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RESUMEN

La presente tesis realiza el andlisis y evaluacion de desempefio operativo,
productivo y financiero de Ingenieria y Metrologia en Instrumentos de Control y
Pruebas, mediante herramientas de calidad y productividad que nos permita en
base a indicadores conocer las debilidades del laboratorio que estan dando como
resultado la pérdida de clientes. Asi mismo hace énfasis en la necesidad de contar
con estrategias competitivas como medio para alcanzar los objetivos y tener éxito

en el mercado.

Estos indicadores fueron empleados y comparados durante 6 meses con lo cual se
logré observar la diferencia en la toma de decisiones en base a numeros e

informacion, lo cual permitié a los directivos que las decisiones fueran asertivas.

En el primer capitulo se describe el entorno en el que se desarroll6 la tesis, haciendo
énfasis en la necesidad de mejorar el servicio y crear una estrategia de negocio. Se
plantea la problemética, se establece el objetivo general y los objetivos especificos
de la presente tesis, asi como la justificacion, los alcances y los limites de la misma.
El segundo capitulo refiere el estado del arte, el cual presenta casos de éxito en
empresas del mismo giro con problematica similar. El tercer capitulo presenta el
marco teorico y la importancia que tiene el estudio en base a las herramientas
utilizadas para identificar la raiz del problema y mejorar el servicio; y la posicion
competitiva en la eleccion de una estrategia para que la empresa logre cumplir sus
objetivos. En el cuarto capitulo se exponen los datos histoéricos del Laboratorio. Se
cita la mision, vision, estructura organizacional, asi como descripcion de los
servicios que ofrece y area donde se desarrolld la tesis. En el quinto capitulo se
enuncian y desarrollan herramientas implementadas, asi como el resultado de la
aplicacion de las mismas, proyeccion de ahorros, y conclusiones a las que se
llagaron con el estudio. Se responde al objetivo general y especifico de la tesis; y

se enuncian las recomendaciones para aumentar la satisfaccion del cliente.
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INTRODUCCION

Ingenieria y Metrologia en Instrumentos de Control y Pruebas (IME) es un
laboratorio que ofrece servicio de calibracion, verificacion y ajuste de equipos de
medicion, utilizando un sistema de mediciones confiable. Se cuenta con los
procedimientos, protocolos, competencia y recursos necesarios para realizar

calibraciones, que cumplen con los lineamientos metrolégicos de cada magnitud.

El laboratorio cuenta con una plantilla de 44 empleados entre ellos 15 en el area
técnica y 29 en administrativa. El proyecto se enfoca en el desarrollo de estrategias
de andlisis para identificar las principales causas de pérdida de clientes y dar

solucion a este.

Se analizaran los métodos aplicados hasta el momento por la empresa, para lograr
identificar la problematica, y proponer solucién a la misma, algunas herramientas a
utilizar dentro del analisis son: el FODA analitico, el Balance Score Card(Cuadro
de Mando Integral),Diagrama de Ishikawa, Pareto, Lluvia de ideas, AMEF de disefio,
etc. los cuales, seran de utilidad para: identificar debilidades, fortalezas, amenazas
y areas de oportunidad, asi como para realizar una planeacién estratégica e
identificar la situacion problematica, todo lo anterior con el fin de mejorar el enfoque

del laboratorio.

Se realizara analisis estratégico del laboratorio, con lo cual se lograra tener un
panorama mas amplio que permita una vision mayor de los problemas actuales de
la empresa, las principales causas y de esta manera serd mas facil determinar

soluciones estratégicas.

De acuerdo a las observaciones realizadas al laboratorio, se identificO un gran
namero de reclamos que afectan negativamente a la organizacion y esto da como

resultado la pérdida de clientes.

La importancia de este proyecto radica en la generacion de una propuesta enfocada
a la disminucion de reclamos, lo cual generard un cambio positivo en la imagen
corporativa que se maneja hasta ahora, ya que al no tener control la facturacion se

ve afectada negativamente.
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1.1 Problemas a Resolver Priorizandolos
Los aspectos identificados como problematicos, abarcan diversas situaciones

como:

e Gran numero de reclamos que afectan negativamente a la organizacion y
esto da como resultado la pérdida de clientes.

e La capacidad productiva del laboratorio no satisface la demanda

e Altos costos logisticos en entrega del IBC (Instrumento Bajo Calibracion),
Certificado, factura.

e Tiempos considerables en el transporte de WIP (Trabajo en proceso) entre
estaciones de trabajo

e Ordenes de compra, servicio y venta no llevan trazabilidad.

e [Falta de objetivos estratégicos

Todo lo anterior se evidencia en el Andlisis FODA gue se presenta a continuacion:

14



AMENAZAS

A1 Precios bajos de
compeltidores
AZ Crecimiento del sector de

calibracion.

A3 Ampliacion de
requerimientos de
acreditacion (EMA) por parte
del mercado

A4 Desconocimiento de
mercado global.

A5 auditorias periddicas por
parte de PJLA

AS inseguridad en rutas de
entrega

A6 Poca preparacion
academica en la actualidad
AMEMNAZAS

A1 Precios bajos de
competidores

A2 Crecimiento del sector de
calibracion.

A3 Ampliacion de
requerimientos de
acreditacion (EMA) por parte
del mercado

A4 Desconocimiento de

Figura 1 FODA Analitico. Autoria propia.

= Ampliar alcance de equipos
patron (F1, F3 O1))
*Incrementar la capacidad de
planta (F2.,0O2)

*Crear conciencia con los
empleados sobre el uso
responsable de los insumos,
mediante conferencias sobre
sustentabilidad (F4, F5, O4)
* Realizar un estudio de
mercado para identificar
areas de oportunidad dentro
de nuestro sector (F6, O5)

DEBILIDADES

D1 Allo indice de perdida de
clientes.

D2 Constantes reclamos por
parte del cliente.

D3 Altos costos logisticos en
entrega del IBC (Instrumento
Bajo Calibracion),
Certificado, factura.

D4 La capacidad instalada
del laboratorio no satistace la
demanda.

D5 Tiempos considerables
en el transporte del WIFP entre
estaciones de trabajo.

D6 Ordenes de compra,
servicio y venta no llevan
trazabilidad.

D7 Sobre carga de trabajo a
personal tecnico.

DS No hay objetivos
estrateégicos en la
organizacion.
*Disefno y analisis de
Ishikawvwa para determinar
causas de perdida de
clientes (D1, D2, O5)
*Disefio y aplicacion de
herramientas logisticas que
permitan tener control sobre
rutas y costos de traslado
(D3.,02 )

*Adquisicion de nuevos
equipos patron (D4, O2)
*Contratacion de personal
tecnico (D5, O2)

*Evaluar la pertinencia de
contratacion de modulos extra
del ERP del laboratorio
(ADcalib) (D6, O1)

*Estudio de tiempos vy
balanceo de lineas de trabajo
(D7. O2)

= (D3, O2)

*Disefio e implementacion de
un Balance Score Card (05,
D3)

Analisis de productividad y
capacidad técnica (D4.,D5)
“Implementacion de Kpi's

*Crear e implementar nuevas
estrategias de marketing (O1,
Al, A2, A3, A4)

*Disefiar e implementar una
campana de marketing para
dar conocer el servicio con
mayor fortaleza (A3, T1)

“*buscar organizaciones
encargadas de
transformacion y control de
residuos (D1, D2, A5)

*Uso adecuado de MEX
TRAVEL Y tabla de costos
logisticos (D3, D5, D6, AS5)
*Creacion de politicas
empresariales (D4, D7, AG)
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1.2 Objetivos
1.2.1 Objetivo General

Realizar un analisis interno del laboratorio para identificar los factores que inciden

en el desempefio competitivo de la organizacion mediante herramientas de Calidad

y la mejora continua con el objetivo de formular las estrategias mas pertinentes que

incidan de forma significativa en el incremento de satisfaccion del cliente.

1.2.2 Objetivos Especificos

Clasificar en base del FODA analitico las debilidades, fortalezas
oportunidades y amenazas dentro del proceso.

Actualizar diagrama de flujo y organigrama organizacional den base a nivel
estratégico, tactico y operativo.

Determinar mediante diagrama de Ishikawa factores que provocan alto indice
de errores en el proceso y pérdida de clientes.

Analizar mediante un ABC las magnitudes con mayor demanda, asi como la
cartera de clientes para identificar los que representan mayor ingreso para el
laboratorio.

Definir mediante el Balance Score Card objetivos estratégicos para el
laboratorio, asi como evaluar con uso del diamante de Porter los factores
externos y las cinco fuerzas de Porter lo interno y asi determinar estrategias
gue den ventaja competitiva en el mercado. (Sistemas de Manufactura).
Evaluar mediante analisis de productividad e implementacion de Kpi's en que
parte del proceso existe mayor riesgo y proponer acciones de mejora.
Evaluar reduccién de gastos operativos y ahorros en el proceso mediante

graficas comparativas.

1.3 Justificacion

Es necesario realizar un andlisis detallado en la empresa que permita conocer el

estado actual de la misma y determinar estrategias para dar solucién a las mismas.

De esta manera se tendra claro que puntos deben fortalecerse y cuales eliminarse.
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1.4 Alcances y Limitaciones

1.4.1 Alcances

Buena disponibilidad por parte de los directivos de la empresa
Se reducira en tiempo de produccion

Incremento en satisfaccion al cliente

Ampliacion de cartera de clientes

Mayor control de proceso

1.4.2 Limitaciones

Poco control del proceso
Resistencia al cambio en la gerencia
Falta de compromiso del personal técnico y administrativo

Poca accesibilidad de informaciéon

1.5 Planteamiento de los Supuestos

Mediante el FODA analitico se logrard tener un diagnostico integral del
laboratorio.

Al actualizar diagrama de flujo y organigrama lograremos una estructura
organizacional mas efectiva.

El diagrama de Ishikawa mostrara factores a eliminar que provocan alto
indice de errores en el proceso y pérdida de clientes.

Con el ABC de magnitudes con mayor demanda se identificar las empresas
que representan mayor ingreso para el laboratorio para evaluar el costo
operativo de cada una y reducir gastos.

Con el Balance Score Card, asi como el diamante de Porter y las cinco
fuerzas de Porter determinaremos estrategias que den ventaja competitiva
en el mercado.

Con el analisis de productividad e implementacion de indicadores tendremos
la informacién correcta para lograr una mejor toma de decisiones.
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e Mediante graficas comparativa lograremos tomar las mejores decisiones en

base a las proyecciones realizadas.

1.6 Hipotesis
H_0 Evaluando la productividad de los técnicos de IME se tiene que a mayor es la

demanda de servicios en IME, menor es la calidad otorgada al cliente.

H_1 Evaluando la productividad de los técnicos de IME se tiene que a mayor es la

demanda de servicios en IME, mayor es la calidad otorgada al cliente.
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CAPITULO Il
ESTADO DEL ARTE



2.1 Estado del arte

El andlisis del estado del arte que aqui se realiza se basa en factores que afectan
la calidad en el servicio, asi como la solucion de mejora que se da en diferentes

rubros.

Diagnostico y propuesta de mejora de calidad en el servicio de una empresa de

unidades de energia eléctrica ininterrumpida.

Lascurain, 1. (2012). Diagnostico y propuesta de mejora de calidad en el servicio
de una empresa de unidades de energia eléctrica ininterrumpida. 2018, de
UNIVERSIDAD IBEROAMERICANA Sitio web:
http://ri.ibero.mx/bitstream/handle/ibero/561/015599s.pdf?sequence=1

Objetivo: Diagnosticar los principales factores que tienen influencia sobre la calidad
del servicio de la empresa, para establecer una propuesta de mejora viable que
incremente la satisfaccion y lealtad de los clientes.

Poblacioén

La poblacion que es objeto de esta investigacion estara formada por los clientes de
la empresa, del producto unidades de energia eléctrica ininterrumpida, que se
encuentran en diferentes partes de la Republica Mexicana.

Muestra

Dada la naturaleza cualitativa de la investigacion y el tipo de resultados que se
busca obtener, el tipo de muestra que se utilizara sera no probabilistico, o también
llamada dirigida. Sera una muestra homogénea combinada con una muestra casos-
tipo, en donde las unidades a seleccionar poseeran un mismo perfil, es decir seran

parte del grupo de los clientes de la empresa.

20



Metodologia

Se realizara una revision de la literatura del area de estudio correspondiente. Se
buscaran los modelos de calidad en el servicio para poder seleccionar y adaptar el

mas adecuado al estudio.

Dado que la presente investigacion se encuentra bajo el enfoque cualitativo, la
recoleccion de datos consistira en obtener la perspectiva y puntos de vista de los
clientes de la empresa.

Para lo anterior se utilizard como instrumento una entrevista con los clientes de la
empresa, mediante una entrevista semiestructurada con una guia disefiada para tal
fin. Cada entrevista tendrd una duracion aproximada de 30 a 40 minutos. Dicha

entrevista sera audio grabada y se tomaran notas de campo.

Tanto las entrevistas como las notas se transcribiran al software MAXQDA®, de
donde se obtendran los factores que mas se repitan que, por lo tanto, seran los mas

importantes y que mas influyen en la percepcién de la calidad en el servicio.

Una vez detectados dichos factores, se procedera a realizar una propuesta viable

para la mejora de la calidad del servicio de la empresa.

Andlisis de la calidad en el servicio y satisfaccion de los estudiantes de Ciencias
Econdmicas de la Universidad de Cartagena mediante un modelo de ecuaciones

estructurales.

Vergara, J. (2010). Analisis de la calidad en el servicio y satisfaccion de los
estudiantes de Ciencias Econdmicas de la Universidad de Cartagena mediante un
modelo de ecuaciones estructurales. 2011, de Revista electrénica de investigacion

educativa.

Sitio  web: http://www.scielo.org.mx/scielo.php?script=sci arttext&pid=S1607-
40412011000100007
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Poblacioén

La poblacién objeto de andlisis la conforman los estudiantes pertenecientes a la
Facultad de Ciencias Econdémicas de la Universidad de Cartagena en cada uno de
sus programas: Economia, Administracion Industrial, Administracion de Empresas
y Contaduria Publica, muestra que equivale a 1,877 personas. Cabe aclarar que la
muestra fue seleccionada del tercer semestre hasta el ultimo semestre de cada
programa, puesto que se considera que el estudiante ya ha pasado cierto tiempo,
aproximadamente un afio, interactuando y recibiendo los servicios de la
universidad; tiene una percepcion mas clara sobre la calidad de éstos y demostrara

un nivel de satisfaccién mas objetivo.

Muestra

En esta investigacion se estructuré una encuesta con 21 items, la cual fue aplicada

a una muestra representativa de 178 estudiantes.
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3.1 Medicion y Mejoramiento de la Productividad

3.1.1 Importancia de la Productividad

El Gnico camino para que un negocio pueda crecer y aumentar su rentabilidad (o
sus utilidades) es aumentando su productividad. Y el instrumento fundamental que
origina una mayor productividad es la utilizacién de métodos, el estudio de tiempos,
y un sistema de pago de salarios.

Del costo total a cubrir en una empresa tipica de mano factura de productos
metalicos, 15% es para mano de obra directa, 40% para gastos generales. Se debe
comprender claramente que todos los aspectos de un negocio o industria, ventas,
finanzas, produccion, ingenieria, costos, mantenimiento y administracion son areas
fértiles para la aplicacién de métodos, estudio de tiempos y sistemas adecuados de

pago de salarios.

Hay que recordar que las filosofias y técnicas de métodos, estudio de tiempos y
sistemas de pago de salarios son igualmente aplicables en industrias no
manufactureras. Por ejemplo: Sectores de servicio como hospitales, organismos de
gobierno, transportes, Siempre que hombres, materiales, e instalaciones se
conjugan para lograr cierto objetivo la productividad se puede mejorar mediante la
aplicacion inteligente de los principios de métodos, estudios de tiempos, y sistemas
de pago de salarios.

3.1.2 ¢ Qué es productividad?

Productividad puede definirse como la relacién entre la cantidad de bienes y
servicios producidos y la cantidad de recursos utilizados. En la fabricacion la
productividad sirve para evaluar el rendimiento de los talleres, las maquinas, los

equipos de trabajo y los empleados.

Productividad en términos de empleados es sinénimo de rendimiento. En un
enfoque sistematico decimos que algo o alguien es productivo con una cantidad de
recursos (insumos) en un periodo de tiempo dado se obtiene el maximo de

productos.
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La productividad en las maquinas y equipos estd dada como parte de sus
caracteristicas técnicas. No asi con el recurso humano o los trabajadores. Deben
de considerarse factores que influyen.

Ademas de la relacidon de cantidad producida por recursos utilizados, en la

productividad entran a juego otros aspectos muy importantes como:

Calidad: la calidad es la velocidad a la cual los bienes y servicios se producen
especialmente por unidad de labor o trabajo.

Productividad = Salida/Entradas

Entradas: Mano de Obra, Materia prima, Maquinaria, Energia, Capital.
Salidas: Productos

Misma entrada, salida mas grande

Entrada mas pequefia misma salida

Incrementar salida méas rapido que la entrada

Disminuir la salida en forma menor que la entrada

3.1.3 ¢ Qué es la Ingenieria Industrial?

Es la rama de la ingenieria que busca optimizar los recursos de la empresa ( 4m’s:
mano de obra, maquinaria/equipo, materia prima, moneda) para maximizar los

resultados de la misma (aumentar produccion, ventas, utilidades y disminuir costos).

Productividad (total) = resultados x 100

3.1.4 ¢ Cuando y dénde se origina el concepto de productividad?

Aparece por primera vez en un articulo de Quensay en el afio de 1776 en Inglaterra,
tiempos en los que nacia la economia como ciencia (con el libro de Adam Smith “La
riqueza de las naciones”). Tiempo después, como segunda ocasion aparece el

concepto en 1883, LITTKE definid productividad cono “la facultad de producir es
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igual al de deseo de produccion”, refiriéndose en facultad de producir a la capacidad

instalada o tamafo de la planta.

Como tercera ocasion, en 1950, La Organizacion de Cooperacion Econdémica
Europea, define productividad como: El cociente que obtiene al dividir la produccién

por uno de los factores de la produccién. (Mark, 1993)

3.1.5 Factores internos y externos que afectan la productividad

Factores Internos:

. Terrenos y edificios
. Materiales

. Energia

. Maquinas y equipo
. Recurso Humano

Factores Externos

. Disponibilidad de materiales o materias primas

. Mano de obra calificada

. Politicas estatales relativas a tributacién y aranceles
. Infraestructura existente

. Disponibilidad de capital e intereses

. Medidas de ajuste aplicadas

Podemos mencionar que un ingeniero industrial = ingeniero en productividad

3.1.6 ¢ Como podemos mejorar la productividad? (tres enfoques de productividad)

e Mantener igual los resultados y disminuir los recursos. Como ejemplos

tenemos a los bancos o a las maquiladoras que reducen la mano de obra.
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e Aumentar la produccion manteniendo los mismos costos. Como ejemplo de
esto tenemos a los empleados multifuncionales y motivados, ademas de
mejorar tareas.

e Lo ideal es combinar el aumentar la produccion junto con el disminuir costos,
aunqgue obviamente esto es mas dificil de lograr. Como ejemplos podriamos
incluir al ITCH, que atiende mas estudiantes con menos maestros; o los
bancos que atienden més personas con los cajeros automaticos y no tienen

que pagar el salario de un cajero humano. (Mark, 1993)

Produccion. - Es la actividad de producir bienes o servicios.

Economia de Escala. - Son ahorros que se obtienen al utilizar adecuadamente el

tamafo de la planta (capacidad instalada)
Costos fijos. - Costos que permanecen constantes sin importar el volumen.

Un aumento en la produccion no necesariamente significa un aumento en la

productividad.

Es importante no confundir los términos productividad, eficiencia(eficiente) y

efectividad (efectivo).
Eficiencia. - es la razon entre la produccién real y la produccion estandar esperada.

Efectividad. - es el grado en que se logran los objetivos (nivel de produccion).

3.1.8 Definiciones basicas de productividad

1. Productividad parcial. - Es la razén entre la cantidad producida y un solo tipo de

insumo (mano de obra, energia, capital, materia prima).

2. Productividad de factor total. - es la razén de la produccion neta entre la suma de

los insumos mano de obra y capital
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3. Productividad total. - Es la razén entre la produccion total y la suma de todos los

factores de insumo.

3.2 Antecedentes y Factores que Afectan la Productividad
La productividad se ve afectada por diversos factores dentro de los cuales conviene

mejorarlos destacan:
Métodos y equipo.

Una forma de mejorar la productividad consiste en realizar un cambio constructivo
en los métodos, los procedimientos o los equipos con los cuales se llevan a cabo

los resultados como:

e La automatizaciéon de los procesos manuales
e La instalacion de sistemas de ventilacion que mejoren el funcionamiento de

los medios.
Utilizacioén de la capacidad de los recursos:

La precision con la cual la capacidad con que se cuenta para realizar el trabajo se
equipara a la cantidad de trabajo que hay que realizar brinda la segunda

oportunidad importante para mejorar la productividad como:

e Operar una instalacién y su maquina con dos o tres turnos y no nada mas

con uno solo.
e |Instalar estante o usar tarimas en los almacenes para sacar el maximo

provecho del espacio entre el piso y el techo.
Niveles de Desempefio

La capacidad para obtener y mantener el mejor esfuerzo por parte de todos los
empleados proporciona la tercera gran oportunidad para mejorar la productividad.

Entre otros aspectos pueden mencionarse como:

e Establecer un espiritu de cooperacion y de equipo entre los empleados.
e Motivar a los empleados para que adopten como propias las metas de la

organizacion.
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e Proyectar e instrumentar con éxito un programa de capacitacion para los
empleados. (Mark, 1993)

3.2.3 Importancia de la Productividad

La productividad es importante en el cumplimiento de las metas nacionales,
comerciales o personales. Los principales beneficios de un mayor incremento de la
productividad son, en gran parte el dominio publico: es posible producir mas en el
futuro, usando los mismos 0 menores recursos, y el nivel de vida puede elevarse.
El nivel econémico puede hacerse mas grande mejorando la productividad, con lo
cual cada uno de nosotros nos tocara un pedazo mas grande del llamado pastel
econdmico. Hacer méas grande el futuro pastel econémico puede ayudar a evitar los
enfrentamientos entre los grupos antagonicos que se pelean por pedazos mas

pequefios de un pastel mas chico.
Productividad:

Relacion entre la cantidad de bienes y servicios producidos y los recursos
necesarios para hacerlo. Es mas importante mejorar la productividad que la
produccion. (Mark, 1993)

3.2.4 Eficacia
Alcanzar los objetivos, sin poner atencion a los recursos que se utilizan.

Eficacia = Resultados/Objetivos

3.2.5 Eficiencia

Alcanzar el mejor grado de cumplimiento de objetivos, al menor costo posible y con

los recursos indispensables.
3.2.6 Factores que afectan la productividad

Contenido basico del trabajo (CBT): es el tiempo minimo e irreducible necesario
para llevar a cabo una actividad.

3.2.7 Tiempos improductivos por errores en el disefio (TIED)
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Son los tiempos que se agregan por diferencias o errores que se competen al
momento de disefiar y que hacen que se deban de incrementar los tiempos de
ejecucion de un trabajo. Ej.: Disefios complicados para las maquinas con las que
se cuentan, una tolerancia muy estricta en una medida, etc. Las técnicas para
contrarrestarlo son Investigacion de mercado, Desarrollo de producto,

Especializacion y Normalizacion.

Tiempos improductivos por errores en los métodos y procesos (TIEMP): son las
demasias provenientes de emplear procesos y/o métodos inadecuados para
realizar el trabajo. Ej.: Utilizar maquinas inadecuadas para el tiempo de tarea que
se realiza; deficiencias del proceso por malas velocidades, alimentacion de
materiales, etc.; mala disposicion de planta, que provoca recorridos o movimientos
indtiles. Las técnicas para contrarrestarlo son Estudio de trabajo, Estudio de

meétodos, Medicion del trabajo, Estudio de distribucion, reingenieria.

