiencia es la optima utilizacion de los recursos disponibles para la obtencién de

resultados deseados"

Eficiencia hace referencia a los recursos empleados y los resultados obtenidos [9].
Por ello, es una capacidad o cualidad muy apreciada por las empresas u organizaciones
debido a que en la practica todo lo que éstas hacen tiene como propdsito alcanzar metas u
objetivos, con recursos (humanos, financieros, tecnologicos, fisicos, de conocimientos, etc.)

limitados y (en muchos casos) en situaciones complejas y muy competitivas.

Para lograr que la empresa sea eficiente primero hay que concretar los esfuerzos

analizando que es lo que realmente la hace funcionar como empresa.
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Se debe disefiar una estrategia que tome en cuenta toda la organizacion como un
todo y perfeccionar el proceso de realizacion del producto que permita satisfacer y superar

las expectativas del cliente de forma rentable.

Ya que no sirve de mucho tener un proceso de produccién competitivo a nivel
mundial, si el proceso de comercializacion, marketing, distribucion, investigacion vy
desarrollo, entre otras, no estan al mismo nivel, igual serd organizacion no eficiente y por lo
tal no competitiva, es por eso que se hace énfasis en estrategias de mejoras y

perfeccionamiento tomando una organizacién como un todo y como partes.[9]

Otro aspecto a tomar en cuenta en la basqueda de la eficiencia organizacional es la
cultura y compromiso de los integrantes de la empresa. Las organizaciones son tan fuertes,
solidas y &giles como sus integrantes. Del nivel de motivacion de cada uno de ellos estaran
ligados las relaciones internas y clima laboral. Los canales de comunicacion adecuados, las
caracteristicas de educacion y capacitacion son factores que tendran directo impacto sobre

la eficiencia organizacional.

Para logar eficiencia en la empresa, lo primero que debe hacer es determinar donde
se encuentra ahora, ninguna estrategia puede ser verificada en su eficacia si no tiene un
estado inicial (antes de aplicarse) y un estado final (después de aplicarse) para comparar los

cambios.’®* Luego determine a dénde quiere llegar para tener un rumbo definido.

Conocer y tener claro el actual rendimiento (optimizacion de recursos) de los
procesos es vital para elaborar los planes de mejora para el futuro, teniendo en cuenta que

se deben tomar decisiones en base a informacion real y no ante subjetividades.

Ya que toda organizacion que busque la optimizacion de sus procesos debe trabajar

con un enfoque basado en el cliente donde se analice los usos y expectativas que le da y

13 ccpm 2 - . i
“Como alcanzar la eficiencia organizacional”, Marcelo Vasquez Lema

http://www.degerencia.com/articulo/como_alcanzar_la_eficiencia_organizacional
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tiene el cliente, y no asi en base a lo que la empresa cree del cliente hara o espera del
producto.

Hay que analizar los problemas continuos de la empresa. No se dan por que los
funcionarios estén dispuestos a equivocarse, mas bien se da por una pobre comunicacion
interna, por falta de coordinacion y por procesos mal disefiados y planificados. Se debe
determinar los factores criticos de los canales de comunicacion y de sus procesos, las
razones de por qué son criticos y como se puede mejorar el proceso para que aumenten la

probabilidad de satisfaccion al cliente interno o externo siguiente.

Se debe establecer una cultura de disciplina, pero no con normas rigidas, como
muchas empresas, reglas rigidas de cumplimiento flexible, mas bien hay que establecer
normas y reglas flexibles de cumplimiento rigido, se obtienen mejores resultados. Se debe
asegurar que se establezca en cada una de las areas y procesos de la empresa.

Otro punto importante es que la empresa disefie programas de capacitacion que se
basen en los resultados del analisis de las expectativas y necesidades del cliente acerca del
producto o servicio que oferta. Hay que evaluar el aprovechamiento de esa capacitacion, de
forma préactica y teorica. Se debe hacer conocer a los funcionarios los resultados de esas

capacitaciones para que sean consientes de su nivel de aprovechamiento.

La empresa debe trabajar por una cultura de compromiso para con la mejora
continua, pero sobre todo hay que iniciar con la alta gerencia. Es muy diferente decir que

estd comprometido, que trabajando demostrando ese compromiso en las actividades diarias.

2.11.3 Calidad

Es un término que hoy dia encontramos en multitud de contextos y con el que se
busca despertar en quien lo escucha una sensacion positiva, trasmitiendo la idea de que algo
es mejor, es decir, la idea de excelencia. El concepto técnico de calidad representa mas bien
una forma de hacer las cosas en las que, fundamentalmente predominan la preocupacion
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por satisfacer al cliente y por mejorar dia a dia, procesos y resultados [9][10]. EI concepto
actual de Calidad ha evolucionado hasta convertirse en una forma de gestion que introduce
el concepto de mejora continua en cualquier organizacion y a todos los niveles de la misma,

y que afecta a todas las personas y a todos los procesos.**

El control de calidad ha formado parte de la industria, de una u otra forma, el mayor
desarrollo de las modernas técnicas de calidad y en concreto del enfoque que se engloba
bajo el titulo de Calidad Total, se produjo como consecuencia de la transformacion de la

industria japonesa tras la Segunda Guerra Mundial [10].

Nos referimos a control de la calidad cuando lo que interesa es comprobar la
conformidad del producto con respecto a las especificaciones de disefio del mismo. El
objetivo de las acciones de control de la calidad consiste en identificar las causas de la
variabilidad para establecer métodos de correccién y de prevencion y para lograr que los

productos fabricados respondan a las especificaciones de disefio.

Hoy sabemos que evitar vender un producto porque es de baja calidad no es
suficiente y que prevenir los errores determinando las fuentes de ese error no basta para
mejorar el producto. La alternativa es incorporar la calidad a todas las fases del proceso e
implicar a todos los profesionales que intervienen en ellos, buscando mejorar los procesos

dia a dia. Esto nos conduce a hablar de Calidad Total.

Los principios de la calidad total incluyen: ejemplaridad de la direccion,
preocupacion por la mejora continua, adhesion de todos los profesionales, cambio en la
cultura de la organizacion para introducir y compartir los valores de la preocupacién por la
mejora, evaluacién y planificacion de la calidad, rapida circulacion de la informacion,

incorporacion del punto de vista del cliente, e importancia del cliente interno [10][9].

El término calidad total se debe a Feigenbaum, para quien el objetivo es satisfacer al

cliente, y la forma de lograrlo es la mejora continua de la calidad. Para Deming resultan

¥ http://calidad.umh.es/curso/documentos/concepto.pdf
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fundamentales el compromiso de mejora constante y la idea de sustituir la inspeccién (o
control) como forma de conseguir la calidad por una metodologia que implique la
participacion de todos, rompiendo barreras y fomentando estilos de liderazgo
participativos. Crosby, otro autor norteamericano, considera que la principal “barrera a la
calidad” reside en llegar a cambiar las actitudes de algunos operarios incrédulos y en alterar
la cultura de la propia organizacién basada en el miedo, para orientarla hacia la prevencion

del error y lograr “hacer las cosas bien a la primera”[9][10].

Planificar, controlar y mejorar la calidad es la receta de Juran. Para ello, sugiere
determinar quienes son los clientes, cuéles son sus necesidades, desarrollar seguidamente
los productos o servicios que las satisfagan, evaluar el logro alcanzado, actuar para reducir
la diferencia, si ésta se produce, e introducir mejoras hasta donde seamos capaces. De
forma complementaria, no interrumpir la cadena proveedor-cliente, impulsar la formacion
continuada, los métodos estadisticos y fomentar la comunicacion, son las herramientas que
recomienda Ishikawa. Todos estos autores han tenido una influencia directa y notoria en el
desarrollo del concepto actual de calidad y en la puesta a punto de estrategias y

herramientas para implantarla en las empresas.
2.11.4 Logistica

Se entiende por logistica al conjunto de conocimientos, acciones y medios
destinados a prever y proveer los recursos necesarios para realizar una actividad principal
en tiempo, forma y al menor costo en un marco de productividad y calidad. Es decir, la
logistica es la encargada de la distribucion eficiente de los productos de la de la empresa

con un menor costo y un excelente servicio al cliente [9].

En términos empresariales es un “proceso de gerencia estratégicamente el
movimiento y almacenamiento de materias primas, partes y productos terminados, desde
los proveedores a través de la empresa hasta el usuario final”*®, debido a que se afirma que
el producto adquiere su valor cuando el cliente lo recibe en el tiempo, forma adecuada y al

menor costo posible.

1 http://www.quiminet.com.mx/ar0/ar_i%2509279%2509b%25F5.htm
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Existen dos formas bésicas de logistica una es optimizar un flujo de material
constante a través de una red de enlaces de transporte y de centros del almacenaje y el otro

es coordinar una secuencia de recursos para realizar un determinado proyecto.
Las actividades claves para tener una buena logistica son:

o Elservicio al cliente

e Los inventarios

e Los suministros

o El transporte y la distribucion

¢ El almacenamiento

En conjunto estas actividades lograran la satisfaccion del cliente y una reduccion de

costos de la empresa, ademas de la alta competitividad que le dard con otras empresas.

2.12. Herramienta para toma de decisiones

2.12.1 Diagrama de Tortuga

El diagrama de tortuga es un modelo de andlisis de procesos, es una herramienta
facil de entender y usar donde podemos describir y analizar un proceso a cualquier nivel.
Usandolo de manera apropiada suele ser una herramienta muy poderosa para la gestion de

los negocios ya que permite ver lo que sucede en los procesos de la organizacién.*®

El Diagrama de tortuga permite mantener consistencia y coherencia entre las
actividades de planificacién, implantacion mantenimiento, verificacién y mejora de la
empresa.

Las aplicaciones mas comunes de esta herramienta son en la planificacion
estratégica, implementacion y mantenimiento de sistemas de gestion de calidad “ISO”,

planificacion y ejecucion de auditorias, Revision de la direccion y toma de decisiones.

18 plexus Corporation, 2004. Internet www. Inlac.org.com
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Se le llama Tortuga porque su estructura de presentacion tiene la forma de una tortuga.

| Que | | Quien |

| Entrada | Proceso | Salida |

| Como | |Medicién|

Fig. 2. 1. Estructura del Diagrama de Tortuga
2.12.2 Semaforo

El seméaforo es una escala de colores que funcionan como guias visuales que ayudan a
comprender la variacion y la distribucion de datos. Una escala de colores permite comparar

un rango de celdas. El tono de color representa los valores superiores, medios o inferiores.

