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RESUMEN
En el presente trabajo de investigacion, se desarroll6 la herramienta de Balanced

Scorecard aplicada al departamento de producto encargado de cambios de ingenieria
en una empresa automotriz, con el fin de reducir el tiempo en que se cobran las

facturas.

Se realiz6 la investigacion utilizando dos etapas, la primera fue la definicién de la
estrategia, donde se diagnosticé el entorno del proyecto utilizando las matrices MEFI
y MEFE, se evaluaron las alternativas estratégicas y su seleccion. Después surgio la
segunda etapa, esta fue la de la implementacion, en donde se disefid el mapa
estratégico y se identificaron las iniciativas y acciones las cuales se deberian de
integrar en el Balanced Scorecard para llevar un seguimiento y control en cada una

de las perspectivas para cumplir cada una de las metas trazadas.

La implementacion del proyecto no concluyé hasta su aplicacion, la ultima etapa
desarrollada fue selecciéon de indicadores, por lo que este trabajo se considerara una
propuesta de implementacion.

ABSTRACT
On this research work, a Balanced Scorecard has been developed and applied on

the Product department that manages engineering changes on the automotive
sector, in order to reduce the time invoices are charged.

This research has been done in two steps, the first one was definition of strategy,
where the environment of the project has been identified, using internal and external
evaluation matrix, reviewing alternatives strategies and its selection. Then the second
step was the implementation, where it was designed the strategic map, and it was
identified all the actions and initiatives that should be integrated into the Balanced
Scorecard to monitor and control each of the perspectives to meet each of the goals

set.

The implementation of the project did not finish until its application, the last stage
developed was the selection of indicators, so this work will be considered an

implementation proposal.




INTRODUCCION

Los gerentes y lideres de las empresas deben tener en cuenta todos aquellos factores
internos y externos que afectan a la empresa y a su vez determinar aquellos que son
factores criticos y factores de éxito; esto serd una base para la creacién de la
planificacion donde surgirdn propuestas y estrategias las cuales fijaran el curso de la

organizacion.

La importancia del trabajo en equipo dentro de una organizacion es un factor clave,
como se podra revisar en este proyecto, se requiere la participacion de varias
personas para lograr un fin comun planeadas en las estrategias, en donde el atraso
de alguna tarea tiene repercusiones en el resultado final. EI BSC (Balanced
Scorecard) se especializa en esto, brinda una herramienta de control de gestion
importante para la gerencia, brindando un panel de medicion de rendimiento de las
diferentes medidas consideradas dentro de la empresa, donde mediante indicadores
clave se puede determinar el funcionamiento de las estrategias, por lo que, si una de
las tareas esté fallando en su rendimiento, se modifican las estrategias para lograr que

el rendimiento en todos los indicadores sea Optimo.

Como se revisara dentro del proyecto, este caso se maneja como una propuesta para
la implementacion de BSC en la empresa donde se realizé la investigacion, pues se
determinaron aquellos factores internos y externos que afectaban al proyecto, ademas
de determinaron las estrategias que reducirian el tiempo de cobro de facturas y por
ultimo se propusieron aquellos indicadores clave que la gerencia deberia de tener en
cuenta para el rendimiento 6ptimo de las diferentes perspectivas.

Para la comprension general del proyecto, se utilizara la palabra “empresa” que hace
referencia al area de productos donde se realizan los cambios de ingenieria hasta la
entrega de la factura del mismo cambio, por lo que el analisis de factores internos y

externos es de acuerdo con dicho proyecto y no hacia la empresa como un todo.




1 PLANTEAMIENTO DE LA INVESTIGACION.

1.1 Antecedentes
Durante algun tiempo, la mayoria de las empresas han utilizado un tipo de planeacion
a largo plazo, también llamada estrategia. Segun Kastens (1979) la mayor parte de
las empresas conceptualizan y ejecutan la planeacion estratégica de forma deficiente,
dado que este plan no incide en las decisiones cotidianas que se toman en la
organizacion. Cuando los gerentes preguntan por el plan estratégico de sus
organizaciones, con frecuencia se sienten apenados o avergonzados y comienzan a
buscar en sus cajones y escritorios 0 en sus archivos lo cual obviamente no es

funcional.

Sallenave (1991) comenta que a menudo la planeacidn estratégica se considera un
ejercicio de alta gerencia que tiene poca o ninguna relacion con el funcionamiento de

la organizacion.
Definiciones

Segun Goostein, Nolan y Pfeiffer (1998) hacen referencia a Wayne Widdis (1998), que
existen dos tipos de decisiones importantes que toman las empresas: las estratégicas
y las dirigidas de forma estratégica. Por lo tanto, se hace necesario que todos se
involucren con las primeras, dado que es una funcion ejecutiva importante, pero las
segundas son las que resultan imprescindible que se tomen e implementen de manera
apropiada, a esto se le llama administracion estratégica, la ejecucion de un plan
estratégico. La planeacion estratégica trata de construir o incrementar la capacidad
de la administracion estratégica de la organizacién al involucrar a todas las partes
importantes de manera directa. No obstante, el involucrar no es suficiente, ya que se
debe estar comprometido con la estrategia que desarrolla este proceso. Esta unidad

de compromiso es el factor mas importante de la implementacion de la estrategia.

“La planeacion... se anticipa a la toma de decisiones. Es un proceso de decidir... antes

de que se requiera la actuacion” (Ackoff, 1981). En contraste, se define planeacién




estratégica como “El proceso por el cual los miembros guia de una organizacion
prevén su futuro, y desarrollan los procedimientos y operaciones necesarias para

alcanzarlo”

La planeacion estratégica debe responder a tres preguntas basicas para una
organizacion (Gup, 1979). La primera “4Hacia donde va usted?”, la segunda “¢ Cual
es el entorno?” y la tercera “4Como lograrlo?”. Un plan estratégico se basa
Primeramente en el monitoreo del entorno, Macro entorno, entorno industrial, entorno
competitivo, entorno integro de la organizacion. El proceso de monitoreo de entorno
también identificara una variedad de factores internos y externos de la organizacion,

gue se consideraran parte del proceso de planeacién estratégica.

En efecto, uno de los beneficios extra de la planeacion estratégica es que la empresa
comprende mejor la forma como se debe realizar el monitoreo del entorno. Como
Describe Goodstein et al (1998), en el libro de “planeacion estratégica aplicada”, Gran
parte de las empresas se exponen a grandes cantidades de informacion acerca de su
entorno, a través de distintas herramientas, ya sea que cuentan con multiples
suscripciones a periddicos comerciales, boletines de asociaciones, publicaciones
comerciales y financieras; con frecuencia envian representantes a exhibiciones y
convenciones comerciales. A pesar de contar con muchos datos, en la mayoria de los
casos se clasifican, organizan, analizan y almacenan de forma incompleta por lo tanto
no se encuentran disponibles para tomar decisiones administrativas o realzar la

planeacion estratégica.

Si se presta atencion al hablar de factores internos y externos se esta hablando
deliberadamente de un analisis FODA, es decir Analizar Fortalezas, Oportunidades,
Debilidades y amenazas, sirve como una herramienta de analisis situacional que
permite generar estrategias en los cuatro cuadrantes de la matriz de acuerdo a
Fortalezas y oportunidades (FO), Debilidades y oportunidades (FO), Fortalezas y
amenazas (FA), y Debilidades y Amenazas (DA). La matriz permite generar
estrategias especificas, donde se pueden desarrollar alternativas y potenciales

soluciones a los mayores problemas (Polo, 2014).




Aungue la implementacion es el paso final del modelo y plan estratégico general no
se puede poner en marcha hasta llegar a la integracion y la revision, existe una
continua necesidad de aplicacion e implementacion a través del proceso de
planeacién. Cada fase de dicho proceso contiene aspectos de aplicacion que se

deben abordar durante la misma y no posponerse hasta la implementacién final.

Después de haber revisado la informacion recabada acerca del entorno, y haber
hecho un analisis Viene su implementacion, dado que un analisis deriva en una
estrategia, se Inicia definiendo lo que se va a hacer, como se va a hacer y quien lo va
a hacer, para ello es necesario desarrollar el plan estratégico. “El Balanced Scorecard
(BSC), es una herramienta muy Uutil en el proceso de planeacion estratégica que
permite describir y comunicar una estrategia de forma coherente y clara” (Alvarez,
2016). Norton y Kaplan (2001), establecen que BSC tiene como objetivo fundamental
convertir la estrategia de una empresa en accion y resultado, a través de alineacion
de los objetivos de todas las perspectivas; financiera, clientes, procesos internos, asi

como aprendizajes y crecimiento.

El BSC Tiene como objetivo fundamental convertir la estrategia de una empresa en
accion y resultado alineados con la vision y la misién en cuatro perspectivas diferentes,
financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje, asi como la definicion de metas
e indicadores y las iniciativas para lograr los objetivos, involucrando a las areas que

se afectan e informando de las acciones que se tomaran.

Acerca de Cosma

Cosma International es una de las divisiones de Magna que se ha convertido en una
de las filiales mas fuerte como proveedor de autopartes que brinda globalmente a sus

clientes, piezas para el cuerpo completo, chasis y soluciones de ingenieria.

Entregan mucho mas que una gama de productos y servicios. Su compromiso y pasion
producen productos con la mas alta calidad y lo comprueban por los numerosos

premios que han recibido; aunque se tiene la firme creencia que la verdadera manera
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de medir el éxito reside en la clase de empresas a las que proveen con resultados

novedosos.

Su fuerza en la industria les da una fundacion fuerte para seguir oportunidades que

les permitan la habilidad de responder a sus clientes con precision y rapidez.

Colaborando con clientes, los mejores en su ramo, les permite exigirse ain mas en lo
gue hacen; su tecnologia pionera y su creatividad, permiten a sus clientes preguntar
por soluciones mas alla de lo que ellos creian previamente imposible; solo en la
division de Cosma México trabajan 29 Industrias de manufactura, en donde existen
alrededor de 25,225 trabajadores; las empresas de Cosma International que laboran

en la republica mexicana son las que se listan.

e Autotek de MéxicoSA de CV

e Autotek México

e Cosma Engineering de México

e Cosma Innovation Manufacturing Solutions
e [Estampados

e Formex

e San Luis Metal Forming (SLMF)

e Sonora Forming Technologies (SFT)

En la ciudad de Hermosillo se encuentra la empresa de la division Cosma México,
SONORA FORMING TECHNOLOGIES S.A. de C.V. la cual, debido a la frontera de
Estados Unidos, se le atribuye como una empresa estratégicamente instalada,
elevando la importancia de la industria de metalmecanica debido a ser una industria

automotriz competitiva a nivel mundial.
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Acerca de Sonora Forming Technologies

En la ciudad de Hermosillo se encuentra la empresa de la division Cosma México,
SONORA FORMING TECHNOLOGIES S.A. de C.V. la cual, debido a la frontera de
Estados Unidos, se le atribuye como una empresa estratégicamente instalada,
elevando la importancia de la industria de metalmecénica debido a ser una industria

automotriz competitiva a nivel mundial.

Segun datos de la INEGI, Sonora Forming tiene el ID 6398543 en la base de datos,
su codigo de la clase de actividad es 336370 es decir Fabricacion de piezas
metélicas troqueladas para vehiculos automotrices. Se encuentra catalogado en el
estrato de gran empresa por tener personal de 251 y mas personas. Se incorporo a
DENUE en julio de 2010

El Grupo Magna y su filial Cosma International imponen su presencia en el estado de
Sonora con la planta Sonora Forming Technologies, inaugurada el 7 de marzo del
2006 con la participacion del presidente Vicente Fox y el Gobernador Eduardo Bours

en la ciudad de Hermosillo.

Con una inversion de 250 millones de dolares, la planta cuenta con una superficie de
52, 216 metros cuadrados y 187, 814 metros cuadrados de terreno, generando 1, 300
empleos directos de los cuales 565 es personal sindicalizado, y 1, 500 empleos

indirectos.

Sonora Forming Technologies tiene como uno de sus clientes principales a Ford Motor
Company, a quien le suministra el 80% de la carroceria completa como en pisos del
auto, cofres, compartimentos de motor, puertas, techos, laterales, cajuelas y chasis
para los modelos Lincoln MKZ y Fusion, con una produccién anual de 380 mil
unidades. Otros de los clientes de Sonora Forming en los distintos paises son los

siguientes:
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México

- Ford Hermosillo, Magna E&l, Ford Chihuahua
Europe

- Ford Valencia, Ford Saint Petersburg, FCSD Europa
North America

- Tesla Fremont CA, Ford Flat Rock, P&F, Karmax, Plastcoat, FCSD, New Center
Stamping, Artiflex, Ford Buffalo

Asia
1. Ford Chonggqing
1.2 Planteamiento del problema

El Proceso de implementacion de cambios de Ingenieria surge con el propdésito
fundamental de asegurar que los cambios en el disefio y en la construccion de partes
en la estructura del automovil, puedan ser introducidos a produccion con los materiales
indicados, tiempos oportunos de implementacion, calidad y especificaciones correctas
y con los costos dentro de lo cotizado. Tales cambios en el producto son emitidos por
el area de Ingenieria del Desarrollo del Producto de nuestro cliente (Ford) a través del
sistema electronico WERS (World Engineering Release system) en documentos
oficiales denominados “Notices de Cambios de Ingenieria”, Preparandose para ello
las condiciones de produccion y actualizandose la informacion técnica, para cumplir

con los requisitos de disefio en produccion.