3.2.8 Tiempos improductivos por errores de direccion (TIED)

Son pérdidas de tiempo que se producen como consecuencia de malas politicas o
decisiones erroneas de la Direccion. Ej.: falla de normalizacién de productos, mala
politica de ventas, falta de mantenimiento de maquinas, etc. Las técnicas para
contrarrestarlo son Marketing, Desarrollo de Producto, Planificacion, y control de la

produccién, Gestion de Stock, Just in time, Outsourcing.

3.2.9 Tiempos improductivos por errores de trabajo (TIET)

Son demoras en demasia, imputables a alguna accién del trabajador que ejecuta el
trabajo, Ej.: ausencia, llegadas tardes, falta de atencidén o distracciones, iniciacion
de una tarea después de lo programado, etc. Las técnicas para contrarrestarlos son

Politica de personal, Seguridad e higiene industrial, Politica de incentivos.
3.2.10 Actividades funcionales relacionadas con la produccién

Ingenieria de producto: se ocupa del desarrollo, disefio técnico y de formular las

especificaciones de los bienes y servicios que produce la empresa.

30



Ingenieria de Planta: se encarga de la instalacion o construccion del mantenimiento
de todas las instalaciones relacionadas con la actividad productiva, participando
también en su disefio y seleccion. Especificamente, es responsable de la operacion

de las instalaciones de los servicios auxiliares.

Ingenieria Industrial: define procesos de fabricacion. También se encarga de
estudiar la dinamica del funcionamiento de fabrica, a los efectos de lograr el maximo
aprovechamiento de los recursos de la empresa, en especial la mano de obra y el

equipamiento.

Planeamiento y control de la produccion: confecciona los planes y programas de
produccion. Ademas, se encarga del lanzamiento, seguimiento y control cuantitativo

de la produccion.

Fabricacion: Se ocupa de la transformacién de los insumos en productos, o sea de

la elaboracién del bien o servicio, funcion especifica de la produccion.

Abastecimiento (compras): realiza las actividades de adquisicion, custodia y
transporte de las materias primas y materiales y de conseguir los servicios, que

requieren tanto el area de produccion, como el resto de la empresa.

Control de calidad: se ocupa de controlar el cumplimiento de las especificaciones
de calidad del producto final. Esta responsabilidad se extiende a los insumos

recibidos y a los productos en proceso de fabricacion. (Mark, 1993)

3.3 Ingenieria y Administracion de la Productividad

3.3.1 El sistema de medicion de productividad: sus componentes

La medicion de la productividad puede realizarse a diferentes niveles en la
economia: a nivel macro de la nacién; a nivel de la rama de actividad econémica y,
a nivel de la empresa. A su vez, a nivel de la empresa y de acuerdo a los objetivos
perseguidos, se puede generar sistemas de medicion que comprende a toda la
organizacion, o bien, sistemas que se circunscriben a determinados procesos
productivos. Siendo la productividad en su definicion basica una relacién entre
insumo y producto, se tiene que guardar particular cuidado que los universos a que

se refieren el nominador y el denominador sean los mismos para no perder la
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congruencia y la pertenencia en el andlisis, evitando asi que se tomen decisiones

equivocadas.

El primer nucleo de indicadores son los econdmicos y los financieros, que son el
corazén de la planeacion estratégica de una organizacion y que deben de reflejar
las multiples razones de insumos de recursos financieros y los correspondientes
resultados econdmicos-financieros. Es la parte de las cifras duras, de la linea de
fondo, cada disefio esta predeterminado por las reglas basica de la administracion
de la empresa. La importancia de una medicion a este nivel es que genera una
referencia basica para el resto del sistema de medicién. La limitacién es que la
informacion que se genera con estos indicadores si bien es muy util para evaluar la
gestiéon global de la empresa, no revela los detalles detras de los indicadores, es

decir, no abra la caja negra que regula el proceso entre el insumo y el producto.

El subsistema de indicadores de proceso abre esta “caja negra” del sistema de
productividad y aborda la dinamica innovadora en la empresa, que la esfera real
donde se genera fisicamente la mejora en la productividad y sonde se plasma la
capacidad tecnoldgica y organizativa de la empresa, revelando la estrategia que se
esta siguiendo para desarrollar la ventaja comparativa en el mercado. Si bien la
trayectoria de innovacion en tecnologia y organizacion siguen determinadas pautas
de lo que se conoce como las mejores practicas entre las empresas, asi como
resultados obtenidos a nivel de los indicadores financieros, a la vez cada empresa
tiene su propia dindmica innovadora que obedece a factores de la naturaleza de la
rama productiva, de la direccion y el ritmo de aprendizaje, de la cultura
organizacional y de la, manera como busca diferenciarse en el mercado. En este
subsistema, la empresa tiene entonces ciertos grados de libertad externos para el
disefio de los indicadores, que, aunque guardaran seguramente referencia con la
evolucion de las denominadas mejoras practicas empresariales a nivel mundial. En
cuanto a los grados de libertad interno, estos estan parcialmente delimitados por los
indicadores financieros-econdmicos, aunque también obedece a una dinamica

abierta de innovacién y aprendizaje intrinseca de la organizacion
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El tercer subsistema es el de la medicion del desempefio del recurso humano. Este
subsistema se encuentra jerarquicamente en la base de la pirdmide de la gestion
de la productividad porque su disefio se deriva en parte de los resultados de los
indicadores a nivel de proceso y de la gestion financiera, lo que limita su grado de
libertad interno. Por otra parte, el grado de libertad externo que en este nivel se
tiene en cuanto al disefio de los indicadores es mayor que en los otros niveles, por
que nacen y responden a la probleméatica personal de cada empresa. Los
indicadores y sus escalas se construyen a partir de la experiencia del personal y del
contexto tecnolégico y organizativo de la empresa, por lo tanto, el grado de libertad

externo es elevado.

Los tres subsistemas asi presentados reflejan una imagen ideal. Sin embargo, en
la practica se observa lo que la piramide demuestra también: la posibilidad del
distanciamiento entre los diferentes subsistemas de medicion. Con frecuencia se
observa en la empresa que el personal del ambito financiero no tiene nocién de lo
que es critico en proceso y en gestion del recurso humano no tiene nocion del os
aspectos criticos en lo econémico-financiero o en la gestion del proceso productivo.
El desafio de la gestion de la productividad en la empresa es lograr que estos
subsistemas se integran en un solo sistema, guardando su respectiva autonomia
en el manejo, pero convirtiendo sus principales resultados en un referente para los

demas.

Con el propésito de que una empresa sepa a qué nivel de productividad debe
operar, debe conocer a que nivel esta operando. La medida muestra la direccion de

las comparaciones dentro de la empresa y dentro del sector al que pertenece.

La medicion de la productividad en una organizacion puede tener las siguientes

ventajas:

e Se puede evaluar la eficiencia de la conversion de los recursos
e Se puede simplificar la planeacion de los recursos
e Los objetivos econdmicos y no econdmicos de la organizacion pueden

reorganizarse por prioridades.
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e Se pueden modificar en forma realista las metas de los niveles de
productividad

e Es posible determinar las estrategias para mejorar la productividad

e Puede ayudar a la comparacion de los niveles de productividad entre las
empresas de una categoria especifica.

e Los valores de productividad generados después de una medida pueden ser
Gtiles en la planeacién de los niveles de utilidades en una empresa

e La medicion crea una accion competitiva. (Mark, 1993)

3.3.2 Enfoques de medicion de la productividad en la empresa

Las mediciones de productividad en su correcta interpretacion brindan la idea
concreta y el nivel indicado de los incrementos o decrementos de productividad
sufridos en algun periodo o area especificos, por lo que dan pauta para su justa

retribucién a quien los consiga.
3.3.3 Medicion de la productividad a nivel empresa

Los gerentes de operaciones son los encargados de mejorar la productividad en
una empresa. Para mejorar la productividad en funcion de operaciones; algunas de
las areas mas importantes para mejorar la productividad son el area de ventas,
finanzas, personal, procesamiento de datos, etc. Por lo tanto, la productividad debe

considerarse como un asunto de toda la organizacion.

Las diversas disciplinas profesionales involucradas en la gestién de la empresa
tienen su propia forma de definir, interpretar y medir la productividad.

Una de las ventajas de contar con una buena productividad a nivel empresa es que:
Ayuda a incrementar las utilidades

La productividad permite la competitividad de una empresa. Una empresa es
competitiva en relacion con otras, cuando puede producir productos de mejor

calidad con costos reducidos.
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Sin embargo, en muchos casos, existen problemas para llevar a cabo la medicion;

ejemplo: si medimos la productividad en base a:

La calidad esta puede variar mientras la cantidad de insumo y salidas
permanece constante.

Elementos Externos Variables de fuera del sistema pueden influir en el,
pueden causar un crecimiento o disminucion en la productividad, para lo cual
es sistema en estudio puede no ser directamente el responsable (energia
eléctrica).

Falta de unidades precisas de medicion la mejor razén de productividad, es
cuando la produccién es evaluada a precio estdndar en el numerador y se

incluyen todas las entradas en el denominador.

1.3.4 Medicién de la productividad a nivel industrial

Ventajas de la medicion de la productividad a nivel industrial.

Presenta indicadores econémicos
Sirve como andlisis de la fuerza de trabajo.

Sirve como prondstico de empresas y comercios.

3.3.5 Principios que se deben seguir al medir la productividad en una industrial.

Cada gerente de departamento debe desarrollar sus propias mediciones.

Todas las mediciones de productividad deben estar entrelazadas en forma
jerarquica

Las razones de productividad deben de incorporar todas las
responsabilidades de trabajo en la medida de lo posible.

El inventario puede ser un impedimento o una ayuda para la productividad
de una empresa. Muy poco inventario puede conducir a la perdida de ventas,
volumen reducido y productividad mas baja; demasiado inventario producira

costos mas elevados de capital y menor productividad. (Mark, 1993)

3.3.6 Problemas de mejoramiento de la productividad
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e Desarrollar mediciones de la productividad en todos los niveles de la
organizacion

e Establecer objetivos para el mejoramiento de la productividad, estos deben
ser realistas

e Desarrollar planes para alcanzar metas

e Poner en marcha el plan

e Medir los resultados. Este proceso requiere la obtencion de datos y la

evaluacion periddica del progreso del alcance de los objetivos.

3.4 Medicion de la Productividad a Nivel Sector Industrial
3.4.1 Beneficios de la medicion de la productividad a nivel sector industrial.

Sectores de la economia:

e Primario (agricola, ganadero, silvicola, minera, otros.)
e Secundario (Industrial = valor agregado = transformacion)

e Terciario (Servicios)

Beneficios de la medicion.

Indicadores econdémicos: son las medidas de los sectores industriales que sirven
para medir el desempefio macroecondémico del pais, pudiéndose identificar sectores
con problemas que significan areas de oportunidad. Ejemplo: PIB, indice Nacional
De Precios al Consumidor (INPC), PND (Producto Nacional Bruto), PEA(Poblacion

econdmica activa).
Andlisis de la fuerza de trabajo (indicadores).

e PEA
e Poblacion total

e Tasa de crecimiento porcentual
Indicadores de empleo: INEGI, ISSTR, Industria de la Construccion, S.E.

Andlisis de desempefio industrial por empresas:
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Prondsticos de crecimiento, decrecimiento de condiciones futuras por sector.

Métodos de prondstico: Promedios, método delphi, promedios moviles o aritméticos,

regresion/correlacion.
indice de Mills (1932)
Productividad total del trabajo = Productividad total/Numero de trabajadores.
indice de MAGDOFF
indice de requerimiento nimero total de hrs-hombre/volumen de produccion.

PNB: Una medida del valor del mercado de los bienes y servicios finales producidos

en una economia durante un tiempo determinado generalmente un afio.

Mide el valor de una corriente de produccion (flujo) para cuyo cdmputo es necesario
saber el valor (que resulta de multiplicar el precio de mercado por la cantidad
producida) de todos y cada uno de los bienes y servicios producidos durante un afio

de economia.

PIB: son todos los bienes y servicios producidos en un pais durante un periodo
determinado (generalmente un afio). El PIB es importante para ver si un pais
produce poco o mucho y también permite conocer que sectores aportan mas a la

creacion de la riqueza.
PNB = PIB-pagos netos a factores externos
PIR per capita = PIB/ Poblacion total.

PEA: son todas las personas de un pais que tiene trabajo o estan buscando uno, o
no lo estan buscando porque estan esperando respuesta de un posible empleador

0 por que esperan que se reanuden sus labores agricolas.

Promedio moévil ponderado: se le da peso especifico a cada una de las demandas

histdricas y se le da méas peso al ultimo dato.

3.4.2 Problema de la medicién a nivel sector industrial

(Sector secundario, macroeconomia)
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¢ No disposicion de datos detallados de produccion

e Informacion incompleta

e Cambios en las mediciones por desarrollos de nuevos productos y/o
modificaciones de las especificaciones de la ya existentes.

e Lavariedad de productos. PIB Bienes y servicios en un afio de una Nacion.

e Medicion de la productividad a nivel industrial.

¢ Ventajas de la medicion de la productividad a nivel industrial.

e Presenta indicadores econémicos

e Sirve como analisis de la fuerza de trabajo.

e Sirve como prondstico de empresas y comercios

e Principios que se deben seguir al medir la productividad en una industria.
3.4.3 Competitividad y otros objetivos nacionales

La competitividad gana gravitacion en las relaciones que establece con otros
conceptos: equidad, sustentabilidad y valores sociales. (Cepal, 1990 y C. Bradford,
1992).

De conformidad al Programa de politica Industrial y Comercio Exterior, la secretaria
de economia ha establecido que el objetivo central de la politica industrial de la
presente Administracién consiste en conformar, a través de la accioén coordinada
con los sectores productivos, una planta industrial competitiva a nivel internacional,
orientada a producir bienes de alta calidad y mayor contenido tecnologico. Este
exige que durante los proximos afios el pais realice un esfuerzo de productividad
sin precedentes, para avanzar decisivamente en el nuevo entorno internacional y
convertirse en una potencia exportadora, a partir de la base de sustentacion de un

sé6lido mercado interno.

Para lograr las metas de desarrollo planteadas en el plan nacional de desarrollo, se
requiere que la economia nacional crezca a una tasa promedio anual de por lo
menos cinco por ciento. Para ello, las exportaciones deberdn aumentar a una tasa
promedio anual de alrededor de 20 por ciento, y convertirse asi en uno de los
motores fundamentales del crecimiento econémico. Esta expansion requiere un

rapido crecimiento de la productividad, y condiciones de rentabilidad elevada y
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permanente en la exportacion directa e indirecta, para que ésta se convierta en un
foco fundamental de la estrategia de negocios de una buena parte de la industria

nacional.

En materia industrial, México enfrenta la tarea de establecer una cultura nacional
de calidad y competitividad a todos los niveles de la sociedad. Esta tarea no podra
ser acometida exitosamente mediante la sola accion de los mercados. El gobierno
debe ser el principal apoyo del sector productivo, a través de las acciones politicas,
juridicas, econOmicas y sociales necesarias para atraer la inversion productiva,
fortalecer la competencia, elevar la competitividad y generar la infraestructura fisica

e institucional para el desarrollo industrial.

La politica industrial necesaria para afrontar estas tareas debe apoyar a todos
aguellos sectores y regiones donde se despliegue la iniciativa empresarial. Para
afrontar los retos tanto internos como externos que la planta industrial enfrenta, la

politica industrial se orientara en tres grandes lineas estratégicas:

e Crear condiciones de rentabilidad elevada y permanente en la exportacion
directa e indirecta, y ampliar y fortalecer el acceso de los productos
nacionales a los mercados de exportacion.

e Fomentar el desarrollo de un mercado interno y la sustitucién eficiente de
importaciones, para sustentar la inserciéon de la industria nacional en la
economia internacional.

e Inducir el desarrollo de agrupamientos industriales de alta productividad
internacional, lo mismo regionales que sectoriales, con creciente integracion

a los mismos de empresas, micro, pequeias y medianas. (Mark, 1993)

3.4.4 Sistema de Medicion de la Productividad Econdmica y Financiera

El sistema de medicion econémica financiera propuesta establece y explica la
interrelacion compleja entre los indicadores de costos, eficiencia fisica y
rentabilidad, basandose en razones tipicas utilizadas en la administracion de
empresas, explicitando la conexion jerarquica que se da entre cada una de ellas, lo

gue permite identificar fortalezas y debilidades de la empresa y que los hace
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distinguir de una administraciéon convencional. El sistema parte del indicador mas
general de productividad, beneficios sobre activos de operacion, para
desagregandose en dos bloques, con un total de entre 25 y 40 indicadores, aunque
tedricamente no existe limitacion a la cantidad utilizada ( Thor, 1993) El primer
bloque consiste en indicadores vinculados al desempefio del proceso productivo en
cuanto al uso de insumos y/0 costos variables (mano de obra de produccion, de
administracion y de gestion; materias primas e intermedias), culminando en varios
indicadores de productividad de trabajo y de uso de materiales. El segundo bloque
se refiere al uso de activos (instalaciones, maquinaria y equipo, inventarios, cuentas

por cobrar) y se desagregan en indicadores de productividad de capital.

Una de las ventajas del sistema es su ordenamiento estructural de los indicadores
de productividad que no solo va de lo general a lo particular, si no que sefial también
si la mejora en un indicadicador afecta o no a otros y en qué grado. Por ejemplo,
una mejora en la productividad del trabajo puede irse acompafiada por una
disminucién de productividad de equipo, ambos resultados de una inversién en
bienes de capital. Un ejemplo relacionado con el tema de la capacitacion: el
aumento de la inversidén en capacitacibn como porcentaje de las ventas, aumenta
el costo laboral por hora, pero puede mejorar el indicador de la produccion fisica por
hora trabajada.

En la practica, este sistema de indicadores se trabaja con la gerencia administrativa
y financiera de la empresa, manteniendo informado de sus resultados a las
gerencias generales, de produccién y de recursos humanos. A los trabajadores es
dificil que lleguen a entender e interesarse por esos indicadores, por lo que su uso
e incidencia en la gestion de la capacitacion se limita a representar un referente de
la direccionalidad de los esfuerzos desplazados en el aprendizaje. No obstante, esta
limitacion, su importancia radica en que es un gerente general de costo-beneficio
de los esfuerzos emprendidos en materia de capacitacion, asi como en otros
campos de gestion, lo que permite que la direccion mantenga la atencion sobre los
puntos criticos de la organizacién y sitle la capacitacion en el contexto de estos
elementos. En cuanto a su aplicacién concrete, en la Republica Dominicana el

INFOTEP lo aplica en el marco de la asesoria empresarial en gestion de
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productividad. Entre los seis casos de empresas pequefias y medianas donde se
hizo la experiencia piloto en 1997, el sistema permitié plantear e instrumentar un
enfoque distinto de administracion de empresa, orientado mucho més a una gestion
de productividad que lo hace un sistema de administracion convencional. La
aplicacion no fue ausente de dudas y problemas en cuanto a la comprension por
parte de los empresarios, quienes estaban més acostumbrados, en el mejor de los
casos, a un analisis de balance y estado de resultados. Entre los problemas que se
enfrentaron, figuraba la disponibilidad y coherencia de la informacién, lo que
dificultaba la construccion de los indices en el tiempo. Otro problema que se
enfrentaba era el perfil del asesor, quien no siempre tenia el nivel de competencia
requerida para el manejo de un sistema de indicadores econémico financieros, lo
gue requeria de una asistencia situ por parte de la coordinacion de INFOTEP. La
practica llevd a que los empresarios eligieron no todos sino solo algunos de los
indicadores para darles seguimiento, optando generalmente por los méas criticos
desde la perspectiva de la estrategia de competitividad de la empresa. (Mark, 1993)

3.4.5 Sistema de Medicion de Productividad del Proceso

A diferencia de los indicadores econdémicos y financieros, los del proceso reflejan la
trayectoria de la estrategia de innovacion de la organizacion. Estos indicadores van
cambiando en el tiempo, en la medida que las innovaciones avanzan, los mercados
cambian y la creacion de la ventaja competitiva adquiera otros significados. A esto
se debe agregar que los indicadores adquieren formas diferenciadas de acuerdo a

los tipos de proceso, asi como las culturas organizacionales prevalecientes.

Los indicadores son basicamente de indole fisico-técnicos y pocas veces incluyen
aspectos de costos, aunque inciden directamente en estos. Tradicionalmente
estaban circunscritos a la relacion produccién fisica como producto y como insumo
alguno o todos los factores de la produccién /horas trabajadas, stock de capital,

energia, materia prima). (Mark, 1993)

Sin embargo, en las ultimas dos décadas, la nocion producto e insumo ha cambiado

significativamente. Por producto las empresas entienden no sélo cantidades sino
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también la calidad del producto y proceso (desperdicio) alcanzada, la flexibilidad
para adaptarse rapidamente a nuevas demandas o situaciones en el mercado, el
disefio del producto que le hace distinguir frente a los competidores, el servicio al
cliente en el momento de la venta y posterior a esta e incluso, la generacion de
nuevos valores agregados al cliente. Como insumo se tiene, una parte de los
factores tradicionales de la produccion, en el factor tiempo y especialmente, el
tiempo de flujo del proceso productivo. La productividad del proceso se
conceptualiza en la propuesta como la relacién entre el producto en sus variadas
expresiones, por un lado, y por el otro, los tiempos de flujo productivo. Estas
relaciones complementan la expresioén tradicional de cantidad de producto por factor
productivo (capital o trabajo). Indicadores tipicos en este sentido son: el tiempo y la
cantidad de entrega del proveedor; el tiempo requerido para cambiar la instalacion
del equipo, el tiempo muerto por parte del equipo por cambio de modelo; el tiempo
que el producto se encuentra en el proceso; produccién retrabajada; entrega a
tiempo y grado de satisfaccion del cliente; la rotacion del inventario sobre ventas;

para mencionar algunos.

Los indicadores de planta estan compuestos por cuatro familias a su vez,

relacionados con:

e La disminucion de tiempos muerto de equipo y maquinaria;
e La reduccion del consumo de materiales;
e La reduccion de lead times;

e Lareduccién de mano de obre por reduccién de producto.
Igual, los complementarios estan conformados por cuatro familias de indicadores:

e La mejora de la entrega por los proveedores;
e Ellead times entre departamentos;
e Larelacion con clientes;

e Larelacion costo-beneficio general.

