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Cargill Meats

‘Coaching

Cuasis

Interrelacion

de procesos

Opm’s

Perfect order fill

GLOSARIO

Empresa dedicada al negocio de alimentos
refrigerados; procesa, fabrica y distribuye embutidos en

Guatemala, Honduras, Costa Rica y Nicaragua.

Metodologia que se enfoca en instruir, dirigir y entrenar
a una o varias personas, con el objetivo de conseguir

metas o ayudar a desarrollar habilidades.

Observaciones dirigidas a mejorar el tema de seguridad

en cualquier area de trabajo.

Se define como la forma en que interactuan los

procesos entre si para realizar una o varias actividades.

Es un sistema donde todo el personal del area de

trabajo aporta ideas para la mejora de la misma

Sistema de evaluacién enfocado en cumplir al cien por
ciento con cierta cantidad de actividades dentro de un

proceso.



Proceso Es un conjunto de actividades en orden sister
partiendo de una entrada hacia una sali
constituidos por fases consecutivas que pueden |l

la elaboracién de un producto o de un servicio.



RESUMEN

Empacadora Perry, fundada por el sefior Nathan Perry en octubre de
1944 en Guatemala, tiene como accionista principal a su compania gestora
Cargill, su negocio es la fabricacion, distribucion y venta de productos
embutidos de primera calidad; a lo largo del tiempo se ha mantenido como lider
en el mercado nacional. La saichicha Perry fue la primera de fabricacién

tecnificada en el pais.

Dentro de la empresa se utiliza un sistema de pagos de bonificacién
incentivo; dicho sistema se maneja a través de la herramienta Balanced
Scorecard, la cual esta implementada en gran parte de forma empirica, por lo
que los parametros que se estan utilizando en su funcionamiento no son
eficientes al cien por ciento; de esta carencia nace la necesidad de evaluar y

reestructurar los parametros actuales.

Para poder llevar a cabo cambios al sistema actual, hay que analizar
todos los puestos que existen en “Cadena de Suministros” el area de la
empresa donde se aplica el Balanced Scorecard; pero no solo se analiza el
puesto sino también el proceso y la persona que desempena dicho puesto
dentro del area, tomando en cuenta sus opiniones, observaciones vy

sugerencias.
Debido a la naturaleza de la existente implementacion, no existe ningun

tipo de investigacion documentada acerca del Balanced Scorecard, por lo tanto

todos sus conceptos basicos, ventajas, desventajas y caracteristicas se
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incluiran en el proceso de investigacion, para poder dar paso a la

reestructuracion y mejora de la herramienta.

X1



OBJETIVOS

General

Evaluar y reestructurar los actuales parametros para la herramienta de
desempeno Balanced Scorecard para pagos de bonificaciéon por produccion en

distribucion de producto, en la empresa Empacadora Perry de Guatemala.
Especificos

1. Analizar y evaluar la herramienta BSC para definir su funcionamiento
actual dentro del sistema que maneja cadena de suministros, para el pago

de bonificacion.

2. Definir nuevos parametros a evaluar o anular parametros obsoletos en la

herramienta BSC.

S Plantear la ventajas que representarian las propuestas de parametros

AN
nuevos o eliminacion de los obsoletos.

4. Establecer las desventajas en que incurre al no hacer un uso eficiente de

la herramienta BSC.

B. Obtener procesos mas eficientes y con mayor beneficio, tanto para la

empresa como para el trabajador.

X1



6. Ofrecer a cada empleado su contribucion individual al logro de los
objetivos de la empresa, mediante el cumplimiento adecuado de la

herramienta BSC.
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INTRODUCCION

Hoy en dia dentro de las empresas de alto rendimiento es vital tener una
herramienta que ayude a evaluar, desarrollar y hacer uso efectivo de los
conocimientos y habilidades de cada uno de los trabajadores de la empresa;
por tanto, el factor humano es una de las claves para el éxito de estas
empresas, y una de las herramientas que ayudaran a evaluar y desarrollar este
factor humano, dando pie al cumplimento de todos los objetivos planificados

con el menor margen de error es el Balanced Scorecard.

Con las herramientas y los parametros a medir y evaluar, establecidos
desde hace mucho, surge la interrogante si dichos parametros siguen siendo
los correctos y si en realidad estan dando el resultado planificado y para el cual
esta disefiado el BSC: en este caso dentro de la cadena de suministros, de no
ser asi hay que reestructurar el BSC, dando pie a nuevos parametros de
medicion y a la eliminacion de los ya obsoletos.

N\

Tomando en cuenta que el proceso de medicidén y evaluacion beneficia
tanto a trabajadores como a la empresa, los parametros del desempefio deben
ser definidos con cuidado, teniendo amplio conocimiento de los procesos que
cada una de las personas realiza dentro de su labor, debido a que estos seran

fundamentalmente necesarios para la evaluacién.

En el presente trabajo se presenta inicialmente, un analisis y diagnostico
de la situacion actual de la empresa, en relacion con su mision, vision y

estructura de los procesos de suministros y distribucién del producto, asi como

XV



de los parametros utllizados actualmente para las diversas actividades o

realizan.

Se definen los elementos basicos de la herramienta Balanced scorece
sus perspectivas y ventajas, como planificacion estratégica y con base en
resultados del analisis realizado, se hacen las propuestas especificas pare

estructuracion del BSC, tanto por parte de la gerencia, como del perso

operativo.

Se incluye al final, como se implementaran las mejoras, las medidas
mitigacion para los posibles problemas ambientales, y el seguimientc

evaluacion para la correcta aplicacion del Balanced scorecard.
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1. ANALISIS Y DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL

1.1. Historia

Empacadora Perry fue fundada por el sefior Nathan Perry el 17 de
octubre de 1944 en la 4a. calle y 9a. avenida, zona 1; Guatemala, su negocio es
la fabricacion, distribucion y venta de productos embutidos de primera calidad.
A lo largo de 55 afios ha mantenido el liderazgo en el mercado nacional, con

una participacion actual del 33% (datos de 1997) en el mercado nacional.

La salchicha Perry, la primera de fabricacion tecnificada en el pais, fue
pionera en el grupo de productos de consumo masivo introducidos al mercado
nacional, incorporando posteriormente jamones, salchichones, salamis, patés,
tocino, mortadela y otros. Debido a que la demanda aumentaba y se hacia
necesario mas espacio para el area de produccién, en 1955 la empresa se
traslado a la 33 calle 0-73 zona 3 direccion actual. Fue en esta época que se
inicié la fuerza de ventas con dos bicicletas de reparto, dos paneles y la primera
moto con carreton, cubriendo ciertos puntos de la ciudad capital. En el interior
de la Republica se abastecia via aérea, al departamento de Petén, fincas

bananeras de Tiquisate y la costa norte.

1.2. Misién

En cargill Meats Central América serd el socio elegido en el mercado de
productos alimenticios refrigerados. Ofreceran propuestas de valor diferenciado
a los clientes, principalmente detallistas y supermercados, por medio de la

calidad de sus sistemas de ventas y distribucion; y a los consumidores,



mediante el desarrollo de sus marcas y productos que atiendan sus

necesidades especificas.

1.3. Visioén

“Para el 2012 seremos reconocidos como la compafia lider de

productos refrigerados en Centroamérica, por:

o Deleitar a los clientes al brindarles productos y servicios de alta calidad.

o Tener marcas lideres, reconocidas y preferidas por los consumidores.

o Ser un gran lugar para trabajar; tener gente extraordinaria, con
imaginacion, colaborando con respeto, integridad y pasion.

o Ser buenos vecinos, siendo lideres en actividades comunitarias y

cuidando nuestro medio ambiente”
Para el 2012, la compafia Cargill Meats Central América habra:

o Sido seleccionada entre los mejores empleadores de Latinoamérica en
por lo menos tres paises de los que participe

o Transformado su negocio en una fuente proveedora de talento para Cargill

o Desarrollado sus negocios de acuerdo con el modelo definido - las tres
piernas en cada geografia (Nutricion animal, pollo y embutidos)

o Ganado el Business Excellence Award

o Duplicado las ventas

o Triplicado las ganancias.



1.4. Descripcion de la empresa

Empacadora Perry es una empresa legalmente establecida en la ciudad
capital de Guatemala, en el afio de 1944, y tiene como accionista principal a su
compafia gestora Cargill. La estructura organizacional con la que cuenta es
sélida y transparente, dicha estructura orienta todos sus esfuerzos a la
realizacion eficiente de los objetivos que se ha propuesto, para garantizar al

cliente un producto de calidad.

Esta empresa se basa en cinco pilares para su desempefio 6ptimo:
integridad y ética, respeto por los demas, deleitar al cliente, seguridad y pasién

por el éxito.

Ademas estan regidos por un propésito, considerar retribuciéon a la
sociedad, “ser lideres en nutrir y desarrollar a las comunidades a las que
pertenecen”. Empacadora Perry tiene como principales desempefios:

Distribucién, Comercial, Legal, Recursos Humanos, Seguridad e Informatica.

La actividad principal que cubre la compafia como empacadora de
embutidos es la distribucion a nivel nacional de producto de alta calidad para la
familia, y para cumplir, cuentan con una flotilla de vendedores en ruta a la
ciudad capital y sus diferentes municipios, asi como también, a los diferentes
supermercados de la regidon; ademas se encarga de distribuir a las diferentes

agencias departamentales.



1.5. Antecedentes

Actualmente dentro de la empresa se maneja un sistema de BSC para
pagar las bonificaciones por produccion en distribucién de producto; pero dicho
sistema fue implementado de una manera empirica, es muy poca la informacion
o documentacion que se tiene, y por esta razon la evaluacién, modificacion y

restructuracion de dicho sistema se hace necesaria.

La principal necesidad de este sistema es definir correctamente los
parametros que son usados para evaluar a cada uno de los empleados dentro
de los procesos que estos desempefian; ademas de vincular estos parametros

Ccon una correcta remuneracion.

1.6. Estructura del centro de distribucion

A continuacién se describe como esta formada la distribucién del area
cadena de suministros dentro de la empresa Cargill.



1.6.1. Organigrama

En este se representa el orden jerarquico administrativo de la empresa.

Figural. Organigrama del area cadena de suministros
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Fuente: elaboracién propia.

1.6.2. Perfil de los diferentes puestos

En el centro de distribucion, existen los siguientes cargos:

o Supervisor: tiene como principal funcién la supervisiéon de los auxiliares en
el desarrollo de sus actividades, para el desempefio de las mismas;

ademas de contribuir con el orden, y limpieza del centro de distribucion y



hacer cumplir las reglas que rigen al mismo. Supervisar la exactitud del
inventario dentro del centro de distribucién, el desempefio de la
preparacion y despacho de pedidos, la optimizacion de la devolucion a
desechos en area de ventas y centro de distribucion, supervisar la
reconciliacién de cestas y supervisar la rotacion e inspeccion del producto
son sus deberes y responsabilidades primordiales. Las principales
relaciones de trabajo para este puesto son con los auxiliares, digitadores,

lavadores de cestas, vendedores ruteros y monitores de calidad.

Auxiliar: preparan y despachan pedidos de producto a los vendedores
ruteros, supermercados y agencias; ademas se encargan de preparar las
recargas, asi como de mantener la limpieza del centro de distribucion y
hacer una correcta reconciliacion de cestas y contribuir al proceso de
lavado de las mismas. El control de inventario, preparar pedidos de
producto, despachar pedido de producto, revision de todo el producto en
anaquel para despacho, mantener el orden y la limpieza dentro del centro
de distribucién y la reconciliacion de cestas, son los deberes y
responsabilidades de este puesto ademdas tiene como principales
relaciones de trabajo al supervisor, los digitadores, los lavadores de

cestas, los vendedores ruteros y los monitores de calidad.

Digitador: ingresa todo tipo de ordenes referentes al centro de distribucion,
mantiene el almacén virtual a cero, controla el correcto manejo del
inventario virtual, hace entrega de las 6rdenes impresas a los auxiliares,
refactura 6rdenes en mal estado. Sus deberes y responsabilidades son las
siguientes: control de inventario, creacion de notas de crédito, ingreso de
pedidos para despacho, ingreso de pedidos para recargas, refacturacion,
ingreso de reservacion de pedidos y creacion de listados de picking; se
relaciona principalmente con vendedores ruteros, supervisores 'y

auxiliares.



o Lavadores de cestas: es el encargado del correcto procedimiento de
lavado y mantenimiento de las cestas donde se distribuye el producto,
ademas de llevar el control de la conciliacion de las mismas. También
tiene a su cargo la limpieza exterior de los vehiculos que los ruteros
utilizan para su labor diaria, sus principales deberes y responsabilidades
se concentran en controlar el proceso de lavado de cestas, control de
conciliacion de cestas y el proceso de lavado exterior de vehiculos; se
relaciona principalmente con vendedores ruteros, auxiliares 'y

supervisores.

o Operador de montacargas: es el encargado de recibir y posicionar el
producto en su respectivo anaquel, para su despacho; ademas de tener a
su cargo la rotacién del producto con base en la vida del mismo, la
recepcion de producto terminado, colocacién de y rotacion de producto y
control de inventario; este puesto se relaciona principalmente con

monitores de calidad, supervisores y auxiliares.

En el taller existen los siguientes puestos:

o Supervisor: es el encargado del correcto manejo del presupuesto de dicha
area; ademas de tener a su cargo a los mecanicos, como responsabilidad
de la aprobacién de cualquier reparacién u mantenimiento a los vehiculos
y la correcta finalizacion de las mismas y dando como resultado que no
existan reincidencias en las reparaciones; ademas de supervisar el orden
y la limpieza dentro de las instalaciones del taller, sus deberes y
responsabilidades radican en el manejo del presupuesto, aprobacién de
reparaciones y mantenimientos, supervision de reparaciones y
mantenimientos, orden y limpieza; se relaciona principalmente con

mecanicos y ruteros. Estas son las principales relaciones de trabajo.



o Mecénico: tiene como responsabilidad el reporte correspondiente para una
reparacion y mantenimiento, hacer la revisibn de los trece minimos
diariamente; su deber es mantener el orden y la limpieza dentro del taller,
recepcion, revision y entrega de vehiculos, mantenimientos preventivos y
correctivos, reportes de mantenimiento; ademas del orden y limpieza en el
taller, son parte de sus deberes y responsabilidades; principalmente se

relaciona con el supervisor y los conductores ruteros.

En relacion con el control de calidad los puestos que existen son los siguientes:

o Supervisor: supervisa la recepciéon de producto en mal estado, para
reproceso y cambios ademés reduce el numero en libras que se reciben
de producto; también supervisa la temperatura del centro de distribucion y
de los vehiculos, la verificacion de la vida de producto en anaquel en los
contenedores. El cumplimiento de verificacion de productos en anaquel,
reduccion de recepciéon de producto en mal estado, de producto para
cambios y reproceso, verificacion de marchamos en contenedores y su
desinfeccién, son sus principales deberes y responsabilidades;
principalmente se relaciona con ruteros, monitores de calidad vy

digitadores.

o Monitor de calidad: verifica el producto que es entregado al centro de
distribucién y proveniente del departamento de empaque, tanto para que
la cantidad sea la correcta como para que no exista ningan producto con
pérdida de vacio o con fechas de vencimiento incorrectas; ademas de
verificar las etiquetas del producto. También tiene a su cargo el monitoreo
de la temperatura del centro de distribucion como de los vehiculos y
contenedores; también es el responsable de la recepcion de las guardas

de los ruteros, el envio de loggers, reduccion de producto para reproceso,



verificacion de desinfeccion y marchamos; se relaciona principalmente con

ruteros, supervisor, operarios de montacargas.

Digitador y receptor: recibe y da ingreso a todo el producto que llegue al
centro de calidad, clasifica el producto segun su ingreso, reduce la
cantidad de libras que se reciben para reproceso y para cambios; se

relaciona principalmente con ruteros, monitor de calidad y supervisores.

En el area de distribucién y logistica existen los siguientes cargos:

Coordinador: es el encargado de coordinar las rutas para la distribucién de
los supermercados y las agencias departamentales, controla la eficiencia
del combustible y las quejas por documentacion no entregada, y supervisa
la conciliacion de cestas, los conductores y auxiliares; son sus principales

relaciones de trabajo.

Conductor: se encarga de entregar en tiempo y forma el producto a
supermercados en los municipios y en la ciudad capital, ademas de hacer
las entregas para las agencias de los departamentos, descargar el
producto, conciliar cestas y llevar el control de las facturas. Tiene relacion

laboral con los coordinadores y auxiliares.

Auxiliar: debe descargar el producto que se entrega a las agencias y
supermercados, tiene a su cargo facturas y quejas que le son entregadas
en dichos establecimientos, y la conciliacion de cestas son sus principales
responsabilidades; el conductor y los coordinadores son los puestos con

los que se relaciona.



En el departamento de planeacién estan los siguientes cargos:

1.7.

Bodeguero: recibe y verifica los pedidos que ingresan a la bodega, ayuda
a la descarga de materia prima, mantiene el control del inventario dentro
de la bodega, rota y entrega la materia prima para la produccién y
empaque; principalmente se relaciona con auxiliares, operadores de

montacargas y proveedores.

Auxiliar: es el encargado de descargar la materia prima, asi como
mantener la rotacion de la misma, la limpieza de la bodega y el control de
la diferencia de inventario; sus principales relaciones son con

proveedores, bodegueros y operadores de montacargas.

Operador montacargas: es el encargado de recibir y posicionar el producto
en su respectivo anaquel para su despacho, ademas la rotacion del
producto basado a la vida del mismo, es responsable de la limpieza
dentro de la bodega; auxiliares, proveedores y bodegueros son sus

principales relaciones de trabajo.

Estructura de los procesos realizados dentro de la cadena de
suministros

La cadena de suministros tiene como primordial funcién, abastecer de

producto a los diferentes vendedores ruteros, a los encargados de distribuir a

las agencias y supermercados, cadena de suministros tiene a su cargo las

bodegas de materia prima seca y bodega de producto congelado, con las

cuales abastece al &rea de produccion con materia prima seca y también a las

vendedores , agencias y supermercados con producto congelado; la recepcion

de producto para devolucion y en mal estado, asi como la responsabilidad del
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mantenimiento Optimo de los vehiculos utilizados para la distribucion del

producto.

Los procesos que se realizan dentro de la cadena de suministros, las
bodegas hacen la recepcion, verificacion, colocacion, rotacion y despacho de
materia prima, el centro de distribucion se encarga de recibir, colocar y rotar el
producto terminado, ingresan pedidos, notas de crédito, re facturaciones,
preparan y despachan pedidos, control de calidad recibe producto en mal
estado, producto para devolucion y guardas, el taller verifica el estado de los

vehiculos, aplica mantenimiento preventivo y correctivo.