Rojo: Valor inferior o fuera de rango I

Amarillo: Valor medio “Alerta” I

Verde: Valor superior “dentro de la meta” I

Azul: Valor que supera las expectativas |

Fig. 2. 2 Seméforo
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Capitulo 3
Metodologia

BSC, presenta la metodologia apropiada para la empresa, ya que proporciona 4
perspectivas: financiera, clientes, procesos y aprendizaje y crecimiento. Las cuales son una
buena opcion para incorporar a todos los miembros del la organizacién al logro de los

objetivos.
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3.1 Analisis de la empresa Hartwel Dzus S.A de C.V

3.1.1 Antecedentes de la Empresa

Grupos Mckechnie fue fundado en 1895 siendo esta una de la compafiia fundadora
de la aviacion mundial. Mckenchine tomo Hartwell comercial productos y en 1986 inicio

operaciones en la ciudad de Tecate Baja California.

En el mundo existen varias divisiones las cuales estan situadas en Taiwan, Hong

Kong, Inglaterra, Estados Unidos y México.

La division de Tecate México esta identificada con el nombre de productos Ferrosos

Peninsulares y representan el 100% de la produccion de Lockwell, Adhilach y Landyar.

En el afio del 2004 la empresa de Productos Ferrosos Peninsulares de Tecate Baja

California fue vendida a la compafiia Southco.

Desde la adquisicion de las empresas Dzus y Hartwell por el grupo Mckechnie en
octubre del 2004, hemos enfocado nuestros recursos colectivamente para integrar con éxito
estos negocios a Southco. Uno de los objetivos principales del proceso de integracién es
incrementar nuestra habilidad de crecimiento y satisfacer a nuestros clientes por medio del
mejoramiento global de la calidad, tiempos de entregas y respuestas al cliente. Hemos
hecho muy buen progreso en estas areas y hemos ganado un mayor conocimiento de los

productos, procesos y capacidades de nuestra nueva organizacion.

Como resultado de lo que hemos aprendido en nuestra integracion y muy profundo
analisis, hemos tomado la decisién de cerrar las operaciones de Southco, Hartwell Dzus en
Placencia, Ca. Este cierre no es el reflejo de la fuerza laboral en Placencia, sino el resultado
de tener que tratar con la realidad de una muy elevada competencia y dindmica del

mercado.
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Los 57,000 pies cuadrados que ocupa Placencia, la cual emplea 51 asociados
permanentes, serdn integrados dentro de las operaciones se Southco Norte Ameérica.
Reestructurando nuestras operaciones de esta manera, mejoraremos nuestra habilidad para

impulsar las capacidades y recursos ya existentes.

Farnham, Reino Unido y Tecate México continuaran siendo parte integral de las
operaciones de Southco, La fabricacion de Placencia en su mayoria se trasladara a las
plantas Brandywine, Pa, USA; Bridgeport, NJ, USA; Y Tecate México, La distribucién de
los productos de Placencia serd transferida a nuestro centro de envié de ordenes (OFC) en
Filadelfia, Pa, USA.

3.1.2 Analisis por areas

Para realizar el analisis por procesos se utilizara la herramienta de diagramas de
tortuga los cuales son una excelente opcion para entender, analizar y visualizar los

procesos productivos de la empresa.

La implementacion de la herramienta de tortuga adaptado al BSC, sera aplicado a
los procesos de la empresa Hartwell Dzus bajo la siguiente metodologia.
1. Se asigna a una persona responsable para la herramienta “
Yuridia Vega”
2. Se disefiara el formato con la informacion necesaria, para que las
personas puedan entender facilmente como llenarlo.
3. Cada encargado de area proporciona la informacidn necesaria para
llenar el diagrama de tortuga.
4. Una vez a completado todos los diagramas se firman
5. Se suben a la base de datos de la empresa para que los
involucrados puedan visualizarlos.
6. Se da seguimiento al proceso del diagrama por el encargado de

area y por el gerente.
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Se propone para la relacion entre departamentos y personas el diagrama de tortuga, la cual
permite ver de forma clara todo el proceso del &rea en estudio.

. NOMBRE DEL PROCESO
DZUS )
Diagrama de Tortuga
Realizo Reviso Aprobo Fecha Mo. de Revision | No. de control
FORM 1203, Rev. 00
Que Quien
£Que se suministra? i Quien uss los recursosy que

£ 0ué informacion esnecesaris? competencia requisre?

#Qué se hace pars cumplircon los :Qué se hace pars cumplirconlos
requisitos? requisitos?

;Qué procesos dela direccion son :Qué procesos dela direccion son
splicables? splicables?

¢ Informacion adicional? ¢Informacion adicions!?

- - PROCESO - -
Que quiere el cliente Que recibe el Cliente
;i Quévaser procesada? iQuéresulto? )
i De qué proceso proviens? LA QUE procesose enviay

iInformacidnadicional 7 ‘:> BS( : ‘:> ilnformacionAdicional 7

Como Medicidn
£ Como se realizan los productos? éCdm? se logro elanélisis de la
eficacia del proceso?

;Qué =& hace pars cumplircon los : .
£ Qué se hace para cumplircon los

requisitos? -
£ Qué se hace pars lograrmejora requisios? )
continusa? £ Qué se hace para lograrmejora

. . i Sl
£ Qué procesos dels direccion son continus? ) y
splicables? £ Que procesos dela direccion son
&Informacidn adicional? aplicables?

zInformacidn adicional?

Fig. 3. 1 Propuesta del Diagrama de Tortuga

Nota: Ver diagramas implementados en anexos.

El diagrama “Mapeo de proceso” nos muestra es forma global el funcionamiento de

comunicacion de la empresa desde su etapa inicial hasta su etapa final.
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Fig. 3. 3 Organigrama de la empresa
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3.2 Construccion del BSC

De acuerdo al marco teorico para la construccion el BSC se requiere de 4 etapas:

disefio, implantacion, integracion y seguimiento.

3.2.1 Etapa de disefio

Esta etapa consiste en armar el Balanced Scorecard, que es analizar la situacion
actual de la empresa, identificar todos los elementos necesarios asi como el equipo

involucrado.

e Descripcion del proceso

La empresa esta constituida de una area de corte donde entran las barras de metal y
son cortadas en las dimensiones especificadas de acuerdo a las drdenes de trabajo, una vez
cortadas las barras pasan al siguiente proceso de maquinado Donde se realizan las
actividades necesarias para la pieza.

Posteriormente las piezas pasan a las celdas de barrenado si se tratan de Shank que
es un componente de ensamble de las piezas. Donde se les realiza un perforado central con

las caracteristicas deseadas asi como después a un perforado lateral.

Las pieza pasan a un proceso de horneado y San Blas para que las piezas obtengan
la dureza deseado del cliente. Posteriormente pasan a un proceso de The Grind para lograr
que todas las piezas contengan la misma medida.

Después las piezas son enviadas a un proceso externo donde se les da el color

deseado. Una vez que regresan a la empresa son colocadas en el stock de materiales hasta

[legar su turno de ser ensambladas.
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Por otra parte llega una orden de produccion al almacén de materiales para de la
produccion para ensamble, almacén realiza el kits de materiales que lleva la orden para su

ensamble y es pasado a las celdas de ensamble.

Una vez ensambladas e inspeccionadas son llevadas al almacén de producto
terminado. Para después ser enviada al cliente en el tiempo especificado.
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Fig. 3. 4 Area de Manufactura

e Analisis de la situacion actual

El anélisis de la situacién actual se lleva a cabo por medio de investigacién en
documento de los diferentes departamentos, asi como también por interrogatorio al

personal de la empresa Hartwell, y mediante un analisis FODA.
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Los hallazgos encostrados se presentan a continuacion:

La empresa maquiladora hartwell Dzus, tiene un mercado amplio de ventas y sus
clientes son importantes, es una empresa que funciona en base a experiencia, sus decisiones
importantes son tomadas por personas externas “Corporativo” y la gerencia es responsable
de ejecutarlas como todos las empresas a costa de lo que sea. Sus procesos de produccion
son inestables y el sistemas actual de medicion no permite detectar en tiempo y forma las

desviaciones, se traba apagando fuegos.
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Fig. 3. 6 Control de procesos (mediciones)
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La mision y la vision de la empresa parece ser solo los gerentes, porque los

operadores no saben interpretarla ni el papel que juegan en ella.

La cadena de suministro de la empresa no esta bien organizada y se toma poco
interés en al inicio de la cadena “Proveedores” y en planta se trata de corregir lo que debe

hacerse fuera de ellas.

La empresa necesita de orden para llevar a cabo y lograr sus objetivos, involucrando
a cada uno de su personal.

Una de las ventajas es que todo esta documentado bajo la norma 1ISO 9000-2000,

por lo que se busca que los procesos estén controlados y estandarizados.

Lo que la empresa necesita organizar y facilitar la informacion que se generan en los
formatos de medicion exigidos por la norma antes mencionada. Aplicando el sistema BSC,
lograremos estandarizar, mejor la comunicacion y mejorar el proceso de la empresa. Asi
como también mantener el sistema ISO monitoreado bajo procedimientos, y que la empresa
no solo este enfocada al logro de la calidad a sus procesos, si no enfocada al cumplimiento

de su mision corporativa.

e Analisis FODA

En este andlisis de mira tanto al interior como al exterior de la organizacion. Se realizan

las siguientes preguntas:

¢En qué somos fuertes? Fortalezas (Anélisis Interno)

¢En qué somos débiles? Debilidades (Anélisis Interno)

¢ Qué oportunidades nos ofrece el medio? Oportunidades (analisis externo)

¢Cudles son las amenazas que se encuentran  Amenazas (analisis externo)

en el mercado?

Tabla 3. 1 Andlisis FODA
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Debera ser mision de la empresa mantener y reforzar las fortalezas corregir o eliminar
las debilidades, aprovechar las oportunidades y revertir las amenazas del mercado

combatiéndolas o reforzando a la empresa.

Fortalezas

= Experiencia y efectos de aprendizaje

» Imagen corporativa

= Amplio conocimiento técnico

» Buena relacion entre trabajadores

= Acceso a nuevos mercados.

» Proveedores.