Sin embargo, en la continua ocurrencia del proceso de cambios, se han detectado
problemas recurrentes que retrasan la implementacion o administracion de tales

cambios.
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Los problemas que se han detectado principalmente son:

Cuando existen varios cambios de ingenieria es dificil darle rastreabilidad en
entrega de documentos a todos, mostrando la evidencia de que cada
encargado haya hecho entrega de sus documentos.

La falta de involucramiento de las areas afectadas de dicho cambio sea
estampado o ensamble por lo tanto falta de comunicacion.

Entrega tardia de los documentos e informacion técnica lo cual retrasa la
evidencia de PPAP (Proceso de aprobacion para la produccion de partes por
sus siglas en inglés) esto retrasa el cobro de los costos del herramental y

servicios.

1.3 Pregunta de investigacion

¢De qué manera influye el uso de la herramienta Balanced Scorecard en el tiempo

de cobro de facturas?

1.3 Objetivos

General

Proponer un plan estratégico utilizando Balance Scorecard para Optimizar el

tiempo en que se factura un cambio de ingenieria.

Particulares

Analizar la situacion actual de la administracion de cambios de ingenieria
mediante herramienta FODA

Proponer el uso de Balanced Scorecard para la ejecucion del plan estratégico,
para reducir el tiempo de entrega de documentos de 25 dias a menos de 10
dias.
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1.4 Hipotesis

Utilizando Balance Scorecard se logrard la optimizacién de los tiempos en que se

factura un cambio fisico en el producto.
1.5 Justificacion.

En la empresa MAGNA se maneja una linea o filosofia que trata de perseguir un nivel
de manufactura a clase mundial. Esta filosofia se llama MAFACT (Magna Factory
Concept) concepto de fabrica de magna por sus siglas en ingles. Trata de que todas
las divisiones deben reflejar la misma imagen de clase mundial y desempefio para los
clientes, empleados y accionistas. Como minimo esto significa, que cada planta debe
reflejarse limpia, areas de trabajos organizadas, con buenos controles visuales todo
el tiempo. En esencia cada planta debe de tener controles y sistemas similares para
alcanzar el desempefio del trabajo en una manera estandarizada y controlada, desde
el desarrollo del producto, a través de componentes comprados hasta el embarque y
productos terminados.

Con esta filosofia se determina que el desarrollo de la investigacion recaera en la
reduccion del tiempo en que se reuna toda la documentacién requerida para PPAP
(Production Part Approval Process), una vez implementado el cambio fisico, y con eso
tener el sustento para el cobro de las facturas por implementacién de cambio, no
solamente con el fin de ser la empresa, con el departamento lider en
implementaciones de cambios y con mayor numero de cobro de facturas; sino al ser

ejemplo de eficiencia para convertirse en benchmarking.

Benchmarking es un proceso que es usado para mejorar productos y procesos
efectivamente, evaluando otros productos/procesos que son superiores a los métodos

actuales usados por la compaiiia.

Estos productos o procesos “benchmarking” pueden ser encontrados en las plantas
de la competencia, (sin embargo, puede ser dificil obtener informacion de tus
competidores) o estos pueden ser encontrados en compafiias no competitivas, como

las plantas hermanas de Sonora Forming Technologies, donde la informacién puede
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ser mas facil de obtener y puede involucrar disefios o0 métodos que son
draméticamente diferentes a los que se usan actualmente. Benchmarking no es
“‘espionaje” industrial, sino una aproximacion sistematica para adentrarse en la
informacion acerca de productos superiores o procesos que son cambios fisicos
hechos para mejorar productos o procesos existentes. Esto con una vision de ser un

proceso de mejora continua.
1.6 Delimitacién y Viabilidad

La investigacion recabara datos en dos fases. La primera fase es desde diciembre
2014 hasta diciembre 2016, y la segunda fase desde enero 2017 hasta finales del afo
2017 con el fin de hacer un comparativo de un antes y un después en la aplicacion del
plan estratégico utilizando Balance Scorecard. Se considera una investigacion viable,
pues se dispone de los recursos necesarios para llevarse a cabo. Se tiene la
autorizacion y apoyo de la empresa para hacer el estudio interno utilizando los
recursos disponibles dentro de la misma, la cual facilitara la recoleccién de datos.
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2 MARCO TEORICO

2.1 Planeacién Estratégica

La estrategia es, basicamente, un curso de accion elegido por la organizacion,
considerando que en un futuro habra cambios positivos en las ganancias y ventajas
respecto la situacion actual, al mismo tiempo es pensar para actuar y no solo pensar
antes de actuar (Chiavenato, 1984). Otro punto de vista como lo menciona Kenneth
(1987) es el patron que integra los objetivos generales de una organizacién en un todo
coherente y con un propésito, es decir, reconocer los objetivos y metas
organizacionales y generar un plan estableciendo los recursos tecnologicos, capital
humano y los recursos financieros de la misma, asi como las aportaciones de los
accionistas con el fin de cumplir objetivos y obtener las ganancias en un plazo

determinado.

2.1.1Definicion de Planeaciéon estratégica

“La planeacién estratégica es el proceso continuo, basado en el conocimiento mas
amplio posible del futuro considerado, que se emplea para tomar decisiones en el
presente, las cuales implican riesgos futuros en razon de los resultados esperados; es
organizar las actividades necesarias para poner en practica las decisiones y para
medir, con una reevaluacion sistematica, de los resultados obtenidos frente a las

expectativas que se hayan generado”. (Drucker, 1984 pp. 133-136)

Segun Chiavenato (2011), la planeacion estratégica es el proceso que sirve para
formular y ejecutar las estrategias de la organizacion con la finalidad de insertarla,
segun su mision, en el contexto en el que se encuentra, donde se debe de tener en
cuenta al ambiente donde se desarrolla, puesto que cada estrategia se liga
directamente a alguna debilidad de la empresa provocada por el ambiente ya sea

externo o interno como se describe mas adelante.
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Igor Ansoff (1984) define que la planeacion estratégica es un andlisis racional de las
oportunidades y de los peligros provenientes del medio o cominmente conocido como
amenazas, ademas de los puntos débiles y fuertes de la empresa, la seleccion de un

compromiso estratégico que satisfaga los objetivos de la empresa.

Segun una investigacibn que menciona Wilson (1994 p20), incluyé a 50
organizaciones de varios paises y sectores, arroj0 6 principales beneficios de la

planeacién estratégica:

1. Claridad de la vision estratégica de la organizacion.
La debida comprension de un entorno sumamente cambiante y competitivo.

3. El enfoque dirigido, mediante objetivos de largo plazo, a lo que tendra
importancia estratégica para la organizacion en el futuro.

4. Un comportamiento proactivo frente a los elementos del entorno externo, de
modo independiente al de los del entorno interno.

5. Un comportamiento sistémico y holistico que involucre a toda la organizacion.

La interdependencia con el entorno externo.

Vistos los beneficios se debe entender que en la planeacién se determinan las tacticas
gue se utilizaran en la estrategia. Puede resultar confuso el concepto estrategia y
tactica, pero para los autores neoclasicos (segun Chiavenato, 2011), la diferencia
basica entre estrategia y tactica residen en los aspectos siguientes:

e Se habla de estrategia cuando se piensa en objetivos de largo plazo, por el
contrario, los de corto o mediano plazo son las tacticas, entonces se dice que
la ejecucion de varias tacticas en forma ordenada se convierte en una

estrategia.
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e La estrategia se refiere a la organizacion como un todo pues busca alcanzar
los objetivos organizacionales, mientras que la tactica se refiere a uno de sus
componentes ya sea un departamento o alguna unidad de la organizacion por
lo que busca alcanzar objetivos departamentales. La estrategia se compone de
distintas tacticas aplicadas al mismo tiempo lo que simula un departamento en

una empresa que finalmente se conectan unas con otras.
e La estrategia se define en el rango mas alto de la estructura organizacional,

entre los directivos, mientras que las tacticas se definen en cada departamento

por la gerencia.

2.1.2 Modelo de planificacion estratégica

En la planeacion estratégica se establece el proceso por el cual tiene que pasar la
planeacion y son 6 puntos generales (ver fig. 2.1) para desarrollar la planificacion
estratégica (Valdez, 1997).

Fig. 2.1 Proceso de planeacion estratégica

ETAPAS
Valores
‘ Mision 1
CONCEPTUAL 7‘
Politicas ‘
gerenciales |
e
P e r -
| Fortalezas j
‘, [ Interno 1 .l s
= = | Debilidades e
Analisis 1 | — | B } { ancoblolég'co ]
smpresanel ] r ‘ i Econbmico B |
[ { ‘Oportunidades } |
[ Externo \ 1= — } 1’ Competmvo J
‘ [ Amenazas ] e
r [ Rentabilidad ] T - L Soclocultural
ANALISIS -
] L Tecnol ico
Objetivos | } { Compe(mvldad | 4 6g
| ’ { Eﬁcuencia | [ Polihcolegal ‘J
) ] | — —
Propoésitos | L ( Flexubmdad
estratégicos !

Fuente: Valdez, A. A. (1997). La planificacion estratégica en el agro negocio. Limusa
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A continuacioén, se abunda a detalle los contenidos mencionados en la tabla anterior.
Etapa Conceptual
e Establecimiento de la mision, mision y politicas gerenciales

Consiste en conocer la mision, vision y politicas de la organizacién; incluye saber qué
negocios evitar y a cuales dedicarse. Es desarrollado por la parte gerencial que se

encarga de que los colaboradores compartan los mismos objetivos.

En esta investigacién cuando se hable de empresa, se estara hablando del proyecto
gue tiene como objetivo desarrollar un plan estratégico para reducir el tiempo de cobro
de facturas mediante la herramienta Balanced Scorecard, por lo tanto se mencionaran
solo los factores que afecten a este proyecto, por ejemplo el establecimiento de la
mision y politicas gerenciales en esta tesis no aplicaran, sin embargo, el punto de
analisis y monitoreo del entorno (siguiente subtema) se evaluaran respecto al proyecto

Nno a una organizacion.
Etapa de analisis o monitoreo del entorno

Todas las organizaciones deben forzosamente registrar lo que ocurre o esta por
suceder en su entorno (Goodstein et al, 1991). Sin embargo, concluye Murphy (1989)
gue la mayoria de las empresas que realizan el monitoreo del entorno una de forma
ineficiente, aun cuando este se hace bien, la informacién recabada no se utiliza para
crear planes estratégicos. Se deduce entonces que las organizaciones tienen que
dedicar un tiempo para analizar la forma en que se monitorean los entornos que
consecuentemente tienen injerencia en el futuro de la empresa y como esta

informacion se trabaja.

Segun Goodstein et al (1991), el proceso del monitoreo del entorno sacara a relucir
diferentes factores de relevancia, tanto internos (del proyecto) como externos (de las
areas que afectan al proyecto) que normalmente se pasan por alto, y que deberan ser
tomados en cuenta como parte del proceso de planeacién estratégica. En general,

son 4 entornos significativos que deben de tomarse en consideracion (figura 2.2):
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El macroentorno
El entorno Industrial

El entorno Competitivo

W Ddp P

El entorno Interno organizacional

Figura 2.2 Entornos a Monitorear

Fuente: Goodstein et al, (1991),

A diferencia de Goodstein, Chiavenato (2011) divide el entorno externo de la
organizacion en Macroentorno (entorno demografico) y micro entorno (entorno de las
relaciones) mostrado en la figura 2.3. Ambos autores coinciden que el macroentorno

se entiende como la situacion en la que esta inmersa la organizacion y funciona como
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un sistema abierto pues realiza intercambios con el contexto, es por eso que lo que
suceda en el entorno externo influye en el interior de la empresa, incluye factores
como: entorno sociocultural, entorno tecnolégico, entorno de recursos naturales,
politico/ legal, econémico, sin embargo estas variables no afectan al proyecto de
manera considerable por lo que se dejaran de lado y se enfocara directamente en el

entorno de las relaciones siendo variables externas pero directamente relacionadas.
Figura 2.3 entorno de la organizacion

Entorno Contextual
Macroentorno
entorno Demogréfico

Entorno
Econdémico E_ntorno
Sociocultural
Entorno
Entorno L
Tecnoldgico

Politico/Legal

Entorno de los recursos Naturales

Fuente: Chiavenato (2011, p.87)

Se menciond el monitoreo del entorno externo con lo que es macroentorno, sin
embargo, no es un analisis completo, a continuacion, se describe parte del entorno

externo de la organizacion, “microentorno” segun el diagrama de Chiavenato.
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e Revision del ambiente externo
Microentorno (entorno de las relaciones)

Haciendo un énfasis en las palabras Chiavenato (2011), analizar el macroentorno no
es suficiente para hacer un diagndstico estratégico externo que permita canalizar una
estrategia del proyecto, también se debe hacer un andlisis en el ambito de las
relaciones de la organizacion poniendo en primer plano para el proyecto el mas
préximo, es decir, el entorno donde la organizacion obtiene sus insumos (informacion)
y coloca el producto final y donde se enfrenta a otras organizaciones competidoras y
entidades reguladoras, en este caso la competencia o referencia directa se habla de

empresas hermanas a la organizacion de la industria de la manufactura.

El entorno de las relaciones se integra de un conjunto de variables y factores de
competencia: la amenaza de nuevas organizaciones participantes, proveedores y

poder de negociacion de compradores.