Este conjunto de indicadores evaluados mediante rangos cualitativos (mejoro, se
mantuvo y disminuy0) permite rapidamente obtener una imagen de fortalezas y

debilidades de la organizacién, aunque para un analisis a fondo, requerira de la
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adaptacion de los indicadores al contexto especifico de le empresa en observacion.
Cabe aclarar, sin embargo, que la profundidad del diagndstico no se busca otra vez
de la medicion precisa de cada indicador, sino situandolos en la trayectoria de
innovacion de la organizacion, con el fin de dar a cada indicador su justa dimension,
considerando los objetivos estratégicos de la empresa, los esfuerzos realizados y
los obstaculos y dificultades encontrados, asi como el proyecto a seguir, tomando
en cuenta el entorno nacional e internacional de la rama de actividad en que se
ubica. Esto permite hacer una interpretacion integral de los resultados de la
medicion cualitativa de los 21 indicadores de gestion de proceso. La experiencia
con la aplicacién de estos indicadores en las empresas ha demostrado que el
significativo de la mejora o no de un indicador no siempre resulte claro, menos aun
cuando forma parte de 21 aspectos del proceso, algunos de caracter mas parcial
gue otros. En la medida que los resultados de los indicadores son conectados con
las iniciativas innovadoras y con los obstaculos enfrentados en su aplicacion, el
significado de una falta de mejora puede afectar radicalmente. Por ejemplo, una
empresa que en los ultimos afios ha centrado sus esfuerzos a reducir los tiempos
de entrega, podria haber llegado a un punto donde el seguir avanzar en este
indicador requeriria de muchas inversiones o de un cambio de factores externos
qgue no estén es manos de la empresa. Esta explicacion de un supuesto no avance
de este indicador en el ultimo afio, matiza y de sentido de perspectiva a la
interpretacion de la nocion de debilidad, en este caso. La ruta de analisis de las
fortalezas y debilidades de la gestion del proceso productivo comprende a cuatro
maddulos, cada uno si bien con su propia l6gica interna, su cabal interpretacion
requiere su interconexion. Es en este andlisis donde la deteccion de las
necesidades de capacitacion adquiere dimensiones concretas, aungque todavia muy
generales, a partir de la trayectoria de competitividad e innovacion seguida por la
empresa. El orden de los médulos propuestos obedece a una estructura jerarquica
del andlisis, que no debe entenderse como una secuencia rigida y obligatoria, sino
como la forma sistematica y a la vez integrada para abordar y describir los
enunciados de la funcién requerida. El instrumento que se propone para esta fase

de la metodologia, es el cuestionario de autodiagnodstico de la estrategia de
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competitividad, productividad y recursos humanos el mencionado proyecto
OIT/ACDI, aungue consideramos que los significativo es la ruta de los temas, méas
que el formato especifico del instrumento del cuestionario, que no para todas las
circunstancias puede resultar en la opcion mas pertinente. ElI primer modulo
comprende el andlisis de la estrategia de mercado; el segundo los obstaculos
enfrentados para mejorar la productividad; el tercero indaga sobre las innovaciones
realizadas y las que pretende desarrollar en el corto plazo en cuanto a la tecnologia,
gestion de la produccién, organizacion del trabajo y la gestion de los recursos
humanos; el cuarto médulo se refiere a los problemas especificos enfrentados en la
gestién de los recursos humanos, en la que figuran la capacitacion y la calificacién
del personal en articulacion con otros sistemas de recursos humanos como son la
remuneracion, la participacion, las condiciones de trabajo, el trabajo femenino y las
relaciones laborales. Existe un segundo instrumento de autodiagndstico, aplicable
a la representacion de los trabajadores con el fin de evaluar desde la perspectiva
del personal, la trayectoria de innovacion seguida. Este instrumento de uso sencillo,
permite identificar fortalezas y debilidades de la sustentabilidad social de la gestidn
de productividad de la empresa e identificar campos iniciales de formacién que
hacen falta segun la opinién de los trabajadores. También demarca los limites de la
formacion ante entornos de organizacion pocos propicios para el aprendizaje. La
experiencia concreta del uso de este instrumento para la deteccién de necesidades
de formacién, se tiene para el caso de México y Republica Dominicana. En las
experiencias piloto de competencia laboral en empresas por parte de CIMO/OIT
México, la aplicacién del instrumento se ha visto como una forma adecuada para
empezar la gestion de recursos humanos por competencia laboral, porque permite
en poco tiempo y de manera participativa, crear entre los integrantes de la
organizacion y los consultores, una comprension consensuada sobre la trayectoria
seguida y las fortalezas y debilidades que de ahi se derivan. En el caso de la una
empresa de ensamble de productos electrénicos el instrumento resulto mas ad hoc
gue en el caso de un ingenio azucarera, donde la especificidad el caso limito el
alcance del mismo. En Republica Dominicana, aplicandolo a empresas medianas y

pequefias, el instrumento permitid una imagen rapido de la trayectoria de innovacion
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de las necesidades de capacitacion de estas. Sin embargo, el bajo nivel de
estructuracion de estas empresas, su limitado nivel tecnologico y de gestion,
requieren de una interpretacion diferente de algunos aspectos, sobre que se indaga
en el cuestionario, por obedecer estos a un paradigma que corresponde a la
produccion depurada. Por ejemplo, el trabajo en equipo puede resultar algun natural
para una empresa pequefia, sin que esto obedece a una vision o un acto deliberado
de innovacién de la gestion, a diferencia de una empresa mediana, para la que la
transicion a un modelo de gestion a equipos de trabajo requiere de un cambio en la
cultura organizacional. Esto plantea situaciones distintas para la formacion, en el
caso para la empresa pequefia a lo mejor la formacién se inscribe en la necesidad
de lograr una mayor estructuracion del trabajo y de las funciones, delegando la
direccidn de actividades en especialistas. Asi paso en la Republica dominicana,
donde al aplicar la metodologia la direccion de varias empresas se dio cuenta de la
falta de ciertas especialistas para delegar responsabilidades de gestion,
especialmente en el campo de la ingenieria de procesos. En cambio, en una
empresa mediana que aplica equipos de trabajo, el problema puede ser al revés:
como desestructura un sistema de trabajo fragmentado con funciones limitadas,
convirtiéndolo en un conjunto de tareas enriquecidas con mayores grados de
autonomia para los trabajadores, requiriendo una capacitacién en campos técnico,

administrativos y de interaccion social.

Los instrumentos de autodiagndstico de la gestion de los proceso, tanto para la
gerencia como para los representantes de los trabajadores, recogen una primera
instancia informacién cualitativa que es analizada para el facilitador y presentada
ante los gerentes y en su caso, los representantes de los trabajadores, se busca un
consenso entre los diferentes actores de la produccion, sobre cual ha sido la
trayectoria de innovacién y a donde pretende irse la organizacion, asi como los
principales problemas a tender y los campos de formacion que en este contexto
emergen. Segun las necesidades de la organizacion, se decidiran sobre los
indicadores cuantitativos de gestion de proceso y los mecanismos de capacitacion,

procesamiento y seguimiento de la informacion generada. El nivel a que se trabaja
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este instrumento es la gerencia, los mandos medios y los representantes de los

trabajadores.
Sistema de Medicién de Productividad del recurso Humano

Es en este nivel del sistema integral de medicién y mejoramiento de productividad
donde participa y comunica de manera mas directa el personal operativo, siendo los
trabajadores los actores principales del disefio y la manutencion del sistema de
medicion propuesta. El proceso participativo de medicién y seguimiento a los
indicadores de productividad, debe generar el ambiente en el que el personal se
compromete socialmente para adquirir nuevas competencias, a la vez que el propio
proceso de medicion y evaluacion de los resultados, delimita el horizonte de la
amplitud y la profundidad de las nuevas competencias requeridas. El sistema de
propuesta pretende medir y mejorar el desempeio del personal, cambiando los
padrones de motivacidn existentes y relacionando los esfuerzos de manera directa
con los objetivos de la organizacion, mejorando la organizacion del trabajo,
reduciendo el desperdicio de tiempos y esfuerzos. La implantacién se hace en tres
etapas.

En la primera etapa se visualizan los problemas y propuestas de la organizacion por
parte del personal, constituyéndose éstos los enunciados de un plan de formacion-
capacitacion contextualizado, es decir, donde las necesidades de la formacién para
mejorar la productividad aparecen simultdneamente con las necesidades de innovar
la tecnologia y la organizacion. En esta etapa se desarrolla el consenso entre los
diferentes actores de la empresa en cuanto a problemas posibles soluciones a
éstos. Es el momento de la reflexion critica, empezando por la negociacion de poder
alcanzar desempefios superiores debido a las deficiencias materiales, tecnoldgicas,
de relaciones y de recursos humanos en la organizacion, terminando con
propuestas, algunas mas factibles que otras, para rebasar la situacion existente. Se
crea el consenso entre el personal de diferentes posiciones funcionales y
jerarquicas en la empresa, de que un desempefio superior requiere de compromisos
factible y realisticos tanto por parte de la empresa como del personal operario. Sin

embargo, en esta primera etapa los espacios en que se dan las propuestas son
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bastante abiertos, dando lugar a que se puedan presentar planteamientos puntuales
y factibles de aplicar en el corto plazo, pero también otros de largo plazo y a veces,
muy poco factibles de realizar.

La experiencia ha demostrado, que con esta metodologia las personal al presentar
los problemas y las propuestas pocas veces se comprometen a si mismas; ni en los
problemas mencionan posibles deficiencias en su forma de trabajo o actuacion, ni
en las soluciones se reservan un papel activo a cumplir por ellas. Cuestionan y
proponen en relacion al entorno donde ellas no se consideran. Sin embargo,
posibles deficiencias en su forma de trabajar y comunicar aparecen en la mesa de
discusién en el momento en que ellos forman parte del entorno de otra persona en
la organizacion. Los espacios y necesidades de formacion aparecen en el momento
a través de los problemas sefialados por terceras personas (evaluacion de 360
grados), o bien, como un enunciado amplio que atafia a la organizacion en su
conjunto. En la segunda etapa, se busca aterrizar los ‘buenos deseos’ con los que
concluy6 la etapa anterior, auto comprometiéndose el personal con objetivos
alcanzables en la organizaciéon y con el aprendizaje requerido, estableciendo
pardmetros de desempefio que son posibles de lograr por el grupo de trabajo, dado
el contexto tecnoldgico, organizativo, de relaciones laborales y educacion-formacion
de la empresa (el SIMAPRO, sistema de medicién y avance de la productividad).
Se subraya el papel que juega con el contexto en la determinacion de los
pardmetros. A diferencia de los indicadores econdmicos-financieros, los del
desempefio del recurso humano no se imponen desde ‘afuera’, aplicando un modelo
predeterminado, sino se van construyendo de acuerdo a la realidad y necesidad
productiva de la organizacién. Es un proceso de construccién de consensos entre
los actores de la produccién en cuanto a establecer los rangos en que el desempefio
grupal puede oscilar y el valor que se debe otorgar a éstos. El procedimiento es
sencillo y la experiencia en el ingenio azucarera ha demostrado que personal con
bajo nivel de escolaridad puede participar plenamente en ello. Es importante
resaltar que la medicién no deba quedarse como un fin en si, sino que se considere
como un vehiculo para analizar debilidades y fortalezas en la manera de trabajar,

especialmente en cuanto a las deficiencias en los conocimientos, habilidades y
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actitudes requeridos para lograr un desempefio superior. Son las reuniones de
retroalimentacion donde se deben generar la reflexién critica y la profundizacion de
temas, relacionados con los problemas emergidos y expresados a través del
resultado de los indicadores, es aqui donde se puede dar un impulso y una
continuidad al aprendizaje que una capacitacion en aula dificil lograra. Por otro lado,
las reuniones de retroalimentacion tendran la desventaja que en ellas no se puede
desarrollar tan sistematicamente un tema que, en un curso de capacitacion, razén
por la cual el esquema de aprendizaje se tendra que complementar con un
curriculum de formaciébn en un aula, basada en el binomio teoria-practica,

retomando los principales ejes problematicos de la empresa.
3.4.6 Medicion de la productividad de una empresa

Una empresa debe iniciar en algun punto la medicién de su productividad, ya que,
sin una medicién, una mejoria de la misma careceria de enfoque, de referencia y

de una obligada consideracion tanto sisteméatica como analitica.

En la perspectiva de la productividad total, todas las mejoras parten de un sistema
de medicion basado en la productividad. Una taxonomia de las metodologias para
la medicion de la productividad confirma el hecho de que, desafortunadamente, la
mayoria de los sistemas de medicién estan orientados hacia la productividad
parcial. De todos los sistemas de medicion basados en la productividad total,
Unicamente el modelo de productividad total de Sumanth es aplicable a todos y cada
uno de los siete niveles mostrados en la tabla a, desde el aspecto corporativo hasta
la especificacion de las tareas por realizad, asi entonces, a continuacion,

presentamos este modelo.
3.3.1 El modelo de productividad total de Sumanth

El modelo de productividad total (TPM) fue desarrollado por el autor en 1979. Este
modelo define una medida de productividad total (figura 2) que incluye todos los

factores de resultados y todos los factores de insumos.

El modelo de productividad total (TPM) se basa en elementos tangibles. En este con

texto, tangible” significa medible o cuantificable directamente.
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( ©.J.Sumanth, 1980)

Aun cuando elementos tangibles como calidad, buena voluntad, preocupacién por
el entorno ambiental., no son explicitos en este modelo, el TPM refleja de manera
bastante directa el impacto sobre los resultados de la empresa de tales intangibles.
Por ejemplo, si el nivel de productividad total baja durante determinado periodo,
pudiera deberse a:

e La mala calidad de las materias primas o de las partes y componentes
adquiridos fuera de la planta, que aumentaron los insumos humanos y
materiales, o bien

e A una reducida produccion resultante de someter a reproceso esas mismas

partes o componentes, 0 ambas razones.

El TPM considera tanto el punto de vista de los sistemas en su totalidad, como el
punto de vista de los subsistemas y es tanto diagndstico como prescriptivo en su

naturaleza.
El concepto de la Unidad Operacional

Una de las muchas caracteristicas singulares del modelo de productividad total
(TPM) radica en su habilidad de proporcionar indices de productividad, tanto totales
como parciales y no tan soélo al nivel agregado de la empresa, sino que también al
nivel de las micro operaciones que se requieran. Por ejemplo, en una empresa
automotriz pudiera darse el caso de que se necesitaran indices de productividad al
nivel de productos (como para cada tipo o modelo de automévil), o bien, al nivel de
planta o a nivel de divisidbn y aun a nivel corporativo. En este caso, las unidades
operacionales serian el producto, la planta, la division y la corporacion. De una
manera similar, en el caso de un banco con un numero determinado de sucursales
las unidades operacionales pudieran ser operaciones de cheques, operaciones de
ahorros, sucursales, oficinas regionales y la propia corporaciéon como tal. En un
negocio de comida rapida, las unidades operacionales pudieran ser sandwiches,
bebidas gaseosas, tiendas bajo franquicia, tiendas propias y la corporaciéon. En un

hospital, las unidades operacionales pudieran ser las relacionadas con el tipo de
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servicio para el paciente, como servicios de ingreso, servicios de egresos o altas o

los grupos relacionados con el diagnéstico.

De hecho, el TPM puede aplicarse a cualquier tipo de organizacion en donde existan
personas o0 se usen maquinas, equipo, materiales y energia. El concepto de unidad
operacional se aplica igualmente a una consultoria de una sola persona o0 a una

empresa multinacional.
Caracteristicas unicas del modelo de productividad total
Caracteristicas micro y macro.

El TPM es una herramienta sistematica para medir y supervisar la productividad
total y las productividades parciales de las unidades operacionales de una empresa,
asi como de la empresa en su totalidad. Ello constituye una ventaja muy significativa
sobre los sistemas basados en productividad total que producen indices solo a nivel
agregado o al nivel macro y, por lo general, al nivel de toda la empresa a que el
TPM es agregado y detallado en su naturaleza, también es diagndstico en cuanto a
gue muestra las tendencias de productividad, y prescriptivo, ya que puede sefalar

algunos recursos de insumos que no se utilizan con efectividad y eficiencia.

El TPM es universalmente adaptable a cualquier entidad econdmica como
hospitales, bancos aseguradores, empresas manufactureras o de servicios,
negocios de comida rapida, despachos profesionales, empresas contratistas,
hoteles y motéeles, municipalidades, gobiernos estatales o federales, instituciones
educativas, agencias de publicidad, empresas transportistas, instituciones
religiosas y el hogar maximo; de hecho, en cualquier lugar donde se utilizan
recursos. El concepto de la unidad operacional de modelo de productividad total

(TPM) hace posible esta universalidad.
Disponibilidad de Software

Ya se ha desarrollado software computacional de TPM para PC, minicomputadoras

y computadoras centrales, en especial para este hardware:
. Univac 1100/82 (computadora central)

. Equipo PRIME 400 (minicomputadora)
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. IBM PC o compatibles (microcomputadoras)
También existe un manual de usuario para estos sistemas.
Integracién a la administracion de productividad

El TPM le facilita a una empresa la instalacion de un sistema de medicion de su
productividad, mismo que constituird la base para una evaluacion formal,
planeacidon y mejoramiento de la productividad total. De hecho, la administracién de

la productividad total se hace posible con la instalacién del TPM.
Tiempo de Implementacion

La implementacion del TPM es una empresa u organizaciobn es una tarea
relativamente facil. El tiempo de implementacion varia segun la magnitud de la
organizacion, el alcance del esfuerzo de medicién de la productividad, el deseo de
la alta administracion de instituir un sistema de productividad como parte de su
filosofia administrativa, el nivel de capacitacion recibido y el nivel de compromiso.
Las implementaciones de campo varian desde dos hasta cinco meses, si bien la
disponibilidad del software facilita la introduccion de datos al sistema, con el minimo

de educacién y capacitacion.
Enlace con la rentabilidad.

El TPM cuenta con un enlace Unico con la rentabilidad de la empresa. El concepto
de la productividad total era punto de equilibrio (figura 3.6) indica que existe una
region de utilidades por encima del punto de equilibrio, asi como una regién de
perdidas debajo del mismo. La administracion puede utilizar el modelo de
productividad total (TPM) para supervisar no solamente los cambios en la
productividad total, sino también en la generacion de utilidades. Por ejemplo, un
analisis de que pasa si hacemos..., ayuda a determinar los niveles de utilidades
esperados para cierto nivel de valores objetivo de la productividad total (figura 3.7).
Asi entonces. El TPM es una herramienta muy practica para la administracion de la

productividad en general y para su medicién en particular.

Tres estrategias para ganar. Cuando se incrementa la productividad total
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Disminuye el costo total por unidad producida. Si suponemos que el precio de venta
de un producto o servicio por unidad es el costo total de la unidad mas el margen
de utilidad por unidad, un simple ejemplo como el de la figura 3.8 muestra que son

posibles tres estrategias para ganar.
Estrategias para usar el modelo de productividad total (TPM)

La estrategia comprobada para usar el TPM como herramienta de medicion es
seguir los analisis siguientes, desde el nivel 1 hasta el nivel 4.

Andlisis de nivel 1. Observe las tendencias de las graficas del valor de la
productividad total en relacién con el punto de equilibrio de la empresa en su
totalidad. Incluso si los valores de productividad total de toda la empresa exceden
los puntos de equilibrio correspondientes se debe pasar al nivel 2. Hay que analizar
graficamente las tendencias de los indices de productividad parcial para la empresa.

Andlisis de nivel 2. Observe las tendencias de las gréaficas con referencia al valor de
la productividad total en comparacién con el punto de equilibrio de cada una de las
unidades operacionales. Para las unidades operacionales en que el valor total de la
productividad cae por debajo del punto de equilibrio, se pasa al nivel 3.

Andlisis de nivel 3. Se analizan las tendencias de los indices de productividad parcial
para todas las unidades operacionales en que el valor de la productividad total en
menor el punto de equilibrio, usualmente, declina una o mas de las productividades

parciales.

Andlisis de nivel 4. Se analizan con detalle los recursos de insumo que
corresponden a las productividades parciales mediante algin método de ingenieria
industrial. Esta estrategia utiliza el principio de administracion por excepcion, que

en si es totalmente productivo. (1980, O.J.Sumanth)

3.5 Balanced ScoreCard
El balanced scorecard es una herramienta de gestion que traduce la estrategia de
la empresa en un conjunto de objetivos, medidos a través de indicadores y ligados

a planes de accion que permiten alinear el comportamiento de los miembros de la
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organizaciéon. Llamado cuadro de mapa integral; el cual contribuye a la resolucion
de problemas que tienen las empresas, se considera un modelo de planificacién

importante.

La vision y la estrategia de negocios dictan el camino hacia el que deben
encaminarse los esfuerzos individuales y colectivos de una empresa. La definicién
de estrategias por naturaleza es complicada, pero la implementacion de la misma
representa el mayor obstaculo en la mayoria de las ocasiones. El reto corresponde
en identificar exactamente lo que debe monitorearse, para comunicar en todos los
niveles de la empresa, si se estan alcanzando las estrategias a través de acciones

muy puntuales. (Kaplan, 1997)

Balanced Scorecard es la principal herramienta metodolégica que traduce la
estrategia en un conjunto de medidas de la actuacion, las cuales proporcionan la

estructura necesaria para un sistema de gestién y medicion.

El acceso a los principales almacenes de informacion brinda la posibilidad de
presentar los resultados de desempefio y entender por qué estan dandose esos
resultados. (Kaplan, 1997)

3.5.1 Beneficios

El Balanced Scorecard induce una serie de resultados que favorecen la
administracion de la compafiia, pero para lograrlo es necesario implementar la
metodologia y la aplicacion para monitorear, y analizar los indicadores obtenidos

del analisis.
Entre otros podemos considerar las siguientes ventajas:

e Alineacion de los empleados hacia la vision de la empresa.

e Comunicacién hacia todo el personal de los objetivos y su cumplimiento.
¢ Redefinicién de la estrategia en base a resultados.

e Traduccion de la vision y estrategias en accion.

e [Favorece en el presente la creacion de valor futuro.

e Integracion de informacion de diversas areas de negocio.

53



e Capacidad de analisis.
e Mejoria en los indicadores financieros.

e Desarrollo laboral de los promotores del proyecto. (Kaplan, 1997)

3.5.1.1 Misién

La mision es el motivo, propésito, fin o razén de ser de la existencia de una empresa

u organizacion porque define:

e Lo que pretende cumplir en su entorno o sistema social en el que actia

e Lo que pretende hacer

e El para quién lo va a hacer; y es influenciada en momentos concretos por
algunos elementos como: la historia de la organizacion, las preferencias de
la gerencia y/o de los propietarios, los factores externos o del entorno, los

recursos disponibles, y sus capacidades distintivas (Strickland, s.f.)

3..5.1.2 Visiéon

La visién se define como el camino al cual se dirige la empresa a largo plazo y sirve
de rumbo y aliciente para orientar las decisiones estratégicas de crecimiento junto

a las de competitividad

La visidn es una exposicion clara que indica hacia donde se dirige la empresa a
largo plazo y en qué se deberé convertir, tomando en cuenta el impacto de nuevas
tecnologias, de las necesidades y expectativas cambiantes de los clientes, de la

aparicion de nuevas condiciones del mercado, etc. (Thompson, 2012)
3.5.1.3 Definicion de Vision y Estrategias.

El punto inicial para poder disefiar un modelo de BSC es la definicidén de la vision y
estrategias, no es sencillo, sin embargo, normalmente la gente llega a acuerdos en
éste sentido, pues son muy genéricos los objetivos de crecimientos que se
persiguen. Donde la mayoria tropieza es en la interpretacion de las estrategias. Por

ejemplo, el crecimiento de la empresa dificilmente seria cuestionable, pero para
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algunos, el crecimiento puede significar aumento geografico, para otros mayores

ingresos o incremento de empleados. (TiedCOMM, 2012).

3.5.1.4 Definicion de Indicadores.

Los indicadores comunican la ceracion de valor de manera que los discursos de los
directores generales nunca pueden, funciona como una herramienta para impulsar
la accion deseada, informan a los empleados sobre como pueden contribuir a
alcanzar las metas generales dela empresa y para la direccién son una forma de

determinar el progreso hecho hacia los objetivos estratégicos.

Cabe destacar que los indicadores son de fundamental importancia para el
balanced scorecard, pero establecer medidas de los resultados puede ser no tan
sencillo como parece. (Niven, 2000)

Entendida la vision y estrategias de la empresa es posible determinar los objetivos

gue hay que cumplir para lograr la estrategia y aterrizarlos en indicadores.

Es importante que los indicadores no controlen la actividad pasada solamente, los
indicadores deben reflejar los resultados muy puntuales de los objetivos, pero
también deberan informar sobre el avance para alcanzar esos objetivos. Esto es, la
mezcla balanceada entre indicadores de resultados e indicadores de actuacion es
lo que permitira comunicar la forma de conseguir los resultados y, al mismo tiempo,
el camino para lograrlo. Como resaltan Kaplan y Norton: "Resultados son los
indicadores histéricos, indicadores de la actuacién son indicadores previsionales."
(TiedCOMM, 2012).