Figura 2. Interrelacién de procesos (cadena de suministros)
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1.8. Analisis y diagnéstico de la herramienta BSC dentro del centro
de distribucion

o Diagnéstico de la situacion actual para la herramienta BSC: para identificar
y explicar el origen de las causas de los problemas de una organizacion,
los expertos recomiendan el uso de un “diagnéstico situacional”, que
permite identificar cual o cuéles de los cuatro elementos clave de la
administracion basada en BSC, estan ocasionando problemas. Permite

también determinar las causas criticas de ocurrencia de dichos problemas.

o El impacto en la estrategia: se puede dar a través de estructurar una
mecanica y un proceso de medicion, desplegar la estrategia y alinearla,
crear una cultura de ejecucion y de toma de decisiones, administrar el
cambio de una manera ordenada y que garantice el impacto, asegure la
mejora, el disefio, la implantacion del sistema de medicion y de la toma de

decisiones.

o Administracion a través de scorecard: para cada uno los elementos de la
excelencia organizacional se presentaran diez enunciados o areas claves
de evaluacion; se aplicara una escala de evaluacion de la situacion actual,
la escala del tipo “bipolar semantica”, que consta de dos extremos de
contraste: desde "debilidad" con el enunciado, hasta “fortaleza” con el

mismo.

Para evaluar la situacion actual e indicar la opinién de la organizacion
para cada uno de los enunciados presentados, se colocard en la escala
provista, el nimero que mejor represente el “estado actual” de la organizacién

en cada uno de los impulsores o bloqueadores claves enunciados, “debilidad”
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con el enunciado planteado = 0, hasta “fortaleza” con el enunciado planteado =
2.5; posteriormente, al realizar un analisis de la grafica de los resultados totales
de cada uno de los cuatro elementos criticos de la administracion basada en
BSC, y determinar el diagrama de la situacional actual (linea base) de la

empresa, se compara con las causas disponibles.

o Enfoque estratégico: tomar en cuenta la definicion de una estrategia
competitiva Unica y diferenciadora, un modelo de negocios que soporte
dicha estrategia y su priorizacion a través de un mapa de objetivos (mapa
estratégico). Los impulsores / bloqueadores claves proporcionan
informacion que permite definir la estrategia, la direccion de futuro, mision

y valores.

o Traslado hacia BSC: la operacionalizacion de los objetivos en KPls
(financieros y no financieros), metas, medios, proyectos y su integracion
en el Balanced Scorecard. Los impulsores / bloqueadores claves,

proporcionan informacion sobre las 3 ms (metas, medidas y medios).

o Sincronizacion y despliegue: el alineamiento horizontal y vinculacion de
todos los procesos a la estrategia y alineamiento vertical, la vinculacion de
todas las personas de todos los niveles de dicha estrategia y el desarrollo
de diferentes Balanced Scorecards individuales, para garantizar
responsabilidad compartida y desempefio sincronizado en la ejecucion de
la estrategia. Los impulsores y bloqueadores clave proporcionan
informacion sobre la cadena de valor, alineamiento horizontal interno y

externo (cadena de suministro) y alineamiento vertical.

o Cultura de ejecucion: la informacién enfocada, seguimiento, aprendizaje

organizacional y toma de decisiones, evaluacion del desempefio, coaching
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y desarrollo de capital humano, necesario para alcanzar los resultados.
Los impulsores / bloqueadores claves, proporcionan informacién referente

a la toma de decisiones y al capital humano.

Figura3. Enfermedades tipicas del BSC
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Tablal. Enfoque estratégico

Enfoque estratégico
Impulsores/Bloqueadores claves

o ¢Se conoce claramente cuéles son los segmentos
targets de clientes en los cuales se deben enfocar los
esfuerzos de la organizacion?

. ¢ Se tiene un claro conocimiento de las necesidades de
los clientes y el mercado, incluyendo nuestros puntos de
ventaja o desventaja competitivos desde la perspectiva de su
satisfaccion, para cada uno de dichos segmentos targets?

. ¢,Pueden conocerse las necesidades y requerimientos
de los clientes a lo largo de todos los puntos criticos de la
cadena

de suministro, incluyendo, mayoristas, minoristas y
consumidores, en caso sea apropiado para el tipo de negocio?
. ¢Es  posible  monitorear  periodicamente  las
capacidades de los competidores claves?

. .Se conoce claramente las necesidades de los
empleados, accionistas y la comunidad?

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

. ¢Existen las herramientas y metodologias que nos
permiten determinar las principales tendencias (impulsores y
bloqueadores) que afectaran el sector y el pais (tecnoldgicas,
econdmicas, sociales, culturales, demogréaficas, politicas, etc.)?

. ¢(Estan definidas y documentadas la visibn(meta
madre), misién y valores centrales de la organizacién?
. ,Se tiene identificada la propuesta de valor

diferenciada que le proveeremos a los clientes, tanto en lo
relacionado con el producto como con el servicio y las
relaciones con el cliente?
. ¢Esta identificado, priorizado (objetivos estratégicos),
graficado(mapa estratégico) y comunicado el modelo de
negocios que tendremos que tener para entregar
consistentemente dicha propuesta de valor para los clientes,
incluyendo lo relacionado con: productividad financiera,
crecimiento, procesos de negocio, capital informatico, cultura,
capital humano, etc.?

Total

2.5

2.5

2.5

2.5

Fuente: elaboracion propia.
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Tablall. Traslado hacia el BSC

Traslado hacia el BSC
Impulsores/bloqueadores clave

. Para cada uno de los objetivos estratégicos ¢se define
un grupo de indicadores claves del desempefio (KPIs)?

o ¢Para cada uno de los KPIs, se cuenta con una clara
definiciobn operativa, la cual incluye: descripcion y alcance,
frecuencia de medicion, fuente de captura de datos,
responsables, etc.?

. .Se cuenta con la informaciéon sobre los niveles
base(desempefio actual) de cada uno de los KPIs y en algunos
casos tendencias historicas del comportamiento de su
desempefio?

. Para cada uno de los indicadores clave del desempefio
(KPIs), ¢se describen metas de corto (mensual o trimestral),
mediano (anual) y largo plazo (tres afios)?

J Para cada una de las metas ¢se cuenta con
variabilidades (seméforos) los cuales les permiten a las personas
de la organizacion, analizar rapidamente el desempefio de cada
objetivo y KPI, para tomar acciones al respecto?

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

. ¢Estan identificadas inductores, iniciativas estratégicas
ylo proyectos concretos, los cuales indican como vamos a
conseguir dichas metas?

. Para cada una de las iniciativas estratégicas planteadas,
¢ se tienen descritos "programas de implementacién”, los cuales
incluyen: actividades, fechas, responsables, recursos, controles,
etc.?

. Cada uno de las Iniciativas estratégicas y/o proyectos,
Jtiene identificado claramente los responsables de su
implementacién y los diferentes esquemas de seguimiento para
garantizar su ejecucion en tiempo?

. ¢, Se expresan las principales metas y las inversiones
requeridas en un presupuesto flexible conectado a la estrategia?
Total

2.5

2.5

Fuente: elaboracidn propia.
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Tabla lll.  Sincronizacion y despliegue

Sincronizacién y despliegue

Impulsores/bloqueadores clave

. ¢ Se tiene una clara determinacion y la documentacion
de las areas/procesos que componen la cadena de valor
(procesos claves y de apoyo)?

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

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

. ¢Para cada uno de los areas/procesos de la cadena de
valor, tener identificados: objetivos, metas, KPI's e iniciativas
(BSC areas/procesos)?

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

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

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

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

. ¢ Tener claramente alineado las actividades y funciones
clave de nuestro trabajo diario con los objetivos, metas,
indicadores e iniciativas de la organizacion (BSC individuales)?

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

Total

1
2.5

2.5

2.5

2.5

2.5

2.5

Fuente: elaboracion propia.
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TablaIV. Cultura de ejecucion

Cultura de ejecucion
Impulsores/bloqueadores clave

¢Tener un calendario de mediciones (a nivel: gerencial,
jefaturas, mandos medios y operativo), que nos permite
monitorear y documentar sistematicamente los indicadores
clave del desempefio?

JTener un sistema de evaluacién, control, determinacion de
causas y refinamiento de las principales metas de la
organizaciéon y nuestros procesos y el desempefio individual
(PMAIC, planeacién, medicion, analisis, implementacion)?
¢Los actuales sistemas de informacion (software y hardware)
proveen los datos y estadisticas necesarios para controlar
objetivos, metas, indicadores, iniciativas y recursos.

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

Incluyendo "planes de accion"?

¢Nuestros jefes y supervisores mantienen procesos de
coaching, seguimiento y retroalimentacion sistematizadas
(cada tres o cuatro meses) de nuestro desempefio?

.Se cuenta con una clara definicion de los valores,
competencias y nuevos comportamientos que deben practicar
cotidianamente los Lideres , para apoyar la implementacién de
una cultura de ejecucién?

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

¢Los procesos de capital humano (seleccién, evaluacion,
capacitacién, carrera, remuneracion, etc.) estan claramente
alineados con los objetivos, metas e iniciativas de Ila
organizacion, los procesos y las individuales?

¢La evaluaciéon del desempefio y la compensacion individual
estan claramente alineados con los objetivos, metas e
iniciativas clave del BSC?

¢Los lideres de alto nivel, comunican la vision, estrategia y
objetivos y la refuerzan continuamente para apoyar la creacién
de una cultura de ejecucién?

Total

1 |2/3|4 /5|67 /8|9 10

0

0
2.5

0

0

0
2.5
2.5

0
2.5

10

Fuente: elaboracién propia.
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TablaV. Resumen de resultados

Parametros Total
Enfoque 12.5
Traslado hacia el BSC 7.5
Sincronizacion y despliegue 15
Cultura de ejecucion 10

Fuente: elaboracion propia.

Gestion por scorecard's: diagnostico de la situacion actual al centro de

distribucion.

Figura4. Diagnostico del BSC

2. Traslado hacia el BSC
25

3. Sncronizacion y

Despliegue

4. Cuitura de Eecucion

Fuente: elaboracion propia.
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De acuerdo con los resultados obtenidos, y el andlisis del diagrama de la
situacion actual, en comparacién con los modelos tipicos de “causas de
enfermedades tipicas” de la organizacion y centro de distribucion presenta una
caracteristica semejante a un “ARRANQUE EN FALSO”. Por lo que se debera
dedicar mayor esfuerzo hacia un mejoramiento sustancial de su TRASLADO
HACIA EL BSC, sin que se descuide a los otros tres elementos de la excelencia

organizacional, que también requieren ajustes.

La comprensién de la voz del cliente, es un aspecto clave para la
determinacién del enfoque del negocio, pero de igual importancia es la
comprension de los requerimientos de los otros stakeholders clave de la
organizacion. Los stakeholders, son aquellos grupos de individuos que
dependen de la organizacion para satisfacer sus propias necesidades, y que a
su vez, influyen positiva 0 negativamente en la consecucion de los objetivos de

la compaiia.

A través de entrevistas, se determinaron aquellas necesidades /
requisitos que los stakeholders, (empleados), tienen para con la organizacion,

los cuales fueron los siguientes:

o Remuneracién adecuada: esta necesidad segun los resultados de las
entrevistas es una necesidad que no se ve cubierta al no contar con

ningun tipo de pago por horas extras y al no llegar a cumplir a cabalidad.

o Los parametros del BSC: la remuneracion se considera como no
adecuada.
o Incentivos (no monetarios) algunas de las no conformidades, se dan

cuando las personas ven incentivos en otras aéreas que ellos no tienen y
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piensan seria justo tener también, aunque estas no sean monetarias; y
este caso se da con los choferes de las diferentes rutas ya que ellos son
remunerados cuando participan en una especie de rally, y tienen la

oportunidad de ganar desde gorras hasta entradas al cine.

Mejora de canales de comunicacion (comunicacion efectiva): esta
inconformidad se da, porque muchos de los asociados sienten que cuando
no se les remunera al 100% su bonificacion y ellos consideran que han
hecho todo para ganarla, no encuentran explicacion o nadie les comunica
alguna, del porqué no lo han logrado; ademas sienten también que se les
deber de orientar, estar mas abiertos al dialogo en cuanto a como deben

realizar sus actividades para el cumplimiento de sus parametros.

Mejora de ambiente de trabajo (infraestructura): para algunas personas el
lugar de trabajo, en cuanto a infraestructura se refiere, es muy importante
(ergonomia), este es un factor que influye directamente en la realizacion
de las actividades diarias en el trabajo, y por tanto si no cuentan con la

infraestructura adecuada no lo pueden realizar a cabalidad.

Pago y cumplimento ecuanime de los parametros de bonificacion:
(opm’s), un parametro debe ser evaluado individualmente, pero en el
caso de las opm's esta definido para ser evaluado por seccion (dentro
de cadena de suministros); por tanto, si una seccién esta cumpliendo
con este parametro a cabalidad, esta sera recompensada por ello, mas

no se debe remunerar a otras secciones por el trabajo de esta.

Reduccion en actividades a realizar en algunos parametros del BSC
(charlas, observaciones): estos son parametros que estan mal enfocados,

no es trabajo que deberia realizarse por algunos de los asociados, y

21



1.9

menos con la sobrestimacién o exceso del numero que deben entregar

para cumplir a cabalidad y asi hacerse acreedores de dichos parametros.

Parametros utilizados actualmente en el centro de
Distribucion para la evaluacion

Para la distribucién y logistica, se tomaran en cuenta las siguientes

acciones en todas las siguientes areas:

Centro de distribucion:

Puestos: supervisores, auxiliares, digitadores, lavadores de cestas,
operador montacargas, parametros evaluados actualmente para la
obtencién de la bonificacibn con su respectiva ponderacion en

porcentaje, que sumados dan un total de cien.

Supervisores: perfect order fill (10%), exactitud del inventario (10%),
reconciliacion de cestas (15%), devoluciones a desechos area de
ventas y centro de distribucion (25%), cumplimiento plan de
compromiso (10%), RIFR (10%), charlas, cuasis y observaciones

(5%), opms del grupo de centro de distribucion (15%).

Auxiliares: revisibn de jamén un cuarto (20%), diferencia de
inventario (35%), orden y limpieza (25%), cumplimiento de proceso

de lavado de cestas (20%).

Digitadores: exactitud en digitacion de ingresos pedidos y guardas
(35%), Diferencia de inventario (10%), conciliacion del almacén

(10%), observaciones de safe track y condiciones inseguras (20%).
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0 Lavadores de cestas: conciliacion (40%), cumplimiento de proceso

de lavado (15%), orden y limpieza (20%), lavado de vehiculos (25%).

0 Operador montacargas: exactitud en recepcion de ingresos (35%),
diferencia en inventario (35%), cuidado de instalaciones (15%),

rotacion (15%).

Taller

0 Puestos: supervisor de taller, mecanico, parametros evaluados
actualmente para la obtencion de la bonificacion con su respectiva

ponderacién en porcentaje, que sumados dan un total de cien.

0 Pardmetros aplican para todos los puestos dentro del taller, rutas
paradas (10%), rendimiento de kilometros por galon (15%), cuartos
frios parados por mes (10%), cumplimiento del presupuesto (25%),
cumplimiento del palan encuesta-compromiso (10%), RIFR (10%),

charlas, cuasis y observaciones (5%), opms grupo de taller (15%).

Control de calidad

0 Puestos: supervisor, monitor de calidad, digitador y receptor.
Pardmetros evaluados actualmente para la obtencion de la
bonificacibn con su respectiva ponderacién en porcentaje, que

sumados dan un total de cien.

Son los mismos parametros para los distintos puestos dentro de esta
area, plan de reduccion de cambios (35%), errores en digitacion
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(20%), cumplimiento verificacidbn de productos de exportacion, vida
en anaquel, limpieza de cestas, marchamo y desinfeccién en
contenedores, envio de loggers a las agencias (15%), oportunidades
de mejora SQI de productos en mal estado para los supermercados,
mala presentacion y vida en anaquel (15%), reduccién de reproceso
(15%).

Distribucién y logistica

0 Puestos: coordinador, conductores vy auxiliares, parametros
evaluados actualmente para la obtencion de la bonificacion con su
respectiva ponderacion en porcentaje, que sumados dan un total de

cien.

v' Coordinador: supermercados entregados en tiempo y forma (5%),
namero de desviaciones por parte de supermercados en cambios
(10%), numero de quejas por documentacion no entregada (5%),
eficiencia en combustible (40%) y conciliacion de cestas (40%).

v' Conductores: nimero de quejas por recepcion de cambio (10%),
namero de quejas por maltrato de facturas (5%), numero de tiendas
no entregadas (15%), nimero de facturas anuladas por producto no
entregado (15%), eficiencia en combustible (25%) y conciliacion de
cestas (30%).
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v' Auxiliares: numero de quejas por producto no entregado (20%),
namero de quejas por maltrato de facturas (15%), nimero de tiendas
gue no se entregan (15%), conciliacion de cestas (50%).

e Planeacion

o Bodega de materia prima seca y congelados, puestos: operador
montacargas, auxiliar, digitador, parametros y ponderacion para la

bodega de materia seca:

v' Operador montacargas: exactitud en recepcion de ingresos (30%),
diferencia en inventario (30%), rotacién (20%), orden y limpieza
(20%).

v" Aukxiliar: diferencia de inventario (35%), rotacion de materia prima
(25%), manutencién del nivel de inventario (25%), orden vy

limpieza de la bodega (15%).
v Digitador: exactitud en digitacion (30%), manutencion del nivel de

inventario (20%), diferencia de inventario (25%), orden y limpieza
(15%), ausentismos (10%).
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2. CONCEPTOS BASICOS DEL BSC

2.1. Balanced Scorecard

El Balanced Scorecard (BSC) o cuadro de mando integral, es una filosofia
y herramienta para gestion empresarial desarrollada en la Universidad de

Harvard, por los profesores Robert S. Kaplan y David P. Norton, en 1992.

El Balance ScoreCard (BSC) o Cuadro de Mando Integral es una
herramienta de direccion y control que permite administrar los recursos
financieros y no financieros (tangibles e intangibles), como inductores de
resultados, para crear valor para el cliente y alinearlos con base en las
estrategias de la empresa hacia la consecucién de los resultados planeados,

incluyendo sus objetivos institucionales, su misién y su vision.

2.2. Anédlisis causa-efecto

El diagrama de causa efecto que propuso el Dr. Ishikawa como parte de
la filosofia de calidad total, de alguna manera les facilita su utilizacion, siempre
y cuando se hagan los ajustes correspondientes.

El diagrama de causa efecto o espina de pescado, esta caracterizado por
distinguir cuatro causas basicas, las cuales afectan todo problema: mano de
obra, método, materia prima y maquinaria. Se podria considerar que estos

mismos cuatro elementos permiten una relacion con lo propuesto en el BSC.
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Figura5. Diagrama causa-efecto

Fuente: elaboracidn propia.

El BSC establece cuatro perspectivas: la financiera, una perspectiva de
resultados o el efecto de las acciones en otras perspectivas, equivale a plantear
el problema bajo investigacion.

Las otras perspectivas son: clientes, procesos internos, aprendizaje y

crecimiento.