= Excelencia en Productos.
Debilidades

» Rotacion del personal

= Falta de politicas claras

» Minima capacitacion

= Meétodos de trabajo

» Falta de tecnologia

= Falta de recursos financieros

= No existe un plan de marketing

= Poco experiencia de los supervisores e inspectores

= No existe una base de datos de registros historicos

= No existe un método efectivo para supervisar la labor de los
trabajadores

= No existe una actividad de investigacion y desarrollo de nuevos

Servicios, negocios, proyectos, etc.
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Oportunidades

= Adaptacion de la Norma ISO 9001-2008

= Mejorar el canal de distribucion

= Mejorar la relacion con el cliente

=  Adquisicion de nueva Tecnologia (“Maquinaria”)

= Capacitacion para todos los niveles de la empresa

Amenazas
= Nuevos participantes
= Bajo costo de cambio de los clientes
= Poder de los compradores

» Empresas que entregan un producto similar

e Situacion actual de las cuatro Perspectivas

Se aplicara un cuestionario a gerentes, supervisores y a empleados para conocer que

tan cercanos estan para poder aplicar BSC.

Para cada uno de los enunciados presentados en el cuestionario, colocaran en la
escala provista, el nimero que mejor represente el “estado actual” de la empresa en cada
uno de los impulsores o bloqueadores claves enunciados, “debilidad” con el enunciado
planteado = 0, hasta “fortaleza” con el enunciado planteado = 2.5. Por tltimo se interpretara
el resultado, propuestos en la aplicacién del Ing. Jorge Carrera Espinoza director de

mantenimiento. Ecuaelectricidad s. A [9].
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DIAGNOSTICO SITUACIONAL DE LOS CUATRO ELEMENTOS CLAVES

ENFOQUE ESTRATEGICO

IMPULSORES/BLOQUEADORES CLAVES

en los cuales se deben enfocar los esfuerzos de la organizacion?

1. ¢;Conocemos claramente cuales son los segmentos targets de clientes,

Fortaleza
1

Debilidades

2. ¢ Tenemos un claro conociendo de las necesidades de los clientes y el
mercado, incluyendo nuestros puntos de ventaja o desventaja
competitivos desde la perspectiva de su satisfaccion, para cada uno de

dichos segmentos targets?

3. ¢Conocemos las necesidades y requerimientos de los clientes a lo
largo de todos los puntos criticos de la cadena de suministro,
incluyendo, mayoristas, minoristas y consumidores, en caso sea

apropiado para el tipo de negocio?

4. ;Monitoreamos periddicamente las capacidades de nuestros

competidores claves?

5. ¢Conocemos claramente las necesidades de nuestros empleados,
accionistas y la comunidad?

6. ¢Tenemos claramente identificados los principales problemas y
fortalezas en el desempefio de la organizacién y sus principales socios
(proveedores, distribuidores, clientes aliados) a lo largo de toda la
cadena de suministro, expresados en datos, tendencia, comparaciones,
benchmarking, etc.?

7. ¢(Mantenemos herramientas y metodologias que nos permiten
determinar las principales tendencias (impulsores y bloqueadores) que
afectaran el sector y el pais (tecnolégicas, econémicas, sociales,

culturales, demograficas, politicas, etc.)?

8. ¢Tenemos claramente definidas y documentadas la vision

(meta madre), mision y valores centrales de la organizacion?

9. ¢ Tenemos claramente identificada la propuesta de valor diferenciada
que le proveeremos a los clientes, tanto en lo relacionado con el

producto, como con el servicio y las relaciones con el cliente?

10.;Tenemos claramente identificado, priorizado  (objetivos
estratégicos), graficado (mapa estratégico) y comunicado el modelo de
negocios que tendremos que tener para entregar consistentemente dicha
propuesta de valor para los clientes, incluyendo lo relacionado con:
productividad financiera, crecimiento, procesos de negocio, capital

informatico, cultura, capital humano, etc.?

TOTAL

Tabla 3. 2. Diagnostico de Enfoque Estratégica
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DIAGNOSTICO SITUACIONAL DE LOS CUATRO ELEMENTOS CLAVES

HACIA EL BSC

IMPULSORES/BLOQUEADORES CLAVES

Fortaleza Debilidades

indicadores claves del desempefio (KPIs)?

11. ;Para cada uno de los objetivos estratégicos, definimos un grupo de

¢Para cada uno de los KPls, contamos con una clara definicién operativa,
la cual incluye: descripcion y alcance, frecuencia de medicion, fuente de

captura de datos, responsables, etc.?

13. ¢Contamos con la informacion sobre los niveles base (desempefio
actual) de cada uno de los KPIs y en algunos casos tendencias historicas
del comportamiento de su desempefio?

14. ;Para cada uno de los indicadores claves del desempefio (KPIs),
describimos metas de corto (mensual 6 trimestral), mediano (anual) y
largo plazo (tres afios)?

15. ¢Para cada una de las metas, contamos con variabilidades (seméaforos)
los cuales les permiten a las personas de la organizacion, analizar
rapidamente el desempefio de cada Objetivo y KPI, para tomar acciones
al respecto?

16. ¢Cada una de las metas se ha validado tomando en cuenta, los niveles
actuales, el potencial de la organizacion, la capacidad del sistema, el
impacto de la estrategia, los recursos disponibles, etc, de manera de que
sean retadoras, pero alcanzables?

17. ¢Tenemos identificadas inductores, iniciativas estratégicas y/o
proyectos concretos, los cuales nos indican cdmo vamos a conseguir

dichas metas?

18. ;Para cada una de las iniciativas estratégicas planteadas, tenemos
descritos "programas de implementacion”, los cuales incluyen:

actividades, fechas, responsables, recursos, controles, etc.?

19. (Cada uno de las Iniciativas estratégicas y/o proyectos, tiene
identificado claramente los responsables de su implementaciéon y los
diferentes esquemas de seguimiento para garantizar su ejecucion en

tiempo?

20. ¢Expresamos las principales metas y las inversiones requeridas en un

presupuesto flexible conectado a la estrategia?

TOTAL

Tabla 3. 3. Diagnostico hacia el BSC
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DIAGNOSTICO SITUACIONAL DE LOS CUATRO ELEMENTOS CLAVES ‘

ENFOQUE A PROCESOS ‘

Fortaleza Debilidades
IMPULSORES/BLOQUEADORES CLAVES . 0000 |

21. (Tenemos una clara determinacion y documentacion de las

areas/procesos que componen nuestra cadena de valor (procesos claves y de
apoyo)?
22. ¢ Tenemos definidos y documentados las relaciones cliente-proveedor de

nuestros areas/procesos de la cadena de valor, esto debe incluir: entradas,

proveedores, actividades, salidas, clientes y sus requisitos?

23. (Para las éareas/procesos claves de la cadena de valor tenemos
identificados un conjunto de KPI's: entradas, salidas, eficiencia, calidad,
impacto, etc.?

24. ;Para cada uno de los areas/procesos de la cadena de valor, tenemos
identificados: objetivos, metas, KPI’s e iniciativas (BSC areas/procesos)?

25. ¢ Los objetivos, metas, indicadores e iniciativas de los areas/procesos de
la cadena de valor, son adecuadamente priorizados y alineados con los de la

organizacion?

26. ¢ Los objetivos, metas, indicadores e iniciativas de los areas/procesos de
la cadena de valor, son adecuadamente sincronizados “entre si”, de manera

de garantizarse coordinacion y flujo continuo?

27. ;Los objetivos, metas, indicadores e iniciativas de la organizacion estan
adecuadamente sincronizados con el trabajo y la estrategia de nuestros
proveedores, distribuidores y socios claves (en el caso se requiera)?

28. ¢Los objetivos, metas, indicadores e iniciativas de los mandos medios y
supervisores son definidos a través de un proceso de cascadeo (causa-efecto)

desde el nivel gerencial?

29. ¢Tenemos claramente alineado las actividades y funciones claves de
nuestro trabajo diario con los objetivos, metas, indicadores e iniciativas de la

organizacion (BSC individuales)?

30. ¢Mantenemos diversos mecanismos de comunicacion de la vision,
estrategia y BSC los cuales nos permiten dar a conocer, reforzar e
internalizar la direccion de futuro?

TOTAL

Tabla 3. 4 Diagnostico de enfoque a procesos

Este proporcionara informacion de como se encuesta la empresa para entrar al modelo
de BSC. Este cuestionario dard una vision a la empresa de la cultura que tienen para

implementar, dar seguimiento y retroalimentacién al sistema.
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DIAGNOSTICO SITUACIONAL DE LOS CUATRO ELEMENTOS CLAVES

CULTURA PARA LA EJECUCION

Fortaleza Debilidades

IMPULSORES/BLOQUEADORES CLAVES

1 9 ‘ 10
31. ¢ Tenemos una calendario de mediciones (a nivel: gerencial,
jefaturas, mandos medios y operativo), que nos permite
monitorear y documentar sistematicamente los indicadores claves
del desempefio?

¢ Tenemos un sistema de evaluacién, control, determinacion de
causas y refinamiento de las principales metas de la organizacion
y nuestros procesos Yy el desempefio individual (PMAIC,

Planeacion, Medicién, Analisis, Implementacion y Control)?

33. ¢Los actuales sistemas de informacion (software y hardware)
nos proveen los datos y estadisticas necesarios para controlar
objetivos, metas, indicadores, iniciativas y recursos (informacién

accionable)?

34. ¢Acciones correctivas son definidas e implementadas
usando el desempefio de los procesos, estrategia y personales no
estan de acuerdo a las metas trazadas, Incluyendo "planes de

accion™?

35. ¢Nuestros jefes y supervisores mantienen procesos de de
seguimiento y retroalimentaciéon sistematizadas (cada tres o

cuatro meses) de nuestro desempefio?

36. ¢Se cuenta con una clara definicion de los valores,
competencias y nuevos comportamientos que deben practicar
cotidianamente los Lideres, para apoyar | a implementacion de

una cultura de ejecucion?

37. ¢Se cuenta con una clara definicion de los conocimientos y
habilidades (competencias técnicas) especificas de un puesto de
trabajo, para apoyar el logro de los objetivos y las metas,
primariamente para aquellos puestos categorizados como

estratégicos?

38. ¢Los procesos de capital humano (seleccidn, evaluacion,
capacitacion, carrera, remuneracion, etc.) estdn claramente
alineados con los objetivos, metas e iniciativas de la

organizacion, los procesos y las individuales?

39. ¢ La evaluacién del desempefio y la compensacion individual

estan claramente alineados con los objetivos, metas?

40. ¢Los lideres de alto nivel, comunican la vision, estrategia y
objetivos y la refuerzan continuamente para apoyar la creacion de
una cultura de ejecucion?