Segun Porter (1996) el poder de generar un margen de utilidad en una empresa dentro
de un sector no se considera cuestion de suerte o un resultado al azar, sino menciona
gue todo depende de como se encuentre la configuracién de la integracion de las
fuerzas competitivas de las variables externas y la competencia del sector. Esta
competitividad impulsa al surgimiento de nuevos participantes o amplia esa misma
capacidad de los mismos participantes, por lo tanto, la competencia de una empresa

esta dada por el rendimiento esperado del sector.
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Porter propone el modelo de las cinco fuerzas competitivas Fig. 2.4:

Ingreso de nuevas organizaciones participantes
Poder de negociacion de los proveedores
Poder de negociacion de los compradores

Amenaza de productos sustitutos

a bk LN

Intensidad de la rivalidad entre los competidores

Figura 2.4 Modelo de las fuerzas competitivas de Porter

Nuevas
organizaciones
participantes

Amenaza de
nuevns participantes

Pader de Competidores Poder de
negociacion de en el mercado negociacion de
los proveedores los compradores
Proveedores ————— & e Compradares

Intensidad
de la rivaiidad

Amenaza de
sustitutos

Productos
sustitutos

Fuente: Porter (1996). Estrategia Competitiva.

Como bien se menciona anteriormente, dentro del proyecto no todos los puntos
aplican, sin embargo, al hacer el analisis del entorno queda claro que las fuerzas
competitivas que aplican deben de considerarse parte de las variables a estudiar y

crear estrategias y cumplir el objetivo del proyecto como se aprecia en la figura 2.5.
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Figura 2.5 Esquema del analisis estratégico de la situacion de la compafiia ante la

Pensar
estratégicamente
en el ambiente
externo de la

eleccion de una estrategia.

Elaborar una

empresa ViSi‘,ﬁ’”_ Identificar S?Le;celjocl:‘ar
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hacia donde prometedoras de negocios
dllulac_esilei para la parala
Pensar clerr*lng;;rrztzaa B S

estratégicamente
en el ambiente
interno|de la
empresa

Fuente: Thompson (2012), Administracion estratégica. PP 51 McGraw Hill.
A continuacién, se describen las cinco fuerzas de Porter y su afeccion a una empresa.
1- Amenaza de nuevas organizaciones

Como menciona Porter el ingreso de una nueva organizacion presentara una
amenaza para las demas organizaciones porque se veran obligadas a ser mas

eficaces y deberan aprender a competir con nuevas dimensiones.
2- Poder negociacion de los proveedores.

Para este proyecto se llamara proveedores a los participantes directos que
suministren la informacion que se requiere para el documento PPAP, por lo tanto,
los proveedores son considerados con fuerza competitiva cuando cuentan con los

siguientes aspectos:

a) Cuando no hay productos sustitutos que puedan cumplir con la necesidad

requerida por el cliente
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b) Cuando los mismos proveedores no consideran que las organizaciones de
los clientes tengan la suficiente importancia
c) Cuando el producto de los proveedores es esencial para el éxito del

comprador.

Poder de negociacion de los compradores
Se considera como una fuerza competitiva cuando cuentan con alguno de los
siguientes rubros:
a) El producto adquirido corresponde a una parte significativa de los costos
de los compradores

b) Cuando los productos no son diferenciados ni estandarizados

Amenaza de productos sustitutos

Los productos sustitutos segun Porter son bienes o servicios que cumplen las
funciones de un producto producido por la empresay la amenaza es que pueda
ser intercambiable o reemplazable, por ejemplo, recipientes de plasticos en

lugar de frascos de vidrio.

Intensidad de la rivalidad entre los competidores:

En cada sector existen empresas las cuales compiten activamente para
alcanzar la competitividad estratégica, para este proyecto se nombraran
competidores a los departamentos de otras organizaciones del corporativo
MAGNA, que realicen las mismas funciones, y que compitan por ser
departamentos lideres para Benchmarking. Los factores que influyen en esta

fuerza competitiva son:

a) Gran numero de competidores o igualmente equilibrados
b) Crecimiento lento del sector
c) Competidores divergentes en términos de metas y estrategias.

d) Apuestas estratégicamente elevadas.
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e Revision de ambiente interno

Segun Robbins (2005) El analisis interno debe terminar con una evaluacion de los
recursos de la organizacion, como capital financiero, conocimiento técnico, capacidad
de empleados, administradores con experiencia etc... Ademas, las capacidades para
la realizacion de diferentes actividades funcionales tales como, marketing,

manufactura, sistemas de informacion, manejo de recursos humanos entre otros.

Como mencionan Goodstein et al, (1991) existen diferentes factores que se deberan
considerar como parte del entorno interno organizacional, como lo es la estructura de
la compaiiia, el clima organizacional, su cultura, la productividad interna, y esta por
demas decir que las fortalezas y las debilidades en cada variable. Como el analisis de
un ambiente interno se hace por el equipo de planeacién estratégica, se pueden
quedar cortos debido a una “ceguera de taller’, lo que significa que estan
acostumbrados a ver el ambiente que pueden pasar por alto alguna debilidad o alguna
fortaleza, en consecuencia un consultor externo puede ser bastante Gtil para el analisis
interno de la organizacion pues este se asegura que la evaluacién del entorno interno,
desarrollado en el proceso de planeacion, sea justa y preste la misma importancia a

las fortalezas y a las debilidades del ambiente interno.
e Definicion de estrategias empresariales

Consiste en desarrollar y evaluar estrategias alternativas y seleccionar un conjunto de
éstos que sea compatible en cada nivel y que permita que la organizacion pueda
obtener la mejor ventaja de sus recursos y de las oportunidades existentes en el

ambiente.
2.2 Matriz FODA

Como se menciona en la seccion anterior del monitoreo de entornos, es indispensable
saber dénde se encuentra la empresa tanto internamente externo, para e€so se
deberan valorar cuales variables son fuerzas, debilidades, oportunidades o amenazas,
gue en ingles se conoce como SWOT (por sus siglas para Strenghts, Weaknesses,

opportunities y threats).
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El andlisis FODA es una herramienta que permite conformar un cuadro de la situaciéon
actual de la empresa u organizacion, permitiendo de esta manera obtener un
diagndstico preciso que permita en funcion de ello tomar decisiones acordes con los
objetivos y politicas formuladas. Hacer un andlisis FODA ayuda a centrar la atencion
en areas donde la empresa es mas fuerte, y en donde residen las mayores

oportunidades (Marketing Publishing Center, 1994).

Un analisis FODA, hace alusion al estudio de dos entornos, el externo y el interno, a

continuacion, se describiran a detalle cuales son estos estudios.

2.2.1 Andlisis del entorno externo (Oportunidades y Amenazas)

Segun Robbins (2005) se deben de analizar las fuerzas del macroentorno y actores
del micro entorno significativo, es decir, los clientes los proveedores, competidores y
los distribuidores e intermediarios, los cuales influyen en su capacidad de generar
utilidades. El fin de hacer un andlisis del entorno es identificar cuéles son las nuevas
oportunidades las cuales son factores positivos que permiten obtener las ventajas
competitivas, las cuales se pueden aprovechar para lograr objetivos o metas. Sin
embargo, la connotacién negativa que proviene del entorno externo son las amenazas

y pueden atentar contra la permanencia de la organizacion.

Para las oportunidades las cuales tienen un caracter positivo se tienen que generar

algunas preguntas para contribuir con el desarrollo (referencia 1):

- ¢A qué buenas oportunidades se enfrenta la empresa?

- ¢ De qué tendencias del mercado se tiene informacion?

- ¢ Existe una coyuntura en la economia del pais?

- ¢, Qué cambios de tecnologia se estan presentando en el mercado?

- ¢,Qué cambios en la normatividad legal y/o politica se estan presentando?
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- ¢, Qué cambios en los patrones sociales y estilos de vidas se estan presentando?

Las amenazas mantienen su connotacidon negativa y son externas al proyecto y

algunas preguntas que pueden ayudar a realizar este analisis son las siguientes

e (A qué obstaculos se enfrenta la empresa?

e ¢ Qué estan haciendo los competidores?

e /se tienen problema de recursos de capital?

e /puede algunas de las amenazas impedir totalmente la actividad de la

empresa?

Como se observa en la figura 2.6, la evaluacién externa revela las oportunidades y
amenazas clave, asi como la situacion de los competidores en el sector industrial. El
proposito de esta auditoria es ofrecer informacién relevante a los gerentes para iniciar
el proceso conducente a la formulacidn de estrategias que permitan sacar una ventaja
de las oportunidades, evitar y/o reducir el impacto de las amenazas, conocer los

factores claves para tener éxito en el sector industrial y asi vencer a la competencia.

Figura 2.6 evaluacién externa

L. Competidores Factores
Analisis Proveedores
Polit!co Acreedores SRR
Social _ Distribuidores ————»
Tecnoldgico Clientes/consumidores i
Ecol6gico Comunidades Oportunidades v

Gerentes
Accionistas
Empleados
Analisis Sindicatos
Grupos de interés del éxito en el
Fie > Productos: Bienes/servicios . )
competitivo Servicios post ventas sector industrial

Factores clave

El andlisis externo considera siete categorias de factores externos clave que afectan
directamente a los productos, mercados, y las organizaciones que compiten en el
sector bajo andalisis, estos puntos principales se le puede llamar anélisis PESTEC, y
se evaluan con un enfoque integral y sistémico, realizando un andlisis de las fuerzas

gue se mencionan a continuacion:
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Fuerzas politicas, gubernamentales y legales (P)
Fuerzas econdmicas y financieras (E)

Fuerzas sociales, culturales, y demogréficas (S)
Fuerzas tecnologicas y cientificas (T)

Fuerzas ecologicas y ambientales (E)

Fuerzas competitivas (C)

N o gk~ wDbd R

Factores claves de éxito para el sector industrial (FCE)

Estos factores externos clave se caracterizan por ser

. Importantes para el logro de los objetivos a largo plazo

. Medibles para evaluacion y control

. Aplicable a todos los competidores

. Jerarquicos en el sentido que unos tendran relacion con toda la organizacion y

otros estaran mas estrechamente enfocados a las divisiones o ares funcionales
. Pueden variar de acuerdo al tiempo o a la industria que se tome como escenario
de la competencia.

Matriz EFE (Evaluacion de factores externos)

El propdsito de la auditoria externa es crear una lista definida de las oportunidades
gue podrian beneficiar a una organizacion y de las amenazas que deben evitarse. El
objetivo de la auditoria externa no es elaborar una lista exhaustiva de cada factor
posible que pudiera influir en la organizacion; el objetivo principal es identificar las

principales variables, para lo cual se utiliza la matriz EFE.

La matriz efe permite, a los estrategas, resumir y evaluar la informacion: politica,
gubernamental y legal (P), econdémica y financiera (E); social, cultural y demografica
(S); Tecnoldgica (T); Ecolégica y ambiental (E), como resultado del andlisis PESTE;
para luego cuantificar los resultados en las oportunidades y amenazas identificadas
gue ofrece el entorno, las organizaciones deben responder a estos factores de manera

tanto ofensivas como defensivas.
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Los pasos para desarrollar la matriz EFE son los siguientes:

1. Listar los factores criticos o determinantes para el éxito identificados en el
proceso de la evaluacion externa. Incluir total de 10 a 20 factores, las oportunidades
y amenazas que afectan la organizacion y su industria. Primero, se anotan las
oportunidades y luego, las amenazas. Ser tan especifico como sea posible, usando
porcentajes, tasas y cifras comparativas, no importa la combinacion entre amenazas

y oportunidades deben sumar un minimo de 10 y maximo de 20.

2. Asignar un peso relativo a cada factor de 0.0 (no importante) hasta 1.0 (muy
importante). El peso indica la importancia relativa de ese factor para el éxito de la
organizacion en la industria. Las oportunidades suelen tener pesos mas altos que las
amenazas; sin embargo, las amenazas también pueden recibir pesos altos, si son
especialmente severas 0 amenazadoras. Los pesos apropiados pueden ser
determinados comparando competidores exitosos con no exitosos o discutiendo el
factor y llegando a un consenso de grupo. La suma de todos los pesos asignados a

los factores debe ser igual a 1.0.

3. Para identificar si efectivamente la actual estrategia de la organizacion
responde a un factor, asignar una calificacion de 1 a 4 a cada factor clave externo
considerando la siguiente escala:

4= La respuesta es superior

3= La respuesta esta por encima del promedio
2= La respuesta es promedio

1= La respuesta es pobre.

Las calificaciones se basan en la efectividad de las estrategias que se estan siguiendo
en una organizacion. Esta calificacion esta orientada hacia la organizacion, mientras

gue los pesos del paso 2 estan orientados a la industria.
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4, Multiplicar el peso de cada factor por su calificacién para determinar el peso

ponderado.

5. Sumar los pesos ponderados de cada variable para determinar el peso

ponderado total de la organizacion.

Independientemente de la cantidad de oportunidades y amenazas clave incluidas en
la matriz EFE, el peso ponderado total mas alto que puede obtener una organizacion
es de 4.0, y el mas bajo posible es 1.0, el valor promedio es de 2.5, un peso ponderado
total de 4.0 indica que la organizacion esta respondiendo excelentemente a las
oportunidades y amenazas del entorno existentes en esa industria. En otras palabras,
las estrategias de la organizacion permiten aprovechar con eficacia las oportunidades
existentes y minimizan el efecto potencial adverso a las amenazas externas. Un peso
ponderado total de 1.0 indica que las estrategias de la organizacion no estan

capitalizando, para nada, las oportunidades ni evitando las amenazas externas.