No se puede plantear en una relacion directa con los clientes, como

causa, sino mas bien como efecto, se podria mostrar de la siguiente forma:
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Figura 6. Diagrama causa-efecto para el BSC

Perspectiva de
los procesos

> Perspectiva Perspectiva

P *  dele cliente *  Financiera
>
P
e /

Perspectivade Perspectiva
aprendizaje y dela
crecimiento comunidad

Fuente: elaboracién propia.

La perspectiva de los clientes en la perspectiva financiera,
eventualmente, se podria considerar como una causa; aunque hay que aceptar
gue desde la perspectiva de los clientes se determina los procesos criticos y las
competencias necesarias para hacer valer la propuesta de valor planteada. Al
igual se podria decir que la perspectiva de la comunidad (una perspectiva
nueva, que no siempre se incluye en los BSC, es impactada por el resultado de

los procesos y las actitudes del recurso humano.

El diagrama de causa efecto plantea como6 una causa principal el
método; podria relacionarse con el proceso interno del BSC y el aprendizaje y

crecimiento con la mano de obra.

El diagrama de Ishikawa como también es conocido, tiene como principio
basico el concepto de variacion, que considera que la variabilidad implicita en el
comportamiento de un proceso y en el conocimiento de las personas, hace que
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se produzca un defecto o un efecto no deseado. Esta variabilidad se convierte
en una de las principales causas que afectan los resultados; igualmente; para
los defectos como los efectos en clientes y en las finanzas.

El concepto de variacion fue uno de los pilares de las ensefianzas del Dr.
Deming para el éxito japonés en la época de los 70 y 80, en donde resaltaba
que “el enemigo de todo proceso es la variacion”, por lo que su control es

imprescindible para la mejora continua (Kaizen).

Cuando en el CMI (BSC) se establecen los indicadores para los objetivos
definidos, la pregunta obligatoria en la sistematica que el Grupo Kaizen utiliza,
es identificar las variables criticas del objetivo buscado (Como darse cuenta que
se esta logrando el objetivo). Si los indicadores controlan la variabilidad del

proceso existe alta probabilidad de lograr el objetivo.

Retomando el esquema del diagrama de causa-efecto en una de sus
causas primarias o0 basicas, relacionado con las perspectivas del CMI, se
pueden establecer las causas secundarias y terciarias; con esta herramienta
podria desarrollarse la relacién causa efecto del BSC; pero es recomendable la
utilizacion de un mapa, similar a los mapas conceptuales, para visualizar de una
mejor forma las relaciones entre los diferentes componentes de cada

perspectiva.
En este caso, se pondra primero la perspectiva de los usuarios. La

perspectiva financiera puede ponerse de seguido, no obstante algunas

organizaciones la ponen al final del mapa.
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2.3. Origen del BalancedScorecard

De acuerdo con Kaplan y Norton, cuando se mide el desempefio,
regularmente, los ejecutivos comprenden claramente como dichos sistemas de

medicion influencian el comportamiento y actuacion de gerentes y empleados.

Por otra parte, los sistemas tradicionales que miden Unicamente los
resultados financieros, pueden enviar signos equivocados o sesgados para
tomar decisiones. Las mediciones financieras funcionaron bien en una era de
estabilidad, la era industrial, en donde los cambios en el ambiente eran muy

lentos.

En la era actual caracterizada por la generacion de conocimiento y
cambios en el ambiente competitivo, dichas mediciones fallan en indicar qué tan
bien la organizacion esta generando valor para los clientes, proveedores,
empleados y comunidad. Dentro de este contexto gerentes y académicos se
plantearon la problematica de utilizar solamente mediciones financieras mas
relevantes en algunos casos, y por otra parte enfocarse Unicamente en medidas

operativas.

Las organizaciones no tenian otra opcion: se enfocaban hacia las
mediciones financieras o hacia operativas. De acuerdo a las observaciones
Kaplan y Norton ningun tipo de medicion por si sola, provee informacién
necesaria para la toma de decisiones. Los gerentes necesitan un sistema
balanceado de ambas mediciones financieras y operativas. Luego de
investigaciones de mas de un afio, realizado con doce compafias lideres en
sistemas de medicion de desempefio de la Organizacion, Kaplan y Norton
divisaron un sistema balanceado el Balanced Scorecard (BSC) que considera

un conjunto de mediciones claves.
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2.4. Las cuatro perspectivas del BSC

A continuacion se describen las cuatro perspectivas del Balanced
Scorecard.

2.4.1. Perspectivafinanciera

Los resultados financieros, brindan a la gerencia informacion sobre el
impacto de las estrategias, inversiones, decisiones y actuaciones, pero

regularmente de lo que pasé y no de lo que puede pasar.

Desde el punto de vista del BSC, las organizaciones deben enfocar sus
esfuerzos en mediciones que provean informacion de los resultados financieros
de corto plazo, tales como: ventas, flujo de efectivo y ganancias; como también
en mediciones que provean informacion sobre los resultados financieros de
futuro, tales como: valor econémico agregado EVA y productividad financiera.
La perspectiva financiera tiene como objetivo responder a las expectativas de
los accionistas en lo que se refiere a altos indices de rendimiento y garantia de

crecimiento y mantenimiento del negocio.

Algunos indicadores tipicos de esta perspectiva son, el valor econémico
agregado (EVA), retorno sobre capital empleado (ROCE), margen de operacion,
ingresos, rotacion de activos, retorno de la Inversion (ROI) y costos de

mantenimiento.

2.4.2. Perspectiva del cliente

Los clientes son otra pieza en la cadena de analisis en el Balanced

Scorecard.
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No cabe duda de que se beneficien de todo, en muchos aspectos,
siendo a corto, medio y largo plazo, uno de los objetivos basicos su
satisfaccion. En esta perspectiva tiene un papel importante aquella parte del
Business Intelligence que se enfoca en el manejo de las relaciones de
marketing, las otras dos grandes areas de interés son la minoracién de costes y
el andlisis de la rentabilidad; concretamente, las técnicas de Customer
Relationship Management, en donde se aplica una verdadera técnica de
analisis de datos "Data Mining" importante para llegar a conocer los gustos,

necesidades y preferencias de los clientes.

El cliente, mercado y competencia seran términos a emplear con cierta
frecuencia en esta perspectiva. Aqui se aprende a gestionar correctamente las
necesidades y/o prioridades de los clientes, no se puede correr riesgos
innecesarios de manera que se empiece a ser poco competitivo y se pierda
mercado. Aqui, en sintonia con las lineas estratégicas marcadas por la
organizacion y con su vision, se analiza a los clientes y las posibilidades en el
mercado a través de sus segmentos; todo ha de estar alineado con los objetivos
financieros que desee conseguir. El objetivo principal es la generaciéon o
propuesta de valor para los clientes, la satisfaccion del cliente y su fidelidad
serd él logro final.

2.4.3. Perspectiva de procesos internos

Esta es wuna de las perspectiva mas importante; aqui se han de
identificar los procesos criticos y estratégicos para el logro de los objetivos
planteados en las perspectivas externas: financiera y de clientes; o dicho de
otra manera: ¢Qué se debe hacer para alcanzar la propuesta de valor definida

por los clientes y como mantener satisfechos a los accionistas?
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Debe conocerse muy bien la cadena de valor de la empresa, para

detectar las necesidades y problemas.

La cadena de valor esta integrada por todas las actividades de la
empresa que generan valor agregado y por los margenes que cada una de ellas
aportan. Fundamentalmente, destacan tres partes bien diferenciadas,
actividades de soporte, actividades primarias y margen.

Figura 7. Cadena de valor
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DIRECCION DE RECURSOS HUMANOS \ %
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Fuente: elaboracion propia.

Fundamentalmente, destacan tres partes bien diferenciadas, actividades de

soporte, actividades primarias y margen.

o Actividades de soporte: estas son el complemento necesario para las
actividades primarias; principalmente, se hace referencia a la
infraestructura de la empresa, como la gestién de los recursos humanos,

aprovisionamientos de bienes y servicios, relativa al desarrollo tecnologico
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(telecomunicaciones, automatizacion, desarrollo de procesos e ingenieria,
investigacion), otras &reas de similar importancia como las finanzas, la
contabilidad, la calidad, las relaciones publicas, cuestiones fiscales y

legales.

. Actividades primarias: se refieren a todas las actividades que constituyen
el proceso productivo; estan constituidas por los procesos de innovacién
(Andlisis de mercado, desarrollo de productos y/o servicios), por los
procesos operativos (produccion y distribucion) y por los procesos

relacionados con los servicios de venta (venta y servicio post venta).

. Margen: el valor obtenido menos los costos en los que se ha incurrido en

cada actividad generadora de valor conforma dicho margen.

2.4.4. Perspectiva de aprendizaje e innovacion

Es poco flexible y fuente de dudas, ya que utiliza activos intangibles. En
algunas compafias como las mineras los recursos tangibles son primero ante
los intangibles, por lo que no se trata de encajar este modelo en todas las
empresas; pueden existir mas o menos perspectivas del BSC (cuadro de

mando integral).

Las perspectivas de clientes e interna del negocio, ayudan al logro de
objetivos del presente, pero los objetivos son usualmente dinamicos, en un
medio ambiente que no es estable; como consecuencia es necesario desarrollar
capacidad de aprendizaje e innovacién para el éxito en el futuro. Con ello se
posibilita una continua mejora en la habilidad de crear nuevos productos,

mercados, clientes y superar eficiencias.
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Esta es la perspectiva clave, es importante que la mayoria de los
modelos de gestion integral tomen en cuenta al recurso humano como un
elemento clave en la gestion: BSC, EFQM, modelos de capital intelectual, etc.
También denominada "crecimiento y aprendizaje”, "recursos estratégicos-
personas”, "gente y sistemas", etc. La base, las raices, la cultura organizativa
como una barrera para la empresa, debe de tratarse con cuidado, pues se trata
de la llave a partir de la cual se procede a realizar cambios. Aspectos como la
tecnologia, las alianzas estratégicas, las competencias de la empresa, la
estructura organizativa, etc., son puntos de interés a tener en consideracion en

esta perspectiva.
2.5. Ventajas del BSC

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

obtenidos del andlisis. Entre otras, se puede considerar las siguientes ventajas:

2.5.1. Aclaray traduce la mision y la estrategia

El proceso de construir un BSC permite establecer una definicion clara
de los objetivos de la empresa. Cuando se establecen claramente los objetivos
financieros y de clientes (ingresos, cash flow, crecimiento de mercado,
segmento de clientes foco, etc.), la organizacion estd en condiciones de
identificar los objetivos e indicadores para su proceso interno, asi como para su

aprendizaje y crecimiento permanente.
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2.5.2. Vinculalos objetivos e indicadores estratégicos con la

mision y la estrategia

El seguimiento permanente de los objetivos e indicadores provoca el
compromiso de todos los involucrados en una meta comun: la estrategia de la
unidad de negocios; esto es posible debido a que dichos objetivos e indicadores
fueron deducidos a partir de la fijacion de prioridades en la estrategia de la

unidad de negocios.

2.5.3. Asiste en la planificacién estratégica para el mediano y

largo plazo

Los objetivos para los indicadores del BSC son establecidos hacia el
futuro en un periodo de mediano a largo plazo. Deben ser ambiciosos, de modo
que cuando son alcanzados provocan un cambio radical. El proceso de
planificacion y establecimiento de objetivos le permite a la empresa: cuantificar
los resultados a largo plazo que desea alcanzar, identificar los mecanismos y
proporcionar los recursos necesarios para alcanzar estos resultados y
establecer metas a corto y mediano plazo, para los indicadores financieros y no
financieros del BSC.

2.5.4. Mejoralarealimentacién y la actualizaciéon estratégica
El BSC facilita la vigilancia y el ajuste de la estrategia. Por medio de
revisiones de gestion periddicas (mensuales y trimestrales) es posible examinar

de cerca si la unidad de negocios esta consiguiendo sus objetivos en cuanto a

clientes, procesos, motivacion interna, empleados, sistemas y procedimientos.
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Las revisiones de la gestion son Utiles para aprender del pasado y

pronosticar el futuro.

El BSC ayuda a evaluar como se consiguieron los resultados pasados y
a determinar si las expectativas para el futuro estan en el buen camino, cuando
esta bien construido, es un buen representante de la teoria del negocio, en ese
caso, es conveniente que incluya entre sus indicadores varias relaciones de
causa - efecto, con estimaciones de los tiempos de respuesta, estas medidas

seran un estimador de correcta aplicacion de la estrategia de la empresa.

2.6. Errores que no deben cometerse al aplicar el BSC

Se ven pocas desventajas, pero si se ven obstaculos como la falta del
compromiso de sus lideres, el temor a la medicion, la falta de constancia en el
proposito de querer mejorar el desempefio y el comprometer recursos para la
mejora de los procesos; esto no quiere que el modelo del BSC no admite

errores, tampoco es una metodologia en la que todo ya esté dicho.

Las organizaciones y las unidades de informacion deben adaptar la
aplicaciéon del BSC a sus propias necesidades, realidades y contexto, con el
justo a tiempo, calidad total, reingenieria, ISO, BSC, se evidencia que todas son
buenas herramientas si se utilizan correctamente y dependiendo del problema
gue se quiera solucionar, el problema mayor sucede cuando "toda la atencién

esta en el modelo y se olvida el problema”.

Siempre existen obstaculos para las personas que estan inconformes y
desean hacer un cambio. Las personas muy ocupadas siempre tienen tiempo
para algo adicional, las que estan poco ocupadas, no pueden hacer nada mas.

Se debe eliminar la palabra obstaculo del vocabulario si se quiere un buen uso
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de la herramienta BSC. Un obstaculo comun es "la pardlisis por andlisis”, se

busca la perfeccién, por lo tanto no se avanza.

Si la direccion no esta interesada en ser el lider del proceso, es mejor ni
siquiera iniciar, es una forma de administrar, y él o ella es la que administra, la
medicion delata, revela que no se pueden fijar metas si no se cambia el
método, demuestra el error de trabajar con promedios, la inutilidad de los

premios y castigos y la evaluacion del desempefio.

Un proceso no puede dar mas allda para lo cual fue disefiado; el
responsable del proceso es el jefe y el subordinado solo lo opera.

Muchas veces no se asigna el tiempo necesario para definir el plan, no
se da tiempo a los subalternos para trabajar en la mejora de los procesos; en
todo proceso de cambio el recurso mas importante es el tiempo y las ganas de

hacer las cosas.
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3. PROPUESTA PARA LA REESTRUCRURACION DEL
BSC

3.1 Generacion de ideas para la mejora del centro de distribucion

El ambiente laboral asi como las instalaciones donde este se desarrolla
diariamente juegan un papel muy importante para todas las empresas; la
mejora del centro de distribucion dard como resultado un lugar més adecuado,
comodo y apto para el desarrollo de las diferentes actividades dentro del
mismo; llamese a estos procesos, los cuales si se cumplen a cabalidad;
eficiente y eficazmente dardn como resultado una fluidez laboral dentro del

centro de distribucion y por ende un proceso mas limpio.

Debido a que cada actividad o proceso se realiza en diferentes sectores
del centro de distribucion, se analizardn las mejoras por dichos sectores,
tomando en cuenta para ello tanto el desarrollo del proceso como la persona
que lo desarrolla.

3.1.1. Propuestas hechas por la gerencia

A continuacion se describen las diversas propuestas realizadas en

relacion con las instalaciones y los procesos.
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Tabla VI.

Propuesta en las instalaciones

Sector Andlisis Propuesta
Centro de | Espacio de circulacion para carga y descarga | Implantacion de un sistema de carga y
distribucion muy reducido. descarga por turnos y tiempo.
Area de lavado de cestas sin espacio para | Reservar un espacio dentro del centro de
almacenaje. distribuciébn que sea especifico para el
almacenaje de las cestas limpias.
Area de lavado de vehiculos compartida Lavar los vehiculos antes de que estos
con area de carga y descarga empiecen a cargar
Area de picking no esta definida o sefializada. Se sefializara con pintura adecuada el area de
picking para no tener problema con el area de
almacenaje.
Mayor visibilidad para las ubicaciones de los | Los letreros que identifican a los pallet
pallet y para las fechas de vencimiento. deberan de ser por lo menos tres veces su
tamafio actual, asi como los que identifican la
fecha de vencimiento.
No existen ubicaciones especificas para cada | Se debera de identificar por medio de letreros
producto. de tamafio adecuado, con los nombres de
cada producto, la ubicacion donde el mismo
debera ser almacenado.
Control de | Oficina para recepciébn de producto muy | Dichas oficinas seran trasladadas a una
calidad reducida. instalacion con mayor amplitud dentro del

centro de distribucion.

No existe area especifica para el almacenaje

del producto que se recibe.

El producto diariamente deberd ser

despachado a reproceso, desecho o ser

cambiado segun sea el caso.

Mezcla de diferentes productos.

Las cestas existentes para la distribucion y
almacenaje del centro de distribucion seran
la clasificacion de los

utilizadas para

productos recibidos.

Taller mecanico

El taller no esta organizado segun sus

servicios, las instalaciones no son las

adecuadas.

Se sefializard segun los servicios realizados

dentro del taller para tener una mejor

organizacion, ademés se modificaran dichas

instalaciones para su uso adecuado.

El area de mecénica es la misma para los

servicios basicos.

Estas areas de servicio deberan de compartir
el area de trabajo debido a que son similares y

a que el espacio es insuficiente.

El area de taller eléctrico es la misma para el

taller de aire acondicionado.

Estas aéreas de servicio deberan de compartir
el area de trabajo debido a que son similares y

a que el espacio es insuficiente.
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Continuacion de la Tabla VI.

La bodega de repuestos es la misma para las

herramientas

Se dividira la bodega para que esté mejor

organizada por medio de anaqueles para los

repuestos, y la herramienta sera colgada en
la pared para acceso a ella publicamente y

con debida supervision.

Montacargas sobre utilizado.

Se rotar4 al menos dos veces por semanas

con el montacargas del centro de distribucion.

Bodegas Organizacion deficiente de la materia prima | Se identificaran los anaqueles por medio de
debido al poco recurso para su sefalizacion. letreros de tamafio adecuado para su correcta
visualizacion.
Fuente: elaboracion propia.
Tabla VIl. Propuesta en los procesos
Proceso Andlisis Propuesta
El almacenamiento estd4 | La mala rotacién de inventario da como | Capacitacion al personal de

discriminado por tipo de
producto pero no se tiene
en cuenta otros criterios
como ubicacion de acuerdo

resultado pérdidas.

bodega para tener una

competencia de almacenaje

mas eficiente.

con la  rotacion de
inventario.
Generacion de actas Yy | Susceptible a errores debido a que la | El supervisor de dicho turno

reportes de Ordenes y | informacion es anotada de forma manual. sera el encargado de la

despachos en turnos generacion digital de la

nocturnos. informacion.