3.5.1.5 Mapa estratégico causa y efecto.

El mapa estratégico es un diagrama que, en lineas generales, muestra el conjunto
de objetivos corporativos ubicados de arriba hacia abajo a lo largo de las
perspectivas financieras, de clientes, de procesos internos y de aprendizaje y

desarrollo, articulados mediante una relacion causa efecto. (Jaramillo, 2008)
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Un mapa estratégico no es un modelo de simulacion general con relaciones
cuantificables entre los objetivos, sino un instrumento que pretende reflejar de forma
coherente y clara los elementos esenciales de la estrategia de la empresa.
(Jaramillo, 2008)

Los mapas estratégicos son el aporte conceptual mas importante del Balanced

Scorecard y tiene como beneficios:

e Entender la coherencia entre los objetivos estratégicos
e Permiten visualizar de manera sencilla

e Ayudan a valorar la importancia de cada objetivo estratégico

Ejemplo de mapa estratégico:
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Figura 2 Mapa estratégico.Kaplan1997
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3.5.1.6 Tipos de indicadores

Entre si por relaciones de causa y efecto. Asi, se espera que los objetivos

financieros se logren si los objetivos de mercado y clientes se alcanzan; de igual

manera, los objetivos de mercado y clientes se conseguirdan si se logran los

objetivos de los procesos internos y éstos ultimos se obtienen si se alcanzan los

objetivos de aprendizaje y desarrollo. La clave de la creacion de valor y por lo tanto,

de una estrategia focalizada e internamente consistente es la alineacién de los

objetivos de éstas cuatro perspectivas. (Jaramillo, 2008)

Tabla 1 perspectivas del BSC.Jaramillo, 2008

FINANCIERA

CLIENTES

PROCESOS

DESARROLLO

Responde a los intereses de los accionistas.

Conserva los objetivos financieros con sus respectivos
indicadores.

(Coémo debemos aparecer ante nuestros accionistas para tener
éxito financiero y alcanzar la vision?

Responde a los intereses de los clientes y del mercado.
Determina el impacto que la empresa debe lograr en los clientes
y en el mercado.

Qué impacto debemos producir en los clientes y en el mercado
para tener éxito financiero y alcanzar la visiéon?

Incluye todo lo referente a la “cadena del valor interna™.

Define los procesos y los estandares de excelencia que la
organizacién debe alcanzar en ellos.

¢En qué caracteristicas de nuestros procesos debemos lograr la
excelencia para lograr el impacto deseado en los clientes y en el
mercado para tener éxito financiero y alcanzar la vision?

. ————— - ————— . _——————_ - ——————_ . - ——

Corresponde a todo lo que hace sostenible en el tiempo la
excelencia que se pretende lograr en los procesos.

Incluye lo referente a la gestidn humana, gestion de tecnologia,
gestion de la informacidén, gestion de la calidad, gestion de
control, innovacion y sistemas de mejoramiento.

«Como hacemos sostenible la excelencia en los procesos para
lograr el impacto deseado en los clientes y en el mercado para
tener éxito financiero y alcanzar la vision?
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3.5.2 Las 4 perspectivas del Balanced Scorecard (Kaplan, 1997)

Se considera que en estos 4 rubros se engloban todos los procesos que la empresa
requiere para un correcto funcionamiento y deben de tomarse en cuenta para definir
los indicadores clave de la compafia. Es importante el equilibrio entre estas
categorias ya que es lo que otorga el balance entre los procesos internos que tienen
que ver con colaboradores, innovacién, capacitacion, etc asi como los externos que

van relacionados a los accionistas y clientes. (Peréz, 2015)

3.5.2.1 Perspectiva financiera

Esta categoria dentro de los objetivos del Balanced Scorecard tiene como objetivo
responder a las expectativas de los accionistas, su principal enfoque es crear valor
para ellos mediante indicadores de rendimiento que reflejen el comportamiento

operativo, crecimiento y sustentabilidad de la empresa.

La perspectiva financiera del BSC es el vinculo final de los objetivos de cada unidad
de negocio con la estrategia organizacional, es decir la meta final que se persigue
en la empresa, generar utilidad. Esta es muy importante para analizar el desempefio

de la empresa como generadora de ingresos. (Perez, 2015)
Algunos indicadores comunes en esta perspectiva son:

e Ingresos

e Utilidad neta

e Valor econémico agregado
e Margen operativo

e Margen de contribucién

e Retorno de la inversion

e Flujo de caja

e Precio de la accién

. (Perez, 2015)
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3.5.2.3 Perspectiva de enfoque en el cliente.

“¢ Qué hacer para satisfacer las necesidades de nuestros clientes?"

En esta categoria se brinda informacion de la percepcion del cliente y con base a
ello se definen indicadores que ayudaran a responder a las expectativas de los
clientes. De esto depende en gran parte la generacién de ingresos que se veran
reflejados en la perspectiva financiera. (Peréz, 2015)

Algunos de los indicadores clave para este rubro son:

¢ Nivel de satisfaccion del cliente;
e Indice de recompra;

e Participacién de mercado;

e Pedidos devueltos;

e Percepcion de valor de marca;

e Cantidad de quejas.

(Perez, 2015)

3.5.2.3 Perspectiva de procesos internos

En esta categoria se deben identificar los objetivos estratégicos que estan
relacionados directamente con los procesos clave de la organizacion de los cuales

depende cubrir las expectativas tanto de accionistas como de los clientes.

Por lo general el disefio de los indicadores de esta perspectiva se realiza cuando ya
se han definido los mismos para la perspectiva financiera y la de enfoque en el
cliente, ya que ésta busca la alineacion de las actividades de los colaboradores con
los procesos clave de la empresa para con esto establecer los objetivos

estratégicos.

De esta manera se pueden revisar y mejorar los procedimientos internos que

conforman la cadena de valor la cual tiene como inicio el proceso de innovacion
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siguiendo con los operativos y terminando con el servicio post-venta que brindan el

valor agregado a los clientes. (Peréz, 2015)
Algunos indicadores basicos pertenecientes a esta perspectiva como lo son:

e Procesos de innovacion;

e Porcentaje de nuevos productos y/o servicios,

e Costos de desarrollo de nuevos productos y/o servicios,
e Porcentaje de ventas de nuevos productos y/o servicios,
e Procesos operativos;

e Porcentaje de mermas;

e Margen de productos defectuosos;

e Devoluciones por producto defectuoso;

e Tiempos de fabricacion;

e Aprovechamiento de activos;

e Procesos de post-venta;

e Tiempo de respuesta al cliente;

e Costo de las reparaciones;

e Cumplimiento de garantias,

(Peréez, 2015)

3.5.2.4 Perspectiva de aprendizaje y crecimiento.
¢, Qué podemos hacer para aprender y mejorar como empresa?

Es en este rubro en que la empresa debe poner especial atencion para obtener

resultados a largo plazo, dentro de éste se pueden identificar tres areas principales:

Capital humano: Se refiere al conocimiento que tiene el equipo de trabajo, asi como
su capacidad para aprender y adaptarse a los nuevos retos en el ambito laboral.

Sistemas e infraestructura: En este apartado se incluye el apoyo tecnologico, la
informacion y los recursos que la empresa brinda a su talento humano para llevar a

cabo sus actividades de manera mas efectiva.
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Clima organizacional: Este factor es de gran relevancia ya que su medicion indica
cOmo se sienten tus colaboradores trabajando para la empresa, si se identifican con
sus valores y las percepciones que tienen acerca de las oportunidades de cambio
gue pueden ayudar a mejorar la empresa como lugar de trabajo. Esto generalmente

tiene repercusiones a nivel productividad, rotacion de personal etc. (Perez, 2015)

A esta categoria se le considera como clave en el éxito de la implementacion del
Balanced Scorecard ya que en la actualidad la mayoria de los modelos de gestion
consideran al talento humano como un activo imprescindible en el éxito de la

empresa por medio de su desemperio.
Entre otros indicadores importantes de este rubro se encuentran los siguientes:

e Competencias clave del personal (brecha entre lo actual y lo requerido);

e Retencion de talento clave;

e Recursos tecnoldgicos a disposicidon del desarrollo y desempefio del
empleado;

e Programas de desarrollo y aprendizaje;

e Clima organizacional;

e Satisfaccion del personal.
(Perez, 2015)

Como se puede observar en las perspectivas anteriores (financiera, enfoque a
clientes y procesos internos) se busca la excelencia para alcanzar los objetivos de
la organizaciobn mediante procesos clave; sin embargo, en la perspectiva de
aprendizaje y desarrollo el punto principal esta en el talento humano el cual funge
como el medio para alcanzar ese nivel de excelencia y lograr los objetivos

estratégicos, son quienes lo llevan a cabo. (Perez, 2015)

El Balanced Scorecard induce una serie de resultados que favorecen la
administracion de la compafiia, pero para lograrlo es necesario implementar la
metodologia y la aplicacion para monitorear, y analizar los indicadores obtenidos

del andlisis. Entre otros podemos considerar las siguientes ventajas:
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e Alineacién de los empleados hacia la vision de la empresa;

e Comunicacion hacia todo el personal de los objetivos y su cumplimiento;
¢ Redefinicion de la estrategia en base a resultados;

e Traduccion de la vision y estrategias en accion;

e Favorece en el presente la creacion de valor futuro;

¢ Integracion de informacion de diversas areas de negocio;

e Capacidad de analisis;

e Mejoria en los indicadores financieros:

e Desarrollo laboral de los promotores del proyecto.

Las 4 categorias de negocio son: Financieras, Clientes, Procesos Internos y
Formacion y Crecimiento. BSC sugiere que estas perspectivas abarcan todos los
procesos necesarios para el correcto funcionamiento de una empresa y deben ser
considerados en la definicion de los indicadores. De acuerdo a las caracteristicas
propias de cada negocio pueden existir incluso mas, pero dificilmente habra menos

de las mencionadas.

El equilibrio entre los indicadores es lo que da nombre a la metodologia, pues se
presenta un balance entre los externos relacionados con accionistas y clientes, y
los internos de los procesos, capacitacion, innovacién y crecimiento; también existe
un equilibrio entre indicadores de resultados, los cuales ven los esfuerzos
(principalmente econdmicos) pasados e indicadores que impulsan la accion futura

(capacitacion, innovacion, aprendizaje, etc.).

El BSC permite tener el control del estado de salud corporativa y la forma como se
estan encaminando las acciones para alcanzar la vision. A partir de la visualizacion
y el analisis de los indicadores balanceados, pueden tomarse acciones preventivas

0 correctivas que afecten el desempefio global de la empresa.

Por sus caracteristicas, el BSC puede implementarse a nivel corporativo o en
unidades de negocio con vision y estrategias de negocios definidas y que

mantengan cierta autonomia funcional.

Perspectivas del Balanced Scorecard
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Perspectiva financiera.

Son el reflejo de lo que est4 ocurriendo con las inversiones y el valor afiadido
econoémico, de hecho, todas las medidas que forman parte de la relaciéon causa-

efecto, culminan en la mejor actuacion financiera.
Perspectiva del cliente.

Se identifica el mercado y el cliente hacia el cual se dirige el servicio o producto. La

perspectiva del cliente es un reflejo del mercado en el cual se esta compitiendo.

Brinda informacion importante para generar, adquirir, retener y satisfacer a los
clientes, obtener cuota de mercado, rentabilidad, etc. "La perspectiva del cliente
permite a los directivos de unidades de negocio articular la estrategia de cliente
basada en el mercado, que proporcionara unos rendimientos financieros futuros de

categoria superior.” (Kaplan & Norton).

Perspectiva procesos internos.

Es necesario realizar con excelencia ciertos procesos que dan vida a la empresa.
Esos procesos en los que se debe ser excelente son los que identifican los
directivos y ponen especial atencion para que se lleven a cabo de una forma

perfecta, y asi influyan a conseguir los objetivos de accionistas y clientes.
Perspectiva de formacién y crecimiento.

Es la perspectiva donde mas tiene que ponerse atencion, sobre todo si piensan
obtenerse resultados constantes a largo plazo. Aqui se identifica la infraestructura

necesaria para crear valor a largo plazo.
Hay que lograr formacion y crecimiento en 3 areas:

e Personas
e Sistemas

e Clima organizacional.
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Normalmente son intangibles, pues son identificadores relacionados con
capacitacion a personas, software o desarrollos, maquinas e instalaciones,

tecnologia. (Norton, 2000)
Definicion de Indicadores

Es importante que los indicadores no controlen la actividad pasada solamente, los
indicadores deben reflejar los resultados muy puntuales de los objetivos, pero
también deberan informar sobre el avance para alcanzar esos objetivos. Esto es, la
mezcla balanceada entre indicadores de resultados e indicadores de actuacion es
lo que permitira comunicar la forma de conseguir los resultados y, al mismo tiempo,
el camino para lograrlo. Como resaltan Kaplan y Norton: "Resultados son los
indicadores histéricos, indicadores de la actuacién son indicadores previsionales."
(Niven, 2000).

Implementacién del BSC.

Una vez definido el modelo de negocio y los indicadores de accién y resultados, es

posible implementar el BSC de dos formas:

Modelo de control y seguimiento. En caso de que la vision, estrategias e indicadores
estén perfectamente definidos y acordados, el BSC puede implementarse como un
tradicional modelo de analisis por excepcion. Se da un seguimiento puntual sobre
los avances en el logro de las estrategias con respecto a lo planteado y el BSC
libera una cantidad de trabajo importante al directivo, al realizar analisis por
excepcion de aquellos procesos conocidos que, eventualmente, requieren de mas
tiempo para su andlisis; un analisis que sélo se da cuando no corresponden los

datos con el objetivo.

Modelo de aprendizaje organizativo y comunicacion. En empresas donde no existe
un acuerdo unanime, que estan en crecimiento o se quiere aprovechar el potencial
de los empleados sin perder el control de la empresa, el BSC no debe utilizarse
como un modelo de control, sino como un modelo de aprendizaje, un modelo

proactivo que enriquezca las definiciones originales. En este caso, los valores de
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los indicadores pueden aprovecharse para adecuar la estrategia planteada
originalmente y, por extension, los rumbos de la empresa. A diferencia del modelo
de control, el estratega necesita constantemente analizar los indicadores y tomar

decisiones que reorienten los esfuerzos para obtener maximos beneficios.
Feedback y aprendizaje estratégico

En uno de los aspectos mas innovadores, BSC no termina en el analisis de los
indicadores. Es un proceso permanente en el que puede haber feedback de un ciclo,
gue consiste en corregir las desviaciones para alcanzar los objetivos fijos definidos
y feedback de doble ciclo, donde los estrategas cuestionan y reflexionan sobre la
vigencia y actualidad de la teoria planteada en un inicio, y su posible adecuacion.
El feedback sugiere aprendizaje estratégico, que es la capacidad de formacion de
la organizacion a nivel ejecutivo, es el poder aprender la forma de utilizar el

Balanced Scorecard como un sistema de gestidn estratégica.

Aclarando y
traduciendo la vision
y la estrategia

A
Comunicando Balahced

Feedback
estratégico y

y vinculando s
formacion

Figura 3 Desarrollo del BSC. Kaplan, 1997

e El sistema de feedback utilizado para comprobar las hipétesis sobre las que
se basa la estrategia.
e Equipo de solucion de problemas.

e El desarrollo de la estrategia es un proceso continuo.
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Obijetivos tipicos de un BSC:
Obtener claridad y consenso alrededor de la estrategia (FMC Corporation).

e Alcanzar enfoque (Chemical Bank).

e Desarrollar liderazgo (Mobil).

e Intervencidn estratégica (Sears Roebuck).

e Educar a la organizacion (Cigna P&C).

e Fijar metas estratégicas (Rockwater).

e Alinear programas e inversiones (United way).

e Para enlazarlo al sistema de incentivos (EPM).

e Mejorar el sistema de indicadores actuales (Transporte-Ecopetrol).

e Mantenernos enfocados estratégicamente y evaluar la gestion estratégica
(Penta D.O.) (Kaplan, 1997)

Métodos para obtencién de indicadores de desempefio

Uno de los principales retos a solventar para poder implementar un sistema BSC,

es la obtencién de indicadores confiables.

Existen distintos métodos que se utilizan para obtener indicadores de desempefio,
y que muchas veces se implementan simultaneamente para ampliar la informacién

analizada por el BSC:

Recopilacion manual de indicadores.

Tipo de indicador: Basado en confianza, con retraso: Este método se basa en el
llenado de archivos de Excel o formularios de forma manual, en donde la

informacion tiene un origen no rastreable por medios digitales.
Recopilacion desde un sistema de Business Intelligence (BI).

Tipo de indicador: Irrefutable, con retraso: Este método requiere generalmente que
el Bl a su vez esté conectado con un sistema de Enterprise Resource Planning

(ERP). Los indicadores deberan haber sido programados y controlados desde el
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ERP. Lo anterior, lo limita al &mbito de control y nivel de implementacion del ERP.
Debido a que los sistemas de Bl requieren para su implementacion de un
DataWareHouse, los indicadores no estaran en linea, y mantendran un retraso que

normalmente es de un dia.
Recopilacion desde un sistema Business Process Management (BPM).

Tipo de indicador: Irrefutable, en linea: Este método se emplea para obtener
indicadores de procesos, aunque normalmente un BPM ya tiene su propia
herramienta de analisis de sus indicadores: BAM. El BPM por su naturaleza busca
la interoperabilidad con otras herramientas informaticas y el control de los procesos
mediante distintos niveles de reglas de negocios. Los indicadores provienen
exclusivamente de los procesos automatizados por el BPM. Los indicadores se

consultan en linea.
Recopilacion desde un sistema Business Process Control (BPC)

Tipo de indicador: Irrefutable, en linea: Este método también se emplea para
obtener indicadores en procesos de negocios y todo tipo de controles
administrativos. La ventaja de un BPC es que facilmente puede extender su @mbito
de control hacia todas las areas de la organizacion, lo que hace que la variedad de
indicadores sea amplia. Los indicadores estan también en linea. TiedCOMM BPC
es una herramienta que ayuda a generar indicadores de desempefio obteniéndolos
directamente de los resultados de los procesos y actividades controlados y
monitoreados en linea por el TiedCOMM BPC.

Como crear un Balanced Scorecard

Perspectiva financiera: El objetivo financiero a largo plazo de cualquier compafiia
es proveer retornos superiores sobre el capital invertido. Para la mayoria de las

organizaciones, las metas financieras estan definidas con claridad, e incluyen:

e Incrementar los retornos.
e Mejorar la productividad.

e Disminuir los costos.
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e Mejorar la utilizacion de los activos.

e Reducir los riesgos.

En todo negocio, la estrategia financiera (y en consecuencia, el factor a medir

mediante el BS), dependera de la fase en la que se encuentre la compafia y del

tema estratégico:

Tema estratégico

Aumento de retorno
v mezcla del
producto

Reduccién de
Costo /
Productividad

Estrategia de
utilizaciéon de
activos

Crecimicnto

Crecimuento
scgmentarnio de ventas
/ Ingreso por nuevos

productos

Ingresos por
cempleado

Inversion (% de
ventas)

Tabla 2 Tema estratégico. Kaplan,1997
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Cosechn
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Rembucidial Procesa
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Perspectiva del cliente: al final de la planificacibn segun esta perspectiva, los

gerentes deben conocer bien el segmento de mercado y el perfil de los clientes que

persiguen. A su vez, deben tener una clara nociéon de como sera estructurada la

propuesta de valor que la empresa les ofrece.

Estas son algunas medidas que se pueden utilizar:

e Participacion del mercado.

e Nivel de retencion del cliente.

e Numero de nuevos clientes adquiridos.

e Nivel alcanzado de satisfaccion del cliente.

e Rentabilidad de los clientes.
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Las empresas deben establecerse objetivos especificos en cada una de estas
areas, y desarrollar objetivos de mercadeo, operaciones, logistica, productos y

servicios, que a su vez le ofreceran apoyo y mejoraran dichos objetivos.

No basta con centrarse en el desempefio pasado; los gerentes deben enfocarse en

la propuesta de valor que la empresa ofrecera a sus clientes; esta debe incluir:

Atributos de producto y servicio: en cuanto a la funcionalidad del producto o servicio,

Su precio y calidad.

Relacion del cliente: en cuanto a la entrega del producto o servicio, tiempo de

respuesta y el sentimiento del cliente sobre la interaccion con la compafia.

Imagen y reputacion: se refiere a los factores intangibles que atraen al cliente a

realizar negocios con la compainia.

Perspectiva del proceso interno del negocio: toda empresa tiene una cadena de
valor por la cual éste es creado y entregado al cliente. El enfoque del BS obliga a
alinear los distintos pasos de la cadena mediante estrategias especificas, para

satisfacer las expectativas de los accionistas y clientes. (Norton, 2000)

Los procesos internos que crean la cadena de valor son:

e Innovacion: procesos criticos para el futuro éxito de la empresa. Se centran
en beneficios que los clientes pueden valorar en el futuro, y en como
ofrecerlos de manera Unica.

e Operacionales: relacionados con la entrega de forma eficiente, consistente y
a tiempo de los productos y servicios.

e Servicio post-venta: incluyen procesos de pagos y garantias, actividades
para asegurar la satisfaccion del cliente, etc.

e Enelenfoque del BS, las exigencias de desempefio de los procesos internos
deberian derivarse de las expectativas de las entidades externas. Se deben

establecer parametros especificos y monitorearlos a lo largo de la cadena.
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e Perspectiva de aprendizaje y crecimiento: El objetivo primario en esta
perspectiva yace en la infraestructura. Esta debe desarrollarse de modo que
se logren excelentes resultados en las tres perspectivas antes mencionadas.

e Laposibilidad que tiene una organizacion para cumplir con sus objetivos sera
directamente proporcional a la capacidad de aprender nuevas habilidades y

crecer en el negocio.

Para lograr la excelencia en esta perspectiva, resultan de gran importancia:

Empleados: las habilidades de los empleados son de suma importancia,

especialmente cuando mucho trabajo rutinario ha sido automatizado.

Las destrezas de los empleados deben estar alineadas con los objetivos
organizacionales. En general, las medidas para los empleados son: satisfaccion,
retencion y productividad del empleado.

Sistemas: los sistemas de informacién — que proveen informacion rapida, oportuna
y precisa, que pueden ser usados al interactuar con los clientes - son un requisito

primordial para organizaciones que aspiren crecer.

Alineacion organizacional: los empleados altamente competitivos que emplean
sistemas de informacion, no seran productivos a menos que tengan la libertad de
tomar decisiones y ejecutarlas. El sistema necesita permitirles a los empleados

tomar la iniciativa de crear clientes satisfechos.

La perspectiva de crecimiento y aprendizaje requiere de inversién en el recurso
humano, en los sistemas y en los procesos que incrementan las capacidades

organizacionales.
3.5.2.5 Requisitos para un Balanced Scorecard exitoso.

Un buen BS es méas que un compendio de medidas financieras y no financieras. El

BS debe incluir el historial de la estrategia comercial, en una mezcla unica de:

1.- Medidas de resultados: son indicadores que reflejan el resultado de las

decisiones gerenciales tomadas en el pasado.
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Aunqgue las medidas financieras nos son las mejores, son de gran importancia.

2.-Medidas de motivadores de desempefio: reflejan la originalidad de la
organizacion y su estrategia comercial. Cuando se combinan con las medidas de
resultados, resaltan si una estrategia comercial esta siendo implantada

exitosamente para generar mejores relaciones con los clientes.

3.- Relaciones causa y efecto: siempre debe existir una relacién directa entre un
programa de mejoramiento y el desempefio financiero. Para que el BS tenga éxito
desde el punto de vista corporativo, al final, la mejora debe reflejarse en los

ndmeros.

Una estrategia puede describirse como una teoria sobre causay efecto. La relacion
causa-efecto se pueden describir en frases como “Si...entonces...” — si ocurre una

condicién, entonces éstos seran los resultados.
3.5.2.6 EI BS como un sistema de gerencia estratégico
Existen cuatro barreras principales para implantar el BS:

Visiones y estrategias que no son procesables: si una organizacion no puede
traducir su visidbn ni acompafiar su mision con términos que todos puedan

comprender y actuar, los programas seran ineficientes.

El proceso de desarrollar un BS puede desarrollar el consenso entre la gerencia
acerca de la direccion que deberia tomar la organizaciéon; debe traducir esa vision

en temas estratégicos que puedan ser comunicados a toda la organizacion.
Estrategias no vinculadas a las metas de equipo e individuales:
El concepto de BS le afadira valor a la organizacion solo si:

e Se comunica eficientemente con todos los empleados.
e La estrategia se traduce en metas para las unidades de negocios.

e Existe alineacion entre compensacion y logro de metas.

El BS brinda una oportunidad ideal para que las organizaciones refuercen el vinculo
entre alcanzar los objetivos del Scorecard y los programas de compensacion. Tales

vinculos pueden ser explicitos (usar una férmula predeterminada) o aplicados
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intencionalmente por la gerencia. Fortalecer ese vinculo le da ventaja a los

empleados y a la gerencia.