En la evaluacion del entorno, el exhaustivo analisis y el entendimiento de los factores
determinantes del éxito en la matriz EFE es mucho mas importante que los pesos y

valores asignados. revisar tabla 2.1

Tabla 2.1 Matriz EFE

Formato de la matriz de evaluacion de los factores externos (MEFE)

Factores determinantes del éxito ‘ Peso ‘ Valor I Ponderacion

Oportunidades

Amenazas

4. Responde muy bien 2. Responde Promedio

1.00

3. Responde bien 1. Responde mal
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2.2.1 Andlisis del entorno Interno (Fortalezas vy debilidades)

Segun Robbins (2005) al determinar las oportunidades no significa que se pueda
saber inmediatamente como obtener la ventaja, para esto se deben evaluar las
fortalezas y debilidades dentro de la institucion. Sin embargo, la empresa no
necesariamente tiene que neutralizar todas sus debilidades ni aumentar las fortalezas,
lo que sucede es que con el andlisis se puede determinar si se puede aprovechar las
oportunidades, dado que cuenta con las fortalezas necesarias o si deberia considerar

adquirir o desarrollar nuevas fortalezas.

Las fortalezas hacen referencia a atributos propios de la compafiia haciendo alusion
a un resultado positivo. Se usan para descubrir Io que la organizacion hace mejor. Al
conocer las fortalezas del negocio se puede hacer énfasis en esas variables dado que

se basa en el desemperio interno.

Las debilidades son necesarias identificarlas dado que es la dificultad o carencia que
impide o retrasa cumplir los objetivos en este caso seria del area donde se lleva a

cabo el proceso.

El planeamiento del proceso debe ser manejado y adaptado para servir a los
ejecutivos como un vehiculo en la estrategia de la toma de decisiones. Las principales
areas funcionales auditadas en todo el negocio que deben ser identificadas a través
de la evaluacion interna son:

a) Administracion/Gerencia

b) Marketing y ventas

C) Operaciones y logistica

d) Finanzas y contabilidad

e) Recursos Humanos

f) Sistemas de informacion y comunicaciones

0) Tecnologia/investigacion y desarrollo
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La evaluacion interna estd enfocada en encontrar estrategias para capitalizar las
fortalezas y neutralizar las debilidades. En consecuencia, Io mas importante para una
organizacion es identificar sus competencias distintivas, las cuales, con las fortalezas
de una compafia, que no pueden facilmente igualarse o ser limitadas por la
competencia. Construir ventajas competitivas involucra sacar ventaja de las
competencias distintivas para el disefio de estrategias que sirvan para mejorar las

debilidades de la compafia y transformarlas en fortalezas.

El diagndstico correcto de los males que aquejan a la organizacion depende en gran
medida de la evaluacion que se haga de los recursos con que cuenta. Asi, se
determina si se han tomado las decisiones estratégicas adecuadas y si estas

decisiones han sido puestas en marcha de manera eficiente.

En ese sentido, se propone a hacer de los recursos de la organizacién una fuente de
ventaja competitiva, tomando en consideracion no solo su escasez si no su alternativa
de uso mas rentable. Con esto se conseguira aumentar la eficiencia de la
organizacion, generar renta econdmica significativamente superior, y mejorar la
posicion competitiva de la organizacion, asi mismo la atencién debe concentrarse en
los factores de éxito criticos en la industria donde se desenvuelve la organizacion, y

evaluar su impacto en cada una de sus areas funcionales.

En cada una de las areas mencionadas desde la a) a la g), se deben evaluar los

aspectos que sean criticos para la organizacion.
1. Identificar las competencias distintivas de la organizacion

2. Identificar los recursos que presenten problemas; es decir, aquellos que

manifiesten los sintomas

3. Determinar el orden de importancia de estos problemas den funcién al impacto

en la organizacion.

34



4, Sefalar las causas reales de porque se estan presentando estos problemas, a
través de la auditoria de las variables, y definir una accién inmediata para mejorar el

sistema.

5. Medir las consecuencias de las acciones correctivas que se tomaran para evitar

gue la solucién que se plantea influya en otras variables de una forma no deseada.
Matriz EFI (Evaluacion de los factores internos)

La matriz de evaluacion de los factores internos permite, de un lado, resumir y
evaluar las principales fortalezas y debilidades en las areas funcionales de un
negocio, y, por otro lado, ofrece una base para identificar y evaluar las relaciones

entre esas areas.

Para la aplicacion de la matriz EFI se requieren un juicio intuitivo en el desarrollo,
puesto que el entendimiento cabal de los factores incluidos es mas importante que

los valores resultantes.
Los pasos para desarrollar la matriz efe son los siguientes:

1. Listar los factores criticos o determinantes para el éxito identificados en el
proceso de la evaluacion interna. Incluir total de 10 a 20 factores, las fortalezas
y debilidades. Primero, se anotan las fortalezas y a continuacion las
debilidades. Ser tan especifico como sea posible, usando porcentajes, tasas y
cifras comparativas, no importa la combinacibn entre amenazas Yy
oportunidades deben sumar un minimo de 10 y maximo de 20.

2. Asignar un peso relativo a cada factor de 0.0 (no importante) hasta 1.0 (muy
importante). El peso indica la importancia relativa de ese factor para el éxito de
la organizacién en la industria. Los pesos apropiados pueden ser determinados
comparando competidores exitosos con no exitosos o discutiendo el factor y
llegando a un consenso de grupo. La suma de todos los pesos asignados a los

factores debe ser igual a 1.0.
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3. Se asigna un valor de 1 a 4 a cada factor. Este valor asignado corresponde a
la respuesta actual de la estrategia de la organizacién respecto al factor. Los

valores son:

4= Fortaleza mayor
3= Fortaleza Menor
2= Debilidad menor

1= Debilidad mayor

Las calificaciones se basan en la efectividad de las estrategias que se estan
siguiendo en una organizacion. Esta calificacion esta orientada hacia la
organizacion, mientras que los pesos del paso 2 estan orientados a la
industria.

4. Multiplicar el peso de cada factor por su calificacion para determinar el peso
ponderado.

5. Sumar los pesos ponderados de cada variable para determinar el peso

ponderado total de la organizacion.

El peso ponderado total mas alto que puede obtener una organizacion es de 4.0, y el
mas bajo posible es 1.0, el valor promedio es de 2.5, Los puntajes ponderados totales
muy por debajo de 2.5 caracterizan a las organizaciones gue son internamente
débiles, mientras que los puntajes significativamente por encima de 2.5 indican una
posicién internamente fuerte. A continuacién, se muestra el formato de la matriz EFI.
Revisar Tabla 2.2
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Tabla 2.2 Matriz EFI

. Formato de la matriz de evaluacion de los factores internos (EFI)

Factores determinantes del éxito Peso Valor Ponderacion
Fortalezas
1.-
2.-
3.-
4.-
Debilidades
1.-
2.-
3.-
4.-
4. Responde muy bien 2. Responde Promedio 1.00
3. Responde bien 1. Responde mal

2.2.1Estrategias

De acuerdo al libro Marketing Publishing Center (1994), las decisiones estratégicas
deben considerarse segun los riesgos implicados. Otro aspecto a evaluar es la
oportunidad; incluso el mejor producto podria representar un fracaso si se introduce
al mercado en un momento inapropiado, por lo que la estrategia seleccionada debe
ser consistente con la mision y objetivos de la organizacion adecuandose al ambiente

interno y externo (figura 2.7).

Figura 2.7 Analisis FODA

Analisis -
DAFO Fortalezas Debilidades
o O Recprsos y capac1dqdes escasas
Analisis : Resistencia al cambio
Ventajas naturales L
Interno R . Problemas de motivacion del
ecursos superiores
personal
Oportunidades Amenazas
Nuevas tecnologias
Analisis  Debilitamiento de Altos riesgos - Cambios en el
Externo competidores entorno

Posicionamiento estratégico
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2.3 Balanced Scorecard

2.3.1 ;/Que es Balanced Scorecard?

Los historiadores de la gestiéon como Alfred Chandler sugieren que los origenes de la
improvisacion en la administracion se pueden ver en la aparicion de la compleja
organizacion, sobre todo durante el siglo XIX en los Estados Unidos. Mas recientes
influencias pueden incluir el trabajo pionero de General Electric en la medicién del
desempefio en la década de 1950 en los trabajos realizados por los ingenieros de
procesos que crearon la imagen de tableau de bord, en Francia, que, traducido de
manera literal, vendria a significar tablero de mandos o cuadro de instrumentos; o

unicamente “bord” como “panel" de las medidas de rendimiento.

Durante los afios 70, especialmente en Francia se comenzo a utilizar el denominado
Tablero de Mando, una herramienta de gestion que incorporaba en un documento
varios tipos de ratios que permitan controlar los aspectos financieros en una empresa,
esta metodologia ha ido evolucionando hasta combinar indicadores financieros y no

financieros que permiten controlar diferentes procesos del negocio.

El Balanced Scorecard Fue presentado en el nUmero de enero/febrero de 1992 de la
revista Harvard Business Review, con base en un trabajo realizado para una empresa
de semiconductores. Sus autores, Robert Kaplan y David Norton, quienes plantean el
Cuadro de Mando Integral (CMI o Balanced Scorecard) como un sistema de
administracion o sistema administrativo (management system), que va mas alla de la
perspectiva financiera con la que los gerentes acostumbran a evaluar la marcha de
una empresa. Kaplan y Norton (2001), mencionan que Gestionar una empresa
teniendo en cuenta solamente los indicadores financieros tradicionales (existencias,
inmovilizado, ingresos, gastos...) olvida la creciente importancia de los activos
intangibles de una empresa (relaciones con los clientes, habilidades y motivaciones

de los empleados, ...) como fuente principal de ventaja competitiva.
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Segun el libro The Balanced Scorecard: Translating Strategy into Action, Harvard
Business School Press, Boston, 1996:

“El BSC es una herramienta revolucionaria para movilizar a la gente hacia el pleno
cumplimiento de la mision a través de canalizar las energias, habilidades y
conocimientos especificos de la gente en la organizacién hacia el logro de metas
estratégicas de largo plazo. Permite tanto guiar el desempefio actual como apuntar al
desempeiio futuro. Usa medidas en cuatro categorias —desempefio financiero,
conocimiento del cliente, procesos internos de negocios, y aprendizaje y crecimiento-
para alinear iniciativas individuales, organizacionales y trans-departamentales e
identifica procesos enteramente nuevos para cumplir con objetivos del cliente y
accionistas. El BSC es un robusto sistema de aprendizaje para probar, obtener
realimentacion y actualizar la estrategia de la organizacién. Provee el sistema
gerencial para que las compafiias inviertan en el largo plazo —en clientes, empleados,
desarrollo de nuevos productos y sistemas mas bien que en gerenciar la Gltima linea
para bombear utilidades de corto plazo. Cambia la manera en que se mide y maneja

un negocio.”

Segun Lozano y Uribe (2013, P.8) el CMI sugiere que se vea a la organizacion desde
cuatro perspectivas, cada una de las cuales debe responder a una pregunta

determinada:

e Desarrollo y Aprendizaje (Learning and Growth): ¢Podemos continuar
mejorando y creando valor?

e Interna del Negocio (Internal Business): ¢ En qué debemos sobresalir?

e Del cliente (Customer): ¢ Cémo nos ven los clientes?

e Financiera (Financial): ¢ Cémo nos vemos a los o0jos de los accionistas?

39



Figura 2.8 Perspectivas de Balanced Scorecard

Financiero

é¢Como deberiamos aparecer ante
nuestros dirigentes para tener
exito financiero?

Clientes

Visiony

¢Como deberiamos aparecer ante
nuestros clientes , para alcanzar nuestra
vision?

estrategia

Procesos Internos

¢En que procesos debemos ser
excelentes para satisfacer nuestros
dirigentes y clientes?

Aprendizaje y Crecimiento

¢Como sustentaremos nuestra
capacidad de cambiar y mejorar, para
alcanzar nuestra mision?

Fuente: Kaplan, Robert S. and David P. Norton 1996. Using the balanced Scorecard as a Strategic.

Management System. Harvard Business Review. 74 (January-February)

2.3.2 ;Para qué sirve el BSC?

Segun Kaplan y Norton (2002) una de las ventajas del Balanced Scorecard (también
llamado Cuadro de mando integral) es que pone énfasis en indicadores financieros y
no financieros los cuales deben formar parte del sistema de informacién para todos
los niveles de la organizacion.

El organizar y analizar la informacion arrojada por el seguimiento al cumplimiento de
los objetivos, permite obtener resultados precisos de desempefio y funcionamiento
gue serviran para entender por qué estan dandose esos resultados y para saber
claramente si las acciones puntuales que forman la estrategia de negocio estan
sirviendo o no para alcanzar las metas de la compaiiia.
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El Balanced Scorecard es utilizado para llevar a cabo proceso de gestion decisiva (ver
figura 2.9):

Aclarar y traducir o transformar la vision y la estrategia
Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos.

Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas.

I A

Aumentar el Feedback y formacion estratégica.

Figura 2.9 El cuadro de Mando Integral como una estructura o marco estratégico para

la accion.

Clarificar y traducir la vision y la
estrategia

- Clarificar la vision
- Obtener el Consenso

Formacion y Feedback
estrategico

-Articular la vision compartida
-Proporcionar feedback

Comunicacion
-Comunicar y educar Cuadro de
-Establecimiento de objetivos mando

-Vinculacion de las integral estrategico

recompensas con los

indicadores'de actuacion -Facilitar la formacion y la revision

de la estrategia

Planificacion y establecimiento de
objetivos
-Establecimiento de objetivos
-Alineacion de iniciativas estrategicas
-Asignacion de recurso
-Establecimiento de metas

Fuente: Kaplan y Norton (2002)

El Balanced Scorecard completa la parte en donde la mayoria de los sistemas de
gestion tienen esa deficiencia; la falta de un proceso que es sistematico y que pone
en practica la retroalimentacion sobre la estrategia. Gestionado de esta forma el BSC
se perfila para ser el cimiento de la gestién de las organizaciones en la era de la

informacion. (Kaplan & Norton, 2002)
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2.3.3 Perspectivas del Balanced Scorecard

Continuando con el mismo autor, menciona que existen 4 perspectivas las cuales
permiten un equilibrio entre los objetivos a corto y largo plazo, entre resultados
deseados y los inductores de actuacion de esos resultados. Explica ademas que
contienen una unidad de propdésito ya que todas las medidas se dirigen hacia la
consecucion de una estrategia integrada.