Creacién de notas de | Las notas de crédito son demoradas | El digitador encargado debera

crédito. debido a la mala actualizacion de los | mantener buena comunicacion
precios en los listados de ventas para los | con ventas para poder
clientes, generando insatisfaccion en los | presionarlos y ser mas
mismos por el tiempo perdido. eficiente en la generacion de

las notas de crédito.
Demasiadas re | El personal de ventas, aunque conocen los | El digitador encargado debera

facturaciones por parte de
los clientes

supermercados.

precios vigentes de los productos, no
envian al cliente el listado actualizado y por

ende se generan las re facturaciones

mantener buena comunicacion
con ventas, para reducir el
namero de refacturaciones, y
ventas deberda de actualizar

sus listados.
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Continuacion de la Tabla VII.

Generacion de recargas

Pérdida de tiempo en
digitacion
Pérdida de tiempo en
preparacion y despacho de
pedidos
La verificacion de

inventario no tiene definido
un sistema para su

realizacion

Verificacion de los pedidos
a despachar, por parte del

supervisor

Este proceso no debe esta asignado al
centro de distribuciéon sino a ventas, que
son los que autorizan los pedidos de los
vendedores.

La generacion de recargas es un trabajo
extra para los digitadores y por tanto es
pérdida de tiempo para ellos.
deben atender los

Los auxiliares

despachos de recargas en cualquier

momento, esto retrasa el proceso de

preparacion y despacho de pedidos.

La verificacién de inventario se lleva a cabo
sin calendarizaciones y sin métodos

definidos por tanto es bastante inexacto.

El supervisor verifica los pedidos en el
momento que los estan despachando y no
puede cubrir a todos los auxiliares que
despachan, por ende muchos pedidos se

dan sin supervision.

Fuente: elaboracion propia.
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Se evaluara la opcion de

eliminar las recargas por

completo o trasladarlas al
departamento de ventas.

Los digitadores deben de
atender las recargas en el
menor tiempo posible.
Se asignara un tiempo
determinado para el despacho
de las recargas en horarios

gue no afecten la preparacion

de pedidos.
Se debera establecer una
metodologia para la

verificacién de inventarios, asi
como un itinerario de revisién
del mismo.

Se deberan de verificar todos
los pedidos con la orden antes

de ser despachados.



3.1.2. Propuestas hechas por el personal operativo

Las propuestas realizadas por el personal operativo, sirven para la

mejora de los procesos, y a continuacion se describen las mismas.

Tabla VIIl.  Propuesta en las instalaciones, segun personal operativo
Sector Analisis Propuesta
Centro de | Espacio de circulacion para carga y descarga muy | Ampliacion del estacionamiento vehicular para
distribucion | reducido. tener mas libertad a la hora de cargar y
descargar.
Area de lavado de cestas sin espacio para | Ampliacion del area de lavado de cestas para
almacenaje. poder almacenar las cestas limpias.
Area de lavado de vehiculos compartida Reservar un espacio especifico para el lavado
con area de carga y descarga. de vehiculos.
Area de picking no esta definida o sefializada. Construir un area 0 comprar recipientes para
poder almacenar el producto de picking.
Mayor visibilidad para las ubicaciones de los pallet | Hacer los letreros mucho mas grandes.
y para las fechas de vencimiento.
No existen ubicaciones especificas para cada | Identificar las ubicaciones exactas para cada
producto. producto, por fecha de vencimiento.
Control de | Oficina para recepcion de producto muy reducida Ampliacion de la oficina de recepcion de
calidad producto.

No existe &rea especifica para el almacenaje del

producto que se recibe.

Construcciébn de area para almacenaje de

producto recibido.

Mezcla de diferentes productos.

Compra de contenedores adecuados Yy

etiquetados para el almacenaje del producto.
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Continuacion de la Tabla VIII.

Taller El taller no esta organizado segun sus servicios, | Ampliacion del taller mecanico, asignando un
mecanico las instalaciones no son las adecuadas. espacio especifico seglin el servicio a brindar.
El area de mecanica es la misma para los | Construir un area especifica para mecanica y
servicios béasicos para servicios basicos.
El area de taller eléctrico es la misma para Construir un area especifica para cada servicio.
el taller de aire acondicionado.
La bodega de repuestos es la misma para las | Comprar una caja de herramientas para cada
herramientas. mecanico y asi cada uno es responsable de su
herramienta y la caja seria almacenada de forma
mas ordenada en la bodega de repuestos
Montacargas sobreutilizado. Comprar otro montacargas para la bodega,
porgue solo uno no se da abasto para las dos
Bodega bodegas.

Organizacion deficiente de la materia prima debido

al poco recurso para su sefializaciéon.

Comprar una etiquetadora para poder identificar
todos las materias primas por clasificacion y

fecha de vencimiento.

Fuente: elaboracidn propia.

Tabla IX.

Propuesta en los procesos segun personal operativo

Proceso

Analisis Propuesta

El almacenamiento esta discriminado por tipo de
producto, pero no se tiene en cuenta otros
criterios como ubicacion de acuerdo con la

rotacion de inventario

pérdidas.

La mala rotacién de inventario da como resultado

No existen propuestas
por parte del personal
para esto
(desconocimiento del

tema).

Generacion de actas y reportes de 6rdenes y

despachos en turnos nocturnos

Susceptible a errores debido a que la informacion es

anotada en forma manual.

Contratacion de un
digitador para el turno

nocturno.

Creacion de notas de crédito

Las notas de crédito son demoradas debido a la
mala actualizacién de los precios en los listados de
ventas para los clientes, generando insatisfaccion en | ser

los mismos por el tiempo perdido.

La generacion de las
notas de crédito debe
realizada por el

departamento de ventas.
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Continuacion de la Tabla IX.

Demasiadas re facturaciones por parte de los

clientes supermercados

El personal de ventas aunque conocen los precios
vigentes de los productos, no envian al cliente el

listado actualizado

Las re facturaciones
deberan ser generadas
por el departamento de

ventas

Generacion de recargas

Este proceso no debe estar asignado al centro de
distribucion sino a ventas, ya que son los que

autorizan los pedidos de los vendedores.

Las recargas deben de
ser eliminadas y atender

solo los pedidos.

Pérdida de tiempo en digitacion

la generacién de recargas es un trabajo extra para
los digitadores y por tanto es pérdida de tiempo para

ellos.

Atender una cantidad

minima de recargas.

Pérdida de tiempo en preparacion y despacho de
pedidos

Debido a que los auxiliares deben atender los
despachos de recargas en cualquier momento, esto

retrasa el proceso de despacho de producto

Atender
minima de recargas

una cantidad

La verificacion de inventario no tiene definido un

sistema para su realizacion

La verificacion de inventario se lleva a cabo sin
calendarizaciones y sin métodos definidos, por tanto

es bastante inexacto.

Realizar la verificacién
de inventario una vez por
semana dirigida por el

supervisor a cargo.

Verificacion de los pedidos a despachar por

parte del supervisor

El supervisor verifica pedidos en el momento que los
estan despachando y no puede cubrir a todos los
ende muchos

auxiliares que despachan; por

pedidos se dan sin supervision.

Colaboracion de otro
supervisor para la 6ptima
verificacion y despacho
de todos los pedidos

Fuente: elaboracién propia.
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3.2. Mejora del centro de distribucion como resultado de las ideas
propuestas
Deben atenderse las ideas que han surgido del analisis realizado.
3.2.1. Mejora en las instalaciones:

A continuacion se describen las actividades para mejora de cada una de

las instituciones.

Centro de distribucion:

o Espacio de circulacion para carga y descarga, con base a los resultados

de las propuestas y en la situacion fisica del sector de carga y descarga,
se llegdb a la conclusion que la mejora para dicho sector es la
implantacion de un sistema de carga y descarga basado en turnos y
tiempos para los mismos; ingresando 10 vehiculos por turno 5 de ellos
en el area de carga y los otros 5 en el area de espera, mientras el resto
de la flotilla vehicular quedara en espera en la parte exterior de la
empresa, tomando un tiempo maximo de 10 minutos para la carga o

descarga, segun sea el caso.

Area de lavado de cestas sin espacio para almacenaje: debido a que no
hay espacio alguno para ningun tipo de ampliacion dentro del centro de
distribucion, y a que el area de lavado esta fuera del mismo, entiéndase
a un costado de este, por el lado exterior derecho, se ha optado por

reservar un espacio exclusivo para el
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almacenaje de las cestas limpias dentro del centro distribucion, ya que el
mismo no se vera afectado, pues el almacenaje de las cestas dura poco
tiempo, hasta que los pedidos se preparan y estas son despachadas con

producto.

Area de lavado de vehiculos compartida con area de carga y descarga:
el area de de lavado de vehiculos seguira siendo compartida con el de
carga y descarga. Obviamente, el espacio asignado para espera da pie
al encargado de lavados de vehiculos a encargarse de ellos, mientras

esperan su turno de carga (10 minutos por vehiculo para lavado).

Area de picking no esta definida o sefializada: dada la importancia que
genera el area de picking para el despacho de los pedidos, es necesario
separarla del éarea de almacenamiento, asignandole anaqueles

especificos y sefializar con pintura el area especifica para este uso.

Mayor visibilidad para las ubicaciones de los pallet y para las fechas de
vencimiento: la sefializacién de los pallet, que actualmente se realiza con
letreros impresos en papel tamafio oficio y tinta negra, seran
remplazados por un letrero impreso en papel del doble de su tamafo
actual, asi como la letra de su impresion, cambiandose el color de dicha

impresion de negro a un color rojo.
No existen ubicaciones especificas para cada producto: se asignaran

ubicaciones y pallets de colores especificos para cada producto, para

hacer mas facil su ubicacion; ademas de colocar letreros con el
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nombre de cada producto encima de la ubicacion de cada pallet, con el

tamafo de letra y papel adecuado.

Control de calidad

o Oficina para recepcion de producto muy reducida: la oficina de recepcion
sera transferida a otra instalacion con mayores dimensiones fisicas, para

su correcto desarrollo laboral.

0 No existe area especifica para el almacenaje del producto que se recibe:
debido al traslado de la oficina de recepcion de producto en el area de
control de calidad, la antigua oficina serd acondicionada para el

almacenaje del producto recibido.

0 Mezcla de diferentes productos: este problema se ve resuelto con la
identificacion de los diferentes productos con su respectiva ubicacion y

sefalizacion dentro del centro de distribucion.

Taller mecéanico

o El taller no esta organizado segun sus servicios, las instalaciones no son
las adecuadas, debido que las existentes para el taller mecanico, no son
las adecuadas al 100%; se invertira en remodelacion y ampliacion del
mismo, dando como resultado la sectorizacion de los servicios, para
tener un espacio especifico asignado a cada uno de ellos, como
servicios bésicos, electricidad y aire acondicionado. Esto viene a

solucionar otras dos de las propuestas para mejorar dicho centro.
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0 La bodega de repuestos es la misma para las herramientas, la bodega
existente serd solamente para repuesto y las herramientas seran
asignadas segun el area de servicios especificamente y estard a

disposicion de todos los mecanicos con la debida supervision.

o Bodegas

0 Montacargas sobreutilizado: el montacargas utilizado para el
almacenaje de producto en el centro de distribucion, serd compartido
con el montacargas de la bodega de congelados, debido a que el
montacargas de dicha bodega esta siendo sobreutilizado y el del

centro de distribucién se usa un 60% menos que este.

o Organizacion deficiente de la materia prima debido al poco recurso
para su sefalizacion: se brindaran los recursos como letreros y
etiquetas necesitarias para la correcta rotaciéon de la materia prima y
asi poder ayudar a mantener un control mas efectivo de los

inventarios.

3.2.1. Mejoraen los procesos

El almacenamiento esta discriminado por tipo de producto pero no se
tienen en cuenta otros criterios como ubicacion de acuerdo con la rotacion de
inventario; se dara la capacitacién adecuada al personal encargado de bodega
con todos los aspectos necesarios para un correcto almacenaje y rotacion de
todas las materias primas, tanto por tipo de producto como ubicacién y fecha de

vencimiento.

51



El supervisor de turno serd el encargado de generar por medio del
sistema digital de la empresa, cualquier tipo de reporte 0 acta que pueda darse
durante el turno nocturno y asi no incurrir en pérdidas o errores de

entendimiento por realizarlos a mano.

Las notas de crédito que sean generadas por errores de precio en los
listados enviados a los clientes, deberan ser remitidas al departamento de

ventas, para ser ellos los encargados de crear la nota.

Al haber demasiadas refacturaciones por parte de los clientes
supermercados, todas seran trasladadas al area de ventas, ya que debido a la
mala actualizacion de los listados de precios que ellos envian a los clientes, es
gue se dan estos problemas para el centro de distribucion, y que al final no son

problemas que dicho centro genere.

Debido a la demanda de descargas por parte de los vendedores, se
creara un horario especifico; dicho horario abarcara de 8:00 a 13:00horas; este

horario sera Unico y muy estricto; no habra recargas después del mismo.

La verificaciobn de inventario no tiene definido un sistema para su
realizacion; la verificacion de inventario se llevara a cabo los dias lunes,
miércoles y viernes; dicha verificacion serd tanto fisica como digitalmente por
medio de la base de datos del programa manejado por los digitadores; ademas,
en la verificacion de inventario deberdan de intervenir los auxiliares,

supervisores, digitadores y monitores de calidad.

Todos los pedidos seran verificados por parte del supervisor en turno
antes de su respectivo despacho, para no afectar el tiempo en que estos seran
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antes de ser entregado, pero nunca serd verificado en el momento de ser

entregado.
3.3 Implementacion de un programa de gestién del cuadro de mando
integral.

En toda gestion de entrega de productos debe de haber un cuadro de

mando para que no exista dualidad de funciones.

3.3.1. Cuadro de mando integral

Este sistema de medicion que contribuye a administrar mejor y crear
valores a largo plazo, involucrar al personal, administradores, ejecutivos y
suministradores, al mismo tiempo que alcanza resultados a corto plazo puede
construir su futuro de forma exitosa cumpliendo su mision y se asegura que
todos los trabajadores mantengan un sentido de pertenencia, el cuadro de
mando integral garantiza el cumplimiento de la vision de la organizacion, y esta
es la actividad mas importante que deberian ejecutar para lograr sus objetivos,
se convierte en una poderosa herramienta de simulacién para realizar el

moldeamiento de la estrategia.

El cuadro de mando integral hace posible el aprendizaje estratégico;
una vez probadas las hipotesis de las estrategias ¢es facil conocer como
llevar a la organizacibn a conseguir su vision? se convierte en un proceso
dindmico de retroalimentacion permanente y si, por ejemplo, algin factor
externo cambia, le permitirA ser proactivo y en forma rapida actuar para

adaptarse a las nuevas circunstancias.

53



Un cuadro de mando es:

e Integral: porque pparte de un enfoque holistico, utiliza varias
perspectivas para ver la organizacion o los procesos como un todo.

e Balanceado: garantiza el equilibrio de la estrategia, asi como sus
parametros de gestion tanto financieros como no financieros.

e Estratégico: relaciona los objetivos estratégicos entre si y los expresa
en un mapa de enlaces causa-efecto.

e Simple: la complejidad de la organizacion y de su estrategia se
simplifica al presentarlo en un modelo Unico.

e Concreto: refleja en pardmetros especificos y relacionados los objetivos
estratégicos y los inductores de actuacion.

e Causal: el mapa estratégico establece la relaciébn causa-efecto, los
inductores de actuacion y los indicadores de resultado.

A la hora de disponer una relacion de cuadros de mando, muchos son los
criterios que se pueden entremezclar, siendo los que a continuacion se
describen, algunos de los mas indicativos para clasificar tales herramientas de
apoyo a la toma de decisiones: el horizonte temporal, los niveles de

responsabilidad y/o delegacion y las areas o departamentos especificos.

También existen otras clasificaciones como: la situacion econdmica, los

sectores econdmicos y otros sistemas de informacion.
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El responsable del cuadro de mando integral tendra que tomar en cuenta
diferentes aspectos, entre dichos aspectos se destacan los siguientes: el cuadro
de mando ha de presentar so6lo aquella informacion que resulte ser
imprescindible, de una forma sencilla y resumida, tienen que destacar lo
verdaderamente relevante, un mayor énfasis en cuanto a las informaciones mas

significativas.

No se puede olvidar la importancia que tienen tanto los gréficos, tablas y/o
cuadros de datos, ya que son verdaderos nexos de apoyo de toda la
informacion que se resume en los cuadros de mando, la uniformidad en cuanto
a la forma de elaborar estas herramientas es importante, ya que esto permitira
una verdadera normalizacion de los informes con los que la empresa trabaja,
asi como facilitar las tareas de contrastacion de resultados entre los distintos

departamentos o areas.

Lo que se incorpore en la herramienta, sera aquello con lo que se pueda
medir la gestion realizada y, por este motivo, es muy importante establecer en
cada caso qué es lo que hay que controlar y como hacerlo, en general, el

cuadro de mando debe tener cuatro partes bien diferenciadas:

e Se deben de constatar de forma clara, cuales son las variables o
aspectos clave mas importantes a tener en cuenta para la correcta
mediciébn de la gestion en un &rea determinada o en un nivel de

responsabilidad concreto.

« Verificar que estas variables puedan ser cuantificadas de alguna manera
a través de los indicadores precisos, y en los periodos de tiempo que se

consideren oportunos.
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e ENn alusion al control de dichos indicadores, sera necesaria la
comparacion entre lo previsto y lo realizado, se extrae de algun modo las
diferencias positivas 0 negativas que se han generado, es decir, las

desviaciones producidas.

o Es fundamental que con imaginacion y creatividad, se consiga que el
modelo de cuadro de mando que se proponga en una organizacion,

ofrezca soluciones cuando asi sea necesario.

Basandose en la experiencia empirica, los creadores del cuadro de
mando integral proponen, en primer lugar, cuatro perspectivas importantes:
finanzas, clientes, procesos empresariales internos asi como potenciales, por
supuesto que estas perspectivas pueden adecuarse especifica mente a
diferentes sectores y empresas. Cuando las perspectivas se tienen en cuenta
de forma equilibrada durante la derivaciébn de los objetivos estratégicos, se
consigue un sistema de objetivos ponderado. Se obtiene precisamente un

“cuadro de mando integral”.

3.3.2 Un cuadro de mando integral aplicado al pago de

bonificaciones

La conformacion del cuadro de mando integral, cuando se habla de
conformacion del cuadro de mando integral nos referimos a los objetivos y
parametros de medicion, que han de ser monitoreados dentro de esta
herramienta, para la conformacion de este cuadro de mando integral se toma
como la cuspide del modelo al cliente; en la perspectiva de aprendizaje y
crecimiento, destacarian los temas tipicos del BSC para dicha perspectiva,
como son “"competencias +informacién+ tecnologia+ cultura”, en la de los

procesos se toma en consideracion todas las labores que se desarrollan para la
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satisfaccion del cliente y que son en las que BSC se enfocara para la medicién

y evaluacion de los parametros de dichos procesos.

Bajo el siguiente modelo, la perspectiva equivalente a la del "cliente” en
el modelo para negocios, como resultado del logro de la misiébn de la
organizacién, se convierte en la perspectiva de objetivos primarios, entendiendo
que el cliente es esa "comunidad" o "sociedad”, o la parte de la misma que se
ve impactada por el logro de la misién. El nivel de detalle se incrementara a
medida que los pardmetros a evaluar se acerquen a los procesos 0 areas

operativas.