Del mismo modo, el desarrollo de un BS motiva a las compafiias a educar e

involucrar al personal que sera responsable por ejecutar la estrategia.

3.- Estrategias que no estan vinculadas a la ubicacién de recursos: cuando el
proceso de presupuestar se encuentra separado del BS, surgen problemas. El
presupuesto operacional debe estar alineado con la planificacion estratégica para

alcanzar el éxito.
Para lograr esa integracion, es necesario:

o Establecer objetivos ambiciosos: el BS identificara las relaciones de causa y
efecto que se puedan explotar para lograr incrementos totales en el
desemperio.

¢ Identificar y justificar iniciativas estratégicas: cuando existe una brecha entre
el desempefio actual y el objetivo estratégico, los gerentes pueden establecer
prioridades para inversiones de capital y programas de accidén que cerraran
dichas brechas.

e l|dentificar iniciativas importantes entre unidades: en las grandes
organizaciones, el presupuesto BS puede facilitarles a los gerentes el
identificar y fomentar iniciativas que ofreceran beneficios tangibles hacia el
logro de obijetivos estratégicos y otras unidades de negocios dentro de la
organizacién. Normalmente, este tipo de programas son dificiles de calificar
y medir.

e Dirigir el vinculo entre la ubicacion de recursos y presupuestos: con el
enfoque BS los gerentes pueden vincular el plan estratégico con la aplicacion
de fondos discrecionales.

e Se pueden especificar hitos para los periodos presupuestarios venideros. El
progreso de la organizacién hacia sus objetivos estratégicos puede ser

registrado utilizando los hitos como puntos medios.
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Retroalimentacion tactica en lugar de estratégica: la retroalimentacion acerca de

como la estrategia esta siendo implantada es muy valiosa, pero raramente utilizada.

El enfoque BS provee una excelente estructura alrededor de la cual se pueden

desarrollar revisiones significativas del desempefio estratégico.

La retroalimentacion es vital si una organizacion desea y reajustar su estrategia;
esto se puede lograr con un proceso de aprendizaje estratégico que consta de tres

pasos:
1.- El desarrollo de una estructura estratégica comun.
2.- Un proceso de retroalimentacion que colecciona los datos de desemperio.

3.- Un equipo basado en los procesos de resolucién de problemas. (Norton, 2000)

- Viséao e
Aprendizado
e crescimento
. S

Figura 4 Perspectivas del BSC. Porter, 2012
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3.5.3 Diamante de Porter

El diamante de Michael Porter es un sistema mutuamente autorreforzante, ya que
el efecto de un determinante depende del estado de los otros. El diamante es un
sistema en el que el papel de sus componentes puede contemplarse por separado,
porque como se menciond anteriormente se encuentran todos interrelacionados
entre si, y el desarrollo o actuacion de uno siempre va a beneficiar o a afectar a los

otros.
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El marco en el que se gestan las ventajas competitivas consta de cuatro atributos:
Condiciones de los factores: Condiciones de la demanda: Empresas relacionadas
horizontal y verticalmente y la estructura y rivalidad de las industrias.

Todos estos atributos conforman un sistema, al cual Porter denominé Diamant. Dos
variables auxiliares complementan el marco del andlisis: el gobierno y los hechos

fortuitos o causales.

Las caracteristicas de los determinantes o componentes del diamante determinan
las industrias o los segmentos industriales en los que una nacion tiene las mejores
oportunidades para alcanzar el éxito internacional. Las ventajas, en todos los
determinantes o componentes del diamante, son necesarias para alcanzar y
mantener dicho éxito. Sin embargo, gozar de condiciones favorables en cada
atributo no es algo indispensable para poder conseguir ventajas competitivas en

una industria.

Los atributos del Diamante se refuerzan a si mismos y constituyen un sistema
dinamico. El efecto de uno de los atributos a menudo depende de la situacion de
los demas. El sistema es movido principalmente por dos elementos, la competencia
interna y la concentracion geografica. La competencia interna promueve la
innovacion constante en el resto de los atributos; la concentracion o proximidad
geografica, magnifica o acelera la interaccion de los cuatro diferentes atributos.
Mientras mas local sea la competencia, mas intensa sera. Y entre mas intensa,

mejor para el conjunto de la economia.

El diamante de Porter genera un entorno fértil para la creacion de empresas
competitivas y promueve la agrupaciéon en cluster de empresas globalmente
competitivas. Adicionalmente, se genera un efecto en cascada hacia industrias
relacionadas ya sea vertical u horizontalmente, con una tendencia a concentrarse
geograficamente. Esto hace que el nivel de la competencia se incremente, se
agilicen los flujos de informacion y acelere la dindmica del sistema. Otros dos
elementos afectan también la configuracion del Diamante a Nivel Nacional y el nivel

de ventaja competitiva: la intervencion del gobierno y los fendmenos fortuitos.
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Una nacion generalmente alcanza el éxito en un sector en particular gracias a los
cuatro componentes que conforman el Diamante de Michael Porter los cuales
determinan el entorno en que han de competir las empresas locales que fomentan

0 entorpecen la creacion de la ventaja competitiva. (Porter, 1985)

3.5.3.1 Los cuatro (o seis) componentes del Diamante de Porter

El esquema tiene en realidad forma de rombo y establece cuatro elementos
esenciales para el analisis de la fuerza competitiva de una empresa. Veamos en

gué consisten:

1) Condiciones de los factores:

Hace referencia al entorno en el que intervienen los factores productivos de las
empresas. Es decir, a cosas como la dotacion de recursos, la mano de obra, la
infraestructura especializada o la base cientifica que sustenta la idea comercial.
También a la eficacia, la capacidad de respuesta y las relaciones que establezca
cada empresa con su medio. Porter asegura que los factores que garantizan un alto
posicionamiento en el mercado son los creados por las propias compafiias,
contraviniendo la opinion de quienes consideran que son los factores que se han
heredado. Para él, la innovacion y la creacién estan directamente ligadas a la

productividad y, por supuesto, a las ventajas competitivas.

2) Condiciones de la demanda:

Porter asegura que también la demanda tiene una influencia indirecta cuando se
trata de generar ventajas competitivas. Si un grupo de compradores es exigente,
esta bien informado y mantiene una actitud critica frente a lo que le ofrecen, las
empresas de ese sector inexorablemente tendran que hacer su mejor esfuerzo para
satisfacer esa demanda. O mejor dicho, se veran obligadas a innovar en cada nueva

oportunidad y buscaran nuevas alternativas de comercializacién. De hecho, las
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empresas pueden ir un poco mas alla y tratar de anticiparse a lo que sus clientes

podrian necesitar en un corto o medio plazo.

3) Estrategia, estructura y rivalidad de las empresas:

La presencia de competidores en el mismo espectro comercial es otro factor que
promueve la aparicion de ventajas competitivas. El solo hecho de saber que otra
marca busca lo mismo que nosotros genera un efecto estimulante que, a medio o
largo plazo, nos ayuda a mejorar la calidad de nuestro producto, crear nuevas
estrategias de mercado y emprender un proceso de mejora continua del cual se
derivaran nuevas ventajas competitivas. Este estimulo también se genera a nivel
interno cuando la estructura de la propia empresa genera competitividad como una

forma de aumentar el rendimiento y la productividad.

4) Sectores afines y auxiliares:

Este elemento es de caracter interno y se parecia mejor en los paises que en las
empresas. Se refiere a la alta competitividad que existe entre ciertos sectores de la
economia, algo que a posteriori eleva los estandares de la oferta y beneficia al pais
frente a otros que intentan competir con él en el mercado internacional. En el caso
de las empresas, se puede entender como la competitividad que puede existir entre
sus miembros por alcanzar ciertos margenes de produccion; en ultimas, es la

empresa la que se beneficia de esta circunstancia.

Ademas de estos cuatro factores, que son los que conforman el Diamante de Porter,
el autor de este esquema definié otros dos elementos que, si bien no influyen de
forma directa en la creacion de una ventaja competitiva, si que tienen un rol que

merece ser valorado y analizado. Esos factores adicionales son:

5) El Gobierno (la direccion):

El modelo de gestion de los recursos importa cuando se trata de generar una ventaja

competitiva. En el caso de los paises, este papel lo asume el Gobierno; en el de las
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empresas, la direccion, que es la que puede decidir hasta qué punto apoya

elementos como la innovacion o la investigacion.

6) El azar:

Al hablar de competitividad, Porter también atribuye importancia al azar. En
concreto, habla de los eventos imprevistos capaces de generar discontinuidades y
que pueden, por ejemplo, anular ventajas competitivas de nuestros rivales en un
mercado y relanzar las nuestras, o viceversa. Aunque es un factor que no esta

reflejado en el diamante, genera efectos subitos y asimétricos. (School, 2014)

El Diamante de Porter

Estrategia, Estructura

Condiciones de
Demanda

Figura 5 Diamante de Porter. http://www.5fuerzasdeporter.com

3.6 Las 5 Fuerzas de Porter

Son una de las herramientas de marketing mas usadas en todo el mundo y estan
pensadas para dar un apoyo a los negocios y las empresas que quieran conseguir
sacar el maximo rendimiento a su empresa en un buen tiempo. (Riquelme, 2015)

Las 5 fuerzas de Porter son esencialmente un gran concepto de los negocios por
medio del cual se pueden maximizar los recursos y superar a la competencia,

cualquiera que sea el giro de la empresa. Segun Porter, si ho se cuenta con un
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plan perfectamente elaborado, no se puede sobrevivir en el mundo de los negocios
de ninguna forma; lo que hace que el desarrollo de una estrategia competente no
solamente sea un mecanismo de supervivencia, sino que ademas también te da
acceso a un puesto importante dentro de una empresa y acercarte a conseguir todo

lo que sofiaste. (Riquelme, 2015)

Las 5 estrategias de Porter son las siguientes:

e La posibilidad de amenaza ante nuevos competidores.

e El poder de la negociacién de los diferentes proveedores.

e Tener la capacidad para negociar con los compradores asiduos y de las
personas que lo van consumir una sola vez.

e Amenaza de ingresos por productos secundarios.

e Larivalidad entre los competidores.

(Riquelme, 2015)

Proveedores

4. Poder de negociacion
de los proveedores

3. Amenaza de los

nuevos entrantes Competencia
en el mercado
Nuavos Sustitutos
entrantes
2 Nivalidad entre 5. Amenaza de productos
Ilas empresas =
sustitutos
1. Poder de negociacion
de los clientes

Clientes

Figura 6 Diagrama de 5 fuerzas de Porter. Porter, 1985

(F1) Poder de negociacion de los Compradores o Clientes

Si los clientes son pocos, estan muy bien organizados y se ponen de acuerdo en
cuanto a los precios que estan dispuestos a pagar se genera una amenaza para la

empresa, ya que estos adquiriran la posibilidad de plantarse en un precio que les
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parezca oportuno pero que generalmente serd menor al que la empresa estaria
dispuesta a aceptar. Ademds, si existen muchos proveedores, los clientes
aumentaran su capacidad de negociacidn ya que tienen mas posibilidad de cambiar
de proveedor de mayor y mejor calidad, por esto las cosas cambian para las

empresas que le dan el poder de negociacion a sus clientes.

(F2) Poder de negociacion de los Proveedores o Vendedores

El “poder de negociacidén” se refiere a una amenaza impuesta sobre la industria por
parte de los proveedores, a causa del poder que estos disponen ya sea por su grado
de concentracion, por las caracteristicas de los insumos que proveen, por el impacto

de estos insumos en el costo de la industria, etc.

La capacidad de negociar con los proveedores, se considera generalmente alta por
ejemplo en cadenas de supermercados, que pueden optar por una gran cantidad

de proveedores, en su mayoria indiferenciados.
Algunos factores asociados a la segunda fuerza son:

e Cantidad de proveedores en la industria,
e Poder de decision en el precio por parte del proveedor,

¢ Nivel de organizacién de los proveedores.

(F3) Amenaza de nuevos competidores entrantes

Este punto se refiere a las barreras de entrada de nuevos productos/competidores.
Cuanto mas féacil sea entrar, mayor sera la amenaza. O sea, que si se trata de
montar un pequefio negocio sera muy facil la entrada de nuevos competidores al

mercado.

Porter identificd siete barreras de entradas que podrian usarse para crearle a la

organizacion una ventaja competitiva:

e Economias de escala

e Diferenciacién del producto
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Inversiones de capital

Desventaja en costes independientemente de la escala
Acceso a los canales de distribucion

Politica gubernamental

Barreras a la entrada

(F4) Amenaza de productos sustitutos

Como en el caso citado en la primera fuerza, las patentes farmacéuticas o

tecnologicas muy dificiles de copiar, permiten fijar los precios en solitario y suponen

normalmente alta rentabilidad. Por otro lado, mercados en los que existen muchos

productos iguales o similares, suponen por lo general baja rentabilidad. Podemos

citar, los siguientes factores:

Propensiéon del comprador a sustituir.
Precios relativos de los productos sustitutos.

Coste o facilidad del comprador.

Nivel percibido de diferenciacién de producto o servicio.

Disponibilidad de sustitutos cercanos.

Suficientes proveedores.

(F5) Rivalidad entre los competidores

Mas que una fuerza, la rivalidad entre los competidores viene a ser el resultado de

las cuatro anteriores. La rivalidad define la rentabilidad de un sector: cuantos menos

competidores se encuentren en un sector, normalmente serd mas rentable y

viceversa.

Porter identifico las siguientes barreras que podrian usarse:

Gran numero de competidores

Costos Fijos

Falta de Diferenciacion
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e Competidores diversos

e Barreras de salidas.

(Riquelme, 2015)

3.7 Lluvia de Ideas

La sesion de lluvia d ideas es una forma de pensamiento creativo encaminada a
gue todos los miembros de un grupo participen libremente y aporten ideas sobre un
determinado tema o problema. Esta técnica es de gran utilidad para los equipos de
calidad de cualquier nivel, pues permite a la reflexion y crea conciencia de un

problema sobre una base de igualdad.
Las sesiones de lluvia de ideas se rigen por los siguientes pasos:

e Se identifica el tema o problema sobre el que se va a aportar idea. Es
importante que esta definicion sea clara, y entre mas precisa y delimitada
estd mas productiva sera la sesion. Es recomendable de auxiliarse de un
diagrama de flujo u otras gréficas para facilitar la ubicacion del problemay la
identificacion de la secuencia de las operaciones relacionadas.

e Cada participante en la sesion debe hacer una lista por escrito de ideas sobre
el tema. La ventaja de que esta lista se presente por escrito y no de manera
oral, es que asi todos los miembros del grupo participan y se logra concentrar
la atencién de todos los miembros en el objetivo.

e Los participantes se forman en circulo y se turnan para leer una idea, todos
muestran sus ideas y para ellos todas son importantes.

e EIl moderador pregunta a cada persona si tiene algo mas que decir y el
proceso continuo hasta que se agotaron las ideas.

e Se tiene una lista sobre el problema, en esta etapa termina la generacion de
ideas; pero si se trata de profundizar la busqueda se debera hacer un analisis
y en este caso podemos utilizar un diagrama de Ishikawa agrupando las
causas por su similitud. Una vez hecho el diagrama de Ishikawa se analiza

si se ha omitido alguna idea o causa importante.
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e Se inicia una discusion abierta y respetuosa dirigida a centrar la atencién a
las causas principales, se trata de argumentar a favor de y no de descartar
opciones, las causas mas mencionadas se pueden sefalar en el diagrama
de Ishikawa y resaltandolas de alguna manera.

e Se pueden elegir las causas o ideas mas importantes por medio de una
votacion y esta se puede realizar de manera ponderada.

e Se eliminan las ideas que recibieron poca consideracion y la atencién se

concentra en las que se consideran mas relevantes.

Es necesario dar énfasis en lo que realmente importa y no caer en el error de volver

al problema sin dar o buscar una solucion. (Rojas, Marzo 2009)

3.8 Diagrama de Pareto
El Diagrama de Pareto constituye un sencillo y grafico método de analisis que

permite discriminar entre las causas mas importantes de un problema (los pocos y

vitales) y las que lo son menos (los muchos y triviales).

El principio de Pareto es también conocido como la regla del 80-20, distribucion A-
B-C, ley de los pocos vitales o principio de escasez del factor.

Recibe uno de sus nombres en honor a Vilfredo Pareto, quien lo enuncié por primera
vez, basandose en el denominado conocimiento empirico. Estudié que la gente en
su sociedad se dividia naturalmente entre los «pocos de muchos» y los «muchos
de poco»; se establecian asi dos grupos de proporciones 80-20 tales que el grupo
minoritario, formado por un 20 % de poblacion, ostentaba el 80 % de algo y el grupo

mayoritario, formado por un 80 % de poblacion, el 20 % de ese mismo algo.

En concreto, Pareto estudio la propiedad de la tierra en Italia y lo que descubrié fue
que el 20 % de los propietarios poseian el 80 % de las tierras, mientras que el
restante 20 % de los terrenos pertenecia al 80 % de la poblacion restante.
(Gutiérrez, agosto 2014)

¢,Cuando utilizar un diagrama de Pareto?
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Para analizar los datos sobre la frecuencia de problemas o de causas en un
proceso.

Cuando son muchos problemas o causas y se desea centrarse en los mas
importantes.

Cuando se desea analizar las causas de un problema enfocandose en sus
componentes especificos.

Para comunicarse con otros a través de datos (de manera visual).

Las ventajas del Diagrama de Pareto pueden resumirse en:

Permite centrarse en los aspectos cuya mejora tendra mas impacto,
optimizando por tanto los esfuerzos.

Proporciona una vision simple y rapida de la importancia relativa de los
problemas.

Ayuda a evitar que se empeoren algunas causas al tratar de solucionar otras
y ser resueltas.

Su vision grafica del andlisis es facil de comprender y estimula al equipo para

continuar con la mejora. (Gutiérrez, Agosto de 2014).

Los pasos a seguir para la elaboracion de un diagrama de Pareto son:

Seleccionar los datos que se van a analizar, asi como el periodo de tiempo
al que se refieren dichos datos.
Agrupar los datos por categorias, de acuerdo con un criterio determinado.

Tabular los datos.

Comenzando por la categoria que contenga mas elementos y, siguiendo en orden

descendente, calcular las frecuencias:

Absoluta.

Absoluta acumulada.
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e Relativa unitaria.

e Relativa acumulada.

Este diagrama, también es llamado curva cerrada o Distribucion A-B-C, es una
grafica para organizar datos de forma que estos queden en orden descendente, de

izquierda a derecha y separados por barras.

e Permite asignar un orden de prioridades.

e Permite mostrar graficamente el principio de Pareto (pocos vitales, muchos
triviales), es decir, que hay muchos problemas sin importancia frente a unos
pocos muy importantes. Mediante la grafica colocamos los pocos que son
vitales a la izquierda y los muchos triviales a la derecha.

e Facilita el estudio de las fallas en las industrias 0 empresas comerciales, asi
como fendbmenos sociales o naturales psicosométicos. (Gutiérrez, agosto de
2014).

3.9 Diagrama de Ishikawa

Método 6 M o analisis de dispersion

Este método consiste en agrupar las causas potenciales en seis ramas principales

las cuales se mencionan a continuacion:

e Meétodos de trabajo

e Mano de obra

e Materiales

e Maquinaria

e Medicion

e Medio ambiente.
Estos seis elementos definen de manera global todo proceso, y cada uno aporta
parte de la variabilidad y calidad final del proceso o servicio por lo que se debe
enfocar los esfuerzos de mejora en general hacia cada uno de estos elementos de

un proceso.
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Caracteristicas sobre cada una de las categorias principales de este método de

construccion:

Métodos

Estandarizacion: ¢Las responsabilidades y los procedimientos de
trabajo estan definidos de manera clara y adecuada?

Excepciones: cuando el procedimiento estandar no se puede llevar
a cabo ¢ Existe un procedimiento alterativo claramente definido?
Definicion de operaciones: ¢Estan definidas las operaciones, su
valor ideal, por ejemplo, que construyen los procedimientos? ¢ Cémo

se decide si la operacion fue hecha de manera correcta?

Mano de obra

Conocimiento: ¢ la gente conoce su trabajo?

Entrenamiento: ¢ estan entrenados los operadores?

Habilidad: ¢ los operadores han demostrado tener habilidad para el
trabajo que realizan?

Capacidad: ¢ se espera que cualquier trabajador pueda llevar a cabo

de manera eficiente su labor?

Materiales

Variabilidad ¢se conoce la variabilidad de las caracteristicas
importantes?

Cambios: *hubo algiin cambio?

Proveedores: ¢, Cual es la influencia de multiples proveedores? ¢ se

sabe como influyen los distintos tipos de materiales?

Maquinaria

Capacidad: ¢las maquinas han demostrado ser capaces? ¢hay
diferencias?; hacer comparaciones entre maquinas, cadenas
estaciones e instalaciones. ¢ se identificaron grandes cambios?

Herramientas: ¢hay cambios de herramientas peridédicamente?

¢,son adecuados?
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e Ajustes: ¢los criterios para ajustar las maquinas son adecuados y
claros?

e Mantenimiento: ¢hay programas de mantenimiento preventivo?
¢.son adecuados?

Medicién

e Disponibilidad: ¢se dispone de las mediciones requeridas

¢ Definiciones: ¢estan definidas operacionalmente las caracteristicas
gue son medidas?

e Tamarfo de la muestra: ¢ se midieron suficientes piezas?

e Capacidad de repeticion: ¢,se puede repetir con facilidad la medida?

Medio ambiente:

e Ciclos: ¢ existen patrones o ciclos en los procesos que dependen de
las condiciones del medio ambiente?

e Temperatura: ¢la temperatura ambiental influye en las operaciones?

3.9.1 Ventajas y desventajas del diagrama de Ishikawa
Ventajas

e Se concentra en el proceso y no en el producto.

e Obliga a considerar una gran cantidad de elementos asociados con
el problema.

e Puede ser usado cuando el proceso no se conoce con detalle.

Desventajas

¢ Tiende a concentrarse en pequefios detalles del proceso
e Enuna sola rama se identifican demasiadas causas potenciales
e El método no es ilustrativo para quienes desconocen el proceso

Los Principios Basicos
Las siete herramientas de Ishikawa son:

e Los diagramas de Pareto.
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e Losdiagramas de causa-efecto (diagramas “espinas de pescado” o Ishikawa)

e Los histogramas

e Las hojas de control

e Los diagramas de dispersion

e Los flujogramas

e Los cuadros de control
El cred el diagrama de causa-efecto, denominado en forma descriptiva “diagrama
de espina de pescado”, otras veces llamado diagrama Ishikawa para distinguirlo de
un tipo diferente de diagrama de causa-efecto utilizado en programas de

computacion.

3.9.2 Principios basicos de la filosofia de ishikawa con referencia a la calidad:

e La calidad comienza y finaliza con la educacion.

e Un primer paso hacia la calidad es conocer los requerimientos del
consumidor.

e Las condiciones ideales del control de calidad se dan cuando la inspeccion
ya no es necesaria.

¢ Elimine la causa de origen y no los sintomas.

e El control de calidad es una responsabilidad de todos los trabajadores y de
todas las divisiones.

¢ No confunda los medios con los objetivos

e Priorice la calidad y fije sus perspectivas de ganancia en el largo plazo.

e El marketing es la entrada y la salida de la calidad

e La direccion no debe reaccionar negativamente cuando los hechos son
presentados por los subordinados.

e El noventay nueve por ciento de los problemas de una compafia se pueden
resolver utilizando las siete herramientas del control de calidad.

e La informacién sin difusion es informacién falsa; por ejemplo, fijar un

promedio sin comunicar el desvio estandar. (Rojas, marzo 2009).
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4.1 Descripcion de la Empresa

Ingenieria y Metrologia en Instrumentos de Control y Pruebas, fue fundada hace 30

afos por el Sr. Juan Bautista Canela Mulato.

En la actualidad ha formado un equipo de profesionistas comprometidos con la

calidad en el servicio y con alta experiencia en la industria.