Las 4 perspectivas se pueden observar en la figura 2.3.2 y se mencionan a

continuacion:

* Financiera (resultados)

» Enfoque en el cliente

* Procesos internos

» Aprendizaje y crecimiento

Las mediciones del desempefio deben ser pocas, facilmente entendidos y permitir

tomar decisiones y acciones oportunas.
e Perspectivas finacieras:

Es el objetivo més importante para la maximizacion de los beneficios de la
empresa.Medir la evolucion financiera de la compafia indica si la estrategia, la
implementacion y su ejecucion estan contribuyendo a la mejora de la
situacionfinanciera. En una empresa sin fines de lucro, esta perspectiva puede

enfocarse en elmodo de cd6mo maximizamos la utilizacién del presupuesto.

El disefiador del BSC menciona que la perspectiva financiera se incluye en el cuadro
de mando integral porque resumen las consecuencias economicas, ademas son
facilmente medibles para acciones que se han realizado. Estas medidas de actruacion
financiera demostraran si la estrategia de una empresa, que se llevd a cabo,

contribuye a la mejora del minimo aceptable. Normalmente los objetivos de este rubro
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se relacionan principalmente con la rentabilidad, rapido crecimiento de ventas o

generacion de flujo de efectivo.

La perspectiva financiera describe los resultados tangibles de la estrategia en términos
financieros. Los indicadores clave para evaluar el éxito o fracaso de la estrategia son
la rentabilidad de la inversién (ROI), el valor para los accionistas, el crecimiento de los

ingresos y el costo por unidad.
e Perspectiva del cliente

En esta perspectiva segun Kaplan y Norton (2002), identificaran a los clientes y el
mercado en los que estard compitiendo. Esta perspectiva incluye algunas medidas
fundamentales que son generales de los resultados satisfactorios y que resultan de
una estrategia formulada y bien implantada. Parte de estos indicadores genericos son,
satisfaccion del cliente, retencién de clientes, adquisicion de nuevos clientes,
rentabilidad del cliente y la cuota de mercado en los segmentos que fueron

seleccionados.

Los gerentes identifican los segmentos del mercado objetivo, en los cuales laempresa
opera y miden la evolucién de las ventas en este segmento. La evolucién deléxito

comercial se mide con variables como:

» Satisfaccion del cliente

* Retencion de clientes

« Adquisicién de nuevos clientes
* Rentabilidad de los clientes

* Cuota de mercado

* Cuota de fidelidad

Un buen nivel de satisfaccion del cliente provoca que este tenga una gran lealtad
anuestro producto (retencion de clientes) y a través del boca a boca se adquieran
nuevos clientes. Como la confianza de los clientes aumenta, la compafiia aumenta
cuota de fidelidadcon este cliente (es decir, el nivel de productos de nuestra marca

gue undeterminado cliente compra en una categoria de productos determinados).
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Entonces con la adquisicion de nuevos clientes y el aumento de fidelidad por parte de
los ya existente, aumenta la cuota de mercado de la empresa. Por ultimo, la retencion

de clientes nos lleva a un aumento de la rentabilidad de los clientes, ya que es mucho
mas barato retener un cliente que hacer clientes nuevos.

Sin embargo, no se debe olvidar que el objetivo es maximizar la creacion de valor que
seda a los clientes y esto se puede hacer de varias formas, ya sea ofreciendo la mejor

relacion calidad - precio.

La perspectiva del cliente, por su parte, define la propuesta de valor para los clientes
target. Si los clientes valoran la calidad constante y la entrega puntual, entonces, las
habilidades, los sistemas y los procesos de desarrollo de nuevos productos y servicios
de gran funcionalidad adquieren gran valor. La alineacion de acciones y capacidades
con la propuesta de valor para el cliente es el nicleo de la ejecucion de la estrategia;
en la figura 2.10 El cuadro de mando integral proporciona estructura para transformar

una estrategia en terminos operativos.

Figura 2.10 Cuadro de Mando Integral

Finanzas
riamos
aparecer ante S f & s@
accionistas, [S/S/S/S
tener
bxito
financiero?»
) Clientes * Procesos internos
«Como 7 «¢En qué »
deberiamos , TOCESOS
é’ Visién ﬁebemosscr f &, S";'

F ante (/)8 /: $ 4
mesros (ST | ey e ccciemes SIS

clientes para /S Estrategia para satistacer /O)S/S/S
alcanzar a
nuestra accionistas y
visibns * - e

[ c(l);no " Formacién y Crecimiento

mantendremos y e

sustentaremos

nuestra capacidad ga' /s .§?

deambary (SIS

mejorar, para < /S

conseguir

alcanzar nuestra

vision?»

Fuente: Robert S. Kaplan y David P. Norton, using the balanced scorecard as a strategic management

system, Harvard Business Review (Enero-Febrero 1996)
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e Perspectiva del proceso interno

En esta perspectiva se identifican los procesos criticos en los que la empresa no
puede fallar es decir tiene que ser excelente. Se centrardn en los procesos los cuales
tengan mayor impacto en la satisfaccion del cliente y en la consecucion de los

objetivos financieros de la organizacion.

La perspectiva de procesos internos identifica los pocos procesos criticos que se
espera tengan el mayor impacto sobre la estrategia. Por ejemplo, una organizacion
puede aumentar sus inversiones en Investigacion & Desarrollo, reestructurar sus
procesos de desarrollo para obtener productos innovadores y de alto desempefio.
Otra empresa, con la idea de ofrecer la misma propuesta de valor, podria desarrollar
nuevos productos a través de alianzas estratégicas con otros fabricantes.

En los procesos actuales solo se concentran en vigilar y mejorar los procesos,
independientemente de eso se pueden agregar variables como medidas de calidad y
basadas en el tiempo, sin embargo, la empresa debe identificar y anticiparse a las
necesidades de los clientes para que esta perspectiva pueda ser medida y mejorada.
Otra novedad de esta perspectiva es incorporar procesos innovadores de la onda
larga es decir desde el ciclo completo de un producto donde se gestiona el desarrollo

del producto y se desarrolla hasta llegar al cliente final por la cadena de suministro

e Perspectiva de formacion y crecimiento.

La cuarta perspectiva identifica la infraestructura que la empresa debe establecer para
la creacion de una mejora y crecimiento a largo plazo. La formacién y el crecimiento
de una organizacién proceden de 3 fuentes: las personas, los sistemas y los

procedimientos de la organizacion.

Como menciona Kaplan Y Norton (2002) en los objetivos financieros, de clientes y de
procesos internos del cuadro de mando integral contaran con una carencia entre la
capacidad existente de las personas, los sistemas y los procedimientos, para esta

carencia los negocios tendran que invertir en hacer que los empleados sean de
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calidad, actualizar los sistemas y tecnologias de la informacién, y realmente coordinar

los procedimientos de rutinas de la organizacion.

Esta perspectiva también cuenta con medibles genéricos, como lo son satisfaccion,
retencion, entrenamientos y habilidades de los empleados. Esta perspectiva incluye
aquellos aspectos relacionados con los recursos humanos necesarios para poder

implementar las mejoras en el resto de las perspectivas.

Generalmente, se muestra como la base del resto de las perspectivas, tanto en el
aspecto operativo (para poder cumplir con las metas de mejora en los procesos
internos), como en el aspecto de satisfaccion de nuestros empleados, lo que es una

condicion necesaria para mejorar la atencion a nuestros clientes.

La perspectiva de aprendizaje y crecimiento identifica los activos intangibles més
importantes para la estrategia. Los objetivos de esta perspectiva se centran en las
tareas, los sistemas y el tipo de ambiente requeridos para apoyar los procesos internos
de creacion de valor. Estos activos deben estar agrupados y alineados con los

procesos internos criticos.

En conclusién, el Balanced Scorecard, traduce la estrategia en objetivos que tendran
indicadores a través de un conjunto de perspectivas, dado que se cuenta con
indicadores de resultados que deberan medirse para poderse controlar o mejorar.

La gerencia debe ser capaz de discernir qué es lo que requiere controlar con el CMI,
crecimiento en los ingresos o estrategia de productividad. Con la estrategia de los
ingresos se mejorara la estabilidad al ampliar las fuentes de ingresos procedentes de
los clientes actuales, y la estrategia de la productividad se tiene que mejorar la
eficiencia de las operaciones pasando por los clientes a unos canales de distribucion
mas rentables. La figura 2.11 muestra en detalle como las perspectivas se

correlacionan para la creacion de las estrategias.

46



Figura 2.11. Correlacion de las Perspectivas del Balanced Scorecard
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Grafica 2.3 Etapas de creacion de Balanced Scorecard

BSC en 2 Etapas:

e Definicion de la estrategia empresarial
e Concepcion de Mision, Vision y valores
¢ Analisis interno y externo
¢ Diagnostico de la organizacion

* Implementacion de CMI
¢ Derivacion de objetivos estrategicos
e Disefio de mapa estrategico/perspectiva
e Identificacion de indicadores
¢ |dentificacion de acciones e iniciativas estrategicas
e Seguimiento y control

ETAPA 1 Definicidn de la estrategia empresarial.

e Concepcion de Misién, Vision y valores

Los conceptos de Misidon y Vision refieren de manera general al planteo de objetivos
gue una persona 0 grupo pueden intentar alcanzar. Ambos conceptos son medios
para lograr alcanzar un estado que se considera deseable.

La misién es el motivo o la razén de ser por parte de una organizacion, una empresa
0 una institucion. Este motivo se enfoca en el presente, es decir, es la actividad que
justifica lo que el grupo o el individuo esta haciendo en un momento dado. (Concepto
de mision y vision, 2018)

La mision de una empresa depende de la actividad que la organizacion realice, asi
como del entorno en el que se encuentra y de los recursos de los que dispone. Si se
trata de una empresa, la mision dependera del tipo de negocio del que se trate, de las

necesidades de la poblacion en ese momento dado y la situacion del mercado.
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La vision de una empresa, por otro lado, se refiere a una imagen que la organizacion
plantea a largo plazo sobre como espera que sea su futuro, una expectativa ideal de
lo que espera que ocurra. La vision debe ser realista pero puede ser ambiciosa, su

funcién es guiar y motivar al grupo para continuar con el trabajo.

La vision depende de la situacion presente, de las posibilidades materiales presentes
y futuras tal y como las perciba la organizacion, de los eventos inesperados que

puedan ocurrir y de la propia mision que ya se haya plateado.

Ambos conceptos juegan un papel importante como aspectos psicolégicos y
organizativos en cualquier estrategia a largo plazo, sea esta empresarial, politica,
personal, etc.

Una vez que se tiene un objetivo determinado, ambos conceptos permiten situarse en
el presente (mision) y proyectarse hacia el futuro (visién) desde el plano racional, ya
qgue permite vincular medios y fines, y también desde el emocional, ya que permite

inspirar e incentivar a actuar incluso en situaciones desfavorables.

Deben formularse conjuntamente, ya que es importante que sean coherentes entre si,
y que prevean las situaciones que pueden ocurrir dentro del plazo propuesto. No debe
olvidarse que ambas son parte de una estrategia, y sirven al propésito de realizar un

mismo objetivo.

e Analisis interno y externo

Esta etapa se realiza normalmente con el analisis FODA, como se explica en la
seccion 2.2 de este proyecto, debe desarrollarse de acuerdo a todos los factores que

se encuentren para la empresa. No se ahondara en este apartado.

e Diagnostico de la organizacion

Se puede definir al diagnéstico como un proceso analitico que permite conocer la
situacion real de la organizacién en un momento dado para descubrir problemas y

areas de oportunidad, con el fin de corregir los primeros y aprovechar las segundas.
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En el diagnostico se examinan y mejoran los sistemas y practicas de la comunicacion
interna y externa de una organizacion en todos sus niveles y también las producciones
comunicacionales de una organizacion tales como historietas, metaforas, simbolos,
artefactos y los comentarios que la gente de la organizacion hace en sus
conversaciones diarias. Para tal efecto se utiliza una gran diversidad de herramientas,
dependiendo de la profundidad deseada, de las variables que se quieran investigar,
de los recursos disponibles y de los grupos o niveles especificos entre los que se van

a aplicar.

El diagnéstico no es un fin en si mismo, sino que es el primer paso esencial para
perfeccionar el funcionamiento comunicacional de la organizacion. (El Diagnostico

Organizacional, URL).
ETAPA 2 Implementacion de BSC

Una vez determinado el diagnostico como se indica en la etapa 1, se debe de proceder
a la etapa 2 para implementacion de CMI. Es necesario determinar cuales son los
objetivos estrategicos los cuales contracaran las debilidades y amenazas dentro de la

empresa.

La importancia de los objetivos estrategicos es porque de esos puntos se determinara

como se cumplira el objetivo y a su vez dividirlo por perspectiva.

e Diseflo de Mapa Estrategico.