TOTAL

Tabla 3. 5 Diagnostico cultura organizacional
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e Eleccion del equipo del BSC

El equipo de trabajo del BS se integrar por Gerente de la empresa, gerente de calidad,
gerente de manufactura, gerente de recursos humanos y encargado de recibos y envios, y el
responsable de la propuesta, asi como las personas que se consideren importantes. Ya que

ellos son los principales elementos para lograr los objetivos de la empresa.

Capacitacion del Equipo

El Responsable del proyecto “Yuridia Vega”, dara una presentacion donde se le exponga
al equipo BSC, la metodologia BSC, su importancia para la empresa, su impacto, asi como

el papel y los beneficios que se obtendra.

Se le entregara a cada participante una constancia de su participacion en la capacitacion.

Es responsabilidad de los miembros del equipo informar a sus subordinados de la

metodologia a implementar.

e Formular el modelo BSC (mision, vision, valores y politicas)

Para llevar a cabo este proceso de creacion de una nueva Mision, vision y politicas se
realizara un taller que contara con la participacion del Gerente de la empresa, gerente de
calidad, gerente de manufactura, gerente de recursos humanos y encargado de recibos y
envios, asi como las personas que se consideren que puedan aportar. en este taller se
explicara claramente el concepto. Se lanzara a los participantes un interrogatorio para
conocer que perciben de la empresa Harwell, que les provoca o genera insatisfaccion, con

el fin de que ellos visualicen:

1. Que la empresa presenta estructura de sistema con indicadores que Unicamente
muestran el desempefio operacional de la empresa. Obteniendo una interpretacion
aislada y limitada de los resultados.

2. Lafalta de politicas claras en la aplicacion de salarios de los empleados

49



ausencia de estrategias claras a largo y corto plazo.
Que existe poca comunicacion de las estrategias
Que existen muchas restricciones en la empresa por parte del corporativo

La capacitacion a los empleados es minima

N o g s~ w

muchos factores no son previstos con anticipacion

Una vez ellos vean las debilidades que tiene la empresa. Se les pedira una reflexionen
los siguientes preguntas: ¢;qué compafia quieren crear?, ¢(COmo quieren trabajar?,
¢Cémo quieren relacionarse con su entorno?, COmo quieren ser vistos por sus
competidores?.Luego de un tiempo el grupo de personas que participan en el taller

compartiran sus ideas y reflexiones.

Para finalmente llegar a formular de los elementos estratégicos para la empresa
Hartwell Dzus que intente plasmar de la forma mas fielmente los aspectos sefialados

para las personas que dirigen la empresa.
Vision
Es la expresion de gran suefio, del tipo de la empresa que se aspira a crear por parte de
quienes la dirigen, resultan de gran importancia para que cada persona se compone Yy

trabaja la empresa pueda encausar todos sus esfuerzos hacia el rumbo que busca alcanzar la

compafiia a largo plazo.

Vision: “Ser la fuente principal y global de articulos de ingenieria de

Servicios y soluciones”.
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Misidn

La mision muestra una vision a largo plazo de la empresa en términos de que quiere
ser y a quien desea servir. Considerando a este como un nuevo proceso de planificacion
esta también deberd renovarse para tener una nueva mision, esta también seré tratada en el
taller donde participan los diferentes gerentes de area mencionada anteriormente.

Mision:
Nuestra mision es crear oportunidades de crecimiento
continuo a través de una fuerte relacion con el cliente y

excelente ingenieria.

Nosotros capturaremos estas oportunidades a través del
trabajo en equipo y aplicando nuestra excelencia operacional y la

integracion de nuestros proveedores.

Juntos, conduciremos nuestro liderazgo, crecimiento y

valores para nuestros clientes, socios y accionistas.

Politica de Calidad:

Enfocandonos en la satisfaccién del cliente, nos esforzamos en:

e Disefiar nuestros productos para satisfacer las necesidades de nuestros clientes.
e Control de nuestros procesos utilizando técnicas apropiadas.

e Fabricar nuestros productos con cero defectos.

¢ Involucrar a todos nuestros empleados en la mejora continua.

e Entregar nuestros productos de una manera oportuna,

e Proporcionar a nuestros clientes servicio de calidad excepcional.

I3

“Nuestro éxito se medira por el ultimo juez, el cliente.
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= Mapa Estratégico

Es una representacion grafica y simplificada de la estrategia de una organizacion que le
ayuda a saber qué es y a donde ha de conducirse en el futuro. Es una representacion visual
de las relaciones causa-efecto entre los componentes de la estrategia de una empresa.
Proporcionan una manera uniforme y coherente de describir la estrategia de modo que se
puedan establecer y gestionar objetivos e indicadores. Proporciona el eslabon que faltaba
entre la formulacion de la estrategia y su ejecucion. Esta representacion grafica expone los
objetivos estratégicos (en los 6valos), para cada una de las cuatro perspectivas y las
relaciones causa-efecto.

Mapa Estratégico de la Empresa
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Fig. 3. 7. Mapa estratégico de la empresa
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e Objetivos Estratégicos (OE)

Los OE definen (Qué? se va a lograr y ¢Cuando? seran alcanzados los resultados
especificos, por medio del cumplimiento de la mision basica. Establecen una direccion,
ayudan a la evaluacion, producen sinergia, revelan prioridades, permiten la coordinacion.
Deben ser pocos, desafiantes, mensurables, consistentes, razonables y claros, y se refieren a
areas estratégicas, relacionados con la mision, la instalacion y desarrollo de capacidades de
gestion. Estos objetivos también quedaran establecidos en el taller.

Estrategias de la empresa

El equipo BSC establecerd una serie de estrategias que permitiran intervenir en los
factores internos y externos que tienen grado de influencia menos o mayor sobre los
objetivos. En esta parte se estableceran en detalle que estrategias deben adoptar, agrupando
a aquellas que puedan desarrollarse conjuntamente. Las estrategias se establecen segun el

nivel de analisis que corresponda.

Estrategias Nivel Empresa

Al nivel de empresa se encuentran todas las actividades necesarias para
acrecentar la posicion competitiva, dentro de su propia industria y mercado; es decir sus
esfuerzos apuntan en lograr una ventaja competitiva de largo plazo, coherente con cada
evolucion de los factores criticos de éxito. Se define la estrategia relacionada con los
productos o servicios que se brindan, ademas de los mercados o segmentos donde se

distribuyen los productos o servicios.
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1. Estrategia Fortalecimiento de la imagen corporativa

o Objetivos: Consolidar la posicion Financiera
o Metas:
= Mejorar el fondo de operaciones en > 30%.
= Mejorar el Capital de liquides en >19%.
= Doblar el flujo de efectivo libre.
o Plan de Accion:
= Impulsar tecnologia objetiva y transferencia de productos.
= Impulsar y apoyar el crecimiento en la produccion en China.
» Implementar iniciativas reestructuradas de la cadena de proveedores

para reducir costos y tiempo en los ciclos de fabricacion.

2. Estrategia de diferenciacion enfocada en la calidad del servicio.

o Objetivos: Mejorar la calidad de los productos ofrecidos

o Metas:
= Mejorar la calidad de los productos ofrecidos dando seguimiento a la

Norma ISO 9001-2008

= Mejorar la productividad > de 4%.

o Plan de Accion:
» Revisar y actualizar detalladamente los métodos y procedimientos de
inspeccion definidos en los requisitos seguin los cuales se determina la
conformidad.
= Realizar una actualizacion de la estructura, perfiles, funciones de los
diferentes puestos.
= Establecer un sistema documentado de capacitacion y entrenamiento.
= Realizar una lista de los equipos y herramientas necesario que se
debe tener.

= Reestructurar el sistema de seguimiento del proceso de inspeccion
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2. estrategias de Servicio al cliente

o Objetivos: Mejorar los servicios de venta a los clientes actuales y captar
clientes potenciales
o Metas: Aumentar en un 5% los ingresos por ventas de clientes nuevos,
Incrementar en un 15% la cantidad de clientes nuevos anualmente.
o Plan de Accion:
= Que el equipo encargado de ventas se encargue de atender y realizar
contacto con los clientes actuales y potenciales.
»= Mantener la comunicacion con el cliente en los dias posteriores a la
venta
= Comunicar a los clientes de las ofertas y promociones de nuevos

productos.

3. Brindar confianza a los clientes mediante politicas comerciales y servicios

o Objetivos: Ser una empresa de confianza para los clientes, mejorar y
optimizar el desempefio del personal, realizar convenios a largo plazo.

o Metas: Mejorar la calidad de los productos y servicio ofrecidos y mejorar la
afinidad con las necesidades del cliente obteniendo niveles de satisfaccion
cercana al 95% en 2 afos, mantener la cartera de clientes en un 90%.

o Plan de Accién:

= Analisis constantemente las necesidades e inquietudes de los clientes.

4. Brindar al personal aprendizaje y motivacion

o Objetivos: Contar con personal comprometido con la empresa y sus

objetivos, estimular la creatividad e innovacién del personal.

o Metas: minimizar la rotacion del personal al 50%, obtener niveles de

satisfaccion cercanos al 85% en el primer afio y un 90% en el segundo afio.
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Tener capacitado al personal en un 40 % en el primer afio y un 70% en el
segundo afio. Estimular la creatividad e innovacion del personal obteniendo

al menos 4 sugerencias semestrales.

o Plan de Accion:
= Realizar un estudio para determinar el grado de valorizacion y
motivacidn que tiene el personal dentro de la empresa.
= Capacitacion del personal realizando una matriz de entrenamiento.
= Instalar un buzén de sugerencias del personal, premiar con incentivo

econdmico a las mejores.

= Descomposicion en objetivos estratégicos

En esta parte del disefio una vez establecidas las estrategias a nivel global el equipo de
BSC, debera bajar los objetivos de largo plazo a objetivos de mayor detalle y que sea a un

plazo més corto.