La pregunta es ¢ Cuantos datos monitorear y cuales? se debe distinguir
entre datos fundamentales, para los cuales se considera como apropiado, un
maximo de siete, como cantidad que puede seguirse retenerse mentalmente
por el usuario, pero ademas deben informarse por excepcion todos los
parametros que estén fuera de control (sea de forma positiva 0 bien negativa),
ello no implica que el interesado pueda acceder a informarse de todos los
indicadores si desea hacer un analisis pormenorizado, pero el formato de
informacion debe ser tal que informe los datos claves y aquellos que
constituyan una necesidad de toma de decisiones.

En cuanto a los datos a informarse o monitorear son aquellos que tengan
relacion directa con la toma de decisiones del interesado en funcion a sus
responsabilidades y en cuanto a la visidn sistémica de la empresa y los

procesos.

En tanto que el nivel de fallos en los procesos productivos se informara
cada dia, el nivel de satisfaccion de los clientes puede informarse

semanalmente, por quincena o por mes, los niveles de rotacion de inventario se
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informard de manera semanal, el nivel de inventario puede informarse
autométicamente cuando se detecte un nivel bajo de inventario; asi pues cada
gerente o supervisor e incluso los empleados u obreros tendran sus monitores
con informacion correspondiente a distintos parametros y periodos de tiempo.
Es fundamental que todos los componentes de la empresa cuenten con

informacion para el autocontrol y como forma de mejorar sus propios procesos.

Tabla X. Primera parte ejemplo de cuadro de mando integral

correspondiente al jefe de proceso

Proceso: Fecha: Duefio de proceso:

item a evaluar | metal | meta2 | Medicion | semanal | semana 2  semana 3 | semana 4
A % % 100% 100% 100% 100% 100%

B

C

D

E

F

G

Total

Fuente: Elaboracién Propia
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Tabla XI. Segunda parte, ejemplo de cuadro de mando integral

correspondiente al jefe de proceso

item a evaluar Cumplimiento metas Pago segln
cumplimiento de meta

100% Q0.00

M m| O O W >

Total

Fuente: Elaboracién Propia

34 Satisfaccion de necesidades de los stakeholders

Los stakeholders poseen atributos y los mas importantes son: la
legitimidad, el poder y la urgencia, legitimidad: es la validez percibida de la
demanda de un stakeholders, poder: es la habilidad o capacidad para producir
un efecto en la empresa, urgencia: es el grado de las demandas que exigen la
atencion inmediata, los stakeholders es una concepcion, que se interesa por las
responsabilidades de la direccion en los niveles internos de la empresa como
asi mismo de las relaciones con los participantes del “entorno inmediato”; son
aquellas personas, grupos, empresas, la comunidad y sociedad que tienen
interés en la existencia y desarrollo de la empresa. En su importante obrar de la

empresa, es decir “la responsabilidad moral de la empresa” ante la sociedad.
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3.4.1 Stakeholders

Son individuos o grupos de individuos que tiene intereses directos e
indirectos en una empresa que puede ser afectado en el logro de sus objetivos,
por las acciones, decisiones, politicas o practicas empresariales, ya que estas
tienen obligacién moral con la sociedad y estas obligaciones se conoce como
responsabilidad social empresarial.

3.4.2 Necesidades del cliente

Cliente es "aquel" por quién se planifican, implementan y controlan todas
las actividades de las empresas u organizaciones, un cliente es tanto para los
negocios y el marketing como para la informatica un individuo, sujeto o entidad
gue accede a recursos, productos o servicios brindados por otra entidad, para
los negocios, el cliente es aquel individuo que, mediando una transaccién
financiera o un trueque, adquiere un producto y/o servicio de cualquier tipo
(tecnoldgico, gastronémico, decorativo, mueble o inmueble, etcétera). Un cliente
es sinénimo de comprador o de consumidos y hay que asegurarse de tomar en

cuenta tanto las necesidades como las expectativas de cada cliente.

Existen dos tipos de clientes dentro de una empresa y los se pueden
clasificar como clientes internos y clientes externos, un cliente interno puede ser
cualquier empleado dentro de tu organizacién al que tienes que darle atencién
por cualquier motivo, el ejemplo claro son las personas de némina o las de
recursos humanos a las que llegan los propios empleados de la empresa,
haciendo cuestionamientos o pidiendo algunos servicios que la misma gente de
la empresa puede darles, en este caso, los clientes de recursos humanos o

némina son todos en general.
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Un cliente externo son todas las personas ajenas a la organizacion que
requieren de nuestros servicios, por ejemplo, una empresa que vende helados,
sus clientes son todos aquellos que le compran sus helados, es decir,

cualquiera fuera de la organizacion.

Los clientes tienen necesidades y expectativas que deben ser
considerados por la organizacion. Una necesidad es algo que el consumidor
realmente necesita, como una cuota de seguro baja para el automovil, una
expectativa es algo que el consumidor no necesariamente va a conseguir pero
gue espera conseguir del producto o servicio, como que su automoévil le lleve
desde su lugar de salida hasta su destino, dentro de las necesidades que los
clientes tienen y deben de cumplirse dentro del centro de distribucion existen
las siguientes: calidad en el producto, cumplimiento en tiempo y forma para las
entregas de producto y de requerimientos, una gama amplia de productos,

informacion oportuna y confiable ademas de calidad en el servicio.

3.4.3 Necesidades de otros Stakeholders

La comprension de la voz del cliente, es un aspecto clave para la
determinacion del enfoque del negocio, pero de igual importancia es la
comprension de los requerimientos de los otros stakeholders claves de la

organizacion.

Los stakeholders, son aquellos grupos de individuos que dependen de la
organizacion para satisfacer sus propias necesidades, y que a su vez, influyen

positiva o negativamente en la consecucion de los objetivos de la compaifiia.

Se identifican aquellas necesidades, requisitos que los stakeholders

criticos (accionistas, empleados, proveedores y comunidad) tienen para con la
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empresa, en el area del centro de distribucion los cuales fueron los siguientes:
para los accionistas el incremento de la rentabilidad, control de gastos, personal
calificado en la empresa y minimizar riesgos, para la comunidad, la asistencia y
soporte técnico, manejo adecuado del medio ambiente, disponibilidad de fuente

de trabajo y apoyo en servicios de salud y educacion.

3.5 Creacion de los parametros propuestos a utilizar en la evaluacion
del BSC

La creacion de los parametros que ayudaran en la evaluaciéon del BSC
nos permitird condiciones de medida del potencial humano en el sentido de
determinar su plena aplicacion a la labor que estan desarrollando y al
cumplimiento de los objetivos que estas labores tienen como fin.
Proporcionaran oportunidades de crecimiento y condiciones de efectiva
participacion a todos los miembros del centro de distribucion, teniendo
presentes por una parte los objetivos organizacionales y por la otra, los

objetivos individuales.

3.2.1 Basados en la perspectiva de la gerencia

Se tendra la capacidad de evaluar mejor el desempefio y el
comportamiento de los empleados, teniendo como base los parametros de
evaluacion, dichos parametros seran presentados de acuerdo con cada puesto
que se va a desempefiar, por tanto cada puesto cuenta con su respectiva tabla
de parametros y ponderaciones representadas en porcentaje, las cuales

indicaran la efectividad de cumplimiento de cada uno de estos parametros.
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Si el pardmetro se cumple a cabalidad el porcentaje de ponderacién es

tomado por completo si el parametro no se cumple a cabalidad el porcentaje de

evaluacién es tomado como cero.

Los puestos que existen dentro del centro de distribucion y a los cuales

se le aplicaran los nuevos parametros de evaluacién: supervisores, auxiliares,

digitadores, lavadores de cestas, operarios de montacargas, las actividades

generales de dichos puestos serian la siguientes: reservacion y preparacion de

pedidos, despacho de pedidos para degustaciones, agencias, ruteros y

supermercados, recargas a ruteros asi como sus guardas, re facturaciones,

elaboracion de notas de crédito, lavado y conciliacion de cestas.

Parametros propuestos con su respectivo porcentaje para cada puesto:

Supervisores: perfect order fill (10%), exactitud del inventario (35%),
devoluciones (10%), conciliacion de cestas (15%), opms (10%),
ausentismos (5%), rotacion de inventario (10%), permanencia en el
puesto (5%).

Auxiliares: revision de producto (20%), diferencia de inventario (40%),
exactitud en preparacion de pedido (15%), orden y limpieza (15%),

proceso lavadora de cestas (10%).

Digitadores: exactitud en digitacién de ingresos (35%), diferencia de
inventario (35%), conciliacion del almacén (10%), opms (10%),

ausentismos (10%).
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e Lavadores de cestas: conciliacion de cestas (40%), proceso lavadora de
cestas (15%), orden y limpieza de cestas (20%), lavado de vehiculos

(20%), ausentismos (5%).

e Montacargas: exactitud en recepcion de ingresos (25%), diferencia en
inventario (30%), rotacién de inventario (15%), colocacién de productos
(10%), cuidado de las instalaciones (10%), ausentismos (10%).

Solo existen dos puestos dentro del taller mecanico, estos dos puestos
se rigen sobre los mismos parametros y porcentajes de evaluacién, supervisor
de taller y mecénico, sus actividades generales se basan en la revision diaria de

los 13 minimos a vehiculos, mantenimientos correctivos y preventivos.

Los parametros y sus respectivos porcentajes que deben tomarse en
cuanta son: Rutas paradas (30%), cumplimiento del presupuesto (30%),
Charlas con los asociados de territorios (5%), rotacion de neumaticos (10%),

opms (10%), orden y limpieza del taller (5%), reincidencia de fallas (10%).

Los puestos que conforman el centro de control de calidad son:
supervisor, monitor de calidad, digitador y receptor, sus principales actividades
se basan en la verificacion de fechas de vencimiento, temperatura, y perdidas

de vacio, recepcidon de cambios y guardas, digitacion.

Deben de tomarse en cuenta los siguientes parametros:

e Supervisor: plan de reduccion de cambios (35%), errores en digitacion
(20%), Cumplimiento verificacion de productos de exportacion, vida
anaquel, limpieza de cestas, marchamo de contenedor, hisopado,

desinfeccibn de contenedor, envio de loggers agencias (15%),
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oportunidades de mejora SQI de productos en mal estado
supermercados, mala presentacion, vida anaquel de los productos
(15%), reduccién de reproceso (15%).

Monitor de calidad: verificacion de productos de exportacién (15%),
verificacion de productos, vida anaquel (15%), limpieza de cestas,
marchamo de contenedor, hisopado, desinfeccion de contenedor, envio
de loggers agencias (15%), oportunidades de mejora SQI de productos
en mal estado supermercados, mala presentacion, vida anaquel de los
productos (15%), reduccién de reproceso, que se manda a la planta
1200 Ibs. a la semana promedio (20%), verificacion de temperatura C.D.,

vehiculos (10%), conciliacion de pilas (10%).

Digitador y receptor: plan reduccién de cambios (35%), errores en
digitacion (25%), oportunidades de mejora SQI de productos en mal
estado supermercados, mala presentacion, vida anaquel de los

productos (20%), reduccion de reproceso (20%).

Para la distribucién y logistica, los puestos que se desempefian son los

siguientes: coordinador, conductores y auxiliares, sus principales actividades

son: recepcion y verificacion de producto entregado por supermercados para

cambio, entrega de producto a supermercados y entrega de facturas en buen

estado.

Coordinador: reportes de la forma de conducir (10%), numero de
supermercados entregados en tiempo y forma (10%), estado de los
vehiculos (5%), nimero de desviaciones por parte de supermercados en
cambios (10%), numero de quejas por documentacidbn no entregada

(5%), eficiencia en combustible (30%), conciliacion de cestas (30%).
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Conductores: estado del vehiculo (5%), reportes de conduccién del
vehiculo (5%), numero de quejas por recepcion de cambios (10%),
namero de quejas por maltrato de facturas (5%), nimero de tiendas que
no se entregan (15%), niumero de facturas anuladas por producto no
entregado (10%), eficiencia en combustible (25%), conciliacion de
cestas (25%).

Auxiliares: numero de quejas por producto no entregado (20%), tiempo
de descarga (10%), ausentismos (10%), nUmero de quejas por maltrato
de facturas (15%), nuamero de tiendas que no se entregan (15%),

conciliacion de cestas (30%).

En relacion con las actividades de planeacion, la bodega de materia

prima seca y congelados tiene los siguientes puestos: digitador, operador de

montacargas y auxiliares, sus principales actividades son, recepcién y

verificacion de pedidos, descarga y rotacion de materia prima, entrega de

materia prima a produccién y empaque y controlar el inventario.

Digitador: exactitud en digitacion (30%), mantener nivel de inventario
(20%), diferencia de inventario (25%), orden y limpieza (15%),

ausentismos (10%).

Montacargas: exactitud en recepcion de ingresos (25%), ausentismos
(10%), diferencia en inventario (25%), rotacion (15%), tiempo de

descarga (15%), tiempo de descarga (15%), orden y limpieza (10%).

Auxiliar: diferencia de inventario (25%), rotacién de materia prima (20%),
dafios a materia (15%), Nivel de inventario (20%), orden y limpieza de la
bodega (10%), ausentismos (10%).
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3.2.2 Basados en la perspectiva de los operarios

Debido a que son los operarios o colaboradores quienes tienen que
cumplir con los parametros de evaluacion, se ha tomado en consideracion su
opinion para dejar definidos los correctos parametros que deben ser evaluados
y Sus respectivos porcentajes; a continuacién se presenta cada uno de ellos por

puesto.

e Centro de distribucion: se presentan los parametros y ponderaciones con
Su respectivo porcentaje, y ademas se agregé una variante de bono uno
y bono dos, donde bono uno corresponde al noventa por ciento de los
parametros y el bono dos corresponde al cien por ciento de los
parametros, segun sea el cumplimiento de cada uno, de igual forma hay
parametros que solo obtendran bono dos, esto quiere decir que si el
parametro no se cumple a cabalidad no obtendra remuneracion por el

mismo.

0 Supervisores: devolucién de desechos (10%, B2), exactitud del
inventario (35%, B2), perfect order fill (10%, B1 o B2), conciliacion
de cestas (15%, B1 o B2), opms (10%, B2), ausentismos (5%, B2),
rotacion de inventario (10%, B2), permanencia en el puesto (5%,
B1 o B2).

o Parametros modificados y eliminados: tomando en cuenta que la
prioridad es la produccion, los parametros fueron modificados para
poder cumplir con este fin ya que varios de los parametros no
concuerdan con el objetivo de hacer productivo el centro de

distribucion, y otros fueron eliminados bajo el mismo criterio.
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Exactitud del inventario: en este parametro esta claro que la prioridad es
mantener una diferencia de inventario cero y tomando en cuenta que
esto es una parte primordial del trabajo se considera que la bonificacion
sera justificada solamente si y solo si se cumple con la condicion de una
diferencia cero en el inventario, y es por esta misma razén que la

ponderacion fue modificada.

Devoluciones a desechos area de ventas y centro de distribucion: se
disminuyo el porcentaje de la ponderacion de este parametro y la razon
es debido a que para el cumplimiento del mismo no deben si no mas que
desarrollar su labor a cabalidad y se piensa que el ganar dicho bono
depende mas de control de calidad.

Parametros eliminados: RIRF, charlas cuasis y observaciones,
cumplimiento plan de compromiso de Auxiliares: revision de producto
(20%, B2), diferencia de inventario (40%,B2), exactitud en preparaciéon
de pedidos (15%,B2), orden y limpieza (15%,B1 o B2), cumplimiento
proceso lavadora de cestas (10%, B1 o B2).

Se propone modificar los siguientes parametros:

Revision del producto: la modificacion de este parametro esta basada en
el criterio que si bien el jamén de % es importante, mas importante es
todo el producto que se maneja dentro del centro de distribucion por
tanto, deben de revisar y prestar especial atencién a todo el producto y

no solo a uno en especial.

Diferencia de inventario, siendo estos los que mas tienen contacto con el

producto suelto son laque mas énfasis deben hacer en el control de
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producto. En este parametro esta claro que la prioridad es mantener una
diferencia de inventario cero y tomando en cuenta que esto es una parte
primordial del trabajo se considera que la bonificacion sera justificada
solamente si y solo si se cumple con la condicion de una diferencia cero
en el inventario, y es por esta misma razén que la ponderacion fue

modificada.

e Digitadores: exactitud en digitacion (35%, B2), diferencia de inventario
(35%, B2), conciliacién del almacén (10%, B1 o B2), opms (10%, B1 o
B2), ausentismos (10%, B2).

Parametros modificados y eliminados

e Exactitud en digitacion de ingresos pedidos y guarda, eliminacion del
bono 1 en este factor debido a que el no cumplimiento del mismo da
como resultado un problema muy grande, esto es a medida de presion

para que el trabajo desempefiado sea el mejor posible.

e Observaciones de safe track y condiciones inseguras, debido que se
considera una actividad que no esta en relacion directa con la funcién de

los digitadores, y deberia relacionarse a otra area de la empresa.

e Opms grupo C.D. se agrega esta actividad para incentivar al digitador a
mejorar el departamento de trabajo.

e Lavadores de cestas: conciliacion de cestas (40%,B2), cumplimiento
proceso lavadora de cestas (15%,B2), orden y limpieza de cestas (20%,
B2), lavado de vehiculos (20%, B2), ausentismos (5%, B2).

69



En relacién con los parametros modificados y nuevos parametros, en
este caso se elimino el bono uno de cada una de las actividades del lavador de
cestas ya que se considera que lo que se le estd tomando en cuenta para que
obtenga el bono es cumplir a cabalidad con cada una de las actividades que
tiene a su cargo y siendo estas actividades de muy poca complicacion se

considera que puede cumplir todas a cabalidad.

Montacargas: exactitud en recepciones (25%,B2), diferencia en
inventario (30%,B2), rotacion de inventario (15%,B1 o B2), colocacion de
productos (10%, B2), cuidado de las instalaciones (10%,B1 o B2), ausentismos
(10%, B2).

Parametros modificados y nuevos

e Exactitud en recepcién de inventario, cuando se agrega mas parametros
al BSC del puesto montacargas se considera que tiene mas
oportunidades de conseguir su bonificaciébn y es entonces cuando se

considera la degradacion en la ponderacion de este parametro.

e Diferencia de inventario, se elimina el bono uno porque es un parametro
de los mas importantes que deben cumplirse para evitarle a la empresa
incurrir en pérdidas de producto. En este parametro esta claro que la
prioridad es mantener una diferencia de inventario cero y tomando en
cuenta que esto es una parte primordial del trabajo se considera que la
bonificacién sera justificada solamente si y solo si se cumple con la

condicion de una diferencia cero en el inventario.
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Colocacion de productos en ubicacion exacta, se agrego6 debido a que si
el montacargas no coloca los productos en el debido lugar existira
pérdida de tiempo y por lo tanto, retraso del proceso de despacho de

pedidos y se puede incurrir en una diferencia de inventarios.