Es cuando entra el disefio del mapa estrategico/perspectiva. Cada uno de los temas
estrategicos u objetivos estrategicos, entran en alguna perspectiva, incluso puede
coincidir con dos perspectivas. Este mapa es para agrupar los temas por perspectiva
ya sea que se encuentre en la financiera, Clientes, Procesos internos, desarrollo y

aprendizaje.
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Los objetivos estrategicos o los temas, se considera a aquello que responde a las

preguntas “; Qué es lo que se quiere medir?, ; Qué es lo que se requiere controlar? ”

y se clasifica en el mismo mapa a alguna perspectiva descrita con anterioridad.

El formato el cual sera llenado se describe en la Tabla 2.3 .

Tabla 2.3 Hoja de determinacion de temas estrategicos

HOJA DE DETERMINACION DE TEMAS ESTRATEGICOS

Empresa Sonora Forming Technologies (Magna)

Fecha
Responsable Equipo Multidisciplinario

PERSPECTIVA
TEMA/OBJETIVO ESTRATEGICO Desarrollo
Procesos y
Financiera | Clientes | Internos |aprendizaje
1.
2.

La tabla anterior ayuda a la agrupacion de todos los temas estrategicos por

perspectiva. Despues de identificar que es lo que quieres medir, se determina “; Como

se medira?”’. Es entonces donde se coloca una formula aritmética, una forma de

medicién como porcentaje, o cantidad de cumplimiento.

e |dentificacion de Indicadores

Para identificar estos indicadores se usa un formato de ayuda el cual separa todas las

perspectivas y cuales son factores que resultaron de la hoja de determinacion de

temas estratégicos y que debe llenarse con dos columnas, la primera es los factores
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gue se encuentran entre los temas u objetivos estrategicos, y la segunda indica cémo

se pretende medir cada uno de ellos.

En la tabla 2.4 se muestran correlacionados Los factores clave y los indicadores que
se presentaran individualmente, se toma como ejemplo una sola perspectiva, sin

embargo este mismo formato se debe usar para las 3 restantes por igual.

Tabla 2.4 ejemplo de Identificacion de Indicadores

PERSPECTIVA CLIENTES INTERNO Y EXTERNO

Factores clave (que medir) Indicadores (como medir)

Cotizaciones Fecha enviada — fecha Recibida

Satisfaccion de  personal

Cuestionario Mensual
Involucrado

Relaciones estratégicas con

proveedores No. de quejas Mensuales

e Indicadores, Seguimiento y control.

Segun Chablay, mora & Sigiiencia, (2011), Los indicadores son los valores que una
vez medidos, calculados u obtenidos nos da un resultado el cual verificara si se cumple

0 NO una meta.
Las caracteristicas de un indicador son las siguientes:

Deben ser claros

w

Se debe de observar las relaciones causa-efecto, el almacenamiento y
utilizacion de informacion

Se debe mantener siempre con el mismo nombre y forma de medirse

Se debe de especificar cual es la meta a la que se quiere llegar

Indica el periodo de medicion

N o 0 B

El dato que se obtiene de este indicador debe ser sencillo
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Estas especificaciones deben estar contenidas en un formato para facilidad del lector
en cuanto a su analisis. Como se observa en el ejemplo de la tabla 2.5, se encuentra
el nombre de la perspectiva, la féormula de célculo, el responsable, la frecuencia con
gue se toma, el valor base, cual es la meta a la que se quiere llegar, y cual es la
tendencia del indicador.

Tabla 2.5 Ejemplo de un indicador

PERSPECTIVA PROCESOS FINANCIEROS

Indicador Ideas de Mejoras

Formula de calculo %= #ldeas de ahorro /
#Empleados

Responsable Gerente de Ingenieria

Frecuencia Mensual

Valor Base 3

Meta 5
Tendencia Verde

SEMAFORO

El indicador no solo es un valor aritmético, sino es un nimero que al interpretarse

valida si se cumple la meta o no.

La manera de validar el estado en que se encuentra el indicador, es mediante un
“semaforo” que en realidad es una ayuda visual de colores, rojo, amarillo y verde. Este
semaforo es rapido indicador de si la meta se cumple o nd, como en un semaforo el
rojo es indicativo de negativo o que no cumple, el amarillo es que cumple pero el valor
puede mejorarse, y el color verde sefiala que el valor esta por encima del valor base

y esta cumpliendo con la meta.

El color verde y amarillo no solo indican que se cumplié la meta sino que no hay que

perderse de vista, si estos valores son frecuentes probablemente sea momento de
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revisar si los numeros son realistas o se encuentran “flojos”, por lo que hay que ser un
poco mas estrictos porque de lo que el BSC trata es de crear una conciencia de mejora

continua.

Una vez identificados todos los indicadores, debe de implementarse durante algun
tiempo determinado en el cual todos los indicadores muestren un color. Esto es para
cuando un indicador esta en constante color rojo, es momento de rehacer la estrategia

y volver a implementar acciones que corrijan la tendencia negativa.

Los indicadores finales se presentan de manera simple como semaforo, y cuando

algun numero se encuentra fuera del estandar se ve el detalle del indicador.

El seguimiento y control de los objetivos se basan directamente en lo que muestre los
indicadores, si se encuentran de color rojo se relacionan las estrategias que cambien

a un color amarillo o verde el indicador y controlarlo en ese estado.

Algunas formas de ver indicadores se muestran de la siguiente forma segun el

implementador del mismo y la informacion que quiera exponer.

Figura 2.12 Ejemplo visual de indicadores solo colores

WORM4,

D 4
9‘ ‘ ‘ b/"k

90%
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Figura 2.13 Indicadores de colores y Porcentajes en cada meta

Receita Bruta

100%

o

Despesas Operacionais

Nro Clientes Ativos

96.00 % 94.00 % 0.00 %
VALOR | META | VARIAGAQ VALOR | META | VARIAGAO VALOR | META | VARIACAQ
24000 | 25000 | 96.00% 15000 16000 | 94.00% 0 | 0 | 0.00%

Figura 2.14 Indicador, meta y explicacion parciales.

CMI - INDICADORES % LOGRO
ESTRATEGICOS PARCIAL RESULTADO A JULIO
La produccion nacional alcanzé 5 millones 970
Produccién Nacional de Café] mil sacos de 60 kg, un 38% mas que al mismo
102% periodo 2012
Entregas de Café al FONC 4 ( . Se han entregado 124.mlllnn950533 !11|I
or Cooperativas ‘ ;_ l kilogramos de café pergamino, un 71% mas que a
P 127% julio de 2012
A julio se han exportado y entregado a nivel
Volumen Cafes Especiales m nacional 786.572 ss 60kg, un incremento del 42%
127% frente al mismo periodo de 2012
I-_Ier:.tareas renovadas por M) Se han renovado 45.415 ha en 2013
tipo de labor
84%
‘- . ; EIl 80% del total renovado se realizd con
Renovacion con Variedades . : .
Resistentes variedades resistentes, que equivalen a 222
91% millones 909 mil arboles
4 __' % |En la segunda medicion 2013 la infeccion por roya
Infeccion por Roya '- g I fue de §,5%, un 24% menos que la medicion
135% anterior.
Infestacién de Broca El café entregado tuvo;n 2,12% de infestacion
04, por broca
Caficultores Atendidos Se han atenudldo F2E?.I12I] _r.:a_feterns en 2013, un
95% 6% mas que a julio de 2012

Indicadores colombia es café (2013)
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2.4 Magna Benchmarking (Evaluacion comparativa)

Magna MAFACT (Magna Factory Concept) es un concepto que empezo en plantas
europeas 1999 y Magna Exteriores/Interiores adopt6 un enfoque similar en 2009. Uno
de los objetivos inmediatos de Magna es convertirse en una compafia de clase
mundial en una escala global. Para alcanzar este objetivo, todas sus plantas deben
reflejar la misma imagen de clase mundial y desempefio hacia sus clientes, empleados
y accionistas. Cada planta debe de reflejar areas de trabajo limpias, organizadas, con

buenos controles visuales en todo momento.

Las metas de producciéon deben de estar a la vista con un monitoreo continuo del

rendimiento de las mismas.

El personal debe estar bien entrenado en sus responsabilidades y en control de la
operacion, desempefando el trabajo de una manera estandarizada y todo desde el
desarrollo del producto hasta la compra de componentes y envio del producto final
deben de estar bien controlados.

En esencia, cada planta debe de contar con sistemas similares en su lugar para asi
poder alcanzar el objetivo. A esto se le llama enfoque “Mafact’, o el enfoque de

Concepto de Planta Magna

Una de los apartados de auditoria Mafact es el concepto Benchmarking, el cual es un
proceso que es usado eficientemente para mejorar los productos y procesos mediante
la evaluacion de otros productos y procesos que son superiores a los métodos que se
usan actualmente por la compafiia. Estos productos o procesos pueden ser
encontrados en compariias competidoras, (puede ser dificil obtener informacién de los
competidores) o pueden ser encontrados en compafiias que nos son competencia
donde la informacién es mas facil de obtener y puede involucrar disefios o métodos

gue son drasticamente diferentes que el de la competencia.

El Benchmarking no es “espionaje industrial”, sino un acercamiento sistematico para
obtener informacién profunda acerca de productos o procesos superiores, por lo que

ese cambio es hecho para mejorar la existencia de los procesos o los productos. Y
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este proceso es un proceso que va mejorando es decir de mejora continua. Es por
eso que parte de la justificacion se habla de benchmarking, dado que como meta se
tiene ser benchmarking a nivel nacional con el proyecto, con las 29 empresas
internacionales inicialmente y en un futuro que el proyecto sea benchmarking a nivel

mundial.
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3 METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

El Presente estudio, corresponde a una investigacion cientifica con enfoque
cuantitativo. Hernandez Sampieri (2014), menciona el enfoque cuantitativo, que, por
sus caracteristicas, mide fendbmenos, prueba hipétesis y valida teoria, ademas de ser
una fuente para tener control sobre fendmenos y ser base para prediccion de los
mismos. También es de tipo descriptivo, pues se busca especificar las caracteristicas
del fendmeno al someterse a andlisis, se pretende medir y recoger informacion de las
variables, es decir, los documentos requeridos en cada cambio y descripcion de cada
uno de ellos, ademas determinar el tiempo promedio en que cada uno de los
documentos requeridos para el cambio de ingenieria son reunidos, asi como

establecer estrategias para mejorar y reducir este mismo tiempo.
3.1 Disefio de Investigacién
La investigacion se tipificd por su enfoque:

No experimental, ya que son estudios en donde no se hace variar en forma intencional
las variables independientes para ver su efecto sobre otras variables. Lo que hace la
investigacion es observar fendmenos tal como se dan en su contexto natural, para
analizarlos. También se considera una investigacion no experimental porque la
hipotesis propone que utilizando Balance Scorecard se lograra la optimizacion de los
tiempos en que se factura un cambio fisico en el producto, por lo tanto no se alteraran
variables para observar un cambio consecuente en el resultado y crear conclusiones,
es por eso que se basa en observacion del fenémeno y mediante la misma se crearan
estrategias para analizar los cambios a través del tiempo, tanto en la entrega de los
documentos, como en el promedio en tiempo de facturacién de cambios, por lo que

toma un caracter longitudinal o evolutivo.

Haciendo hincapié en esto ultimo, los estudios Longitudinales recolectan datos en
diferentes momentos o periodos para hacer inferencias respecto al cambio, sus

determinantes y consecuencias los cambios individuales. Esta investigacion es de
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disefio de panel, ya que toda una poblacién o grupo es seguido a través del tiempo,
por lo que ademas de conocer el cambio grupal se conocen los cambios individuales.

3.2 Proceso a seguir en la investigacion
El flujo que esta investigacion seguira se muestra en la figura 3.1.
Figura 3.1 Estructura de metodologia de la investigacion.

Seleccion y disefio de
Planteamiento del Estructuracion del la investigacion
problema marco tedrico © Rer SUEHE S

* No experimental
* Longitudinal

Derivacion de . Establecimiento
o Evaluacion de la
objetivos del modelo de

) situacion Actual . o
estrategicos investigacion

Identificacion de Conclusiones y
Indicadores recomendaciones

Reporte final

Fuente: Herndndez Sampieri, R., 2014. Metodologia de la Investigacion. Mc Graw Hill

El proceso descrito a continuacién se enfoca a los pasos que preceden al disefio de
la investigacion en donde se busca la comprobacion de la hipétesis, midiendo
variables e implementando estrategias que se estableceran en el desarrollo del

estudio.

En el proceso de investigacién se describe como primera tarea; la recoleccion de
informacion confiable dentro de la base de datos en los sistemas de Sonora Forming
Technologies con los cuales se determinaran indicadores estandar. Tales datos
ayudaran a determinar el promedio del tiempo de entrega de documentos para la
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realizacion de PPAP (Production Part Approval Proccess) que es el documento oficial

para la realizacion de cobro de factura de cambios de ingenieria.

Una vez identificado el tiempo promedio, se determinaran los factores principales que
retrasan la entrega de documentos, para la generacion de estrategias que lograran

disminuir este tiempo promedio.

Tomando en cuenta los objetivos planteados se determinardn las debilidades en el
proceso y se implementara un sistema que ayude a cumplir las tareas en un tiempo

determinado, que pueda ser un indice medible para un Balance Scorecard.
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4 DESARROLLO

Este proyecto o estudio de caso puede ser utilizado como guia para la realizacion de
un Balanced Scorecard siguiendo el proceso; sin embargo, esta tesis solo llegara
hasta la etapa de seleccion de indicadores, es decir se manejard como un proyecto
propuesta para su implementacion ya que el completar las distintas tareas sobre todas
las areas requiere de colaboracion de personal directivo y desarrollo de programas y

software los cuales requieren de mas tiempo.