En esta parte los objetivos estratégicos previamente definidos se clasifican segun las
cuatro perspectivas de medicion propuestas en el modelo BSC: Financiera, del cliente,
procesos internos y, aprendizaje y crecimiento. Estas perspectivas se relacionan con las

estrategias.
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Perspectiva Financiera Perspectiva Clientes

Desarrollo de nuevos productos Fortalecer la imagen

Crecimiento y posicionamiento de la empresa Fortalecer la relacion con los clientes
Reduccién de costos Cumplimiento de los requisitos del cliente

Mejorar la productividad

Perspectiva de Procesos Perspectiva Aprendizaje y

Fortalecer el trabajo operativo crecimiento

Optimizacion e implementacién de los Desarrollo constante del personal

procesos Valoracion y motivacion del personal

Mejorar el servicio Contar con personal comprometido con la
empresa y sus objetivos

Estimular la creatividad e innovacion

Fig. 3. 8. Clasificacion de los indicadores de acurdo a la 4 Perspectivas

Los objetivos determinados en el plan estratégico de Hartwell Dzus S.A de C.V. estan
relacionados de manera directa con los objetivos estratégicos, determinados para las cuatro

perspectivas, plantadas en el desarrollo del Balanced Scorecard.
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= Objetivos estratégicos generados por la perspectivas del BSC

PERSPECTIVA objetivos estratégicos generales

F1 |Desarrollo de nuevos productos

FINANCIERA F2 | Crecimiento y posicionamiento de la empresa

F3 |Reduccion de costos/ mejorar la productividad

C1 |Fortalecer la imagen
CLIENTES C2 |Fortalecer la ventas

C3 | Cumplimiento de los requisitos del cliente

P1 |Fortalecer el trabajo operativo
PROCESOS

INTERNOS

P2 | Optimizacion e implementacion de los procesos

P3 | Mejorar el servicio

Al [Desarrollo constante del personal

A2 | Valoracion y motivacion del personal
CRECIMIENTO

Y
APRENDIZAJE

Contar con personal comprometido con la

A3 [empresa y sus objetivos

Estimular la creatividad e innovacion del

A4 | personal

Tabla 3. 6. Objetivos clasificados en las 4 perspectivas

= Mapa estratégico con los objetivos generados

Es una manera de proporcionar una vision macro de la estrategia de una organizacion,
y proveen un lenguaje para describir la estrategia, antes de elegir las métricas para evaluar
su performance. La construccién del Mapa Estratégico constituye uno de los elementos
basicos sobre los que se asienta el BSC. Su configuracion requiere que el equipo de trabajo
del BSC realice un buen analisis para sefialar los Objetivos Relacionales que se pretenden
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alcanzar y que, verdaderamente, estén en sintonia con la Estrategia Relacional. El proceso
de configuracion del mismo no es idéntico en todas las empresas, manteniendo un

componente importante de esfuerzo y creatividad.

Al plasmar el Mapa Estratégico, todos los Objetivos Relacionales definidos formaran parte
de una cadena de relaciones CAUSA — EFECTO que van pasando de Perspectiva a
Perspectiva, siguiendo una direccion de abajo a arriba comenzando por la perspectiva del
Capital Humano hasta llegar a la cuarta y ultima, la perspectiva Financiera. Los mapas
Estratégicos tienen sus beneficios porque:

e Elimina la ambigledad y clarifica las responsabilidades al otorgarles una vision

clara e integra.

e Comunicay educa a los empleados sobre la estrategia

e Valida en ejecucion el logro de los objetivos estratégicos

e Alinea a cada area de la organizacion y a cada individuo a los objetivos del mapa.

e Permite definir objetivos de largo plazo y determinar metas a través del uso de

causa — efecto.’
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Fig. 3. 9. Mapa Estratégico

7
EL BALANCED SCORECARD APLICADO A LA GESTION DE MANTENIMIENTO. Ing. Jorge Carrera Espinoza, 2007
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= Determinacién de métricas o indicadores del sistema

El equipo BSC deberd analizar cudles seran las métricas o indicadores clave para la

empresa, que nos permitiran saber en qué medida estamos alcanzando cada objetivo.

Todo esfuerzo e iniciativa estratégicos que realice la organizacion, formuladas para

el logro de los objetivos estratégicos definidos por BSC, que seran medidos por los

indicadores establecidos, estan contenidas en los planes de accion. Los indicadores

establecidos por cada perspectiva del BSC, en base a los objetivos generales se presentan a

continuacion.

PERSPECTIVA

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

GENERALES INDICADORES
F1 | Desarrollo de nuevos productos | Ingresos por ventas de nuevos productos
Reduccién de costos de
FINANCIERA F2 | produccion Comparativo mensual
F3 | Productividad Produccion/ # de empleados
C1 | Fortalecer la imagen % de incremento de clientes
Tasa de retencion de clientes
CLIENTES Fortalecer la relacion con los cantidad que quejas

C2

clientes

Frecuencia de compra

o

Cumplimiento de los requisitos
del cliente

% de satisfaccion del cliente

PROCESOS INTERNOS

Pl

Fortalecer el trabajo operativo

% de avance de implementacion y
seguimiento de la Norma I1SO 2002-2008

P2

Optimizacion e
implementacion de los
procesos

% de avance de implementacion y
seguimiento de la Norma ISO 2002-2009

P3

Mejorar el servicio

Tiempo de entrega

CRECIMIENTO Y
APRENDIZAJE

Al

Desarrollo constante del
personal

Tasa de eficiencia del personal
Tasa de capacitacion

A2

Valoracion y motivacion del
personal

Rotacion de empleados

A3

Contar con personal
comprometido con la empresa
Yy Sus objetivos

% de satisfaccién y compromiso del
empleado

A4

Estimular la creatividad e
innovacion del personal

# de ideas o sugerencias enviadas por el
personal

Tabla 3. 7. Establecimiento de métricas
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3.3 Implementacién del BSC

En esta parte de la tesis consiste en armar una herramienta en Excel donde plasmemos
aquellos indicadores que deben ser monitoreados y alimentados por los miembros
responsables de cada area de la empresa.

Esta herramienta su punto fuerte es la toma de decisiones para la gerencia la cual podra

visualizar los logros por objetivos.

Utilizando la herramienta de semaforizacion que consistira en codigo de colores.

Nivel en el cual no se acepta el
indicador.

Nivel aceptable del indicador.

Nivel del indicador que cumple
las expectativas.

Nivel del indicador que supera
las expectativas.

vV V VYV

Fig. 3. 10 Semaforo

Cada responsable de area tomara la parte del cuadro de mando que le corresponde y seréa

responsable del cumplimiento y seguimiento en sus areas.

Nota: Ver herramienta en anexos
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3.4 Integracién del BSC

En esta parte primeramente se capacitara a las personas que tendrian relacion para la
captura de informacién en la herramienta que serd puesta en la pagina de la red de la

empresa.

Mediante los diagramas de tortuga el personal comprendera lo importante que es su
actividad y la informacién que alimenten para sus clientes tanto internos como externos y

para el cumplimiento de las estrategias.

3.5 Seguimiento

En esta etapa se le dard importancia a la documentacion y actualizacién de la herramienta
del BSC, los gerentes de area se encargan de medir y hacer un seguimiento de los
indicadores de los objetivos para verificar que se cumplen los requisitos del mismo. Esto se
realiza en las etapas apropiadas del proceso de realizacion con el uso de la herramienta
BSC.

Asi como por parte de la Gerencia general convocara una reunion mensual para conocer

avances de la implementacion y comparativos mensuales.
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Capitulo 4

Resultados

El desempefio de las organizaciones es esencial para alcanzar los objetivos planeados. La
medicion del desempefio es lo mas importante para alcanzar el éxito, pero también el
seguimiento y el control de las estrategias de la empresa. Para ello, es necesario contar con
herramientas que respondan de forma adecuada a las necesidades de ese seguimiento y
evaluacion, y provean de indicadores que permitan modificar, si es necesario, el rumbo de

la estrategia para el cumplimiento de los objetivos.
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4.1 Diagnostico Situacional

Se aplico el cuestionario propuesto en la metodologia para el diagnostico de la empresa lo

cual arrogo un “desorden de atencion gerencial, falta de elementos para la implementacion

de BSC”. Por lo que se debera dedicar mayor esfuerzo hacia un mejoramiento sustancial de

su Cultura de Ejecucion, sin que se descuide a los otros tres elementos de la excelencia

organizacional, que también requieren ajustes para que pueda funcionar el modelo de BSC.

La interpretacion se realizd de acuerdo a los graficos de Antonio Kovacevic y Alvaro

Reynoso (Ver anexos).

RESULTADOS

ANALISIS TOTAL
ENFOQUE ESTRATEGICO 10
HACIAL EL BSC 7.5
ENFOQUE A PROCESOS 17.5
CULTURA DE EJECUSION 5)

Tabla 4. 1 Resultados del Diagnostico situacional

HACIA ALBSC

15

ENFOQUE
ESTRATEGICO 0 H

0

:! ENFOQUEDE
EJECUSION

PROCESOS

Fig. 4. 1 Grafico del resultado del enfoque situacional
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4.2 Temas estratégico

De la formulacion de la mision, vision y politicas de la empresa Hartwell Dzus
expuestas anteriormente, se obtuvo la importancia de establecer estrategias enfocadas
en la calidad de los productos y servicios , desarrollar ventajas competitivas que den un
buen lugar en el mercado ya que nuestro enfoque para el BSC es al area productiva por

lo cual para la construccion Balanced scorecar nos enfocamos en:

1. Posicionar a la empresa de la mejor forma posible en el mercado,
potenciando el crecimiento de la organizacién haciéndola
altamente competitiva.

2. Alcanzar el maximo de eficiencia en los procesos a fin de entregar
un producto de excelente calidad, que genera la satisfaccion del
cliente.

3. Mejorar en forma significativa los procesos internos, innovacion,

técnicas y cumplimiento de los compromisos.

Este trabajo de investigacion permiti6 demostrar a la empresa que tan importante es
englobar en toda la corporacion los objetivos a corto y largo plazo. Lo cual permite que
todos los participantes se orientes hacia el mismo horizonte lo que significa un incremento
en la fuerza interna de la empresa que sirve de apoyo para obtener cualquier meta

planteada.
El desarrollo de los temas estratégicos y sus objetivos y metas fueron planteados por el

equipo directivo de la empresa Hartwell comprometiéndose a la implementacion total, lo

cual permitira alcanzar los objetivos propuestos al largo plazo.
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4.3 Herramienta de medicién de indicadores claves

Se disefio la herramienta en Excel, donde se plasmaron los principales indicadores a medir

para el &rea de manufactura.