En nuestras solicitudes de cotizacion hacemos conocimiento a nuestros clientes del
servicio que ofrecemos y de las opciones que usted puede elegir en el caso de

calibracion.

Calibracién con patrones trazables al CENAM

Nuestros métodos estan basados en normas mexicanas y/o internacionales.
El calculo de Incertidumbres esta basado en norma
NMX-CH-140-IMNC-2002 e ISO-TAG/4AWG3

Lo cual se observa en las areas de calidad, ventas, metrologia e ingenieria.

Hemos fusionado dos sistemas de calidad ISO-9000 e 1ISO-17025, con el objetivo
lograr calidad en nuestros servicios de Metrologia en las diferentes magnitudes
acreditadas. IME es una empresa altamente calificada en el area de la metrologia

ya que cuenta con certificacion internacional como es la PJLA ISO-IEC 17025:2005.

Ademas, nuestros Laboratorios de metrologia cuenta con los procedimientos,
protocolos, competencia y recursos necesarios para realizar calibraciones, que

cumplan con los lineamientos metrolégicos de cada magnitud.

Servicio de calibracion, verificacion y ajuste de equipos de medicion, utilizando un
sistema de medicion confiable que garantiza la calidad eficaz en el servicio y la total

satisfaccion del usuario.

Generalidades de la Empresa.

Mediante el cumplimiento de las exigencias de un sistema de calidad, una empresa

gana confianza, ahorra recursos y obtiene reconocimiento ante sus clientes
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mostrando la calidad y competitividad de sus servicios, y para apoyar estos
requerimientos nuestros patrones de calibracion estan certificados por el CENAM,
y acreditados ante PERRY JOHNSON con la capacidad de medicién exigida por las
normas nacionales e internacionales (ISO-IEC 17025/ NMX-IEC17025). Nuestro
Laboratorio de metrologia cuenta con los procedimientos, protocolos, competencia
y recursos necesarios para realizar calibraciones, que cumplan con los lineamientos

metrolégicos de cada magnitud.

La empresa cuenta con una plantilla de 44 empleados entre ellos 15 en el area

técnica y administrativa.

Certificaciones.

Certificacion en la Norma NMX-CC-004:95 / ISO 9002:94
No. de Certificado: 4201/MX01201

Periodo: 2001- 2003

Evaluador: SGS (Societé Génerale de Surveillance de México, S.A. de CV.).

Certificacion en la norma ISO 9001: 2000
No. de Certificado: MX01/0012
Periodo: 2004 — 2007

Evaluador: SGS (Societé Génerale de Surveillance de México, S.A. de CV.).

4.1.1 Mision de la Empresa
Satisfacer las necesidades de nuestros clientes otorgandoles servicios de alta

calidad en el tiempo establecido, basados en la normatividad, para la conservacion
de sus instrumentos y equipos, logrando eficiencia y promoviendo el desarrollo
humano, la mejora tecnoldgica, la confiabilidad de nuestros proveedores y el

servicio a la sociedad.
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4.1.2 Vision de la Empresa

Consolidarse como empresa lider en calibracion, reconocida por su alta calidad en
el area metroldgica brindando soporte técnico, confiable y profesional para sus

clientes con reconocimiento nacional e internacional.

4.1.3 Politica de Calidad

Tenemos el compromiso de ofrecer la maxima calidad de servicio a nuestros
clientes, puntual seguimiento al Sistema de Gestion, estricto cumplimiento de los
requisitos de la norma NMX-EC-17025-IMNC-vigente, asi como la gestion de
riesgos y oportunidades de mejora. La competitividad y permanencia en el mercado
son nuestra prioridad. Para el laboratorio es inherente la eficacia de la operacién de
los procesos internos, asegurar la validez de los resultados, salvaguardar la
imparcialidad y mantener la integridad del sistema, contando con personal
altamente capacitado y consciente de la importancia de cumplir sus funciones y

responsabilidades.

4.1.4 Proveedores

.-’" oo g | s
/ l\'»e' L4~
Metrolcqus Azaciados

l.al Technix

4.1.5 Servicios
El Laboratorio IME cuenta con 16 magnitudes acreditadas.

Acustica se calibra:
. Sondémetro

Dimensional se calibra:
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Calibrador Analdgico
Calibrador Digital
Calibrador de Alambre
Cinta Métrica
Comparador Optico
Indicador de Espesores
Indicador de Grados
Medidor de alturas
Medidor de Angulos
Medidor de Espesores
Medidor de Profundidad
Medidor de Radios
Micrémetros
Microscopios

Rugosimetro

Dureza se calibra:

Durémetro Rockwell

Durémetro Shore

Eléctrica se calibra:

Amperimetro
Analizador de Energia
Calibrador de Lazos

Calibrador de Procesos
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. Calibrador RTD

. Década de Resistencias

. Fuentes de Poder

. Kilowatrimetro

. Medidor de Aislamiento

. Medidor de Humedad en Concreto
. Megohmetro

. Multimetro

. Osciloscopio

. Planta de Soldar

. Simulador de mA y Voltaje

Flujo luminoso se calibra:

. Luxdémetros

Flujo mésico se calibra:

. Medidores de Flujo

Frecuencia se calibra:

. Tacometros
. Crondmetros
. Oximetros

Humedad se calibran
. Sensor de Humedad

. Control de Humedad
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Psicrémetro

Hidrometro
Higrotermografo
Registradores de Humedad

Termohigrometro

Masas se calibra:

Balanza Analitica
Balanza Determinadora
Balanza Granataria
Bascula Contadora
Bascula de Plataforma
Bascula Electronica
Juego de Pesas
Marco de Masas
Plastometro
Termobalanza

Celda de Carga

Tolva

Patin Pesador

Mezclador de Volteo

Material de referencia se calibra:

Conductimetro

Densimetro
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Densimetro Digital
Espectrofotometro
Medidor PH
Medidor de Oxigeno
Refractometro
Viscosimetro

Copa Ford

Copa de Viscosidad

Presién se calibra:

Calibrador Neumatico

Barometro

Baumanometro

Manometros

Manovacumetro

Transductor de Presién
Transmisor de Presion Diferencial
Transmisor de Presion Absoluta
Vacudémetro

Balanza de Pesos muertos

Modulo de Presion

Temperatura se calibra:

Autoclave

Bafio de Temperatura
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Bafio Maria

Camara Ambiental
Camara Termografica
Congelador

Control de Temperatura
Estufa

Graficador de Temp y Hum
Horno

Horno de Circulacion
Incubadora

Medidor de Temperatura
Mufla

Parrilla

Pirébmetro

Pistola Infrarroja

Punto de Inmersion
Refrigerador
Termometro Bimetalico
Termometro de vidrio
Termometro Digital
Termopar

Digestor de Muestra
RTD

Termocron

Termobalanza



Torque se calibra:

. Torquimetro

. Atornillador

. Destornillador
. Transductor

Valvulas se calibra:
. Valvulas Alivio

. Valvulas de Seguridad

Velocidad del aire se calibra:

. Anemometro

. Ducto de Extraccion
. Termo Anemoémetro
. Air Data

. Analizador de Aire

Volumen se calibra:

. Bureta

. Matraz

. Titulador

. Vaso de Precipitado
. Pipeta

. Probeta



. Micro pipeta

Apoyo para desarrollar, programar y controlar las actividades de Mantenimiento
preventivo correctivo y Calibracion a equipos de medicion, prueba y de proceso para
el cumplimiento del Sistema de Calidad y necesidades especificas de los clientes
basados en la normatividad, asi mismo para la conservacion de sus instrumentos y

equipos para obtener la mejor eficiencia.

Venta de Instrumentos, instalacion y puesta en servicio de instrumentos de proceso

y pruebas.

4.1.6 Clientes

e @7 INTEVA

w— (\ [ —

PROQOUCTS

°
Nicro Bolta S.A. de CV. . a l a

SMPFIS\TVSERVE%W

. JANSSEN CILAG SA DE CV
. AS MAQUILA MEXICO S DE RL DE CV

. FLOWSERVE S DE RL DE CV

. MONDELEZ MEXICO S DE RL DE CV
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MEXICANA DE INGENIERIA EBHO, S.A. DE C.V.
AUTOMOTIVE MEXICO BODY SYSTEMS S DE RL DE CV
SALES DEL ISTMO, S.A. DE C.V.

MANANTIALES LA ASUNCION SAPI DE CV

SMP AUTOMOTIVE SYSTEMS MEXICO SA DE CV
PORCELANITE LAMOSA SA DE CV
VOLKSWAGEN DE MEXICO, S.A. DE C.V.
INDUSTRIA QUIMICA DEL ISTMO SA DE CV
NICRO BOLTA SA DE CV

HUF MEXICO S DE RL DE CV

LA ITALIANA SA DE CV

AUDI MEXICO SA DE CV

FUJIKURA AUTOMOTIVE MEXICO PUEBLA SA DE CV
GALIA TEXTIL SA DE CV

MANANTIALES PENAFIEL SA DE CV

MEXICO PAINTING INC S DE RL DE CV
JOHNSON & JOHNSON MEDICAL MEXICO, S.A.
UNGERER MEXICO S DE RL DE CV
PLAMISADECV

GRUPO CONVERMEX SA DE CV

PEMEX ETILENO

CPW MEXICO S DE RL DE CV

SAINT-GOBAIN AMERICA SA DE CV
HERNANDEZ NABOR JAVIER

BENTELER DE MEXICO SA DE CV
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LABORATORIOS QUIMICA SON’'S SA DE CV
FAURECIA SISTEMAS AUTOMOTRICES DE MEXICO SA DE CV

PROACTIVA MEDIO AMBIENTE PROYECTOS Y SERVICIOS

ESPECIALIZADOS SA DE CV

BAYER DE MEXICO SA DE CV

GESTAMP PUEBLA Il, SA DE CV

PASTEURIZADORA MAULEC SA DE CV

ALLTECH SSF S DE RL DE CV

COMMODITY SPECIALISTS DE MEXICO, S. DE R.L. DE C.V.

KIMBERLY CLARK DE MEXICO SAB DE CV

Entre otras.
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4.2 Organigrama y Lay Out de IME

Ing. ian Bautsta Canela Mulzo

Agisente
Dréceion

Ing KaaJminez Lepae

Gerente &2 . . .
Conabildad Gerente de Vertas (aided . Coordradon . Capd Humano
Ing Maurko G, SménezRoseee (| Ing Ooria oanea Nova Libere Ig Jdth Catute odhies Ut Arana Ramires Morere

.Cx'ta;:'c'
Cobrar Stemas

Figura 7 Organigrama actual. Proporcionado por la empresa
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SISTEMAS DE LA
| INFORMAGION
[ty

Figura 8 Organigrama optimo. Autoria propia

5 AL HUMANO
GERENTE DE

COORDINAGION DE SEGURIDAD, HIGIENE Y
SERVICIOS | GESTION DERIESGOS

GERENTE COMERCIAL
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IME

INGENIERIA ¥ METROLOGIA
EMN INSTRUMENTOS DE CONTROL
¥ PRUEBAS, S.A.DECV.

PLANTA BAJA

LEVANTAMIENTO ARQUITECTONICO
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Figura 10 Lay Out 2. Proporcionado por la empresa
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Figura 11 Lay Out 3. Proporcionado por la empresa

4.6 Ubicacion Geogréfica de IME

El laboratorio Ingenieria y Metrologia en Instrumentos de Control y Pruebas esta
ubicada en Privada de la secundaria general #2, casa 4 col. Villas magisterial,

Ocotlan, Tlaxcala.
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Figura 12 Ubicacion geogrdfica. http:// www.googlemaps.com

Fachada de la Empresa.

(s

Figura 13 Fachada de IME. Proporcionada por la empresa
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Informacién general:

NUmeros de Teléfono

Email

Email: info@calibracionesime.com.mx

4.3 Areas en la que se Particip0.

(246)466-70-41
(246)466-70-46
(246)466-70-48
(246)466-57-06

(246)189-06-26

La presente tesis se desarroll en el departamento de Aseguramiento de Calidad

en el puesto de auxiliar de Aseguramiento de Calidad en los primeros tres meses y

posteriormente como Gerente de Aseguramiento de Calidad.
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5.1 Aplicacién de Herramientas, Métodos Aplicados y/o Estudios

Realizados
5.1.1 FODA analitico

Se realiza un FODA analitico para identificar principales debilidades y amenazas

del laboratorio, esto con el fin de dar solucién; se analizan fortalezas y

oportunidades del laboratorio para saber cual es nuestro diferenciador en el

mercado.

ANMEMNAZZAS

A1 Precios bajos de
competidores

AZ Crecimiento del sector de
calibracidon.

A3 Acampliacidn de
requermientos de
acreditacién (EMA) por parte
del mercado

A4 Desconocimiento de
mercado global.

AS auditorias pericdicas por
parte de PJLA

AS inseguridad en rutas de
entrega

AG Poca preparacion
academica en la actualidad
AMEMNAZAS

A1 Precios bajos de
competidores

A2 Crecimiento del sector de
calibracid

acreditacicdn (EMA) por parte
del mercado
A4 Desconocimiento de

Figura 14 FODA analitico. Autoria propia

> Ampliar alcance de equipos
patréan (F1, F3 O1,)
“INncrementar la capacidad de
planta (F2.,.O2)

*Crear conciencia con los
empleados sobre el uso
responsable de los insumos,
mediante conferencias sobre
sustentabilidad (F4. FS, O4)
= Realizar un estudio de
mercado para identincar
Aarcas de oportunidad dentro
de nuestro sector (F6. O5)

DEBILIDADES
D1 Ao indice de perdida de
clientes _
D2 Constantes reclamos por
parte del cliente._
D3 Alos costos logisticos en
entrega del IBC nstrumento
Bajo Calibracidan),
Certificado, Tactura _
D4a La capacidad instalada
del laboratorio no satistace Ila
demanda.

iempos considerables

ansporte del VWWIFE entre

D6 Ordenes de com c
i v venta no llevan

personal tEcnico .

D8 No hay objeti
estrategicos en la
organizacion.
*Disefico y analisis de
Ishikavwa para determinar
causas de paerdida de
clientes (D1, D2, OS)
*Disefio v aplicaciaon de
herramientas logisticas que
Permitan tener control sobre
rnutas v costos de traslado
(D3.0O2 )

“Adquisicion de nuevos
equipos patron (Dad, O2)
*Contratacion de personal
tecnico (DS, O2)

“*Ewvaluar la pertinencia de
contratacion de modulos extra
del ERP del laboratorio

(A Dcalib) (D6, O1)

“Estudio de tiempos v
balanceo de lineas de trabajo
(D7, O=2)

- (D3, O2)

*Disefico e iImplementacion de
un Balance Score Card (05,
Ds)

=Analisis de productividad y
capacidad tecnica (D4 .D5)
“Implementacion de Kpi™s

*Crear e Implementar nuevas
estrategias de marketing (&1,
A, AZ, A3, AA4)

“Disenar e implementar una
campana de marketing para
dar conocer el servicio con
mayor fortaleza (A3, T1)

“buscar organizaciones
encargadas de
transformacién y control de
residucs (21, D2, AS)

“Uso adecuado de ME2>X
TRAVEL Y tabla de costos
logisticos (D3, DS, D6, AS)
*Creacion de politicas
empresariales (D4, D27, AG)
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5.1.2 Diagrama de Flujo Actual

Figura 15 Diagrama de flujo actual. Proporcionado por la empresa
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5.1.3 Diagrama de Flujo Optimo

Se realiza un diagrama de flujo éptimo que evita errores en el proceso, se estandarizan tareas y se ubican por

departamento para que sea mas facil para el colaborador identificar las tareas a realizar para un correcto flujo del proceso.

Fase

EL ASESOR COMERCIAL SE
COMUNICA CON EL CLIENTE
(TELEFONO, E-MAIL)

SE GENERA COTIZACION (FOR-
PAC-003) Y SE ENVIA AL CLIENTE

SE GENERA LA ORDEN DE
SERVICIO EN ADCALIB

PROPORCIONA A VALIDACION:
IDENTIFICACION
UBICACION
FECHA DE RECALIBRACION
FECHA DE ENTREGA DE
EQUIPOS A CLIENTES
ALCANCES DE
CAUBRACON

SE REALIZA SEGUIMIENTO
OST-VENTA

SE RECEPCIONA EL EQUIPO Y SE
REALIZA INSPECCION PREVIA

SE TOMAN FOTOS DEL EQUIPO

SE REALIZA EL LLENADO DE LA
ETIQUETA VIAJERA

ASIGNACION DE
SERVICIOS

SE PROGRAMA RUTA DE
RECOLECCION DE EQUIPOS Y
ASIGNA PERSONAL PARA
REALIZARLO

SE ASIGNAEL EQUIPO AL

L TECNICO ADECUADO SEGUN SU

HABILIDAD METROLOGICA

SE LLEVAELIBCAL
LABORATORIO ASIGNADO

SE ENTREGA OS DEL EQUIPO
ASIGNADO ATECNICO

PRODUCCION

CAPTURA

VALIDACION

FACTURACION

LOGISTICA

SE GENERA FOR-PIGC-015 CON
LA INFORMACION REQUERIDA

SE REALIZA INSPECCION
PREVIA PARA SABER SI EL
EQUIPO ESTA DENTRO DE SU
CLASE DE EXACTITUD Y
FUNCIONALIDAD

SE REALIZA EL ALTA DEL EQUIPO
EN ADCALIB

SE ACTUALIZA ORDEN DE
SERVICIO EN ADCALIB

SE IMPRIME ORDEN DE
SERVICIO

RECIBE TOMAS DE LECTURA,
ETIQUETA VIAJERA, EQUIPOS Y
ORDEN DE SERVICIO LLENADOS

CORRECTAMENTE

INSPECCION DE EQUIPOS,
TOMAS DE LECTURA Y LLENADO
DE FOR-PAC 045

SE ENVIAN FOTOGRAFIAS AL
CLIENTE DELESTADO EN EL QUE
RECIBE SU EQUIPO

SE REALIZA LA CALIBRACION DE

ACUERDO AL PROCEDIMIENTO

DE CALIBRACION DEL EQUIPO
DE CADA MAGNITUD

SE COORDINA EL ENVIO DEL
EQUIPO, EL CERTIFICADO,
ETIQUETAS DEL EQUIPO Y EL
EQUIPO

SE REALIZA LA TOMA DE
LECTURAS

ESCANEO DE TOMAS DE
LECTURA

VERIFICACION DE DATOS

SE REALIZA VALIDACION DE
CERTIFICADOS CON TOMAS DE
LECTURA

SE VERIFICAN LOS
CERTIFICADOS

CAPTURA DE DATOS EN EL
CERTIFICADO

IMPRESION DE CERTIFICADOS

SE REALIZA LA RECOLECCION DE
FIRMAS

SE ACTUALIZALA
INFORMACION DE LOS EQUIPOS

SE REALIZA FACTURA

REALIZA ETIQUETADO DE
EQUIPOS

REVISA REQUERIMIENTOS PARA
REALIZAR RECOLECCION

RECOLECTA EQUIPOS CON EL
CLIENTE

INGRESA EQUIPOS A
VALIDACION

ENTREGA INFORMES, EQUIPO Y
FACTURA AL CLIENTE
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5.1.4 Matriz de Procesos
Derivado del diagrama de procesos estandarizado y detectando el problema de la baja facturacion se inicia la etapa de

diagnéstico, evaluando las principales magnitudes solicitadas por el usuario, todo esto con el fin de priorizar y dar

atencién a la que represente mayor demanda.

INGENIERIA Y METROLOGIA EN INSTRUMENTOS DE CONTROL Y PRUEBAS S.A. DE C.V.

VALIDACION . SERVICIO | LOGISTICA VALIDACION

MAGNITUD'PROCESO LOGISTICA | . .| CAPTURA PICKING PICKING2 COBRANZA

. + INGRESOS - +| (TENICOS)2 - (VALIDACION - EGRESOS - v .

) ) . . PROGRAMA

VISTACORR COTIZACION' EXPEDIENTE DE | ASIGANACION |CALIBRACION/| RECEPCION |CAPTURADE  VALIDA | FACTURA/COTEJA QUE | EMBARCAINFORMES CON  EMBARCA EQUIPOS CON CONEL
ACTIVIDADES - ORDENDE CONDICONENQUE DEIBCA | TOMADE DETOMASDE TOMASDE | INFORMESDE |LASO.S.CUADRENCON =~ LADOCUMENTACION LA DOCUMENTACION T
SERV.  SERECIBEEQUIPO TECNICOS | LECTURA | LECTURA | LECTURA | CALIBRACION | SERV.REALZADOS | PERTINENTE YFACTURA PERTINENTE YFACTURA -

PRESION LABORATORIO X X X X X X X X X X X X
TENPERATURALABORATORO X X X X X X X X X X X X
MASALABORATARO X X X X X X X X X X X X
ELECTRICALABORATORIO X X X X X X X X X X X X
DIMENSIONAL LABORATORIO. X X X X X X X X X X X X

Tabla 3. Matriz de procesos. Autoria propia

111



5.1.5 ABC de Magnitudes
Se realiza un andlisis ABC para conocer las magnitudes que representan mayor ingreso para la empresa y asi fortalecer
las areas adecuadas, con mayor capacitacion al personal y compra de equipos patrén de las magnitudes: presion,

temperatura, masa, eléctrica y dimensional.