Segun el proceso de la investigacion, y como primera etapa para la realizacion de un
Balanced Scorecard es analizar la situacion actual de la empresa, en este caso
particular se tomara en cuenta el proceso de cambios de ingenieria y la entrega de su
documentacion. Para estandarizar los términos y evitar confusion se llamara

“‘Empresa” al proyecto y area de los cambios de ingenieria.

Para evaluar los factores internos y externos del mismo, se requiere dividir estos

factores en dos matrices, para los factores antes mencionados.

4.1 Matriz EFE
La primera evaluacion es MEFE, que equivale a evaluacion de factores externos. Para
la realizacién de esta matriz, se necesita la participacion de personal directamente
involucrado, en este proyecto se tuvo la participacion de 4 ingenieros los cuales son
los encargados de los cambios de ingenieria, esas personas son las responsables de

determinar las principales oportunidades y principales amenazas.

Después de seleccionar los factores externos, el personal involucrado realiza la
estimacion de la ponderacién o peso que cada factor tendra, y lo que en sumatoria

tiene valor de 1.

Para la determinacion de estos puntos, se discuten en conjunto cuales son los

principales factores que afectaran a la empresa como oportunidades y amenazas, por
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lo que para este proyecto durante el procedimiento de evaluacion se considerd que
existen 5 oportunidades y 6 amenazas como se muestran descritos en la tabla 4.1.

Tabla 4.1 Desarrollo de Matriz EFE

‘Factores determinantes del éxito ~ Peso Valor Ponderacion

Facilidad de apoyo tecnolégico de parte de .15 4 0.6
sistemas 1 4 0.4
Nivel promedio de educacioén elevado .07 2 0.14
No Hay rotacion de cambio de turno .08 3 0.24
Acceso a sistemas de almacenamiento Rapido .09 2 0.18
Buena planeacién de exhaust de material

obsoleto

Rotacion de personal .05 2 0.1
Cambios de ingenieria en grandes cantidades 1 3 0.3
Competencia definida .05 2 0.10
Falla de sistema de captura de evidencia 1 3 0.30
Retraso en proveedores .08 2 0.16
Paro de linea de cliente .13 4 0.51

2. Responde Promedio

Anélisis matriz MEFE

Una vez desarrollada la matriz se realiza el andlisis de la misma. El resultado de la
matriz Indica que la organizacion esta respondiendo bien con las oportunidades a las
amenazas del entorno existentes en esa industria. Como se explica en el marco
tedrico de acuerdo con el resultado de 3.03 segun la matriz es bueno, en otras
palabras, las estrategias de la organizacién permiten aprovechar con eficacia las
oportunidades existentes y minimizan el efecto potencial adverso a las amenazas

externas.

Esto puede equivaler a que, en el desarrollo de las estrategias, se considere solo el
mantener el comportamiento de estos factores o incluso hacer mejoras para que las

amenazas sean nulas, en otras palabras, lograr obtener ventajas competitivas.

El hecho de que la matriz tenga un resultado bueno, no significa que ya se dé por
sentado el que siempre estara bien, sino hay que tener indicadores para asegurarse

gue este comportamiento siga repitiéndose.
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4.2 Matriz EFI
El mismo criterio que se utilizd6 en la matriz anterior se utilizara en MEFI. Se
determinaron los principales factores de fortalezas y debilidades de la empresa por lo

gue ahora se evaluaron los factores internos de la empresa.

En la evaluacion participaron las 4 personas que son encargadas de los cambios de

ingenieria y se determing la siguiente matriz.

Tabla 4.2 Desarrollo de Matriz EFI

Peso Valor Ponderacion

Compromiso del personal 0.1 4 0.4
Proceso de entrega de documentos bien definido 0.08 3 0.24
Personal capaz para realizacién de tareas 0.06 4 0.24
Proceso de comunicacion eficiente 0.1 3 0.3
Libertad de toma decisiones de personal 0.06 4 0.24
Falta de conocimiento de tiempos de entrega 0.1 2 0.20
No hay medible de tiempos de entrega por 0.07 2 0.14
documentos 0.11 1 0.22
Falta de capacitacion 0.09 2 0.18
No cuenta con sistema electrénico de tareas 0.12 1 0.12
Falta de importancia al proceso de PPAP 0.08 2 0.16
Tiempo alto para la entrega de documentacién
PPAP

2.44

2. Responde Promedio
1. Responde mal

Anélisis de MEFI

Segun lo descrito en el desarrollo del marco tedrico los puntajes ponderados totales
por debajo de 2.5 caracterizan a las organizaciones que son internamente débiles,
esto conlleva que un puntaje de 2.44 se encuentra por debajo del promedio, aunque
€S un puntaje cercano a 2.5, es indicativo que las debilidades tienen poder sobre las
fortalezas y es necesario cambiar las estrategias para para utilizar estas fortalezas y
disminuir el poder de las debilidades.




Como se Indica en la etapa 2 en la Grafica 2.3 Etapas de creacion de Balanced
Scorecard, una vez hecho el andlisis con las matrices, se inicia con la determinacion

de los objetivos estratégicos.

El proximo paso es definir los principales logros que deberian alcanzarse en cada una
de las perspectivas, con el propésito de alcanzar el Macro Objetivo. (Reducir los
tiempos de cobro de facturas).

Estos logros a cumplirse ayudaran a desarrollar la estrategia que se utilizara en el

proyecto para cumplir el objetivo.

* Relaciones estratégicas con proveedores. Establecer una comunicacién
efectiva con capacitacion de la informacion requerida por parte de ellos.
Frecuencia. Mensual

Responsable. Jefatura de producto

« Grado de concientizacién. Curso de la importancia y de la necesidad de la
informacion que se necesita, para que comprendan la prioridad del soporte.
Frecuencia. Mensual

Responsable. Gerente general

« Optimizar los costos (Gestion estratégica de costos). Practicar una Gestion
Estratégica de Costos, asegurando una correcta asignacion y eficiencia de los
costos fijos.

Frecuencia. Semestral

Responsable. Gerente Finanzas

» Personal capacitado. Capacitacion del programa desarrollado para la eficiencia
del uso del sistema
Frecuencia. Mensual

Responsable. Gerente Recursos Humanos
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Reducir el tiempo de reunir Documentos de CI. Darle celeridad a la entrega de
documentos para los cambios de ingenieria
Frecuencia. Mensual

Responsable. Gerencia de Ingenieria y ventas

Aumentar Cotizaciones al cliente. Elevar la rapidez con la que se cotizan los
cambios de ingenieria al cliente
Frecuencia. Mensual

Responsable. Gerente de Ventas

Fortalecer la atencién en satisfaccién de personal involucrado
Frecuencia. Mensual

Responsable. Gerente general

Aumentar ideas de ahorro en CIl. Buscar areas de oportunidad en las areas
detectando el ahorro monetario.
Frecuencia. Mensual

Responsable. Gerente general

Acrecentar la Satisfaccién del Personal. Priorizar la mejora del clima laboral,
desarrollando conceptos de crecimiento organizacional que producen
motivacion y productividad.

Frecuencia: Trimestral.

Responsable: Gerente General
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4.3 Mapa Estratégico/Perspectiva

Una vez determinados los logros que se deben cumplir, se desarrolla una relacion

entre estos temas y entre las perspectivas de las cuales ya se mencionaron y se

explico individualmente su concepto.

Algunos temas pueden tener dos perspectivas, pero de acuerdo a lo que se quiere

medir o controlar se coloca en la mas importante para el desarrollo del proyecto.

Se enumera solo el tema sin explicacion para simplificar la matriz a una herramienta

informativa ya que de su llenado dependen las siguientes etapas.

HOJA DE DETERMINACION DE TEMAS ESTRATEGICOS

Empresa
Fecha

Sonora Forming Technologies (Magna)

2-Feb-18

Responsable Equipo Multidisciplinario

TEMA/OBJETIVO ESTRATEGICO

PERSPECTIVA

Financiera

Clientes

Procesos
Internos

Desarrollo

y
aprendizaje

Reducir el tiempo de reunir
Documentos de ClI

X

Aumentar Cotizaciones al
cliente

Fortalecer la atenciéon en
satisfaccion de personal
involucrado

Aumentar el grado de
concientizacién

Aumentar ideas de ahorro en
ClI

Relaciones estratégicas con
proveedores

7. Optimizar los costos

o

Personal capacitado.

Acrecentar la Satisfaccion del
Personal.
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Consecuentemente una vez revisado el mapa estratégico contra su perspectiva, se
deben identificar los indicadores, esto determinard los factores que se debe medir y
posteriormente tener un control sobre este factor, la pregunta que se debe de hacer

es: ¢ Qué se quiere medir?, y esto se debe responder con el mapa estratégico.

Se deben de agrupar los temas estratégicos en las determinadas perspectivas y hacer
menos dificil la identificacion de lo que se quiere medir una vez determinados los

indicadores.
Se inicia enlistando cada tema en las diferentes perspectivas.

Financiera

1. Aumentar ideas de ahorro en ClI

2. Optimizar los costos

Clientes
3. Aumentar Cotizaciones al cliente
4. Fortalecer la atencidn en satisfaccion de personal involucrado

5. Relaciones estratégicas con proveedores

Procesos internos

6. Reducir el tiempo de reunir Documentos de CI

Desarrollo y aprendizaje

7. Aumentar el grado de concientizaciéon
8. Personal capacitado.

9. Acrecentar la Satisfaccion del Personal.
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4 .4 |dentificacion de Indicadores

Como se determind con anterioridad el agrupar los temas facilita la identificacion de
los indicadores, es decir, se coloca “que es” lo que se va a medir, contra “como” se va

a medir, listados en una matriz por cada una de las cuatro perspectivas.

Se trata de no ahondar de manera estricta en el tema, sino dar un sentido de que se
requiere medir y como se medira sin colocar formulas. Esta estructura de la matriz es

la base para la etapa de identificacion de indicadores.

Esta etapa es la decisiva para la aplicacion de la estrategia y la medicién del
cumplimiento de la misma. Como dice la frase célebre “Lo que no se define no se
puede medir. Lo que no se mide, no se puede mejorar. Lo que no se mejora, se
degrada siempre” (Kelvin, W. ,1824-1907).

Es por eso que las perspectivas son directrices importantes al momento de la
determinacién e implementacion de las estrategias, dado que al clasificarse se

organiza la medicion del indicador mismo, como se presenta a continuacion.

PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS

Factores clave (que medir) Indicadores (como medir)

Tiempo Solicitud de tarea — Tiempo de entrega

PERSPECTIVA PROCESOS FINANCIEROS

Factores clave (Qque medir) Indicadores (como medir)
Ideas de Mejora Ideas de ahorro / Empleados
Costo Ahorro en Cambios de Ingenieria/ Presupuesto
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PERSPECTIVA CLIENTES INTERNO Y EXTERNO

Factores clave (que medir) Indicadores (como medir)

Cotizaciones Fecha enviada — fecha Recibida

Satisfaccion de  personal

Cuestionario Mensual
Involucrado

Relaciones estratégicas con

proveedores No. de quejas Mensuales

PERSPECTIVA DESARROLLO Y APRENDIZAJE

Factores clave (que medir) Indicadores (como medir)
Concientizacion Autoevaluacion de la importancia de su aportacion
Personal capacitado. Personal Capacitado/ Personal Involucrado

Acrecentar la Satisfaccion del | Evaluacion de Clima laboral y satisfaccion
Personal. personal

4.5 Indicadores
Una vez que se han determinado cuales son los factores que se pretenden medir y en

consecuencia controlar, se necesita determinar como serd el tipo de indicador.

Para eso es necesario contar con cierta informacién, como el factor clave (qué es lo
gue se pretende medir), el indicador (como se medird) o férmula a utilizar, ademas se

debe considerar quién sera el responsable del cumplimiento del indicador.

Se requiere ademas la frecuencia con el que este indicador se estara presentando,
téngase en cuenta que mientras mas largo el periodo el control del mismo mas
informacion podria recabarse para promediar, sin embargo, el tiempo de reaccion

seria mas largo, por lo que el control pudiese perderse.
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El proceso de creacion de indicadores trata de llenar un formato que pudiese ser de
forma estandarizada, agregando como se mencion6 antes, indicador, formula de
célculo, responsable, frecuencia, ademas cual es el valor base, el valor que se espera,

y la tendencia en la que se encuentra actualmente respecto al mes pasado.

Al final del formato se coloca un semaforo, el cual determinara cual es el medible del
mes, el color rojo indica una ponderacién negativa en el mes, y se coloca una formula
la cual equivale esa calificacidn. Si la calificacion es Roja significa que este indicador
debe de darse seguimiento, incluso realizar acciones para que cambie de estado,
cuando este indicador se mantiene es indispensable cambiar de estrategia en el
equipo.

El color amarillo no significa que el mes estuvo mal, sino que tiene el valor base al

cual mediante las estrategias puede lograr una mejora.