HERRAMIENTA DE DESEMPERIO 050303 [Modo de compatibilidad] - Microsoft Excel

Tnicio Insertar Disefio de pagina Férmulas Datos Revisar Vista @ - = x
Q Advertencia de seguridad  Se ha deshabilitado |a actualizacién automatica de los vinculos Opciones... *
| 126 - £ |
A B & D E F G H [ il K L g
1
3
; DE UE@EMPE@@
6
7
8 1 Relevantes
9 2 Indicadores en 4 pespectivas BSC
10 3 Indicadores de desempefio
1" 4 Eficiencias de Maqguinas 1
12 5 Eficienciencias de lineas
13 6 Reqistro de Horas
14 7 Gastos
15 8 Mermas
16 9 Senvicio y Oportunidad
17 10 Personal
18 1" Horas Hombre
19 12 Graficos de Peronal v Productividad
20 13 Indicadores de Calidad
21
22
23
4 r 0] Host i Relevantes y Prioridades - BSC -~ Indicadores de Desempefio Eficiencia x Maquina _~~ Eficidi IRl I 0 |
Listo EEFT e ) (+)

7 ET——| T —] =
= TESSTER. I BORRADO... T capitulo 4 [... i T intruccione... | ' constancia.. || ‘Gj HERRAMIE.. | [@] MicrosoftP.. = E5 < (@ ¥ EEEY p.m.

Fig. 4. 2 Herramienta de medicion en Excel

El objetivo principal es contar con una herramienta Unica y estandar en el cual la empresa
pueda monitorear su desempefio de operaciones durante todo el afio. Para asi poder hacer
analisis mas objetivos, justos y reales, enfocado a sus metas.

Contenido de la herramienta de Manufactura:
e Concentrado de indicadores
e Eficiencias de maquinas
e Eficiencia de celdas de ensamble
e Registros de produccién por hora
e Comparativo de gastos con lo presupuestado

e Mermas
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e Servicio y Oportunidad

e Personal

e Horas Hombre

e Graéficos de productividad
¢ Indicadores de calidad

Nota: Ver herramienta en Anexos por cada indicador.

Asi como también una herramienta que le servira a la gerencia para monitorear los

indicadores generales que tienen el enfoque a su mision y vision.

La gerencia considera que es una herramienta que le permitira:

e Mantener sus objetivos e indicadores plasmados en todas las partes de la empresa.

e Su personal se sentina mas motivado, al ser tomado en cuenta.

e Trabajara bajo métricas y resultados

e Tendrd un historial a la mano

e Podra medirse por hora, jornada, semana, mes etc.

e Lacomunicacion entre todos los miembros mejorara.

e Podra tomar decisiones inmediatas y futuras sombre el producto, proceso,

maquinaria, nuevos
Considera que la empresa fue asertiva en su decision, combinado con su sistema de calidad

actual “ISO 9001-2000”, la empresa sera mas competitivas y no solo en SUS procesos si no

también en sus areas administrativas.
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Conclusiones y recomendaciones

El disefiar una herramienta de medicién con las necesidades de la empresa en Excel
es una buena opcién ya que a la empresa le permitira evaluarse continuamente; aparte que
es a un bajo costo por ser una paqueteria que se encuentra instalada en cualquier maquina
de la empresa. Aunque existen software que la empresa puede adquirir del BSC , iniciar
con una version disefiada le permitira madurar a su equipo de trabajo y crecer en la

implementacion.

Considero que una vez la empresa domine la forma de trabajo con la herramienta,
los objetivos y sus métricas subiran y tal vez en un momento dado podria adquirir algin
software como: SAP, QPR ScoreCard, ProDacapo, Vernier® PMS, etc'®.

Por otra parte al estar centrada a la mision y vision de la empresa mas que en el
control de las operaciones, les permite a los empleados ser méas creativos para llegar a la
meta impuesta y ser mejores. Por otra parte considero que al contar la empresa con el
sistema de 1ISO 9000-2000 gue es un sistema con enfoque a procesos sera mucho mas facil

para la empresa cumplir con sus objetivos conjuntandolo con la herramienta de BSC.

La empresa debera pulir actividades para que les sean mucho mas faciles entrar a las
nuevas tendencias administrativas, para que le permita al grupo integrarse entre si, como

también con sus clientes, y poder brindar una mejora continua bajo un trabajo en equipo.

Por ultimo nos dice Kaplan y Norton, que cada perspectiva va encaminado a la siguiente,
por lo tanto: ¢la implentacion del BSC en el area productiva seré suficiente para cumplir

con la mision y vision de la empresa?

18 http://www.geocities.com/wallstreet/floor/9269/linkssoft.htm
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Diagrama de Tortugas

HaRTW Manufactura General
Diagrama de Tortuga
Healizo Heviso Aprobd Fecha Mo. de Revision | Mo. de control
Yuridia Vegs Pablo Gastelum Javier Mendoza 05 de Abril del 2008 oo FORM 13032, Rev.00
Congue (Materiales | Equipo): Con quien
Especificaciones del producto = "
Equipo. Computadora, impresora [E ntren ﬂITIIE.‘I'ItD}.
Tomos, CHG, Graneadora, Homeo, RH
harramisntas P -
Eq. De madicion. Calibradores, :_rr;Er:{::;l;]p:asrw:nr
micrémetros, pin gages, comparsdor Ir-;aFiarla_
ptico, durdmetro. Flansacion

Entradas:

Jobs y dibujos

Materiales

Jobs deretrabajo
Requerimientos especiales
Instruccion detrabajo

Como:

Instruccionds herramients BEC
PRO-13-MANUFACTURADT
Wi-18-procesos-01 SNC

W1 3-procesos-UL Lanysnd

Wi-15-procesos-04 Gransado
W-18-procesos-05 Tratamianto Tarmico
Wi-18-procesos- 08 Scraw Machine
Wi-15-Procesos-07 Ensamble

Linbpos

Rutas {Ordende Trabajo)

PROCESO
Tomeado

Maguinado
Inspeccionss
Barranado

Granso (Factificado)
Homeo

Sand Elast

Ensambl=

Almacenista

Salidas:

Producto Termminado
Producto Maquinado

Scrap

Resultados (Medicion):

Indicadores de Desempefio
O Time (Request Scredule)
Piezas produced
Productivided

% de calidad

Anexos 1. Diagrama de Tortuga del Area de Manufactura
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Anexos 3. Diagrama del area de Ensamble

. PROCESO- ENSAMBLE
DZUS )
Diagrama de Tortuga
Realizo Reviso Aprobo Fecha No. de Revision | No. de control
Yuridia Vegs Pablo Gastelum Javier Mendoza 05 de Abrl del 2006 ao FORM 1303, Rav. 00

Congue (Materiales / Equipo):

Especificacions: producto
Equipo. mput | impresors
Estampadotas, prensas (hidraulicas v
manusles), Trogusl, herramental.

Eg. De medicion. Calibrador,
Micremetro, comparador optico

Entradas:

Jobs y dibujos

Materiales

Jobs deretrabajo
Requerimientos especdiales
Instruccién detrabajo

Como:

Instruccionde la herramienta BEC
FRO-13-MANUFACTURADD
VW1 5-procesos-0/ Ensambis
Dibujos

Rutas {Orden de Trabajo)

PROCESO

Enszamble de Partes

Caon quien (Entrenamiento):

Operadares
Lider/Supsrvisor
In tores
Ingenisria
Flanaacion
Almacenistas

Salidas:

Products Terminado
Scrap
Job

Resultados (Medicicn):

Piezss producidas
% de Calidad

Anexos 2. Diagrama del area de Screw Machine

e PROCESO- SCREW MACHINE
DZUS ]
Diagrama de Tortuga
Realizo Reviso Aprobo Fecha MNo. de Revision | Mo. de control
Yurndia Vegs Fablo Gastelum Javier Mendoza 05 de Abril del 20086 00 FORM 1332, Rev. 00

Congue (Materiales / Equipao):

Especificacionss dal producto {Dibujo)
Hemamisntss, broc. ias, cortadores
Equipo. Computadora, impresora
Tormos

Eq. De medicion. Calibrador,
comparador Sptico.

Entradas:

Jobs y dibujos

Materiales

Jobs deretrabajo
Requerimientos especiales
Instruccidn de trabajo

Como:

FRO-13-MANUFACTURADD
W1 5-procesos-06 SC REW MACHINE

Dibuwjos
Hutas |1 2 | rabago)
Instrucoio b= |3 herramiznta BSC

PROCESO

Tomeado

Con quien (Entrenamiento):

Dperadores

Lid Lp=rvisor
Inspactones
Plan=acicn
MTL. HANDLER

Salidas:

Producto Maguinedo
Scrap
Job

Resultados (Medician):

Piezas producidas
Eficiencias
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Anexos 4. Diagrama de Tratamiento Térmico

oo | PROCESO- TRATAMIENTO TERMICO
DZUS .
Diagrama de Tortuga
Realizo Reviso Aprobd Fecha Mo. de Revision | No. de control
Yuridis Vega FPablo Gastelum Javier Mendoza 05 de Abril del 2005 oo FORM 1303, Rew, 00

Congue (Materiales /Equipo):

Especificaciones (dibujo)

Homo

Accesorios (charolas, canastas)
Equipo. Computadora

M.
Eq de Madicidn: Durémeatro

Entradas:

Jobs y dibujos
Materiales
Instruccion de trabajo

Como:
Instrucciones de ls Hermmizniz BEC
FRO-13-MANUFACTURADD
W1 S-procesos-05Heaat Treat
Libujos
Rutas {Ordende Trabajo)

PROCESO

Tratamiento térmico

Con quien (Entrenamientao):

Operador

Lider/ Supsrvisor
Ingemero
Inspectores
Flaneacion

Salidas:

Producto homesado
Job

Resultados (Medician):

Piezas producidas
Eficiencia

Anexos 5. Diagrama de proceso de Graneado

. PROCESO- GRANEADO
DZUS .
Diagrama de Tortuga
Realizo Reviso Aprobé Fecha No. de Revisién | No. de control
Yuridia Vegs Psablo Gastelum Javier Mendozs 05 de Abril del 2006 a0 FORM 1503, Rev. 00

Conque (Materiales /Equipo):

Especificaciones del producto (Dibujo)
Hearramental

Equipo. Computadora
GRANEADORA

Eq. De medicidn. Micrometro.
Materiales

Entradas:

Jobs y dibujos

Materiales

Jobs deretrabajo
Requerimientos especiales
Instruccion de trabajo

Comao:

Instrecciones de la Heramients BSC
PRO-18-MANUFACTURADD

W1 H-procesos-04 gransaso
Diibujos

Rutas {Ordende Trabajo)

PROCESO

Graneado
Rectificacion

Con quien (Entrenamiento):