' v < o 3 ' ] u ' ) 3 L n [ " 3 4 " s T u " w x 0 : WA | b | AC | @D | RE | AP | AG | AN | A | Al | WK | AL | AH | AN | ar | aF | @
Pl ENEFO | FEERER MARZO[AERIL [MAYD [JUHID [JULID |AG0ST{SEFTIEN DCTUE|HONER DICIEMI ENERD | FEERER MARZO[AERIL [MAYD [JUHID |JULID |ASOST{ZEFTIE| OCTUE|HOVIEM DICIEMI ENERG |FEERER MARZO| AERIL |[MATD [JUNID [JULI0 [#GOST{ZEFTIE|ocTUE] HOWEM DICIEMI ENERD [FEERER MARZO| AERIL
. e w | #as | wcs | wz | exa | s | a4 | ez | amc | zes | asz | zex | wew | azz | wes | zac | was | oew | a3w | see | zer | zes | swr | zoe | arw | ane | amz | ses | wzw | 293 | wez | sem | sze | wes | eoz | amc | z2e | gem | ews | wes
419 | azw | wa | amt | wa | w3 [ aes [ ees | wes | amz | wm | wee | s aet | ams | a2z | o | ase | aze | owm | eew | as3 | asz | w3 | ame | eex | ema | waz 2 | 224 | om1 FTT] TH T TN T

Tabla 4. Diagrama ABC de Calibracién. Autoria propia
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5.1.6 Analisis de Ventas

Se realiza un andlisis de ingreso por empresa para seccionar aquellas que representen la mayor utilidad para IME e

identificar las empresas que resultan un mayor costo operativo que utilidad, de igual manera en este analisis se

detectaron empresas que solicitaron servicio anteriormente y dejaron de requerirlo, por lo cual se analizan las causas la

pérdida de clientes.

e

3

FACTURACION
__ TOTALPOR

4 | EMPRESAS POR AGENTE DE VENTAS ~ | EMPRESA 201 ¥ ; 3 ~

5 | JANSSEN CILAG SA DECV S 293,737.05 | S 284516198 S % %] A
6 | AS MAQUILA MEXICO S DE RL DE CV S  106,641.12 | S 1677,059.11 ]S 3% 7%| A
7 | FLOWSERVE S DE RL DE CV S 60,946.40 S 61830943 |S 5152579 |5  22,395.89 1% 8% A
8 | MONDELEZ MEXICO S DE RL DE CV. S 52347912(S 87246525 187,00998 2% 10%| A
9 | MEXICANA DE INGENIERIA EBHO, SA. DE CV. S 522,04446 |S 17408149 |5 92,9907 3% 13%| A
10 [ AUTOMOTIVE MEXICO BODY SYSTEMS S DE RL DE CV S 1,392.00 | S 51762761 |S 4313563 S  30,001.05 1% 14%| A
11 | SALES DEL ISTMO, S.A. DECV. [ S 50808000 | S 16936000 | S 117,873.34 3%| 17%| A
12 [ MANANTIALES LA ASUNCION SAPI DE CV S 88,160.00 | S 499,36840 | S 4903684 | 5 4608131 1% 18%| A
13 [ SMP AUTOMOTIVE SYSTEMS MEXICO SA DE CV S 100,746.00 | 0[S s0325786 |5 4193816 (S 37,5758 1% 19%| A
14 [ PORCELANITE LAMOSA SA DE CV S 9,048.00 | S 47015660 |S 5223962 | S 5420852 1% 20%| A
15 [ Volkswagen de México, SA. de C.V. S 435760.68 | S 217,88034 | S 154,064.67 4% 2% A
16 |_INDUSTRIA QUIMICA DEL ISTMO SA DE CV. [ S 42438600 |S 10609650 | S 66248951 2% 26%| A
17 [ NICRO BOLTA SA DE CV. S 5882042 S 38809656 |S 3880966 |S 3046836 1% 27%| A
18 | HUF MEXICO S DE RL DE CV S 4592440 | S 37312444 |S 3109370 S 2059431 1% 27%| A
19 [ LA ITALIANA SA DE OV S 37505839 S 3750584 |5 2284124 1% 28%| A
20 [ AUDI MEXICO SA DE CV. S 35878510 |S 8969628 | S 78,956.26 2% 30%| A
21 | FUIIKURA AUTOMOTIVE MEXICO PUEBLA SA DE CV S 32581384 S 33510784 |S  47,87255|S 100,096.98 1% 30%| A
22 | GALIA TEXTIL SA DE CV S $ 33047633 [S 3004330 |$  17,506.63 1% 31%[ A
23 | MANANTIALES PENAFIEL SA DE CV $  317,097.02[S 396373 |S  52461.00 1% 32%| A
24 | MEXICO PAINTING INC'S DE RL DE CV. S S 271221868 |S 2475261 |S  31,347.29 0% 32%] A
25 | JOHNSON & JOHNSON MEDICAL MEXICO, SA. S 24373857 |$ 4062310[$ 1931609 1% 33%| A
26 | UNGERER MEXICO S DE RL DE CV )|s 220976085 80325365 61,29216 % 32%[ A
27 [ PLAMISADECV S 26035040 | S  43,39173 |5 2848623 % 35%| A
28 _ GRUPO CONVERMEX SA DE CV S 10264608 [S 1283076 | S  13,994.75 0% 36%| A
29 | PEMEX ETILENO s - ] S 32055440 |S 160277.20 [ S  66,095.25 3% 39%| A
30 | CPW MEXICO S DE RL DE CV S 53573.44 | S 20654988 | S 4130998 S 5019493 1%| 39%| A
31 | SAINT-GOBAIN AMERICA SA DE CV S [ 196411205 1785556 |$ 19.976.42 0% 40%| A
32 | HERNANDEZ NABOR JAVIER $ 18300116 S 9150058 |$ 129399.72 2% 1% A

Tabla 5. ABC de empresas. Autoria propia
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5.1.7 Lluvia de Ideas
Se realiza un diagrama de Ishikawa y una lluvia de ideas con la informacion

documentada hasta el momento para que posteriormente se realice un Pareto de

las principales causas de pérdida de clientes y de esta manera plantear un plan de
mejora y llevarlo a cabo.

Al realizar el andlisis se detectd que de la cartera de clientes total que se tiene en
IME con un total de 1140 empresas, solo se le esta se le ha dado servicio a un 30%
en este afio y mediante una reunioén con un equipo multidisciplinario se valoran las
siguientes posibles causas de pérdida de clientes:

Poco
compromiso de Falta de
personal técnico capacitacion a
_— - -——_ técnicos

Desconocer
limitaciones y
alcances
propios
Incumplimiento
de fechas )
programadas - PERDIDA DE
CLIENTES
I 4 |
[ | I
I' : l\ N Mala gestion de
| I \ N imagen
I Il \ S~ corporativa
| \ — = — pe——
I | \
] | \
I | \
i | \
Falta de / | N .
comunicacion / \ N Mala actitud de
/ | S~ ersonal técnico
entre ventas y / \ —— ) REmsona Xenc
cliente para // \
; \
proporcionar ’ \
estatus del e \ Segﬁ;ig; a
. _- \
equipo _ - -
1P ———- A Servicios

Figura 16 Lluvia de ideas. Autoria propia
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5.1.8 Ishikawa de Pérdida de Clientes
Se analizan las causas de la pérdida de clientes en un diagrama Causa —efecto, el cual nos permite tener unaclara idea y

de donde se deriva la causa raiz del problema, asi como las causas de estas.

DIAGRAMA DE ISHIKAWA PARA FRENAR LA PERDIDA DE CLIENTES

MEDICION METODOS

SE REALIZA EL SERVICIO EN MENOR
TIEMPO DEL QUE INDICA EL PROCESO

TOMAS DE LECTURA INCORRECTA

INCUMPLIMIENTO DE
FECHAS COMPROMISO

RETRABAJOS POR FALTA DE INFORMACION

POCA COMUNICACION
;;-\—;
MALA GESTION DE IMAGEN CORPORATIVA

PERDIDA DE
FALTA DE CUIDADO EN LA CLIENTES

~ MANIPULACION DEL EQUIPO
DESCONOCIMIENTO DEL EQUIPO
TECNICOS EN SERVICIO e

- FALTA DE CAPACITACION AL PERSONAL

r
COMPROMETERSE SIN PLANEACION PREVIA
DATOS ERRONEOS EN INFORMES
EQUIPO PATRON INADECUADO

DEMORAS EN EL SERVICIO
FALTA DE SEGUIMIENTO A
LOS SERVICIOS CULMINADOS

CONSTANTE ROTACION
DE PERSONAL
MALA PRESENTACION
DE EQUIPOS ENTREGADOS

FALTA DE COMPROMISO POR
PARTE DEL CUERPO TECNICO

EQUIPOS PATRON INSUFICIENTES

DESCONOCIMIENTO DEL ESTADO ACTUAL
CAPACITADOR SIN TIEMPO DISPONIBLE DEL EQUIPO POR PARTE DEL USUARIO

\—,
COMUNICACION DEFICIENTE =

EPP O DOCUMENTACION INADECUADA
CON EL USUARIO

g PARA INGRESAR A PLANTA
- -
—MALA ACTITUD DEL PERSONAL TECNICO EQUIPOS PATRON

POCA RETROALIMENTACION ENTRE EL TECNICO, DANADOS O GASTADOS
VENTAS Y EL USUARIO SOBRE SUS EQUIPOS
i .
\
MANO DE OBRA EQUIPO

IMPUNTUALIDAD EN
SERVICIOS EN CAMPO

Figura 17 Diagrama de Ishikawa de pérdida de clientes. Autoria propia
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5.1.9 Pareto de Pérdida de Clientes
Con la informacién obtenida del Ishikawa se realiza el Pareto para detectare el 20% de las causas que provocan la baja

continua de clientes y de esta manera identificar e implementar parametros a seguir para lograr la satisfaccion total del

cliente.

PRINCIPALES CAUSAS DE PERDIDA DE CLIENTES

120.00

100.00

80.00

40.00

20.00

0.00

1 Seriesl Series?2 e=@==Series3

Figura 18 Pareto de causas de pérdida de clientes. Autoria propia
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5.1.10 Ishikawa de Incidencias en TL
Las principales causa s de error en el servicio se derivan de la parte técnica por lo cual se realiza un analisis detallado de
las causas de error en tomas de lectura, ya que estos registros son lo que determina la funcionalidad de los equipos y por

lo tanto se registran en el Certificado de Calibracion, nuestro producto final.

MAQUINAS

FATIGA PERSONAL TECNICO
FALTA DE COMUNICACION
EQUIPO PATRON INADECUADO I =~ TIEMPO POR TIEMPO

SLLL DESMOTIVACION

ANTIG GEDAD FALTA DE PAGO DE TIEMPOS EXTRAS

PAGOS EN PARCIALUDADLS e —— r——

NO CUMPLE CON EL ALCANCE NO SE REPORTA AL JEFE INMEDIATO
JERARQUIAS NO
o L INCIDENCIAS EN

TOMAS DE LECTURA

FALTA EQUIPOS PATRON POCA CAPACITACGION S D TIATICRCIOR
MUCHA DGR NCA *n:mroo‘ o: &m&mnm
FALTA DEEMATERIAL MUCHA DIFERENCIA DEL TIEMPO DE
DE REFERENCIA FALTA DE PROGRAMAION CALIBRACION CON LO QUE INDICA EL PROCESO
CANTIDAD DE EQUIPOS SOBRPASA
POCA SUPERVISION LA CAPACIDAD INSTALADA
/X - J
[MATERIALES METODO] [MEDIDA

= =

Figura 19 Diagrama de Ishikawa de Tomas de Lectura. Autoria propia
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5.1.11 Diagrama de Habilidades Técnicas
Se disefa esta herramienta para facilitar al coordinador de servicios la asignacion

de equipos y lograr reducir incidencias en tomas de lectura, ya que puntualiza las

magnitudes con mayor dominio por el Ingeniero técnico.

Tabla 6 Diagrama de habilidades técnicas. Autoria propia

Mandmetros digitales
Mansmetros analogas

Mandmetro de presion diferencial
Manovacuometros

Transductores de presian
Vacusmertros

Balanza de pesos muertos
Presostatos

Presicn de vapor por métado REID
Baumandmetro analdgico
Columnas de mercurio

Valvulas de alivio

Valvulas de seguridad

valvulas tipo argolla

valvulas de control

Transmisores de presion

Temperatura

RTD

Termometro digital + RTD
[Termometro digital + termopar
[Termometro liguido
Termometros bi-metdlicos
Blogues secos (bafo seco)

Dinandmetros
Celdas de carga

Optica

[Brillometros
Luxometros

Welocidad del aire

lAmperimetros

Multimetros

Calibradores de procesos
[volmetro diferencial
Décadas de resistencia
Fuente de tension
Calibrador de 4 - 20 mA
Celda redox

Medidores de aislamiento
Controles de humedad
[Amplificador de transductancia
Controles de temperatura
Calibrador de lazo
Transmisores de nivel
Transmisores de temperatura
[Transmisores de humedad
Controles de presidn
Probadores de tierra fisica
Calibrador de termoparl
Calibrador de termopark
Calibrador de termopar T,R,S.
Calibrador de frecuencia
Calibrador RTD
voltamperimetro de gancho
[Analizador de sefales

[ Anemdmertros

Acdstica

Dosimetros

Sondmetro

Plug gage de rosca
Plug gage

Cintas métricas

Comparador éptico

Cribas

Medidores de recubrimiento
Barras patron

Cuenta hilos

Microscépio

Reticulas

Medidor de rugosidad

ELABORO
Doria Joanna Nava Liubere
MEJORA DE PROCESOS
PRODUCTIVOS / CALIDAD

Walvulas

[valvulas de alivio

= —
sagl MORALES GARCIA
S -

Y, T — 14 Metral’agia
" Teécnico Metrélogo " , Capacitacion
Sauil Garcia |
— Electrica Seneea

[ Tacometros con sensor optico
[Tacémetro de contacto
Cuenta metros
Tabletadores

Centrifugas
Muestreadores
Crokimertros

Cronometros digital
Timers

Caudalimetros
[Toralizadores

Fotometros (Cloro libre/total)
Rotametros

[Abrasicin Taber

Campanas de flujo laminar
Muestreadores Centrifugos
Contadores de particulas
Medidor de flujo de aire
Medidor de flujo liquido
Coeficiente de friccidn
Recolector de muestras
[Turbidimetros

Pistolas estroboscdpicas
Cabinas de iluminancia
Radiometros

Bafio maria (bafo liquido) B Medidores de tierras (terrometro) Vibrémetros
Termometros infrarrojos Flantas de soldar
Termometro digital Osciloscdpio Humedad
Reactores DOO [Termohigrometros
Hornos Dimensional Psicdmetro
Estufas Medidores de Altura |Higrémetros
mMuflas Gages de radios
[Autoclaves Gages angulares Dureza
Termopares wernier Durémetros tipo shore
Fistolss infrarrojas Reglas Dureza Vickers
Micrémetros Durédmetros de pastillas
hiasa Micrémetros de interiores le Durdmetros Rockwell
Basculas le Indicadores tipo palanca
Ealanzas Cabezas micromeétricas Marteriales de referencia
Termobalanzas Indicadores de carstuladigitales Medidores d= PH
Marco de masas Flexdmetros Viscosimetros dindmicos
Medidores de espesores magnético Conductimetros
Fuerza Medidores de espesores ultrasénico pecrofordmetros
Tension superficial le Mesas de planitud loensimetros digitales

Medidores de Oxigeno disuelto
Viscosimetros cinematicos
Alcohollmetros

Densimetros de inmersidn
Sacarimetros

Pignometros

Refractometros

Caracterizaciones y validaciones

(Autociaves

Hornos

Estufas
Refrigeradores
Camaras climaticas

Torgue walvulas de seguridad
Herramientas de Torgue valvulas tipo argolla | Volumen
Transductores de Torque valvulas de control [Fipetas
lAtornilladores Probetas

Micropipetas
vasos de precipitade

Buretas

Recipientes aforados

Tituladores digitales

APROBO

DIRECTOR GENERAL




5.1.21 Cinco Fuerzas de Porter (externo)
Se busca la mejora integral del servicio, por lo cual se continua con el andlisis de

Cinco fuerzas de Porter, el cual nos permite conocer las fortalezas y debilidades

externas del laboratorio, asi como su competencia potencial y el poder de

negociacion con clientes y proveedores para aprovechar las ventajas del laboratorio

y fortalecer sus debilidades.

ALTO PODER DE NEGOCIACION

CON PROVEEDORES
e +CALTECHNIX
e +METAS ASOCIADOS
METROLOGICOS

COMPETIDORES POTENCIALES
e LABORATORIOS DE LA
REGION ESTRUCTURADOS
CON PERSONAL QUE
LABORO EN IME

COMPETIDORES EN EL SECTOR
METROLOGICO
-METROLOGY SERVICE

e -METROTECNICA INDUSTRIAL
e -AIMEC
e -METROLAB

-CALIBRACIONES SEPRI
-ASESORIAS INTEGRALES DE
BASCULAS

AMENAZA DE SERVICIOS
SUSTITUTOS
e -CALIFICACION
e +CARACTERIZACION
e -CERTIFICACION EMA

Figura 20 Andlisis de cinco fuerzas. Autoria propia

5 FUERZAS DE PORTER

NEGOCIACION CON CLIENTES
+AMPLIA CARTERA DE
CLIENTES

INDUSTRIA

+LOCAL

+ESTATAL
-NACIONAL
-INTERNACIONAL
+CLIENTE DIRECTO Y
TERCEROS
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5.1.13 Diamante de Porter (interno)
Como parte de la estrategia se realiza un Diamante para ealuar y analizar la parte

interna del laboratorio y de esta manera explotar sus fortalezas en busca de la

mejora del servicio.

AN
ESTRATEGIA, ESTRUCTURA Y RIVALIDAD DIAMANTE DE PORTER ‘

e Amplia cartera de servicios

e Laboratorios adecuados para cada
magnitud

GOBIERNO
Nuevos requerimientos de re
acreditacion en la NOM ISO-IEC
17025:2017
Requerimientos de COFEPRIS
Auditorias recurrentes de la STPS

CHANCE
Fendmenos naturales
Economia global volatil
Epidemias

CONDICIONES DE LA DEMANDA

La empresa proporciona el servicio
de recoleccidon y entrega de equipos
Alto poder competitivo en la
industria

Bajos costos
Servicio de Calificaciéon

FACTORES DE OFERTA

Alto nivel de educacién del
colaborador
Bajo nivel de capacitaciéon a personal

INDUSTRIAS RELACIONADAS Y DE APOYO
e FEDEX

DHL

MULTIPACK

SEPRI

METAS

Figura 21 Diamante de Porter. Autoria propia

5.1.14 Balanced Score Card
Se implementan indicadores estratégicos, ya que actualmente el laboratorio carece

de ellos y por lo tanto no se cuenta con objetivos medibles. Esta herramienta permite
alineacion estratégica, optimizar comunicacion entre los miembros del laboratorio,
mejora la gestiéon de la informacién y permite al director tomar decisiones asertivas
con un enfoque claro y preciso de la situacién actual de la empresa.

Misién
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Satisfacer las necesidades de nuestros clientes otorgandoles servicios de alta
calidad en el tiempo establecido, basados en la normatividad, para la conservacion
de sus instrumentos y equipos, logrando eficiencia y promoviendo el desarrollo
humano, la mejora tecnoldgica, la confiabilidad de nuestros proveedores y el

servicio a la sociedad.

Vision
Consolidarse como empresa lider en calibracion, reconocida por su alta calidad en

el area metroldgica brindando soporte técnico, confiable y profesional para sus

clientes con reconocimiento nacional e internacional.

Valores

Mantener en todo momento la imparcialidad de los servicios que ofrece,
resguardando la confidencialidad de la informacion generada a lo largo del servicio
proporcionada por sus clientes y otras partes interesadas. Integridad en el
cumplimiento de los requisitos; trabajo en equipo y lealtad a la organizacion,

manteniendo un enfoque de servicio al cliente, de compromiso y responsabilidad.
Valores Eticos

Justicia, lealtad, honestidad y transparencia.

Valores de Gestion

Puntualidad, proactividad, productividad, confianza, innovacion, creatividad.
Valores de relaciones

Respeto, trabajo en equipo, sinergia, comunicacion, equidad, solidaridad y trabajo

en equipo.
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OBJETIVOS GENERALES DE LAS PERSPECTIVAS.
perspectiva financiera.

expandir sus fuentes de ingresos mediante la venta del servicio en nuevos
mercados, el desarrollo y acreditacion en nuevos equipos y la obtencion de nuevos

clientes.

perspectiva de mercado y clientes.

el laboratorio de calibracibn ime ofrece un servicio de calibracion con altos
estandares de calidad desarrollando servicios competitivos y confiables en el

mercado para nuestros clientes.

perspectiva de procesos internos.

la prioridad es el desarrollo mejora continua en el proceso productivo y operativo

cumpliendo los requerimientos de los mismos.

perspectiva de aprendizaje y desarrollo.

desarrollar y aplicar metodologias, tecnologia e innovacion.

Objetivos Especificos de las Perspectivas.
Perspectiva financiera.

e |ncrementar las ventas

Perspectiva de mercado y clientes.

¢ Incrementar cartera de servicios (10%)
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e Incrementar la cartera de clientes (10%)

Perspectiva de procesos internos.

e Aumento de la productividad

Perspectiva de aprendizaje y desarrollo.

¢ Implementar nuevas tecnologias.

e Ampliar la infraestructura.

Cuadro de Mando Integrado (mapa estratégico)
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Figura 22 Mapa estratégico. Autoria propia

Tabla 7 Perspectiva financiera. Autoria propia

META RANGO
OBIJETIVOS MAPA ESTRATEGICO INDICADORES TOLERANTE DEFICIENTE

T
©

Incrementar | Ventas Reales / Pronostico

99% 96% 85%
las ventas de Ventas

PERSPECTIVA FINANCIERA
Diversificar sus fuentes de
ingreso mediante la venta de
producto en nuevos mercados
el desarrollo y creacion de
nuevos productos y la obtenc

de nuevos clientes.
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Tabla 8 Perspectiva de mercado. Autoria propia

OBJETIVOS MAPA ESTRATEGICO

INDICADORES

Incrementar cartera
de productos

#Productos Actuales / #
Productos programados

10%

5%

TOLERANTE DEFICIENTE

0%

consumidores.

Incrementar la cartera
de clientes (10%)

PERSPECTIVA DE MERCADO
La empresa JIREH VIDA' Y
SALUD ofrece una alternativa
saludable en botanas y churros
desarrollando productos
competitivos y confiables en el
mercado para nuestros

Clientes Actuales /
Numero de nuevos
clientes=

85%

66%

50%

Para la construccion del Balanced ScoreCard fue necesario conocer los datos e

informacion con lo que cuenta actualmente la empresa para poder determinar qué

es lo que se tiene que mejorar estableciendo estrategias que permitan aumentar la

productividad.

Tabla de Indicadores de Perspectiva de Procesos Internos
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Tabla 9 Perspectiva de procesos internos. Autoria propia

OBJETIVOS MAPA ESTRATEGICO

INDICADOR

META

RANGO

TOLERANTE DEFICIENTE

©
oy
e
8 g % Produccion Total
5 2 g Aumento de la Actual/Produccion 98% 96% 85%
= 8.2 productividad Estimada en este ? ? )
=z © g' g periodo =
@ 32
8 € o E
L sz 8
8 3 g é (Tiempo de carga-
& 28 g Di ibilidad Tiempo de 85% 70% 65%
w e 2 c Isponibiida Parada)/Tiempo de ? ? ¢
2 § = -qé Carga * 100
o £
> = (Calidad
— L o S
O n 59 I Procesada*Tiempo Ciclo
| w ) Rendimiento ) 85% 65% 60%
o < 9 Estandar)/Tiempo de
@ S 8 Operacién * 100
(| S 2
o -%_ o (Cantidad Procesada-
< Calidad Cantidad de Defectos / 95% 85% 80%
Cantidad Procesada *100
Tabla 10 Perspectiva de aprendizaje y desarrollo. Autoria propia
RANGO
META
OBJETIVOS MAPA ESTRATEGICO INDICADORES TOLERANTE DEFICIENTE
o
©
—_ ‘a
UQJ E o _S °
S s g = Implementar
E é o >2 ?8 nuevas Numero de Proyectos
8 % &: < g g tecnologias-- | Ejecutados / Numero de 25% 5% 0%
% & 3() ° \g’ 2 Ampliar la Proyectoos Planeados
o E LrlaJ g 1—03 — infraestructura.
o < oS
[}
1S
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5.1.15 Impacto Financiero
Se realiza la medicibn monetaria por el re-trabajo realizado actualmente y se hace

una proyeccion del ahorro al implementar acciones de control de calidad.

Tabla 11 Impacto financiero por error en TL. Autoria propia

MEDICION DE INCIDENCIAS EN TOMAS DE LECTURA POR MES ANALISIS DE RIESGO DE HOJA DE IMPRESION
INFORMES
INFORMES GENERADOS ~ INFORMES CON COSTO DE GENERADOSPOR COSTODEHOJA  COSTO CON
[ POR MES B ErRROR [ % D INCIDENCI/E RETRABAJIO MES E opALINA B NuEvo MATERIS
ENERO 808 19 235% $ 532,00 827 $ 537.55 $ 1,810.74
FEBRERO 1441 298 2068% $ 8,344.00 1739 $ 113035 § 3,807.60
MARZO 1746 273 15.64% $ 7,644.00 2019 $ 131235 § 4,42067
ABRIL 12167 35 2.88% $ 980.00 1251 % 813.15 $ 2,739.11
MAYO 1101 44 4.00% $ 1,232.00 1145 $ 744.25 $ 2,507.02
JUNIO 1138 24 211% $ 672.00 1162 $ 75530 $ 2,544.24
JuLio 12577 115 9.15% $ 3,220.00 1372 % 891.80 $ 3,004.04
AGOSTO 1212 69 5.69% $ 1,932.00 total S 618475'S 2083341,
SEPTIEMBRE 1041 91 8.74% $ 2,548.00
OCTUBRE 1153 138 11.97% $ 3,864.00
NOVIEMBRE 1235 146 11.82% $ 4,088.00
DICIEMBRE 1155 19 1.65% $ 532.00
$  35,588.00

COSTO POR
MANTENIMIENTO S 045 MATERIAL  [dcosToneTo  EuniDADEs  EuniDAD -
PAPEL OPALINA/HOJA $ 0.65 OPALINA S 1,300.00 2000 $ 0.65
RECURSO HUMANO/INF S 21.81 CARTONCILLO  $ 656.86 300 $ 219
POR MES S 6,671.00 CUBRE HOJA $ 59.00 256 236
Retrabajo total por informe S 28.00

TOMAS DE LECTURA POR MES

1800 1746

ENERO FEBRERO MARZO ABRIL MAYO JUNIO JuLio AGOSTO SEPTIEMBRE OCTUBRE NOVIEMBRE  DICIEMBRE

@ INFORMES GENERADOS POR MES ~ BINFORMES CON ERROR

Figura 23 Error en TL.. Autoria propia
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COSTO DE RETRABAJO ANO 2018

$9,000.00

$8,344.00

800000 $7,644,00

§7,000.00
$6,000.00

$5,000.00

$4,088.00

$4,00000
§3,22000

$3,000.00 §2,548.00

§1,932.00
$2,000.00

Ny

ENERO FEBRERO  MARZO ABRIL MAYO JUNIO Juo AGOSTO ~ SEPTIEMBRE ~ OCTUBRE ~ NOVIEMBRE  DICIEMBRE

[@COSTO DE RETRABAIO

Figura 24 Costo anual por re trabajo. Autoria propia
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5.1.16 Anélisis de Productividad
Se realiza un analisis detallado de productividad, lo cual nos permite conocer la rentabilidad del laboratorio y por

consiguiente que la toma de decisiones resulte facil y asertiva para direccion en cuanto a aumento de equipos por calibrar,

el impacto por ausentismo y retardo, y de esta manera plantear objetivos gerenciales que permitan alcanzar sus metas.