El color verde significa que est& por encima del promedio o valor base, lo que indica
gue al revisar que se requiere controlar, no es necesario profundizar en este indicador.
Sin embargo, siempre se debe tener en cuenta que, si hay un verde recurrente, lo mas
probable es que el valor base esté muy bajo y deberia de ajustarse, porque el objetivo

es continuar con la mejora continua sobre los indicadores

PERSPECTIVA PROCESOS FINANCIEROS

Indicador Ideas de Mejoras

Formula de calculo %= #ldeas de ahorro /
#Empleados

Responsable Gerente de Ingenieria

Frecuencia Mensual

Valor Base 3

Meta 5
Tendencia Verde

SEMAFORO
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PERSPECTIVA PROCESOS FINANCIEROS

Indicador

Formula de calculo
Responsable
Frecuencia

Valor Base

Meta

Tendencia

Costo

Ahorro en Cl/ Presupuesto
Gerente de Ingenieria
Mensual

3%

5%

Verde

SEMAFORO

Rojo
Amarillo
Verde

PERSPECTIVA CLIENTES INTERNO Y EXTERNO

Indicador
Formula de calculo

Responsable
Frecuencia
Valor Base
Meta
Tendencia

Cotizaciones

X= Fecha enviado — fecha
Recibido

Gerente de Ventas
Semanal

5

3

Verde

SEMAFORO

Rojo
Amarillo
Verde

PERSPECTIVA CLIENTES INTERNO Y EXTERNO

Indicador

Formula de calculo
Responsable
Frecuencia

Valor Base

Meta

Tendencia

Satisfaccion de personal
Involucrado

% De satisfaccion en encuesta
Gerente General

Mensual

85

100

Verde

SEMAFORO

75<X<85
X =>85
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PERSPECTIVA CLIENTES INTERNO Y EXTERNO

Indicador

Formula de calculo
Responsable
Frecuencia

Valor Base

Meta

Tendencia

Relaciones estratégicas con
proveedores

# de quejas mensuales
Gerente de Ingenieria
Mensual

3

0

Verde

SEMAFORO

Rojo
Amarillo
Verde

PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS

Indicador
Formula de calculo

Responsable
Frecuencia
Valor Base
Meta
Tendencia

Tiempo

Solicitud de tarea — Tiempo de
entrega

Gerente de cada Area
Mensual

3

2

Verde

SEMAFORO

PERSPECTIVA DESARROLLO Y APRENDIZAJE

Indicador
Formula de calculo

Responsable
Frecuencia
Valor Base
Meta
Tendencia

SEMAFORO

Rojo
Amarillo
Verde

Concientizacion

Autoevaluacion de la importancia
de su aportacién

Gerente de Ingenieria

Mensual

80

100

Verde

75 < X<85
X =>85
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I PERSPECTIVA DESARROLLO Y APRENDIZAJE I

Indicador Personal Capacitado

Formula de calculo Personal Capacitado/ Personal
Involucrado

Responsable Gerente de Ingenieria

Frecuencia Trimestral

Valor Base 80

Meta 100

Tendencia Verde

SEMAFORO

Rojo
Amarillo 80< X<90
Verde X =>90

I PERSPECTIVA DESARROLLO Y APRENDIZAJE I

Indicador Satisfaccion del personal

Formula de calculo Evaluacion de Clima laboral y
satisfaccion personal

Responsable Gerente de Ingenieria

Frecuencia Trimestral

Valor Base 3

Meta 5

Tendencia Verde

SEMAFORO

Rojo
Amarillo 80< X<90
Verde X =>90

Este proyecto solo queda como guia o propuesta para un BSC, porque como se
menciona durante el mismo, debido al tiempo de investigacion y de realizacion, no
alcanzé el momento de implementacion, seguimiento y control, sin embargo, como
parte de la guia el punto a considerar después de hacer los indicadores se debe hacer

lo siguiente:
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Concientizacién del personal involucrado

Esto pretende hacer del conocimiento del personal involucrado qué es lo que
se espera de ellos y como funcionara el sistema en donde se pide las tareas y
como estas deberan de ser entregadas, el tiempo esperado por cada actor para
presentarse y el factor tiempo como medible por actor. Como un indicador lo
menciona, es importante esta reunion/curso donde la comunicacion de los
objetivos del proyecto y haré resaltar la importancia de la realizacion de la tarea
de cada uno, y como esto afecta a un indicador global que, si cada persona se
demora, al final esta demora se suma y el indicador va a tender a negativo o
color rojo.

Evaluacion de desempefio por persona.

Es necesario hacer una evaluacién por persona alin mas que por area, esto es
inicialmente trabajar con el BSC durante aproximadamente 2 meses al menos
para determinar que personas son las que tienen problemas para entrega de
documentos a tiempo y saber cudl es el porqué de esa situacién y graficar.

Dias para completar tareas

CARRILLO LOPEZ, JOSE ANTONIO
HERNANDEZ CANO,ARTURD
ZAMBRANG MOLINA, ALFONEO
RENTERIA BURGOS, DLANA 10,6

PAZ ROMERO, GUILDA LETICIA
MARTINEZ ZAMORANG, IGNACIO
TREVING TEQUIDA, CARLOS DOMINGO

LUNA LOPEZ, JUAN

7.6
7.6
6.2
5L

B4

GONZALEZ MERCADO, MARTO ALBERTO
LOZARD NAVARRO, ANGEL

MAYTORENA LUGOD,JORGE

ROMERD FIGUEROQA,VICTOR GABRIEL
DOMINGUEZ GUTIERREZ, JOSE JESUS

3.9
3.9
PADILLA MENDEZ, YESENLA SARAHT 3.9
ARMENTA ESPINOZA, LUTS MANUEL
RIVERA MOREND,ALAIN ROBERTO
VELAZQUEZ FELDX, GISELA NOEMI
SANCHEZ ROMAN, EMMANUEL
BARUELOS CASTILLO,JOSE MANUEL
CLAYTON VALMARA,IRMA GEORGINA

PERALTA SALAZAR, ANGEL
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A su vez se traduce en que el encargado del BSC revise constantemente qué
personas son las que tienen tareas pendientes teniendo una meta de dias de
entrega por persona, que a lo que el indicador de perspectiva de procesos

internos indica 3 dias:

QFomms | Tareas Pendientes I Performance |

Una accion es enviarle recordatorio de su tarea o si hay un sistema automatico

programarlo para que el personal termine sus pendientes antes del 3er dia.

Una vez teniendo una retroalimentacién de cuales son las personas con mas
demora en la entrega de sus documentos, se pretende tomar acciones para
reducir el tiempo en el que se completan las tareas, como primera instancia es
determinar el porqué de la situacibn y consecuentemente consensuar

estrategias para ayudar al personal a su cumplimiento.

e Diagramas Visuales de cumplimiento de indicadores.

Como se hace mencion el tema de indicadores seran factores para el
seguimiento y mejora en el BSC por lo que es necesario que sea simple y

entendible a simple vista de la persona que sera la intérprete de los resultados.

La manera mas sencilla es que en cada perspectiva se muestren los

indicadores con su semaforo, asi se puede identificar de manera rapida cual es
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el indicador que esta fallando como se muestra en el siguiente cuadro que es

un ejemplo de los diagramas de indicadores.

Una vez detectando esta anomalia se ve individualmente cual fue el factor que

no cumplié y por qué se encuentra en rojo. Es ahi donde se debe de crear

estrategias y atacar la situacion.

PERSPECTIVA PROCESOS FINANCIEROS

Factores clave (que medir) Semaéforo

Ideas de Mejora

Costo

PERSPECTIVA CLIENTES INTERNO Y EXTERNO
Factores clave (que medir) Semaforo

Cotizaciones

Satisfaccion de personal Involucrado

Relaciones estratégicas con proveedores

PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS

Factores clave (que medir) Semaforo

Tiempo

PERSPECTIVA DESARROLLO Y APRENDIZAJE

Factores clave (que medir) Semaforo

Concientizacion -

Personal capacitado.

Acrecentar la Satisfaccion del Personal.
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5 CONCLUSIONES

Se realizaron las etapas para la realizacion de un BSC, iniciando por la Definicion de
la estrategia empresarial, en donde se pide hacer un Analisis interno y externo, asi

como también Diagnéstico de la organizacion.

El primero que se realizo fue el analisis externo Mediante MEFE, que por el resultado
de la matriz Indica que la organizacion esta respondiendo bien con las oportunidades
a las amenazas del entorno existentes en esa industria. De acuerdo con el resultado
de 3.03 segun la matriz el resultado es bueno, En otras palabras, las estrategias de la
organizacion permiten aprovechar con eficacia las oportunidades existentes y

minimizan el efecto potencial adverso a las amenazas externas.

En lo que concierne al resultado de la evaluacidn externa, se llega a la conclusion que
los factores externos al proyecto podran descartarse como parte del problema, dado
gue se responde bien frente a las amenazas que se presentan y se puede enfocar a

los factores internos.

Durante la evaluacion de los factores internos se obtuvo un puntaje de 2.44 que se
encuentra por debajo del promedio, aunque es un puntaje cercano a 2.5, es indicativo
gue las debilidades tienen poder sobre las fortalezas y es necesario cambiar las
estrategias para para utilizar estas fortalezas y disminuir el poder de las debilidades.

Es entonces donde la investigacion se enfoc6 en las estrategias para los factores

internos los cuales afectaban de manera directa al objetivo de la investigacion.

Después se desarrollaron los objetivos estratégicos para cada una de las perspectivas
segun las etapas de la implementacion del BSC, y consecuentemente los medibles de
estos objetivos estratégicos, para los cuales se disefiaron los indicadores de cada

area.

Una vez terminado este proyecto se llego a diferentes puntos en las conclusiones

COMO se menciona a continuacion:
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1. Segun la hipétesis “Utilizando Balance Scorecard se lograra la optimizacion de
los tiempos en que se factura un cambio fisico en el producto” Se considera
indeterminada. De acuerdo a la investigacion, el alcance del proyecto en la
implementacion de Balanced Scorecard, fue hasta Identificacion de acciones
e iniciativas estratégicas en donde se determinan los indicadores, sin llegar a
la implementacion y tener el seguimiento y control en donde se pudiera revisar
mes tras mes los avances en los indicadores, y si en dado caso fueran los
semaforos en rojo, se debiera de cambiar la estrategia, o el indicador y revisar

las causas de raiz.

El proyecto pretendia optimizar el tiempo en que se facturaba un cambio de
ingenieria aplicando la herramienta Balanced Scorecard. Con el seguimiento
de los indicadores diarios, semanales y mensuales haria a las personas tomar
conciencia de la importancia de la realizacién de su trabajo y por lo tanto reducir
el tiempo de envio de tareas programadas; ademas se propone utilizar
estrategias adicionales como envio diario de recordatorio de estas tareas por
lo que el tiempo se pudiese reducir de 25 a menos de 10 dias laborales.

2. De acuerdo a la pregunta de investigaciéon “; De qué manera influye el uso de
la herramienta Balanced Scorecard en el tiempo de cobro de facturas?”, no es
posible concluir como influye el uso de esta herramienta en el tiempo, dado que
el proyecto quedd en propuesta.

La implementacion de este proyecto propuesto llevaria alrededor de 6 meses y
constaria de las siguientes etapas.
a) Cursos de induccion y para llegar a la concientizacion de la importancia
de la entrega rapida de los documentos.
b) Creacion de un programa, como herramienta principal, el cual sea
utilizado como base de datos e interfaz de envio de tareas y recepcion
de documentos y a su vez administrador de implementacion de cambios

de ingenieria.
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c) Capacitacién del personal en el programa creado por el equipo de
sistemas que se usaria como base de datos, para optimizar el tiempo de
entrega de las tareas y facilitar el manejo del programa.

d) Comprension de los indicadores que evaluaran al personal y al proyecto
como tal.

e) Puesta en marcha del proyecto para que arroje los primeros datos los

primeros en los primeros 3 meses.

3. Se concluy6é que el principal factor para la demora en la entrega de los
documentos fue el desinterés en la tarea. Es entonces que parte de las
estrategias se enfocaron a la concientizacion de la importancia de realizacion
de tarea, igualmente en medibles con indicadores.

Estos indicadores suponen implementacibn de cursos y reuniones con
gerencias en las que se destaque el motivo, la importancia, y el beneficio de
responder con eficiencia las tareas asignadas a cada una de las areas

relacionadas con los cambios de ingenieria.

4. En proyectos que son para equipos multidisciplinarios, se llegé a la conclusion
de que es mas dificil conseguir que cada area le preste la debida importancia
pues es un trabajo extra a sus actividades diarias, una de las estrategias para
dar solucion a este evento es proponer que las tareas sean una actividad
complementaria diaria por lo que supondria que las realizaciones de las

mismas sean obligatorias.

5. Como conclusion final el proyecto realizado puede servir como guia para
realizacion de BSC siguiendo las etapas desde el disefio hasta la
implementacion del mismo, sin embargo, durante esta investigacion se omite

la aplicacion e implementacion del mismo por lo que queda en propuesta.
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5.1 Recomendaciones
» Se recomienda que los métricos del Balanced Scorecard se enfoquen a la
concientizacion de la importancia de realizacion de las tareas, igualmente en

medibles con indicadores.

» Se debe considerar el uso de un sistema electrénico de almacenamiento el cual
envie avisos diarios para las personas que estan faltantes de enviar

documentacion para la recoleccién de todos los documentos PPAP.

» Se recomienda ampliamente el uso de los Indicadores que se desarrollaron

durante la investigacion.

La justificacion de esta recomendacion recae en que el desarrollo de los
indicadores se determiné no solo para lograr reunir la serie de documentos mas
rapido de lo habitual, sino hacer que las personas tomen conciencia de la

importancia de entregar la documentacién a tiempo.

> Si se pretende implementar el CMI para reducir el tiempo de cobro de factura
en los cambios de ingenieria se recomienda iniciar un periodo de prueba en
una de las plantas, para que posteriormente se tome a esta empresa de

benchmarking y duplicar el proceso en las que presenten el mismo problema.

» Se recomienda la revision de indicadores semanal para hacer énfasis con el
equipo en los colores en rojo y crear estrategias para cambiar paulatinamente

de rojo a amarillo, y posteriormente a un aceptable verde.
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