Operador

Inspectores
Planeacicon

Salidas:

Producto Maquinadao (rectificedo)
Scrap
Job

Resultados (Medicidn):

Piezas producidas
Eficiencia
Productividad




Anexos 6. Diagrama Tornos

samTw PROCESO- TORNOS (ENCOS)
Diagrama de Tortuga
Healizo Reviso Aprobo Fecha Mo. de Hevision | No. de control
Yurnidia Vegsa Pablo Gastelum Javier Mendozs 05 de Abril del 2005 k] FORM 1803, Rev. 00
Congue (Materiales /Equipo): Con quien (Entrenamiento):
Especificacionss del producto Operadores
Herramizntas, brocas variss Lider/ Supervisor
Equipo. Computadora, impresora Ins pectores.
Tomos "ENCOE" Planeacion
Eg. D= medicién. Fingages (Go— No
Go)
Entradas: PROCESO Salidas:
Jobs y dibujos MMaquinado X
Materiales Perforacion Central ;g:;c‘ta Maguinado
Jobs deretrabajo Job
Requerimientos especiales
Instruccién detrabajo
Como: Resultados (Medicidn):

Instrucciones da la herramienta BSC
FRO-13-MANUFACTURADD

VW1 3-procesos-UE Harmenaso
Dibuwjos

Rutas (Ordends Trabajo)

Eficiencia

Piezas producidas

Anexos 7. Diagrama de Taladros

A PROCESO- TALADROS (SNOW)
DZUS .
Diagrama de Tortuga
Realizo Reviso Aprobo Fecha Mo. de Revision | No. de control
Yuridia Vegs Pablo Gastelum Javier Mendoza 05 de Abril del 20086 ] FORM 1303, Rev. 10

Congue (Materiales /Equipo):

Especificaciones del producto
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Eguipo. Computsdora, impresors

T: ros “Show™

Eg. De medicidn. Calibrador, Fin gage:

Entradas:

Jobs y dibujos

Materiales

Jobs deretrabajo
Requerimientos especiales
Instruccion de trabajo

Como:

Instrucciones da la herramiznta BSC
PRO-152-MANUFACTURA-DD
W-18-procesos-03 Barrenado
Dibujos

Rutas {Ordends Trabajo)

PROCESO

Maquinado
Perforacion Lateral

Operadores
Lider Supervi
Inspectores
Flaneacion

Con quien (Entrenamiento):

S0

Salidas:

Scrap
Job

Producto Maquinado

Piezas prod
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Calidad

Resultados (Medicion):
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Anexo 8. Escala Bipolar Semantica

Para evaluar la situacion actual al igual que el analisis FODA puede usarse La escala - del
tipo “bipolar semantica” - consta de dos extremos de contraste: desde "debilidad” con el
enunciado, hasta “fortaleza” con el mismo ( ver figura), indicar la opinion de la
organizacion para cada uno de los enunciados presentados, colocando en la escala provista,
el nimero que mejor represente el “estado actual” de tu organizacién en cada uno de los
impulsores o0 bloqueadores claves enunciados, “debilidad” con el enunciado planteado = 0,

hasta “fortaleza” con el enunciado planteado = 255

CAUSAS DE ENFERMEDADES TIPICAS

£ TRANADG HACH B
[

a

2 errararsamariy 1
SRS E

T RTL 2E e R T

VIAJE B3N AUNBO ARARAMCIUES EM FALSO

L OLTUSA DN BT L CLATLEGA DR RSO

PRUEEA ¥ ERAGHR FROCESITES CROMCA

3 TRANLADO MM BL
-

L SULTUS SR LR L LU B8 RS

SOBRE EMNFASE EN MEDSCHIN ¥ MEIORA CAMMNG & L NUEATE

19“EL BALANCED SCORECARD APLICADO A LA GESTION DEMANTENIMIENTO. LA EXPERIENCIA DE

ECUAELECTRICIDAD SA”, Ing. Jorge Carrera Espinoza Director de Mantenimiento. ECUAELECTRICIDAD S. A.
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Diagnostico de la empresa Harwell Dzus

DIAGNOSTICO SITUACIONAL DE LOS CUATRO ELEMENTOS CLAVES ‘

ENFOQUE ESTRATEGICO

IMPULSORES/BLOQUEADORES CLAVES

1. ¢(Conocemos claramente cuales son los segmentos targets de clientes,

en los cuales se deben enfocar los esfuerzos de la organizacion?

Debilidades ‘

Fortaleza

2. ¢Tenemos un claro conociendo de las necesidades de los clientes y el
mercado, incluyendo nuestros puntos de ventaja o desventaja
competitivos desde la perspectiva de su satisfaccion, para cada uno de

dichos segmentos targets?

3. ¢Conocemos las necesidades y requerimientos de los clientes a lo
largo de todos los puntos criticos de la cadena de suministro, incluyendo,
mayoristas, minoristas y consumidores, en caso sea apropiado para el

tipo de negocio?

2.5

4. ¢Monitoreamos periédicamente las capacidades de nuestros

competidores claves?

5. ¢Conocemos claramente las necesidades de nuestros empleados,

accionistas y la comunidad?

2.5

6. ¢Tenemos claramente identificados los principales problemas y
fortalezas en el desempefio de la organizacién y sus principales socios
(proveedores, distribuidores, clientes aliados) a lo largo de toda la
cadena de suministro, expresados en datos, tendencia, comparaciones,

benchmarking, etc.?

2.5

7. ¢(Mantenemos herramientas y metodologias que nos permiten
determinar las principales tendencias (impulsores y bloqueadores) que
afectaran el sector y el pais (tecnoldgicas, econémicas, sociales,

culturales, demogréficas, politicas, etc.)?

8. ¢Tenemos claramente definidas y documentadas la vision

(meta madre), mision y valores centrales de la organizacién?

9. ;Tenemos claramente identificada la propuesta de valor diferenciada
que le proveeremos a los clientes, tanto en lo relacionado con el

producto, como con el servicio y las relaciones con el cliente?

2.5

10. ¢Tenemos claramente identificado, priorizado (objetivos
estratégicos), graficado (mapa estratégico) y comunicado el modelo de
negocios que tendremos que tener para entregar consistentemente dicha
propuesta de valor para los clientes, incluyendo lo relacionado con:
productividad financiera, crecimiento, procesos de negocio, capital

informatico, cultura, capital humano, etc.?

TOTAL

10

Anexos 9 Resultados del enfoque estratégico
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Anexos 8. Diagnostico hacia el BSC

HACIA EL BSC

IMPULSORES/BLOQUEADORES CLAVES

grupo de indicadores claves del desempefio (KPIs)?

10. ¢Para cada uno de los objetivos estratégicos, definimos un

DIAGNOSTICO SITUACIONAL DE LOS CUATRO ELEMENTOS CLAVES

Fortaleza ‘ Debilidades

¢Para cada uno de los KPIs, contamos con una clara definicion
operativa, la cual incluye: descripcion y alcance, frecuencia de
medicién, fuente de captura de datos, responsables, etc.?

25

13. ¢Contamos con la informacion sobre los niveles base (desempefio
actual) de cada uno de los KPIs y en algunos casos tendencias
historicas del comportamiento de su desempefio?

2.5

14. ;Para cada uno de los indicadores claves del desempefio (KPIs),
describimos metas de corto (mensual ¢ trimestral), mediano (anual) y
largo plazo (tres afios)?

15. ¢(Para cada una de las metas, contamos con variabilidades
(seméforos) los cuales les permiten a las personas de la organizacion,
analizar rapidamente el desempefio de cada Objetivo y KPI, para tomar

acciones al respecto?

16. ¢Cada una de las metas se ha validado tomando en cuenta, los
niveles actuales, el potencial de la organizacién, la capacidad del
sistema, el impacto de la estrategia, los recursos disponibles, etc, de

manera de que sean retadoras, pero alcanzables?

2.5

17. ¢Tenemos identificadas inductores, iniciativas estratégicas y/o
proyectos concretos, los cuales nos indican como vamos a conseguir

dichas metas?

18. ¢Para cada una de las iniciativas estratégicas planteadas, tenemos

descritos “"programas de implementacion”, los cuales incluyen:

actividades, fechas, responsables, recursos, controles, etc.?

19. ; Cada uno de las Iniciativas estratégicas y/o proyectos, tiene
identificado claramente los responsables de su implementacion y los
diferentes esquemas de seguimiento para garantizar su ejecucion en

tiempo?

20. ¢Expresamos las principales metas y las inversiones requeridas en

un presupuesto flexible conectado a la estrategia ?

TOTAL

7.5
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Anexos 11. Diagnostico Enfoque a Procesos

DIAGNOSTICO SITUACIONAL DE LOS CUATRO ELEMENTOS CLAVES

ENFOQUE A PROCESOS

IMPULSORES/BLOQUEADORES CLAVES o N 1 1 L1525

21. ¢ Tenemos una clara determinacién y documentacion de las
areas/procesos que componen nuestra cadena de valor 25
(procesos claves y de apoyo)?

22. ¢ Tenemos definidos y documentados las relaciones cliente-
proveedor de nuestros areas/procesos de la cadena de valor,
esto debe incluir: entradas, proveedores, actividades, salidas,
clientes y sus requisitos?

23. ¢ Para las areas/procesos claves de la cadena de valor
tenemos identificados un conjunto de KPI's: entradas, salidas, 2.5
eficiencia, calidad, impacto, etc.?

24. ;Para cada uno de los areas/procesos de la cadena de
valor, tenemos identificados: objetivos, metas, KPI’s e iniciativas | 2.5
(BSC areas/procesos)?

25. ¢ Los objetivos, metas, indicadores e iniciativas de los
areas/procesos de la cadena de valor, son adecuadamente 2.5
priorizados y alineados con los de la organizacion?

26. ¢ Los objetivos, metas, indicadores e iniciativas de los
areas/procesos de la cadena de valor, son adecuadamente
sincronizados “entre si”, de manera de garantizarse
coordinacion y flujo continuo?

27. ¢ Los objetivos, metas, indicadores e iniciativas de la
organizacion estan adecuadamente sincronizados con el trabajo
y la estrategia de nuestros proveedores, distribuidores y socios
claves (en el caso se requiera)?

28. ¢ Los objetivos, metas, indicadores e iniciativas de los
mandos medios y supervisores son definidos a través de un 0
proceso de cascadeo (causa-efecto) desde el nivel gerencial?
29. ¢ Tenemos claramente alineado las actividades y funciones
claves de nuestro trabajo diario con los objetivos, metas, 25
indicadores e iniciativas de la organizacion (BSC individuales)?