Tabla 12 Andlisis de productividad. Autoria propia

&@.1.rne INSTRUMENTOS DE CONTROL Y PRUEBAS S.A. DE C.V.

EQUIPOS CALIBRADOS/DIA
"

GASTO POR EQUIPD

CONCEPTO GASTOS TOTAL CANTIDAD Columna GEMERAL £ 1375 56,725.53

ANUAL s 15,058,777.72 1 ARO EQUIFOS POR TECNICO 252 17s 436350 S 1,452.78
MENSUAL s 1,588,314.81 12 MESES OBIETIVO " 50 1078 55,725.53 S 1,134.51
SEMAMAL = 357,072 70 4 SEMANAS OBJETIVO POR TECNICO 5 18 567255 S 1,134.51
DIARIO s 56,725.53 7 DIAS TECNICOS EN CAMPO 4"s 453804 "5 1,134.51
HORA s 6,673.59 B.5 HORAS PORDIA

HORA/HOMERE s 130.85 51 PERSONAS

L Bl Al VAR | NGRESD DIAR M ING RESO POR HORA
2015 5 13,542, 11857 S 1,128,509.88 S 282,137.47

3 47,021.25 S 5,531 .51

2016 S 17,725,762.84 S 1,477,480.24 S  363,37006 S 6156168 5 7,242.55

2017 S 23,575,282.30 S 1,881,273.53 S 47031838 3 7538640 S 9,221.93

2018 % 5,571,581.84 S 1,914,216.37 S 47557909 3 7576318 S 9,333.90
a s - s -

[~ ] MENSUAL SEMANAL [~ ] [~] [=] [D1a DE sUsPENT S 565,725.53 |
INGRESDS $ 22,571,796.42 " S 1,914,316.37 $  478,579.09 | $ 7576318 S 5,383.50 [HORA FERDIDA] 120.85 |
EGRESOS s 15,055,777.72 S 1,588,314.81 S  397,07870 | $ 66179.78 S 7,785.85
UTILIDAD "s 3,912,018.70 ' S 326,00156 'S 8150039 S 1358340 S 1,598.05
[UTILIDAD IDEAL [UTILDAD REAL |

100% S 23,571,756.42 |5 518871857 [§ 3,912,018.70 |AMUAL

17% 5 3,912,018.70 S 765,72655 S 32600156 MEMSUAL

40% 5 5,188, 718.57

DIRECTOS +INDIRECTOS

= MENSUAL SEMANAL = HOI []
INGRESOS s 22,971,796.42 ' 5 1,914,316.37 S  478,579.09 S 7976318 S 9,383.90
EGRESOS s 20,383,300.44 " 5 1,698,608.37 S  424,65208 S 70,775.35 | § 2,326.51
UTILIDAD "s 2,588 49598 ' S 215,708.00 'S 53,927.00 S 8o9E7.83 S 1,057.39
100% $ 22,971,796.42
11% $ 2,588,495.98
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5.1.17 Personal

Se realiza medicion del impacto financiero por ausentismo y faltas del personal para dar a conocer al personal y de esta

manera justificar las sanciones a aplicar por parte de recursos humanos. El ahorro proyectado anual sera de

Tabla 13 Costo por ausentismo y retardos. Autoria propia

PERSONAL

2018 8 No. De personal  [lDIAS M ASISTENCIAS EFECTIVAS  BllRetardos |l % AUSENTISMO [l Columnat 20152 M % AUSENTISMO3 |l COSTO POR AUSENTISMO DE PERSONAL  |hd
ENERO 37 27 999 103 10% ENERO 10% $ 114,563.32
FEBRERO 38 2 912 48 5% FEBRERO 5% $ 53,388.73
MARZO 42 27 1134 88 8% MARZO 8% $ 97,879.34
ABRIL 40 25 1000 36 4% ABRIL 4% $ 40,041.55
MAYO 49 27 1323 36 3% MAYO 3% $ 40,041.55
JUNIO 49 26 1274 39 3% JUNIO 3% $ 43,378.35
$ 389,292.85
$ 778,585.69
2018 8 No. De personal  [lDIAS M ASISTENCIAS EFECTIVAS  BllRetardos |l % RETARDOS Bl Columnat 20152 8% RETARDOS3 |l COSTO POR RETARDOS -
ENERO 37 27 999 191 19% ENERO 19% $ 24,993.25
FEBRERO 38 2 912 76 8% FEBRERO 8% $ 9,944.96
MARZO 42 27 1134 192 17% MARZO 17% $ 25,124.11
ABRIL 40 25 1000 165 17% ABRIL 17% $ 21,591.03
MAYO 49 27 1323 255 19% MAYO 19% $ 33,367.96
JUNIO 49 26 1274 280 2% JUNIO 2% $ 36,639.33
$ 151,660.64
$ 303,321.28
CONCEPTO  GASTOS TOTAL Columna
ANUAL $  19,059,777.72 1 A0 Ahorro anual s 30332128
MENSUAL  $  1588,314.81 12 MESES
SEMANAL $ 397,078.70 4 SEMANAS
DIARIO $ 56,725.53 7 DIAS
HORA $ 6,673.59 8.5 HORAS POR DIA
HORA/HOMBRE $ 130.85 51 PERSONAS
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5.1.18 Andlisis de Capacidad Técnica
Se realiza andlisis en base a histéricos de calibracion y facturacion por mes para lograr conocer el porcentaje de utilidad

gue se esta generando en los servicios.

Se determina que, al no tener un estandar de precios, la utilidad se ve afectada por la mala decision de los agentes

comerciales ya que no conocen el costo de operacion por equipo.

Se implementa catalogo de precios estandar para uso de asesores comerciales en base a costo de produccion de equipos.

Tabla 14 Capacidad de personal técnico. Autoria propia

ANALISIS DE CAPACIDAD DE PERSONAL TECNICO

2017 ENERO FEBRERO MARZO ABRIL MAYO JUNIO JULIO AGOSTO SEPTIEMBRE _ |OCTUBRE NOVIEMBRE _ |DICIEMBRE PROMEDIO
EQUIPOS CALIBRADOS 604 736 814 996 1225 1152 1218] 1173 1170} 1379 1184 1380[ $ 1,085.92
INGRESO $ 1,423,466.01 | $ 1,761,699.17 | $2,143,306.20 | $2,178,470.19 | $1,773,840.84 | $1,934,555.38 | $1,688,412.58 | $  1,570,592.84 | $1,732,836.53 | $ 1,589,947.67 | $2,010,203.41 | $2,767,951.48 1,881,273.53
COSTOPOREQUIPO | $ 2,356.73 | $ 2,393.61 | $ 2,633.05 | $ 2,187.22 | $ 1,448.03 | $ 1,679.30 | $ 1,386.22 | $ 133895 | $ 1,481.06 [ $ 1,152.97 [ $ 1,697.81 [ $ 2,005.76
EQUIPOS DIARIOS 23.69] 28.86 31.92] 39.06] 48.04 45.18| 47.76) 46.00| 45.88| 54.08] 46.43 54.12| $ 42.58
NUMERO DE TECNICOS 14 15 14 14 16 16, 15 16 15 16 16, 18) $ 15.42
EQUIPOS POR TECNICO 1.69] 1.92 2.28) 2.79 3.00 2.82) 3.18 2.88 3.06 3.38 2.90) 3.01 2.76
51% 51% 56% 47% 20% 31% 16% 13% 21% -1% 32% 42% 36%
2018 ENERO FEBRERO MARZO ABRIL MAYO JUNIO JULIO AGOSTO SEPTIEMBRE _ |OCTUBRE NOVIEMBRE _ |DICIEMBRE PROMEDIO l TOTAL I
EQUIPOS CALIBRADOS 808 1441 1746 1216, 1101, 1138 1257| 1243.86 8707
INGRESO $ 1,824,609.89 | $ 1,934,088.80 | $2,349,247.58 | $1,925,677.48 | $1,537,958.09 | $1,499,801.87 | $1,718,232.91 S 1,827,088.09
INGRESO POR EQUIPO | $ 2,258.18 | $ 1,342.19 | $ 1,345.50 | $ 1,583.62 | $ 1,396.87 | $ 1,317.93 [ $ 1,366.93
EQUIPOS DIARIOS 31.69] 56.51] 68.47| 47.69] 43.18| 44.63 49.29| $ 8.00 48.78|
NUMERO DE TECNICOS 17| 17 17, 16 15 15 14 13, 15.50]
EQUIPOS POR TECNICO 1.86| 3.32) 4.03 2.98 2.88 2.98) 3.52) 0.62 3.15
PORCENTAIJE DE UTILIDAC 49% 13% 14% 27% 17% 12% 15% 21%
EQUIPOS COSTO DE .
CALIB+B23:027RAD | TECNICOS EN LAB costo DF PRODUCCION META MENSUAL DIAS PRODUCTIVOS
0S/DIA PRODUCCION POR EQUIPO MENSUAL 25.5)
GENERAL 48.78) 12| $  56,725.53 | $ 1,162.88 INGRESO $  2,247,400.19
EQUIPOS POR TECNICO 4.07 1S 4,727.13 [ $ 1,162.88 EQUIPOS 1530.00|EQIPOS TOTAL/MES
OBJETIVO 60| 12| $  56,725.53 | $ 945.43 127.50|EQUIPOS POR TECNICO/MES
OBJETIVO POR TECNICO 5 113 4,727.13 | $ 945.43 5.00| TECNICO/DIA 8.5|HORAS LUN-VIE]|
3.24 5.5| HORAS SAB
UTILIDAD 31%
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5.2 Resultados Obtenidos y Esperados

Tabla 15 Impacto financiero anual. Autoria propia

RESULTADO POR MEJORAS
IMPLEMENTADAS

Ahorro anual por eliminar
retrabajoen TL

S 35,588.00

Ahorro por disminucién en
retardos y ausentismo S 303,321.28
Aumento en facturacion

por logro de objetivos en
equipos calibrados S 870,700.00
PROYECCION DE
BENEFICIO ECONOMICO | $1,209,609.28

Se reporta una proyeccion de ahorro y aumento en facturaciéon al detectarla necesidad e ir aplicando mejoras al sistema y

el proceso.
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Se hace un andlisis de cumplimiento en facturacion comparativo de 2017 y 2018 donde se detecta que | facturacion no

cumple con los objetivos planteados por direccidn para el correcto funcionamiento del laboratorio.

ANALISIS DE FACTURACION 2017-2018

$2,500,000.00
$2,000,000.00

$1,500,000.00

Titulo del eje

$1,000,000.00

$500,000.00

FEBRERO

JUNIO
ENERO FEBRERO MARZ0O ABRIL MAYO JUNIO
W Series1 $1,550,831.41 $1,878,368.41 $1,973,537.16 $2,171,684.19 $1,787,211.00 $1,932,117.93
= Series2 $1,784,946.13 $1,850,814.04 $2,305,862.68 $1,874,910.14 $1,470,187.91 $1,835,210.54

Figura 25 Andlisis de facturacion 2017-2018. Autoria propia




CUMPLIMIENTO EN VENTAS OCTUBRE

107%

Figura 26 Cumplimieno de ventas Octubre. Autoria propia

En el mes de Octubre se registra un aumento en cumplimiento en ventas lo cual significa que las mejoras y el andlisis

mensual que se le entrega a direccion estd cumpliendo con el objetivo de generar valor a la organizaci
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CONCLUSION
Ingenieria y Metrologia en Instrumentos de Control y Pruebas es un laboratorio con
una gran ventaja sobre el mercado ya que desarrolla sus propios métodos de
calibracion y esto le permite estar por encima de sus competidores, pero sin el
adecuado control de objetivos estratégicos y el conocimiento del estado actual de
la empresa sobre el impacto econémico que el rendimiento del empleado significa,
asi como diferentes situaciones que impactan directamente en la calidad, el servicio

realizado no esta cumpliendo con los estandares del cliente.

Se realizé un analisis interno y externo de la organizacion lo cual permitio al director
general tomar la decision adecuada en cuanto a objetivos gerenciales y tomar
medidas que aumentaran la productividad del laboratorio y reduciran gastos
operativos, lo cual se refleja en el aumento en facturacion y logro de objetivos de

venta.

El trabajo realizado en los tres meses dentro de la empresa se compartié con el
personal directivo para hacerlos parte de las mejoras propuestas y compartir con
ellos los avances obtenidos para compartirlo con el personal operativo e ir

impulsando la mejora dia a dia.

Se logra cumplir con el objetivo del proyecto, ya que se identificaron las principales
causas de re trabajo, errores gque impactan con la satisfaccion del cliente, defectos
en calidad del servicio para lo cual se inicia a establecer controles dentro del SGC,
para lo cual se actualiza el Sistema y se comprueban estos controles de calidad en
la auditoria ante PJLA en la cual se logra la re-acreditacién del laboratorio.

Se da al Director General una proyeccion de ahorros derivados de las acciones

correctivas a implementar y se inicia con el proyecto de implementacion.

Derivado del éxito obtenido en el presente proyecto y al ser evaluado por directivos
del laboratorio se me da la oportunidad de ser gerente de aseguramiento de calidad

para seguir implementando mejoras en el sistema y la compainia.

Se acepta la hipotesis nula y se descarta la alternativa.
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H_0 Evaluando la productividad de los técnicos de IME se tiene que a mayor

es la demanda de servicios en IME, menor es la calidad otorgada al cliente.

Acciones Futuras

Capacitacion a diferentes departamentos
Habilitar departamento de marketing
Unificar Sistema de Gestion de Calidad de IME con las mejoras realizadas

Establecer jerarquias y trabajar para que se respeten

Anexos

Figura 27 Anexo 1
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PROCESO DE CALIBRACION EN

VENTAS VALIDACION

EL ASESOR COMERCIAL SE
COMUNICA CON EL CLIENTE
(TELEFONO, E-MAIL)

SE GENERA COTIZAGON (FOR-
PAC:003) Y SE ENVIA AL CLIENTE

SE GENERA LA GRDEN DE
SERVIGOEN ADCAUB

PROPORCIONA AVALIDACION:
IDENTIFICACION
UBICACION

o FECHA DERECALBRACION

o FECHA DEENTREGA DE
EQUIPOS ACLIENTES
ALCANCES DE
CAUBRACION

SE REALIZASEGUIMIENTO
POST-VENTA

Fase

Figura 28 Anexo 2

BORATORIO

SE RECEPCIONA EL EQUIPO YSE
REALIZA INSPECCION PREVIA

SE TOMAN FOTOS DEL EQUIPO

SE REALIZAEL LLENADO DE LA
ETIQUETAVIAJERA

ASIGNACION DE
SERVICIOS

SE PROGRAMA RUTA DE
RECOLECCION DE EQUIPOSY
ASIGNA PERSONAL PARA
REALZARLO

SE ASIGNAEL EQUPOAL

HABILIDAD METROLOGICA

SELLEVAELIBCAL
LABORATORIO ASIGNADO

SE ENTREGA 0 DEL EQUIPO
ASIGNADO ATEQNICO

PRODUCCION CAPTURA VALIDACION FACTURACION

LOGISTICA

SE GENERA FOR-PIGC-015 CON
LA INFORMACION REQUERIDA

SE REALIZA INSPECC]
PREVIA PARA SABER SI EL
EQUIPO ESTA DENTRO DESU
CLASE DE EXACTITUDY
FUNCIONALID

ESCANEO DE TOMAS DE

VERIFICACIGN DE DATOS

SE REALIZAVALIDAGION DE
CERTIRCADOS CON TOMAS DE
LECTURA

SE VERIFICAN LOS
CERTIACADOS

SE REALIZAEL ALTA DEL EQUIPO
EN ADCALIB

SE ACTUALIZA GRDEN DE
SERVICIO EN ADCALIB

SE IMPRIME GRDEN DE
SERVIGO

RECIBE TOMAS DE LECTURA,
ETIQUETAVIAJERA, EQUIPOS Y
‘GRDEN DE SERVICIO LLENADOS
CORRECTAMENTE

INSPECCION DE EQUIPOS,
TOMAS DE LECTURA Y LLENADO
DEFOR-PAC045

SE ENVIAN FOTOGRAFIAS AL
CLIENTE DELESTADO EN EL QUE,
RECIBE SU EQUIPO

SE REALIZA LA CALIBRACION DE

ACUERDO AL PROCEDIMIENTO

DE CALIBRACION DELEQUIPO
DECADAMAGNITUD

SE COORDINA EL ENVIO DEL
EQUIPO, EL CERTIFICADO,
ETIQUETAS DEL EQUIPO YEL
EQUIPO

SE REALIZALA TOMA DE

CAPTURA DE DATOS EN EL
CERTIRCADO

IMPRESION DE CERTIFICADOS

SE REAUZALA RECOLECCION DE|
FIRVAS

EN ADCALIB

SE REALIZAFACTURA

REALIZA ETIQUETADO DE

REVISAREQUERIMIENTOS PARAY
REALIZAR RECOLECCION

RECOLECTA EQUIPOS CON EL
CUENTE

INGRESA EQUIPOS A
VALIDACION

ENTREGA INFORMES, EQUIPO Y
FACTURAAL CLENTE
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Figura 29 Anexo 3

7R LA PERDIDA DE CLIENTES

B o e =
5 = =

Figura 30 Anexo 4
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DIAGRAMA DE ISHIKAWA PARA FRENAR LA PERDIDA DE CLIENTES

SE REALIZA EL SERVICIO EN MENOR
TOMAS DE LECTURA INCORRECTA

TIEMPO DEL QUE INDICA EL PROCESO
COMPROMETERSE SIN PLANEACION PREVIA INCUMPLIMIENTO DE
FECHAS COMPROMISO
RETRABAJOS POR FALTA DE INFORMACION
POCA COMUNICACION

DATOS ERRONEOS EN INFORMES
EQUIPO PATRON INADECUADO

SEMORASENEL SERVICIO MALA GESTION DE IMA( 'ORATIVA
FALTA DE SEGUIMIENTO A N GEN.CORP

LOS SERVICIOS CULMINADOS PERDIDA DE

FALTA DE CUIDADO EN LA =
CONSTANTE ROTACION AT A CLIENTES
DE PERSONAL DESCONOCIMIENTO DEL EQUIPO EQUIPOS PATRON INSUFICIE
MALA PRESENTACION TECNICOS EN SERVICIO ] Q ICIENIES

DE EQUIPOS ENTREGADOS ALTA DE CAPACITACION AL PERSONAL

DESCONOCIMIENTO DEL ESTADO ACTUAL

FALTA'DE COMPROMISO POR CAPACITADOR SIN TIEMPO DISPONIBLE DEL EQUIPO POR PARTE DEL USUARIO

PARTE DEL CUERPO TECNICO ¥ _—
COMUNICACION DEFICIENTE
IMPUNTUALIDAD EN CON EL USUARIO

SERVICIOS EN CAMPO

i
EPP O DOCUMENTACION INADECUADA
PARA INGRESAR A PLANTA
MALA ACTITUD DEL PERSONAL TECNICO EQUIPOS PATRON
DANADOS O GASTADOS

POCA RETROALIMENTACION ENTRE EL TECNICO,
VENTAS Y EL USUARIO SOBRE SUS EQUIPOS

MANO DE OBRA

Figura 31Anexo 5

INSYT Ru E AllMENTAN
CClong
S Qu
Su SEGURIDAD EN casg D
E:

RECEPCION L0GISTICA

Figura 32 Anexo 6
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- IMAQUINAS
Y EQUIPOS

EQUIPO PATRON INADECUADO

ANTIGGEDAD

A PARA

FATIGA PERSONAL
FALTA DE COMUNICACION

ACTITUD

FALTA DE PAGO DE TIEMPOS EXTRAS
s <

PAGOS EN PARCIAUDADES S

NO CUMPLE CON EL ALCANCE REPORTAAL

JERARQUIAS NO \ [ - = .ﬂi
esTaBLECoAS | iNnciDENCIAS E

o

FALTA DE MATERIAL
DE REFERENCIA

TOMAS DE LECTURA|

TIEMPO DE VERIFICACION
DET.L. INSUFICIENTE

FALTA EQUIPOS PATRON

MUCHA DIFERENCIA DELTIEMPODE
H ADELY}
)

canTiDap ot squipos sosrpasa
POCA SUPERVISION LA CAPACIDAD INSTALADA

MATERIALES

METODO |MEDIDA|

!

&

Figura 33 Anexo 7

Figura 34 Anexo 8

& s i _
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ANALISIS DE CAPACIDAD DE PERSONAL

Figura 35 Anexo 9

Figura 36 Anexo 10
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Figura 37 Anexo 11

Figura 38 Anexo 12
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|

Ingenieria y Metrologin en Instrumentos de Control y Pruchas,| S.A. de C.V.
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Figura 39 Anexo 13

AHORRO POR PROYECTO: CAPTURA DE
CARATULA

49
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-
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g
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Figura 40 Anexo 14
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Figura 42 Anexo 16

ETIQUETA VIAJERA

INICIO DE CALIBRACION

ENTREGA DE TOMA DE LECTURA Y l
EQUIPO CALIBRADO
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&pine

INGENIERIA Y METROLOGIA EN INSTRUMENTOS

Figura 43 Anexo 17

ASIGNACION DE EQUIPOS
FIS. MAT. SAUL MORALES

DE CONTROL Y PRUEBAS S.A. DEC.V.
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; COSTO DE RETRABAJO POR INCIDENCIAS EN
TOMAS DE LECTURA

1181 1057 1114
97.42% 96.00% 9Z25%

$570,00 $10%000 5132000 $720.00

ENERO FEBRERO MARZO ABRIL MAYO

X EFICINGIA + TOMAS O LICTURA 0K

JUNIO Juuo AGOSTO

MALCHAZO « COSTO X RETRARAY)

Figura 44 Anexo 18

PRODA | cuoque
= ToTAL 2 ROBO DESVIELADA
aTora

$99,341 51 $32,748.87 $546,592 83

$10,745 60

$168,800,09

Figura 45 Anexo 19
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COSTO POR RETARDOS Y AUSENTISMOS 2018 (" IAGS

ST

$600,000.00

JULIO 2018
JUNIO 2018

ENERO FEBRERO MARZO ABRIL MAYO JUNIO Juuo AGOSTO
ENERO  FEBRERO  MARZO  ABRIL MAYO  JUNIO U0 AGosTo ABRIL 2018
POR RETARDO $20,413.34 $5365.04 $13,478.04 $13,478.04 $19,497.36 $14,917.44 $21,852.74 $14,524.88 FEBRERO 2018
PORAUSENTISMO  $6,673.59 $10,010.39 $14,459.45 $14,459.45 $14,459.45 $4,449.06 $8,898.12 $8,898.12 AGOSTO 2017 $234,

s

Figura 46 Anexo 20

INGRESOS POR EMPRESAS N VAS Y RECUPER

$564,793.14
—_ ASESOR
$458,771.30, COMERCIAL 1
r ASESOR

$375,903.17 $375,212.46

$191,829.20

Er

® COSTO POR RETA
1 COSTO POR AUSE

Figura 47 Anexo 21
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