Al analizar los parametros y ponderaciones a evaluar para la
obtencion de la bonificacion dentro del taller, los puestos que existen

son, supervisor de taller y mecanico, aplica igual para los dos.

A continuacién se definieron los pardmetros y porcentajes:
Supervisor y mecanico: rutas paradas (30%, B2), cumplimiento del
presupuesto (30%, B2), charlas con los asociados de territorios (5%, B1o
B2), opms (10%, B1 o B2), rotacién de neumaticos (10%, B2), orden y
limpieza del taller (5%, B1 o B2), reincidencia de fallas (10%, B2).

Parametros eliminados y parametros modificados son:

Rendimiento km por galén, incluyendo este parametro fue eliminado
debido a que el rendimiento por galén de un vehiculo en ruta de un punto
B a un punto C esté definido por el conductor de dicho vehiculo, y no asi
por el mecéanico encargado del vehiculo, si el mecanico cumple con
realizar el mantenimiento preventivo a los vehiculos, estos deberan de
cumplir con el rendimiento especificado por el fabricante por tanto si los
vehiculos no cumplen con las especificaciones de fabrica, en dicho caso

sera responsabilidad del conductor.

Revisar y de ser necesario modificar el perfil de contratacién para un
conductor, realizar capacitaciones, para pilotos con el fin de mejorar su

rendimiento al conducir los vehiculos.
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Cuartos frios parados por mes, esté parametro fue eliminado ya que seréa
completamente innecesario al ser removidas las agencias. Orden y
limpieza del taller, es un factor importante dentro de las buenas practicas
de manufactura y todos deben de contribuir para que se cumplan.Los
parametros que fueron eliminados son: cumplimiento plan encuesta

compromiso, RIFR, charlas, cuasis y observaciones.

Control de calidad

0 Supervisor: plan de reduccion de cambios (35%,B2), errores en

digitacion (20%,B1 o B2), verificacion de productos, limpieza de
cestas, desinfeccion de contenedor y envié de loggers (15%,B1o
B2), oportunidades de mejora SQI de productos en mal estado
supermercados, mala presentacion, vida anaquel de los productos
(15%, B1 o B2), reduccién de reproceso (15%, B1 o B2). En este
parametro de plan de reduccion de cambios se elimin6é el bono
uno, para obligar a que se cumpla con la reduccion de libras.

Monitor de calidad: cumplimiento verificacion de productos (30%,
B2), limpieza de cestas, desinfeccion de contenedor y envio de
loggers a las agencias (15%, B1 o B2), oportunidades de mejora
(15%, B1 o B2), reduccion de reproceso (20%, B2), verificacion de
la temperatura en el centro de distribucién (10%, B2), conciliacion
de pilas (10%,B1 o B2).

Parametros eliminados y parametros nuevos

o Verificacion de temperatura C.D., vehiculo, si el centro de

distribucion y los vehiculos no se mantiene a temperatura

72



adecuada se dafia el producto y se incurre en una pérdida del mismo.
No existe un debido control con las pilas ya sea de existencia o de
carga ésto llevaria a una variacion en las temperaturas de los
vehiculos y se tendria pérdida del mismo. Digitador y receptor: plan
para reduccion de cambios (35%, B2), errores en digitacion (25%,
B2), oportunidades de mejora (20%, Bl o B2), reduccion de
reproceso (20%, B1).

o Errores en digitacion: se elimind el bono 1, ya que esta funcién de la
digitacion es muy importante; ellos indican que tipo de cambios se
dan, las razones que se tuvieron para realizarlo y al eliminarles el
bono 1 se les esta presionando indirectamente para que realicen de

forma correcta las digitaciones.

e Distribucion y logistica

o Coordinador: reportes de la forma de conducir de los choferes (10%,
B2), nimero de supermercados entregados (10%, B1 o B2), estado
de los vehiculos (5%, B2), numero de desviaciones por parte de
supermercados en cambios (10%, B1 o B2), nUumero de quejas por
documentacion no entregada (5%, B1 o B2), eficiencia en combustible
(30%, B2), conciliacion de cestas (30%, B2).

o Conductores: reportes de la forma en que conducen (5%, B2), estado
del vehiculo (5%, B”), nimero de quejas por cambios (10%, B1 oB2),
namero de quejas por maltrato de facturas (5%, B1 o B2), nimero de
tiendas que no se entregan (15%, B2), numero de facturas anuladas
por producto no entregado (10%, B1 o B2), eficiencia en combustible
(25%, B1 o B2), conciliacion de cestas (25%, B2).
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o0 Auxiliares: niumero de quejas por producto no entregado (20%, Blo
B2), tiempo de descarga (10%, B1), ausentismos (10%, B2), numero
de quejas por maltrato de facturas (15%, B1 o B2), numero de tiendas
gue no se entregan (15%, B1 o B2), conciliacion de cestas (30%, B2).
En el area de logistica se elimino el bono 1 a la conciliacién de cestas
en los tres cargos ya que este es un parametro bastante sencillo de

cumplir siempre al 100 por ciento.

En el cargo del conductor se elimino el bono uno al nimero de tiendas
gue no se entrega producto, puesto q si ellos no cumplen con este requisito
todo el proceso de logistica se retrasa y se cae en pérdidas de venta por

producto no entregado y hasta podria incurrir en pérdida de clientes.

¢ Planeacion: en la bodega de materia prima seca y congelados, se hizo la

distribucion de los porcentajes siguientes:

0 Montacargas: exactitud en recepcién (25%, B1), ausentismos
(10%, B2), diferencia en inventario (25%, B2), rotacion de
producto (15%, B1 o B2), tiempo de descarga (15%, B1 o B2),
orden y limpieza (10%, B1 o B2).

o Auxiliar: diferencia en el inventario (25%, B2), rotacion de materia
prima (20%, B1 o B2), dafios a materia prima (15%, B1 o B2),
mantenimiento nivel de inventario (20%, B2), orden y limpieza
(10%, B1 o0 B2), ausentismos (10%, B2).
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o Digitador: exactitud de digitacion (30%, B2), mantener nivel de
inventario (20%, Bl o B2), diferencia de inventario (25%, B2),

orden y limpieza (15%, B2), ausentismos (10%,B2).

Exactitud del inventario: en este parametro esta claro que la prioridad es
mantener una diferencia de inventario cero y tomando en cuenta que
esto es una parte primordial del trabajo se considera que la bonificacion
sera justificada solamente si y solo si se cumple con la condicion de una
diferencia cero en el inventario, y es por esta misma razén que la

ponderacion fue modificada.

Orden y limpieza del taller: es un factor importante dentro de las buenas
practicas de manufactura y todos deben de contribuir para que se

cumplan

Exactitud en digitacidon: se elimindé el bono uno en este factor, debido a
que el no cumplimiento del mismo da como resultado un problema muy
grande, esto es a medida de presion para que el trabajo desempefado

sea el mejor posible.

El dnico parametro que fue eliminado es el de cuidado de las

instalaciones.
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4. IMPLEMENTACION DE LAS MEJORAS EN EL BSC

4.1 Esquema de construccion del BSC

A continuacién se describe el esquema de construccion para el BSC.

4.1.1 Andlisis de los procesos y funciones propias de los

distintos puestos de trabajo.

El andlisis de como estan conformados los procesos y de las funciones
que se desarrollan en estos procesos para el area de cadena de suministros,
tiene como objetivo conocer como funciona o se desarrolla la operacion en si
misma, busca conocer cdémo funciona o se realiza la operacién, se ha utilizado
la metodologia de diagramacion de procesos, con el auxilio del software
Microsoft VISIO para elaborar la diagramacion. Esta diagramacion debe de
partir de un ordenamiento y clasificacion previa de los procesos identificados en

la cadena de suministros.

Analizando las funciones de cada area de la cadena de suministros y su
relacion con los procesos, considerando Unicamente las fases que
corresponden a dicha area, se identifican dos grandes procesos generales, que
para este tipo de area se convierten en los procesos de mayor relevancia. La
distribucion y logistica, y el control de calidad. Los otros procesos identificados

son la planeacion de almacenamiento.

Este proceso va directamente relacionado con el &rea de produccion y de

empaque, no interfiere directamente con los dos grandes procesos del area de
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cadena de suministros pero si de forma indirecta ya que dicha area es
abastecida por el area de empaque que a su vez se abastece por el area de
produccion y estas dos Ultimas por el area de bodegas que pertenece al
proceso de planeacidon de almacenamiento, otro proceso que no esta
directamente relacionado es el de mantenimiento de vehiculos y el empaque de

producto.

El mantenimiento de vehiculos es considerado un proceso de apoyo
brindado por parte del area de cadena de suministros hacia la empresa, ya que
dicha area no tiene a su cargo el control de los vendedores y conductores ni su
forma de distribuir el producto, la funcién de este proceso en si, no es mas que
tener en Optimas condiciones los vehiculos, de igual forma el proceso de
empaque no es responsabilidad del area de cadena de suministros pero este
proceso tiene que ser llevado a cabalidad para ser admitido el producto dentro
del centro de distribucion.

El porqué de mencionar sobre el impacto que un proceso pueda causar
en el area y por tanto en la organizacion, no es mas que por la sencilla razén de
cuanto puede afectar a la empresa tanto en beneficios como en pérdidas

cuando se realizan acciones de mejoras o ajustes.

La clasificaciéon y estructuracion de los procesos dentro del area de

cadena de suministros esta representada en la siguiente grafica:
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Figura 8. Definicion de procesos primarios y secundarios dentro del area

de cadena de suministros.

Bodegas Empaque

< Control de calidad > (Distribuu:i-:’:un ¥y Iog|'sti|:a>

Taller

Fuente: Elaboracién propia

Debido a que cada uno de los procesos generales esta segmentado en
procesos mas especificos, se puede proceder a analizarlos, esta segmentacion
conforma el arbol de procesos, su diagramacion se presenta en las siguientes
graficas. Cada uno de los puestos de trabajo que existen dentro del area de
cadena de suministros se ven involucrados en los diferentes procesos que se
desarrolla en dicha area, por tanto se identificara cada puesto con una letra 'y se
incluira dicha letra en el proceso en el cual este puesto esté relacionado

directamente.

Puestos que existen dentro del area de planeacion y almacenamiento:

operador montacargas, auxiliar y digitador. Ver figura 9.
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Figura 9. Arbol de proceso, planeacion y almacenamiento
(bodegas)

Colocacion y rotacion Despacho (A, B, C)

Recepcion y
verificacign (B, C) (A B

Fuente: Elaboracion propia

Puestos que existen dentro del area de distribucion y logistica:
supervisores, auxiliares, digitadores, lavadores de cestas, operador

montacargas.

Figura 10.  Arbol de proceso, distribucion y logistica (centro de

distribucién)

Distribucion y logistica

Colocacion y Ingreso de pedidos Preparacion de
rotacion [A, E} icy pedidos (8, A)

Recepcion de
producto (E, DA)

Fuente: Elaboracion propia
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Puestos que existen dentro del area de control de calidad: supervisor,

monitor de calidad, digitador y receptor.

Figura 11. Arbol de proceso, control de calidad

Control de Calidad

Recepcidn de guardas Producto mal estado Producto para
(A, C) (B, C) devolucién (A, C)

Fuente: Elaboracion Propia

Puestos que existen el area de taller: supervisor de taller, mecanico.
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Figura 12. Arbol de proceso, taller.

Recepcion de Verificar vehiculos Entrega de

Mantenimiento tipo
vehiculos AyB vehiculos

Fuente: Elaboracion Propia

4.1.2 Impacto del BSC en los salarios

Importancia de los salarios: el salario constituye el centro de las
relaciones de intercambio entre las personas y las organizaciones. Todas las
personas dentro de las organizaciones ofrecen su tiempo y su fuerza y a
cambio reciben dinero, lo cual representa el intercambio de una equivalencia
entre derechos y responsabilidades reciprocas entre el empleado y el

empleador.

Los salarios representan una de las complejas transacciones, ya que
cuando una persona acepta un cargo, se compromete a una rutina diaria, a un
patrén de actividades y una amplia gama de relaciones interpersonales dentro
de una organizacion, por lo cual recibe un salario. Asi, a cambio de este

elemento simbdlico intercambiable: el dinero.
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Para las organizaciones, los salarios son a la vez un costo y una
inversion. Costo, porque los salarios se reflejan en el costo del producto o del
servicio final. Inversion, porque representa aplicacion de dinero en un factor de
produccion. El trabajo como un intento por conseguir un retorno mayor, la
participacion de los salarios en el valor del producto depende, obviamente del
ramo de actividad de la organizacion. Cuanto mas automatizada sea la
produccion, menor sera la participacion de los salarios y los costos de
produccion. En cualquiera de estos dos casos, los salarios siempre representan
para la empresa un respetable volumen de dinero que debe ser muy bien

administrado.

La estructura de los salarios: es aquella parte de la administracion de
personal que estudia los principios y técnicas, para lograr que la remuneracion
global que recibe el trabajador sea adecuada a la importancia de: su puesto,
eficiencia personal, necesidades del empleado, las posibilidades de la empresa.

Los aspectos que inciden en la fijacion de los salarios

e El puesto: una de las razones basicas para que existan diferencias en el
monto del salario, es con relacidbn a la importancia del puesto. Es
evidente que la remuneracién debe estar en proporcion directa a: trabajo

igual, salario igual.

e La eficiencia: es justo tomar en cuanto la forma como el puesto se
desempeiia, ya que varios individuos no las hacen con la misma
eficiencia, el mismo trabajo, la eficiencia se aplica a través de: incentivos

y aumento de salarios, normas de rendimiento, ascensos y promociones.
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En este caso el BSC es una parte importante para estructurar el salario
de un colaborador que trabaja en el area de cadena de suministros y se basa
en la eficiencia que este pueda tener en el desarrollo de sus actividades, como
ya mencionamos, el salario para la empresa puede ser una inversion o un
costo, esto se ve bien reflejado a través del BSC, debido a que si el colaborador
no cumple o no logra cumplir al cien por ciento con los parametros impuestos
dentro del BSC poder hacerse acreedor de su bonificacion, pues la empresa
pierde ya que aunque la empresa u organizacion ahorre el pago de dicha

bonificacion.

Esta claro que este ahorro se convierte en pérdida, ya que esto esta
disefiado para aumentar la eficiencia en los procesos, caso contrario si el
colaborador logra cumplir con los pardmetros del BSC; pues este pago se
convierte en inversion para la empresa y por tanto, gracias a procesos mas

eficientes, mas adelante se convertira en ganancia.

Por otro lado, desde el punto de vista del colaborador, el BSC viene a
reforzar su salario, por tanto se convierte en un incentivo, esto da margen a que
el colaborador pueda aspirar a una mejor remuneracion salarial siempre y
cuando cumpla con el nivel de eficiencia que es exigida para poder hacerse
acreedor de esta bonificacion, de no cumplir con los parametros minimos, el
colaborador por ende quedara sin oportunidad de incrementar su ingreso
salarial, y esto afecta en gran parte la economia de cada uno de ellos debido a
que en algunos casos el BSC puede llegar a representar hasta un 30% del

salario, dependiendo del puesto que el colaborador ocupe.
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4.1.3 Entrevistas con los empleados

Las entrevistas se utilizan para recopilar informacioén en forma verbal, a
través de preguntas que propone el analista. Quienes responden pueden ser
gerentes o empleados, los cuales estan relacionados directamente con el BSC,
la entrevista puede llevarse a cabo en forma individual o en grupos, en este

caso las entrevistas seran individualmente.

Dentro de una organizacion, las entrevistas es la técnica mas significativa
y productiva de la cual se dispone para recabar datos. En otras palabras, la
entrevista es un intercambio de informacion que se efectla cara a cara. Es un
canal de comunicacion, en este caso entre el empleado y la organizacion; sirve
para obtener informacion acerca de las necesidades y la manera de
satisfacerlas, asi como concejo y comprensién por parte del usuario para toda

idea 0 métodos nuevos que se pretenden aplicar.

Por otra parte, la entrevista ofrece una excelente oportunidad para
establecer una corriente de simpatia con el personal, lo cual es fundamental.
Son valiosas las opiniones, comentarios, ideas o sugerencia en relacion a como
se podria hacer el trabajo; las entrevistas a veces es la mejor forma para
conocer las actividades de las empresas. La entrevista pueden descubrir
rapidamente malos entendidos, falsa expectativa o incluso resistencia potencial
para las aplicaciones de desarrollo; mas aun, a menudo es mas facil

calendarizar una entrevista, que pedir que llenen un cuestionario.
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4.1.4 Estructurade la entrevista

Determinacion del tipo de entrevista: la estructura de la entrevista varia.
Si el objetivo de la entrevista radica en adquirir informacidon general, es
conveniente elaborar una serie de pregunta sin estructura, con una sesion de
preguntas y respuesta libres, en este caso necesitamos adquirir informacién

especifica y general, por tanto se utilizaran preguntas abiertas y cerradas.

Las entrevistas estructuradas utilizan pregunta estandarizada. El formato
de respuestas para las preguntas pueden ser abierto o cerrado; las preguntas
para respuestas abierta permiten a los entrevistados dar cualquier respuesta
que parezca apropiado. Pueden contestar por completo con sus propias
palabras, con las preguntas para respuesta cerradas se proporcionan al usuario
un conjunto de respuesta que se pueda seleccionar. Todas las personas que

responden se basan en un mismo conjunto de posibles respuestas.

Al preparar de la entrevista se debe determinar la posicion que ocupa dentro
de la empresa el futuro entrevistado, sus responsabilidades basicas, y
actividades luego, preparar las preguntas que van a plantearse; después, fijar
un limite de tiempo y preparar la agenda para la entrevista; por ultimo, hacer la
cita con la debida anticipacion.

4.1.5 Objetivos de la entrevista

La encuesta tiene como finalidad practica, identificar los problemas,
molestias y puntos clave que ayudaran a implementar el BSC por medio de la
mejora de los parametros que este incluira para su evaluacion y con los cuales

cada colaborador sera medido segun el proceso que este desempefiando.
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Por lo tanto, los objetivos a tener en cuenta son:

e Hacer preguntas especificas para obtener respuestas cuantitativas
e Obtener la informacién adecuada

e Interpretar convenientemente la informacion obtenida

e Evaluar los datos e impresiones capturados

e Realizar un informe de evaluacion objetivo

4.1 Andlisis FODA de la organizacion

El andlisis FODA debe de enfocarse solamente hacia los factores claves
para el éxito del negocio. Debe resaltar las fortalezas y las debilidades
diferenciales internas al compararlo de manera objetiva y realista con la

competencia y con las oportunidades y amenazas claves del entorno.