30. ¢ Mantenemos diversos mecanismos de comunicacion de la
vision, estrategia y BSC los cuales nos permiten dar a conocer, 0
reforzar e internalizar la direccién de futuro?

2.5

25

TOTAL 175
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DIAGNOSTICO SITUACIONAL DE LOS CUATRO ELEMENTOS CLAVES

CULTURA PARA LA EJECUCION

IMPULSORES/BLOQUEADORES CLAVES

31. ¢ Tenemos una calendario de mediciones (a nivel:
gerencial, jefaturas, mandos medios y operativo), que nos
permite monitorear y documentar sistematicamente los

indicadores claves del desempefio?

Fortaleza

1

Debilidades
10

¢ Tenemos un sistema de evaluacién, control,
determinacion de causas y refinamiento de las principales
metas de la organizacion y nuestros procesos y el
desempefio individual (PMAIC, Planeacion, Medicién,

Anaélisis, Implementacién y Control)?

25

33. ¢Los actuales sistemas de informacion (software y
hardware) nos proveen los datos y estadisticas necesarios
para controlar objetivos, metas, indicadores, iniciativas y

recursos (informacién accionable)?

34. ;Acciones correctivas son definidas e implementadas
cuando el desempefio de los procesos, estrategia y
personales no estan de acuerdo a las metas trazadas,

incluyendo "planes de accién"?

35. ¢Nuestros jefes y supervisores mantienen procesos de
coaching, seguimiento y retroalimentacion sistematizadas

(cada tres o cuatro meses) de nuestro desempefio?

36. ¢Se cuenta con una clara definicién de los valores,
competencias y nuevos comportamientos que deben
practicar cotidianamente los Lideres , para apoyar la

implementacion de una cultura de ejecucion?

37. ¢Se cuenta con una clara definicion de los
conocimientos y habilidades (competencias técnicas)
especificas de un puesto de trabajo, para apoyar el logro de
los objetivos y las metas, primariamente para aquellos

puestos categorizados como estratégicos?

2.5

38. ¢ Los procesos de capital humano (seleccién,
evaluacion, capacitacion, carrera, remuneracion, etc.) estan
claramente alineados con los objetivos, metas e iniciativas

de la organizacion, los procesos y las individuales?

39. ¢La evaluacion del desempefio y la compensacion
individual estan claramente alineados con los objetivos,

metas?

40. ¢ Los lideres de alto nivel, comunican la vision,
estrategia y objetivos y la refuerzan continuamente para

apoyar la creacion de una cultura de ejecucion?

TOTAL

Anexos 12

. Diagnostico de cultura para la ejecucion
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Herramienta para el &rea de Manufactura

HERRAMIENTA DE DESEMPERO 050309 [Modo de compatibilidad] - Microsoft Excel
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Anexos 9. Herramienta (Prioridades)

En esta parte de la herramienta el supervisor, o el gerente anota las prioridades o bien

relevantes que exista en la empresa 0 procesos para ser tomas encuentra en sus actividades
y para que todo el personal relacionado este informado.
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Anexos 14. Tabla de concentrados de indicadores
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En esta parte de la herramienta se realiza un concentrado de porcentajes por indicador

mensual, para tener un comparativo mensual y a la vez resultado anual.

HERRAMIENTA DE DESEMPERIO 050309 [Modo de compatibilidad] - Microsoft Excel
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Anexos 15. Herramienta (Control de Eficiencias por maquinas)

Tabla de Eficiencias por maquinas
Se refiere al porcentaje de eficiencia con el que opera el area de maquinado de la empresa,
dicho porcentaje es el resultado del promedio del % de eficiencia de cada una de las

maquinas cortadoras, tornos y PLC con las que cuenta la planta.

Para calcular el % de eficiencia de cada maquina se registra diariamente la produccion en
piezas de la maquina, el tiempo u hora en el que inicid su ciclo de produccion (incluyendo
paros prog, etc.) y el tiempo o la hora en que par6 la maquina, asi como el tiempo total en
hrs. y minutos de los paros programados que tuvo la maquina durante su ciclo de

produccién.
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Con la informacién capturada el formato calculara para cada maquina los sig. Datos:

Tiempo Total = Tiempo en el que termino la maquina — Tiempo en el que arrancé

Tiempo de Produccion = Tiempo Total — Total de paros programados

Pzas. / Hora de Produccion = Produccion Total (pzas) / Tiempo de Produccion

Velocidad Obijetivo en Pzas/Hr. = Velocidad de la maquina en golpes/min. * 60

% Eficiencia = Pzas./Hora de produccion / Velocidad Objetivo
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Anexos 16 Eficiencias maxima del equipo (EME)

DEMANDA DE MAGUINAS DEL TOTAL

EFICIENCIA PROMEDIO PLANTA e TR

BARRENADC DIVID!

ENSAMBLE = SDIV/0!

MAGUINADC EDIVIO! GRANEADD " #DIvIO!

TOTAL PZAS ENSAMBLADAS
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Eficiencia Maxima de Equipos (EME)

Es un parametro mensual de eficiencia que hace referencia al concepto del %Uptime de la
metodologia de Dupont, el cual al momento de calcularlo se toma en cuenta los paros
programados ya que se considera que estos también se pueden llegar a eficiente o reducir,
por lo tanto en el pardmetro EME a lo méas que podemos aspirar es a un porcentaje entre el
73 'y 77% ya que él % restante lo representan los paros programados de cada una de las

maquinas en una ventana de tiempo de 24hr.
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Anexos 10. Control de Paros
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Control de Paros
Los paros que se estaran registrando son los siguientes:

Paros programados: Paros por Mantenimiento Preventivo y paros por Transicién o

cambio de formato.

Paros no programados: Son todos aquellos paros o fallas atribuibles a la maquina

Paros por calidad: Son todas aquellas fallas o paros ocasionados por el producto

terminado no esta saliendo conforme a especificaciones

Paros por sistema: Representan todos los paros o fallos que hacen parar la maquina
envasadora pero que la causa es ajena a ella, es decir, problemas NO atribuibles a la
maquina.

%EME =TOV /TOV + Total Paros

TOV (Tiempo operativo valioso) = Produccion en Pzas p/dia / Capacidad de la

maquina Pzas/hr.

Total Paros = Paros Programados + Paros No Programados + Paros Calidad +
Paros Sistema.
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HERRAMIENTA DE DESEMPERO 050309 [Modo de compatibilidad] - Microsoft Excel
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Total mano de obra o o

GASTOS INDIRECTOS:
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Impuestos y Seguros
Pruebas
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al contenido Relevantes y Prioridades BSC Indicadores de Desempefio Eficiencia x Maquina Eﬂcisﬂ 4

Anexos 11 Gastos de Fabricacion

“Inflacién interna”, es de igual manera reportar los montos de los principales gastos fijos y
variables de fabricacion que hay dentro de la empres asi como también la mano de obra
directa, cada unos de los conceptos los vamos a estar comparando contra el monto
autorizado o presupuestado y no contra el mismo mes del afio anterior. Esto permitird a la

empresa tener mas control del dinero, su control estaréa a cargo de la administracion.
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Anexos 12 Mermas e Inventarios
En esta parte de la herramienta se registra automaticamente la produccion en piezas de cada

uno de los SKU’s que se producen en la empresa, y se calculan al 100% con la finalidad de

conocer el inventario inicial de piezas del mes, lo disponible para ensamblar, lo que se
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ensamblo, el inventario final tedrico, el inventario final real y la diferencia que exista entre

estos dos ultimos lo consideraremos como la merma o rendimiento.
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Anexos 20. Cumplimiento y Oportunidad del programa

Cumplimiento Programa: Se refiere al cumplimiento en el surtido del programa de

produccion de ensamble.

Oportunidad Programa: Se refiere a la adherencia del programa de produccién, es decir
en qué porcentaje del programa de produccion cumplimos en tiempo (puntualidad) y
mezcla. Es una tarea de Logistica, a lo que nosotros nos interesa es medirnos como
proveedores internos que somos de logistica o del almacén de producto terminado, que

tanto les cumplimos en mezcla y en el tiempo pactado el programa de produccion.
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En esta tabla RH, lleva el control del personal necesario para cada una de las areas, aqui la
tabla funciona como un seméforo, si el nimero de personas es menor a las necesarias se

marca con rojo la celda, si es el necesario es verde.
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Anexos 21. Horas Hombre
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Se pretende que la productividad sea medida en funciéon de las Hr.Hombre laboradas
durante el mes, para ello, se llevara un registro semanal del total de la produccion dividido
entre el total de dias laborados hombre netos en hrs. + el total de horas extras hombre, para

asi tener la relacién pzas. producidas / Hr. Hombre laborada.

Dias hombre netos laborados = (# Empleados en la semana — Total Ausencias — Total

Incapacidades) * 8 hrs.

Donde Total Ausencias = faltas + vacaciones + castigos Total Incapacidades =

enfermedades + accidentes + embarazos, etc.

Total Horas Extras: Se llevard un registro del total de horas extras hombre que se
trabajaron durante el mes. Sin embargo cabe hacer la aclaracion que para el calculo de la

productividad en el punto anterior si se tomaran en cuenta.

Accidentes Internos — Dias perdidos: Numero total de accidentes registrados en la
empresa atendida internamente asi como el nimero total de dias de incapacidad que

representaron dichos accidentes.

Accidentes IMSS — Dias perdidos: Numero total de accidentes reportados al IMSS asi

como el nimero total de dias de incapacidad que representaron dichos accidentes.
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Anexos 22. Graficos de personal y productividad

Esta parte de la herramienta estad vinculada con la hoja de la produccion total y con el

control del personal.
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Anexos 23. Semaforo de calidad
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El semaforo de calidad lo controla el departamento de calidad e indica los indicadores a
cumplir segun las especificaciones de los productos.
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]
- Tnicio Insertar Disefio de pagina Férmulas Datos Revisar Vista

| D71 - %]
o =] C o E F G H J K

40 i RASOS D BERACIO
H Facha Producto Cantidad Pzas. Causa Lotes Dias Retenido | Pzas. Reproceso | Pzas. Destruidas

Anexos 24. Retrasos de liberacion
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Anexos 25. Control de indicadores de acuerdo al BSC para la empresa

HERRAMIENTA DE DESEMPENO 050309 [Modo de compatibilidad] - Microsoft Excel
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