4.2.1 Determinacion de las fortalezas

e Solvencia economica

e Infraestructura adecuada

e Capital intelectual y humano adecuado

e Posicionamiento en el mercado guatemalteco como una de las
empacadoras de:

e Embutidos mas grande.

e Posicionamiento en mercados internacionales.

e Ubicacion estratégica de sus centros de acopio y planta de

Procesamiento.

e Calidad en su producto.
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4.2.2 ldentificacion de las oportunidades

Consolidacién de la empresa en el mercado como la mejor

Fortalecimiento de los nexos comerciales con sus distintos clientes para
conseguir su lealtad.

Debilitar a la competencia por la obtencion de materia prima de primera
calidad

Alianza con otras empresas

4.2.3 Identificacion de las debilidades

Comunicacion interna estancada

Resistencia hacia cambios.

Inventario alto de productos en rojo

Demasiado desperdicio de producto en devolucion

Especializacién a poco personal

4.2.4 Determinacion de las amenazas

Creciente especializaciéon de la comercializacion de embutidos hacia
distintos nichos de mercado.

Exigencia del cliente, para establecer la trazabilidad en los productos que
compra.

Niveles de competencia elevados para la obtencion de materia prima de
primera calidad.

Inestabilidad gubernamental

La continuidad de la crisis econdmica provoca una baja en la demanda de

los productos.
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4.3 Entrevista para la definicién de objetivos operativos concretos

La metodologia del BSC, plantea que si se desea obtener resultados
financieros exitosos como fin dltimo de una organizacion (con fines de lucro),
Gnicamente podra hacerlo satisfaciendo las necesidades explicitas e implicitas
de los clientes de forma tal que se les brinde el servicio que esperan. Pero es
cierto que la forma de lograr resultados sobresalientes con los clientes es contar
con procesos agiles, eficientes y amigables, estableciéndose asi una relacion

causa efecto.

Por ultimo concluimos que la satisfaccion total de los clientes, se da, siy
solo si, hay satisfaccion total de los empleados, por lo tanto deben existir

objetivos orientados a tal fin.

Es importante estar claro que un objetivo estratégico se logra si toda la
organizacion esta alineada con éste, por lo cual cada area o departamento debe
contribuir a su logro fijAndose a su vez objetivos operativos de area totalmente
alineados, los objetivos operativos generalmente son el medio de como se
logran los objetivos estratégicos lo que posteriormente lo hace vélido para los
indicadores y las metas. Esto es lo que se conoce como despliegue o efecto
cascada del plan estratégico, llegando hasta los objetivos para cada una de las
personas de la empresa. Cuando esto es asi cada persona sabe codmo debe
contribuir con el conjunto de sus labores diarias al logro de los objetivos

estratégicos superiores de la organizacion.
Los objetivos e indicadores forman un organigrama de relaciones

causales y jerarquia., llegando hasta los objetivos para cada una de las
personas de la empresa. Cuando esto es asi, cada persona sabe como debe

89



contribuir con el conjunto de sus labores diarias al logro de los objetivos

estratégicos superiores de la organizacion.

La entrevista es la herramienta perfecta como medio para determinar los
objetivos que sean necesarios, por ser este un medio directo de comunicaciéon
tanto con el personal operativo como con el personal gerencial, ya que indicara
conformidades, inconformidades, daré ideas de mejoras y servira para indicar
gue podemos retirar de los procesos, que ya no esté cumpliendo con su funcién

0 gue bien dicha funcion ya sea obsoleta.

4.3.1 Entrevistas al personal Gerencial

El motivo de entrevistar al personal Gerencial, es debido a que estas
personas deben de involucrarse en el proceso de evaluacién del BSC para que
este proceso sea llevado de la mejor manera, tanto para la empresa como para
el personal que esta siendo evaluado a través de él, dando como resultado
procesos mas eficientes, personal mas calificado, y mayor satisfaccion por parte
de los colaboradores, la entrevista para el personal gerencial, no hace ninguna
diferencia con la entrevista del personal operativo, ya que se nhecesita
establecer un estandar en cuanto a los objetivos que deseamos obtener para el

mejoramiento del BSC.

Las personas a las que esta enfocada la entrevista, para analizar el BSC, si
los citamos por puesto serian las siguientes: gerente general, gerente de
cadena de suministros, superintendente de distribucion y logistica,

superintendente de planeacion.

Y como resultado de las entrevistas al personal gerencial se concluy6

que los objetivos operativos en base al BSC serian los siguientes: mantener
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mas informado al personal sobre el funcionamiento del BSC, evaluar
constantemente los parametros utilizados, proporcionar mas valor monetario al
BSC con respecto al nivel de eficiencia que el personal muestre en su

desemperio, crear un programa de socializacion para el BSC.

4.3.2 Al personal operativo

La entrevista que se utilizd con el personal operativo, fue exactamente la
misma que se utilizd con el personal gerencial, y las personas que fueron
entrevistas, si las citamos por puesto; serian las siguientes: lavadores de
cestas, operador montacargas, supervisor, mecanico, monitor de calidad,

digitador y receptor, coordinador, conductores, auxiliar.

Como resultado de las entrevistas al personal operativo se concluyo
que los objetivos operativos con base al BSC serian los siguientes:

e Reforzar el compromiso que cada uno tiene con los procesos y por
ende con el cumplimiento del BSC por medio de la socializacién entre

los dos grupos de personal, gerencial y operativo.

e Mejorar la atencion que se brinda a los clientes (choferes) y realizar

procesos mas eficientes para alcanzar la maxima calidad.
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4.4 Recomendaciones para la implementacién de un programa de
gestiéon BSC

A continuacion se presenta una serie de recomendaciones que se deben
tomar en consideracion cuando se implementa un sistema de gestién como el
BSC:

o Un largo proceso de implementacion es algo que se debe de evitar, no
hay que tener todo perfectamente definido para iniciar dentro de la
organizacion, considerar este proceso como estatico y no como dinamico
es un error, ya que este es un sistema de aprendizaje dinamico que
cambia segun valla, aprendiendo la organizacién, es un sistema basado en

el dialogo continuo.

o El proceso del BSC es un proceso de didlogo y comunicacion a toda la
organizacion, por lo tanto, el control no es el fin del BSC, sino que el fin es
el aprendizaje, hay que darle seguimiento al desempefio como parte del

aprendizaje.

e  Automatizacion del BSC, existen paquetes de software que pueden ayudar
a la tarea del BSC, todo es cuestion de enfocarse bien en cual es la tarea
gue queremos que dicho software realice, cuando se implementa el BSC
se debe de buscar que sirva como motor de cambio, esto quiere decir que
debe de servir para involucrar a todos en el logro de los objetivos que se

estan buscando.
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4.5 Socializacién de los parametros a evaluar dentro del BSC

Este evento es un paso mas en el proceso de implementacion, en él los
participantes podran intercambiar experiencias y aprendizajes sobre el BSC,
analizar los parametros de evaluacion y seguimiento usados, conocer los
resultados de los planes de mejora, las acciones que contindan en la atencién

de los intereses y necesidades de todos.

La socializaciéon sera la que permita compartir y comunicar las experiencias y
aprendizajes préacticos, haciendo comun los temas que les preocupan,
motivandolos a encontrar en grupo propuestas, sugerencias y retroalimentacion
de sus aciertos y errores, la socializacion del BSC favorece la aceptacion de la

herramienta y permitiendo la identificacion del colaborador con la misma.

45.1 Charlas de socializacion

Las charlas de socializacion deben de ser coordinadas en horarios
vespertinos que comprendan de las 14:00 h a las 15:00 horas, el motivo de
este horario es debido a que la mayor actividad dentro del &rea de cadena de
suministros se da en horas de la mafiana mas o menos hasta la 12:30 horas y
por la tarde, después de las 15:30 horas, los todos los temas a tratar dentro de
las charlas deben de estar enfocados al andlisis del desempefio del BSC y
brindar cualquier informacién que los colaboradores necesiten para comprender
el funcionamiento del BSC y recopilar informacién que ayude a mejorarlo por

medio de la participacion de los colaboradores.
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4.5.2 Utilizacion de medios escritos para la socializacion

Las charlas no son suficientes para cumplir con la tarea de socializacion,
asi que una herramienta util para cumplir dicha tarea; por lo tanto, se hace uso
de los medios escritos para complementar dicha tarea. Estos medios pueden
ser desde un buzén de sugerencias donde los colaboradores que no se animan
a dar su opinidon publicamente, la puedan expresar y asi no perder esta
informacion, también se puede hacer uso de circulares o memorandums
informativos que indiquen el funcionamiento, cambios, inconformidades, que se
puedan dar en el funcionamiento del BSC, las encuestas es otro medio escrito

de gran utilidad para la recoleccion de informacién.
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5. MEDIO AMBIENTE

5.1 Identificacion del area de influencia

Considerando el grado de interrelaciébn que tiene la empresa con las
distintas variables socio ambientales, se ha identificado el aérea de influencia,
esta identificacion permitié tener una mayor comprension y facilidad de analisis
de la situacion ambiental de la zona; que tiene que ser considerada en la
determinacion del &mbito de influencia, la definicion y la determinacién del area
de influencia se sustentan por las consideraciones de caracter ambiental que

justifican la interrelacion de las actividades de la empresa.

El area de influencia directa: corresponde al éarea, aledafia a la
infraestructura de la empresa, donde los impactos generales de las actividades

que se realizan son directos y de mayor intensidad.
Se incluye en un mapa, indicando la ubicacion de dicha &rea, donde la

circulo interno representa el area que la empresa ocupa y el externo, el area de

influencia directa.
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Figura 13. Ubicacién, Empacadora Perry & Cia. Ltda.6av 33-49 Z.3

Guatemala.

Fuente: Elaboracion propia

5.2 Identificacion de posibles problemas ambientales en el area

Todo proyecto o propuesta debe tomar en cuenta los efectos positivos y

negativos que provocaran al medio ambiente.

5.2.1 Eliminacién de desechos sélidos

La generacion de desechos solidos es una parte que no se puede obviar
en las actividades que realiza la empresa. Considerando que dentro de las
etapas del ciclo de vida de los desechos solidos, tenemos: generacion,

transportacion, almacenamiento, recoleccion, tratamiento y disposicion final.

Resulta esencial el tratamiento acertado de los desechos solidos para
gue estos no afecten el medio ambiente, con el cual se relaciona la empresa,
por tales motivos, se debe encontrar una forma de manejar los desechos

sélidos que sea eficiente, tanto ambiental como econémicamente hablando.
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Ambientalmente hablando se mencionan los siguientes beneficios:

e Minimizacion del volumen de residuos dispuestos en el relleno

sanitario y por lo tanto, prolongacion de la vida atil del mismo.

e Minimizacion del riesgo de presencia de vectores sanitarios (ratones,

moscas, entre otros).

Econdmicamente hablando se mencionan los siguientes beneficios:

e Reduccién de los costos de servicio de aseo.

e Obtencion de ingresos econémicos por la comercializacion de
residuos aprovechables, proporcional al volumen de residuos

gestionado.

Entre los beneficios adicionales sobresale el mejoramiento de la calidad
de vida, en el area donde esta ubicada la empresa, tanto para la gente que

labora en ella como para los vecinos de la misma.

5.2.2 Eliminacién de desechos liquidos

El vertimiento de residuos industriales en cuerpos de agua, produce
efectos indirectos sobre el ser humano, que en ocasiones pueden volverse
directos, los efluentes liquidos provenientes de la industria de alimentos estan
constituidos en su mayoria, por materia organica y otros componentes que
varian de acuerdo al giro de cada empresa; el origen, composicion y cantidad
de los desechos estan relacionados con los habitos de vida vigentes.

97



Cuando un producto de desecho se incorpora al agua, el liquido
resultante recibe el nombre de agua residual, las aguas residuales tienen un
origen domeéstico, industrial, subterraneo y meteoroldgico, y estos tipos de
aguas residuales suelen llamarse respectivamente, domeésticas, industriales, de
infiltracion y pluviales; las aguas residuales domeésticas son el resultado de
actividades cotidianas de las personas, la cantidad y naturaleza de los vertidos
industriales es muy variada, dependiendo del tipo de industria, de la gestion de
su consumo de agua y del grado de tratamiento que los vertidos reciben antes

de su descarga.

El impacto mas facilmente apreciable que ocasiona el verter un efluente
industrial a un cuerpo de agua, es en el deterioro ambiental: la vida acuatica, la
flora, fauna y la atmosfera de los alrededores, por los desagradables olores que
se producen, y es por todo esto que el manejo adecuado de estos desechos es

primordial dentro de la empresa.

El problema de la contaminacién de las aguas no afecta solamente al
hombre y a los animales acuaticos, sino que constituye una preocupacion cada
dia mayor para las propias industrias, que se ven obligadas a utilizar aguas

contaminadas.

5.2.3 Residuos organicos

Dentro de la industria se ha visto un incremento bastante grande en el
desecho de residuos organicos, siendo este un factor de contaminacion muy
grande cuando no se les da el tratamiento apropiado, ya que existen maneras
de manejar estos residuos obteniendo beneficios de los mismos y sin

contaminar, el reciclaje es una forma muy efectiva y limpia de hacerse cargo de
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los residuos organicos y por medio del compostaje se aprovechan dichos

residuos al maximo.

El compostaje renueva los ciclos ecoldgicos, a la vez que evita que los
residuos organicos acaben en los vertederos. La putrefaccion de los residuos
genera "gas de vertedero”, un importante responsable del efecto invernadero,

con el compostaje se evita y se ayuda a mantener mas limpios los vertederos.

524 Propagacion de roedores

Aunque es improbable, se debe tener especial cuidado con el manejo de
las especias, maicenas y saborizantes, debido a que pueden ocasionar
propagacion de roedores, los cuales si no afectan al medio ambiente, si afectan
la salud de la poblacion; lo cual no solo tendria graves repercusiones
econdmicas para la empresa si no para la imagen de la misma, ya que es una
empresa que se dedica a la elaboracion de productos alimenticios de consumo
diario y se deben de tener un control muy estricto para que no se de la
propagacion de los roedores.

525 Contaminacién del aire

Es la que se produce como consecuencia de la emisién de sustancias
toxicas. La contaminacion del aire puede causar trastornos tales como ardor en
los ojos y en la nariz, irritacibn y picazén de la garganta y problemas
respiratorios. Bajo determinadas circunstancias, algunas substancias quimicas
que se hallan en el aire contaminado pueden producir cancer, malformaciones
congénitas, dafios cerebrales y trastornos del sistema nervioso, asi como

lesiones pulmonares y de las vias respiratorias.
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A determinado nivel de concentracion y después de cierto tiempo de
exposicion, ciertos contaminantes del aire son sumamente peligrosos y pueden
causar serios trastornos e incluso la muerte, también provoca dafios en el
medio ambiente, habiendo afectado la flora, la fauna y los lagos, la

contaminacion también ha reducido el espesor de la capa de ozono.

La empresa por utiliza calderas como planta de fuerza en la produccién, por
tanto la forma mas directa de contaminacion con la cual podria contribuir, es por
medio del diéxido de carbono (CO,): es el principal gas causante del efecto
invernadero. Se origina a partir de la combustion de carboén, petrdleo y gas
natural. En estado liquido o sélido produce quemaduras, congelacion de tejidos
y ceguera. La inhalacion es téxica si se encuentra en altas concentraciones,
pudiendo causar incremento del ritmo respiratorio, desvanecimiento e incluso la

muerte.

5.2.6 Congestionamiento vial en la zona (proveedores vy

distribuidores)

Debido al gran volumen del parque vehicular con que la empresa cuenta,
y que es de suma importancia para el funcionamiento de la misma, dichos
vehiculos tienen que estar en constante movimiento dentro de la zona donde
esta ubicada la empresa para el reabastecimiento de producto, ademas entrega

de materias primas.

Como resultado la acumulaciéon de trafico vehicular, generando grandes
molestias, tanto para los vecinos como para los mismos conductores de la
empresa sin mencionar que entre mas tiempo tarden mas tiempo se producira

contaminacion por la generacion de los gases que estos emiten.
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5.3 Medidas de mitigacion para los posibles problemas ambientales

A continuacién se presentan algunas medidas que pueden ser aplicadas

para la mitigacion de los posibles problemas ambientales:

5.3.1 Depésitos especiales para los desechos soélidos

Para la eliminacion de los desechos solidos se debera contar con
depositos especiales donde se almacenara todo lo proveniente de las
operaciones de picado escalado y escurrimiento, que en produccién son las que
mas desechos sdlidos genera, estos depdsitos estaran ubicados en un area
estratégica dentro de la empresa y controlados continuamente para su correcto

uso.

5.3.2 Evacuacion de desechos liquidos hacia lared de drenajes

de la zona industrial

La eliminacion de desechos liquidos de la planta seran evacuados hacia
la red de desagtie de la zona industrial, ya que el agua utilizada en los procesos
y la limpieza de los equipos, el mantenimiento local e higiene personal, contiene
detergentes aprobados para el uso industrial, y por tales razones no causan

ningun dafio si se descargan en la red de drenajes.

5.3.3 Los residuos organicos seran evacuados diariamente en

bolsas plasticas

Los residuos organicos producidos por el uso del comedor, por los
trabajadores, el polvo acumulado en la planta, los restos de los envases

plasticos de las oficinas, papeles etc. Seran evacuados de la empresa
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diariamente en bolsas plasticas totalmente cerradas a los camiones

recolectores de basura o los contenedores dispuestos para tales fines.

Adicionalmente se estableceran los contactos para la entrega de los
residuos, los huesos que pueden servir como abono proveniente de residuo
organico. La produccion de estos residuos no es de gran volumen, y por ello se
considera la entrega gratuita de ellos a cambio de su retiro diario de la planta
sin costo para la empresa, lo que al final significa una ventaja para ambas

partes.

5.34 Manejo de las especias, maicenas y saborizantes, ademas

de sistemas de limpieza rigurosos

El control y manejo de las especias, maicenas y saborizantes debe de ser
muy riguroso dentro de las bodegas, tomando en cuenta una rotacion adecuada
con control de fechas de vencimiento, el correcto manejo en su almacenamiento
para no romper o dafiar ningdn empaque, ya que esto podria dar como

resultado la propagacion de roedores.

Para el control de los roedores se toma en cuenta lo que son las trampas,
colocandolas a nivel del suelo y en puntos estratégicos alrededor de la planta y
las bodegas, también se cuenta con rigurosos sistemas de limpieza en el

interior de la planta, para el resguardo de los productos.
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5.3.5. Adecuado funcionamiento de las calderas y las
emisiones de CO2

En cuanto a la contaminacion del aire, se controla el adecuado
funcionamiento de la planta de fuerza, teniéndose en cuenta el funcionamiento
eficiente y adecuado de las calderas y las emisiones de CO2 que son producto
de la combustién, teniendo este funcionamiento controlado reducimos la

contaminacion del aire.

5.3.6 Asignacion de lugares especificos de estacionamiento y
control de tiempo y flujo en cola para el ingreso a la

planta

El movimiento vehicular en la zona debe de ser reducido en cuanto a
tiempo se refiere y por tanto se ha tomado la medida de asignar lugares

especificos para cada tipo de vehiculo que ingrese a la empresa.

Debe asignarse un lapso de tiempo considerable para realizar la
transaccion que este vehiculo necesite, reduciendo el tiempo de ocio y por
ende, el tiempo de contaminacion, ya que es uno de los grandes problemas en
relacion con el uso de vehiculos, ademas de asignar a una persona encargada
de controlar el flujo de los mismos tanto dentro de la empresa como fuera de

ella, para evitar producir congestionamientos en la via publica.
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6. SEGUIMIENTO Y EVALUACION

6.1 Lineamientos del proceso de retroalimentacion

El seguimiento y evaluacion participativos, constituyen un proceso de
aprendizaje individual y colectivo y de fomento de la capacidad, mediante el
cual las personas cobran mayor conciencia de sus puntos fuertes y débiles, sus
realidades laborales mas amplias y sus nociones y apreciacion de las

consecuencias del cumplimiento del programa.

Este proceso de aprendizaje crea condiciones que propician el cambio y
la accion. Hacen hincapié en diversos niveles de participacion (de bajo a alto)
de diferentes tipos de interesados en el inicio del seguimiento y la evaluacién, la
definicion de sus parametros y su realizacién, constituyen un proceso social de
negociacion entre las diferentes necesidades y expectativas de las personas,
consisten en un proceso flexible en constante evolucién y adaptacion a las

circunstancias y necesidades concretas del programa.

6.1.1 El feedback estratégico

Cuando hablamos de feedback, se habla de retroalimentacion como un
proceso que se da en ciclo continuo mediante el cual las personas que
participan dan y reciben informacion de si mismos y de otros, dentro de los
procesos que desarrollan para la empresa y con esto poder producir un cambio

en el desempeinio, resultado, actitudes.
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Para que el proceso del feedback dé resultados Optimos, es necesario
gue la informacion sea constante en el tiempo, ya que si este se ve interrumpido
por cualquiera de las dos partes (quien da informacién y quien recibe la
informacion), en ese momento deja de existir la comunicacion y con esto toda
posibilidad de conocer si se esta 0 no ejecutando de manera adecuada. El
objetivo del feedback no es proporcionar motivacién personal, el principal
objetivo es que todo el personal se adapte de manera adecuada a las

circunstancias de la organizacion, llamese en este caso el BSC.

6.2 Herramientas sugeridas para el funcionamiento eficiente del BSC

A continuacion se enlistan las diferentes herramientas que seran

utilizadas para el funcionamiento eficiente del BSC,

6.2.1 Entrevistas

Durante la entrevista y el procesamiento de la informacion, participar y
supervisar el control de calidad de los mismas es una prioridad, a continuacion

se presenta una guia de como llevar a cabo las entrevistas.

Inicialmente se deben formular las preguntas en forma exacta (como esta
escrita), escuchar/determinar la informacion relevante, mostrar interés, hacer
pausas, repetir la pregunta si es necesario, registre las respuestas en los
recuadros/lugares correctos, indagar para aumentar la exactitud /claridad,

nunca sugerir una respuesta.

Para finalizar la entrevista, se agradece y se le dice al entrevistado, que
él/ella le ha suministrado informacion importante/atil para el desarrollo del BSC,
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debe responderse cualquier pregunta que él/ella tenga acerca del BSC, y dar

una rapida revision al cuestionario, busque y corrija los errores.

6.2.2 Encuestas

Cuando se aplican encuestas se debe asegurar que en todos los
formularios la calidad sea 6ptima, y que los formularios incompletos sean
devueltos a los supervisores correspondientes para que estos sean llenados a
cabalidad. La depuracion de la informacién que contengan dichos formularios
debe de ser supervisada. El formato estandar para ser distribuido con las
actualizaciones y las correcciones a todos los miembros que forman parte del
proceso BSC de evaluacion; sera realizada por el grupo de supervisores de

cada una de las areas, y aprobados por los gerentes de las mismas.

6.2.3 Buzodn de sugerencias

La creacion de los buzones de sugerencia parte de la idea de originar un
cambio en la actitud mas representativa de las personas frente a la gestion del

BSC en su entrono laboral dentro de la empresa.

Se enfatiza el promover y motivar el compromiso respecto a este tema,
invitandolos a participar en esta actividad con sus propias ideas, y potenciando
la creatividad en ellos, para entregar soluciones a las consideraciones de
ineficiencia por parte de la ejecucion del BSC por ejemplo en sus parametros
de evaluacion, ademas esta actividad permite fortalecer el trabajo en equipo y
gue sea reciproco entre trabajadores y empresa al ir desarrollando las mejoras

de acuerdo a las solicitudes que se hagan a través del buzén.
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Los buzones seran utilizados como medio de comunicacién para hacer llegar
las ideas propuestas por los trabajadores, dichas propuestas deberan de ser
depositadas en los buzones en una hoja media carta, con letra legible y con

temas exclusivamente referentes al BSC.

6.2.4  Andlisis comparativo de la situaciéon anterior con la

actual

Este analisis debe partir de los resultados que el BSC consiguio en la
fecha que se quiere tomar como fecha comparativa en el pasado; a partir de
ese punto debemos de tomar en cuenta los parametros evaluados, el
desemperio de los colaboradores, la eficiencia de los procesos y la conformidad

del personal.

Con todos estos resultados se de realizar un analisis objetivo, este
analisis ayudara a evaluar la herramienta BSC en cuanto a su eficiencia para
pagos de bonificacion, y segun sea el resultado de la evaluacién se debe ya sea
ajustar la herramienta o tomar la decision de darla por obsoleta y buscar un

reemplazo para la misma.

6.3. Programas para socializacion

A continuacion se describe cada uno de los programas que utiliza el

BSC para socializar la informacién con que se trabaja.

6.3.1. Capacitacion
La capacitacibn hay que verla como una inversion, y no un gasto; el
tiempo que los empleados aprovechan para aplicar lo que han aprendido en las

capacitaciones es una ventaja para la empresa.
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Hay que considerar la capacitacion como motivador para los empleados
puesto que les da la confianza que la empresa se preocupa por su crecimiento
y no sélo porgue hagan su trabajo, cuando las capacitaciones son impartidas
no solo para mejorar el trabajo sino también para el desarrollo del empleado

dentro de la empresa, se fortalece la sensacion de apoyo.

La capacitacion juega un papel muy importante dentro de la rotacion de
personal, ya que continuamente a los empleados se les exige eficiencia en sus
labores, pero estos no son preparados con las herramientas necesarias que los
ayuden a cumplir con las exigencias, por lo tanto se puede preparar al personal
para que sepa exactamente lo que se necesita que haga en su trabajo y como

lo tiene que hacer, evitando errores y confusiones posteriores.

Con la capacitacion no se solucionaran todos los problemas, pero ayuda
en la medida que los conceptos sean aplicados, ejecutados y evaluados
también el grado de motivacion que tengan los empleados con respecto a ser
capacitados, dandoles a conocer los beneficios que pueden obtener con la
capacitacion.

Hay que tener una constante investigacion dentro del personal, como
por ejemplo ¢ Qué se necesita para mejorar el desempefio? Y por medio de esto
establecer un plan de trabajo que incluya la necesidades de capacitacion que
puedan ser detectada, ademas de las mencionadas por los empleados, la
capacitacion se ha convertido en una necesidad siendo una herramienta de
ventaja competitiva, dejandonos aprender como comunicarse eficientemente o

como se puede manejar mejor el tiempo, la delegacion y muchos mas factores.
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Los objetivos de la capacitacion: proporcionar personal calificado para el
trabajo que esta desempefando, desarrollar el sentido de responsabilidad hacia
la empresa, lograr cambios en el comportamiento del personal con el propésito

de mejorar las relaciones interpersonales.

El proceso de capacitacion: el proceso de capacitacion para que sea
efectivo, tiene que ser continuo, la capacitacién continua se enfoca en los
trabajadores, estos deben de estar preparados, para llegar a mejores
oportunidades, tanto dentro como fuera de la empresa, el proceso debe de

regirse por los siguientes pasos:

Analizar las necesidades, esto significa que hay que identificar las
habilidades y necesidades de los conocimientos y desempeiio.

e Disefnar la forma de ensefianza, elaborar el contenido del programa

folletos, libros, actividades.

e Eliminar los defectos del programa y solo se presenta a unos cuantos

pero gue sean representativos.

e Debe aplicarse el programa de capacitacion.

e Evaluar el programa, determinando su éxito o fracaso.
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6.3.2. Trabajo en equipo

Para establecer el trabajo en equipo se requiere de conviccion, hay que
fijar politicas y actitudes de pro actividad por parte de todos los que trabajan en
la empresa, tomando en cuenta que en el trabajo en equipo quien conduce
tiene que tomar decisiones individuales por la funcién que tiene que cumplir. Es
conveniente delegar ciertas decisiones, y la mejor forma de tomarlas, para este

caso, es el consenso, siempre y cuando el tiempo y la situacion lo permitan.

Mediante el proceso y toma de decisiones los integrantes del equipo
sienten: que sus opiniones son tomadas en cuenta, que son protagonistas de su
propia tarea, que pueden participar mas abiertamente, mayor compromiso para
cumplir con lo decidido, que aprenden de la diversidad de opiniones ademas de
las dificultades de aceptar las opiniones de otros, y aprender a defender las
opiniones propias, mayor identificacion con los propdsitos organizacionales, que
el consenso asegura que todos ganan, que al no haber votacion no hay

ganadores ni perdedores y se fortalece la sensacién de pertenencia.

Las actividades de resolucion de problemas son una parte integral de las
actividades de fomento para el equipo, a través de la busqueda de soluciones
de los diferentes problemas que pueden surgir, los integrantes del equipo de

trabajo mejoran su capacidad de trabajar juntos.

Muchos de los problemas se centran en la solucion de tareas enérgicas,
actividades al aire libre, estos pueden proporcionar una combinacion de
entretenimiento y educacion en campamentos y talleres; se tomaran horas para
la resolucion de problemas vy reflexion, con los miembros del equipo, trabajando
juntos en situaciones como atmésferas de supervivencia, para concluir con la

forma en que ellos se ayudan y se apoyan entre si; estas tareas de resolucion
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de problemas son utiles para la creacion de equipos en lugares cerrados
(reuniones y talleres) cuando no se dispone de zona al aire libre para
actividades mas fisicas.

Cuando se completa un ejercicio de resolucién de problemas, el equipo
discute como los participantes se aceraron al problema y la solucion
proporciona una experiencia de aprendizaje ademas de la oportunidad para
que los miembros del equipo reflexionen sobre los beneficios del ejercicio para

la creacién de equipos y el rendimiento del mismo.

El trabajo en equipo implica integrar a personas con sus diferencias, la
influencia de un lider debe estimular resultados positivos, el objetivo central de
la empresa debe representar lo que cada uno de sus integrantes debe y desea
alcanzar, hay que hacer énfasis en el conocido lema: "todos para uno y uno

para todos."

Se puede mencionar como ventajas del trabajo en equipo las siguientes:
admite que sea mas facil la obtencion de objetivos, ayuda al mejoramiento de la
calidad de vida de los empleados, afiade valor a los procesos, cada empleado
puede poner al servicio del equipo sus capacidades, permite compartir las

metas y objetivos del trabajo.

Entre algunas desventajas, del trabajo en equipo: al tener que
relacionarse y conocerse con otros puede convertirse en conflicto para algunos
empleados, la responsabilidad personal puede ser evadida al tomar al equipo
como escudo cuando los resultados son negativos, los problemas de

comunicacion pueden dificultar el avance del equipo.
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6.3.3. Vinculacion con sistemas de incentivos

Un incentivo es algo que pretende estimular a los trabajadores para crear
una conducta que este encaminada directa o indirectamente a conseguir
objetivos como: mas calidad, mas cantidad, menos costos y mayor satisfaccion;
y asi, ofrecer incentivos cuando la produccion se incrementa, y la calidad se

mantenga.

Para el pago de incentivos dentro de la empresa, se parte de dos
suposiciones: el desempefio individual y el trabajo en equipo; estos se
diferencian por la cantidad y calidad de lo que producen; los resultados de la
empresa dependen, en gran medida, del rendimiento de los individuos y del
trabajo en equipo, para motivar a los mejores trabajadores y ser justo con los
demas trabajadores de la empresa, hay que recompensarlos a todos en

funcién de su rendimiento.

Para lograr los objetivos que la empresa, se propone con los incentivos,

estos deben de reunir los siguientes requisitos:

« El incentivo ha de resultar beneficioso, tanto para la empresa como para

el trabajador.

« El sistema de incentivos a utilizar debe de ser facil de comprender por los

trabajadores.

o El sistema ha de prever el control de la calidad de la produccion para
evitar el aumento del volumen de produccién, en detrimento de la

calidad.
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Los sistemas de incentivos pueden abarcar el total de la compensacion o
ser un complemento dentro del sistema ya establecido para el pago de sueldos
y salarios, existen varios tipos de incentivos para poder elegir e implementar; a

continuacion se mencionan los mas convenientes para la empresa:

e Compensacion basada en unidades: los incentivos en este caso seran
concedidos con base al niumero de unidades producidas, y se puede
enfocar en una compensacién proporcional a las unidades de exceso que
se logren, aunque este sistema de compensacion no siempre conduce a
un nivel mas alto de productividad, debido a las posibles presiones que los
diferentes grupos dentro de la empresa puedan ejercer sobre la persona o

personas que exceden los niveles promedio de desempefio.

e Bonos de produccion: estos se pagan al exceder los niveles de produccion,
gue por lo general son acompafiados con un basico fijo, las variantes de
este sistema se enfocan en estimular al empleado para que ahorre tiempo
en la tarea que desempefia, también en combinar los incentivos sobre las
unidades producidas, dando como resultado una mejor compensacion por

hora y por cantidad producida.

e Incrementos por méritos: no son mas que aumentos en el nivel de la
compensacion otorgado a cada persona y con base a su evaluacion de
desempefio, usualmente la decision la toma el jefe superior inmediato o en
conjunto con otros superiores, se debe prestar mucha atencion a este tipo
de incentivos, ya que puede ser desmotivarte para el resto del personal, de

la misma forma prestar especial atencién a no caer en favoritismos.
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Incentivos no monetarios: no todos los incentivos tienen que ser
precisamente de caracter econdémico, por lo tanto se pueden llevar a cabo
programas de reconocimiento, donde se entregan placas, trofeos o
diplomas, también se puede incluir cambios en el puesto o en el entrono
laboral, con el fin de mantener la molar alta y reducir la rotacion, otra muy
buena opcidén, es la entrega de seguros de salud para la familia, o becas

académicas ya sea para el empleado o para un miembro de su familia.
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CONCLUSIONES

La herramienta BSC esta siendo utilizada de forma empirica; no  existe
documentacion alguna de como implementar, utilizar o mantener la
herramienta en un funcionamiento 6ptimo lo que da como resultado una
herramienta deficiente en el pago de las bonificaciones dentro de la cadena

de suministros.

La creacion de nuevos parametros se convirti6 en una necesidad, ya que
se tenian en el olvido muchos aspectos importantes  que se deben de
evaluar dentro de cada proceso; de igual forma, la eliminacion de
parametros obsoletos dio como resultado un uso del BSC méas eficiente y
se logré una mejor aceptacion por parte del personal al cual se le aplican

estos parametros de evaluacion.

Las ventajas mas claras que se generan en la implementacién de
parametros nuevos y eliminacion de pardmetros obsoletos se ven
reflejadas en la mayor conformidad y colaboracion por parte del personal al
adecuar los parametros al proceso que desempefian y en la correcta

distribucion en los parametros a evaluar en cada proceso.

Al no implementar de manera adecuada el BSC, la desventaja que
sucederia, seria de tener procesos mal realizados y por ende, no se

conseguirian los objetivos que la empresa tiene.
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Con base en el BSC se controlan los procesos, por lo tanto es de gran
importancia en la retroalimentacion a la hora de tomar decisiones en la
modificacion de dichos procesos, dando asi una ventaja para alcanzar los

objetivos de la empresa en el tiempo previsto.

Cuando se les da la oportunidad a los empleados de participar en la
elaboraciéon de los parametros que se les estaran evaluando, también se
genera una mejor comunicacion, confianza, relacion y se crea mayor
concientizacion hacia el proceso, haciéndoles parte de todo, para un mejor

resultado en sus labores.
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RECOMENDACIONES

1. Al implementar la herramienta Balacend Scorecard, la empresa debe
involucrar a todo el personal fomentar la comunicacion en doble via, desde

los operarios hasta los gerentes.

2. Cuando se trabaja en equipo, es recomendable crear una lista con las
actividades de prioridad, las personas que deben de cumplirlas y el tiempo

necesario para hacerlo.

3. Para que todos los empleados realmente sientan el compromiso que se
necesita, hay que organizar una campafa de divulgacion y participacion por
medio de la cual se sientan involucrados en el proceso y asi lograr mejores

resultados en la implementacion y ejecucion de la herramienta.

4. Organizar reuniones y evaluaciones en lapsos de tiempo no menores a
cuatro semanas, para evaluar el seguimiento del desempefio en las
diferentes é&reas, puestos y procesos, asi como también trasladar la
informacion de los resultados alcanzados y definiendo los avances que

existan.

5. Los programas de socializacion deben de ser implementados a corto plazo y
darles el seguimiento necesario para lograr que el nivel de satisfaccion de
los empleados sea el mejor posible, reflejAndose en procesos mas eficientes

que signifiguen mejora para la empresa.
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ANEXOS

Ejemplo de diagrama causa — efecto en el cual se pone de primero la
perspectiva del usuario.

Ejemplo de diagrama de causa-efecto
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Fuente: GRUPO KAIZEN, S.A. Costa Rica.
Entrevista al personal operativo y gerencial

Entrevista enfocada en el mejoramiento del BSC. Fecha:

Encargado: Area:

PREGUNTAS o RESPUESTAS
¢ Esta de acuerdo con el BSC como método para el pago de la bonificacion de productividad? Si

su respuesta es positiva o negativa, por favor explique por qué.

* 4 Cuantos parametros de evaluacion piensa que deberia de tener el BSC donde 5 es el minimo y

15 el maximo?

;Se le ha proborcionado algln tipé de informacion, ya sea por la via oral o escrita, sobre el

funcionamiento del BSC para el pago de las benificaciones?

En cuestion de ponderacion ¢ cual piensa que seria la ponderaciéon mas alta que pueda tener un

parametro donde 5% es lo mas bajo y 50% lo mas afto?

¢ Considera razonable la cantidad monetaria que recibe al cummir con ef BSC?
Si pudiera cambiar, ag‘re’g’ar 0 q’u'rtar algun parametro del BSC ;jcual y por qué lo haria?

LEsiaria de acuerdo que el pago de la bonificacion sea remunerado si y solo si los parametros
del BSC se cumplen al 100%7?

Sino esta de acuerdo con la pregunta anterior, explique por qué
En escala de 1 a 10 ;como calificaria los parémetros existentes para la evaluacion del 8SC
donde 1 es malo y 10 es excelente?

v

Fuente: elaboracion propia.
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