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CAPITULO 1

INTRODUCCION

1.1 ANTECEDENTES

1.1.1 HISTORIA SUMITOMO ELECTRIC BORDNETZE

Las raices de Sumitomo se remontan a mas de 400 afos. Todo comenzd con el
refinamiento del cobre. Sumitomo Electric Industries fue fundada en 1897 y hoy es
uno de los principales proveedores internacionales de la Industria Automotriz.

Sumitomo Electric Bordnetze fue fundada en 1986 como una empresa conjunta
entre Volkswagen AG y Siemens AG, y recibié el nombre de Volkswagen Bordnetze
Gmbh, después de esto Sumitomo Electric Industries y Sumitomo Wiring Systems
se hicieron cargo de la empresa en 2006 y el cambio oficial de nombre a Sumitomo
Electric Bordnetze (SEBN) fue el 17 de Julio y desde entonces ha estado operando
con mas de 25 anos, la empresa se ha establecido con éxito en el mercado de la
Industria Automotriz en diferentes paises.

SEBN emplea actualmente a mas de 25.000 personas en 21 ubicaciones en todo el
mundo en las que se encuentran; Alemania, Polonia, Republica Checa, Espaia,
Eslovaquia, Bulgaria, Ucrania, Bélgica, Moroco, Tunicia, México y China.

SEBN, es miembro de Sumitomo Electric Industries Grupo, el grupo incluye
aproximadamente 331 subsidiarias y afiliadas en mas de 33 paises de todo el
mundo, principalmente en Asia, América del Norte y Europa. El numero total de
empleados para todo el grupo supera los 180.000, dentro del dominio automotriz de
Sumitomo Electric Industries hay 4 empresas lideres las cuales son; Sumitomo
Wiring Systems, Auto Networks Technologies, Tokkai Rubber Industries y
Sumitomo Electronics.

SEBN, es una empresa internacional que opera en la industria de suministros
automotrices; su proposito es desarrollar, fabricar y vender sistemas de cableado
automotriz, es una proveeduria de modulos, por lo tanto, un socio competente que
ofrece una amplia variedad de soluciones de sistemas para sus clientes.

Sumitomo Electric Bordnetze México S.A de C.V, se fundé el 31 de mayo del 2007
en la ciudad de Panzacola, Tlaxcala. Después se Coloca en su Segunda ubicacion
en Acuamanala Tlaxcala en febrero del 2008, Actualmente cuenta con otra Planta
en la Ciudad de Atlixco Puebla la cual comienza su produccion a principios del 2017.
SEBN, MX cuenta con 2 proyectos para los Clientes VW y Ford.

Planta Tlaxcala



Ubicada en Carretera via Corta Santa Ana -km 17 cuenta con 32.5 m2

Figura 1 — Planta SEBN Tlaxcala, “Elaboracion Propia”

Planta Atlixco

Es una planta nueva la cual se encuentra ubicada en Atlixco Puebla y cuenta con
16.000 m2 de espacio y aproximadamente 1.000 empleados.

Figura 2 — Planta SEBN Puebla, “Elaboracion Propia”



MISION

Desarrollar, fabricar y comercializar arneses eléctricos, que satisfagan y superen las
expectativas de nuestros clientes y accionistas.

VISION

Ser la empresa lider y referente en le marcado automotriz norteamericana para la
fabricacion de arneses eléctricos.

POLITICA DE CALIDAD

e Mejorar Continuamente el Producto y los Procesos
e Satisfacer al cliente interno y externo
e Trabajar sin originar defectos

VALORES

Responsabilidad. — Actuamos de forma responsable y estamos dispuestos a
adaptarnos a los cambios para asegurar el éxito a largo plazo de nuestra compaiia.

Respeto. — Trabajamos en un ambiente de aprecio y respeto mutuo.

Confianza. — Confiamos en nuestros comparferos y aprendemos los unos de los
otros.

Cooperacion. — Trabajamos juntos, sobrepasando fronteras, considerandonos
siempre un equipo.

1.2 PLANTEAMIENTO Y DELIMITACION DEL PROBELMA

1.2.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Actualmente en SEBN,MX los Key performance Indicators (Indicadores clave de
rendimiento - KPI's) para los proyectos VW de México y Ford estan definidos de tal
forma que se tienen un total de 564 Indicadores, sin embargo las actividades para
su seguimiento no estan siendo efectivas por su no adecuacién al contexto de la
organizacion y a las tendencias de mercado presentadas por los clientes,
provocando que su medicidn, evaluacion y alcance requiera tiempo excesivo y que
estos no correspondan con la estrategia y objetivos planteados de la compania.

En SEBN, MX la estructura de los KPI's actualmente se encuentra dividida en 3
niveles con un total de 564 KPI's, de los cuales el 66% no cumplen con las
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caracteristicas estandar de un KPI y por la tanto no generan valor para la
organizacion. La situacion de estos indicadores en relacién con su definicidn,
medicion y evaluacion puede llevar a la compafia a la toma de decisiones
equivocadas, pérdidas econdmicas y proyectos mal evaluados.

1.2.2 Delimitacion del Problema

El presente proyecto se limita a la definicion, analisis, desarrollo e implementacion
de los Indicadores (KPI's) de la compafiia los cuales se encuentran en los 15
proceso de la compainiia los cuales son:

SEBN P01 — Proceso 01 Dirigir y Administrar el Negocio

SEBN P02 — Proceso 02 Ventas

SEBN P03 — Proceso 03 Desarrollo Técnico

SEBN P04 — Proceso 04 ingenieria

SEBN P05 — Proceso 05 Calidad

SEBN P06 — Proceso 06 Gestion de la Cadena de Suministro
SEBN P07 — Proceso 07 Recursos Humanos

SEBN P08 — Proceso 08 Seguridad, Higiene y Medio Ambiente
SEBN P09 — Proceso 09 Compras

10 SEBN P10 — Proceso 10 Proyectos

11.SEBN P11 — Proceso 11 Seguridad e Higiene

12.SEBN P12 — Proceso 12 Mejora Continua

13.SEBN P13 — Proceso 13 Finanzas y Controlling

14.SEBN P14 — Proceso 14 Tecnologia de la Informacion
15.SEBN P15 — Proceso 15 Administracion del Sistema de Gestidén de Calidad

©WoNoOO WM =

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 OBJETIVO GENERAL

Definir e Implementar en SEBN, MX el proceso y reporte para la medicion,
evaluacion y seguimiento de los indicadores KPI's de la compaiiia en busqueda de
una mayor eficiencia en el analisis y una mejor toma de decisiones en la
Manufactura completa de los Procesos, utilizando la metodologia Balanced
Scorecard (Cuadro de Mando Integral) y Business Intelligence (Inteligencia
Empresarial - Bl)



1.3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS
1) Definir el Procedimiento para los Indicadores KPI’s de la compaiiia.

2) Definicion de Indicadores KPI's 100% Especifico (Specific), Medible
(Mensurable), Alcanzable (Achievable), Relevante (Relevant) y Tiempo
(Timely) SMART de cada Proceso.

3) Implementacion de Indicadores KPI's en diagramas de Proceso de
Manufactura

4) Desarrollo de Sistema (Software) para la captura, medicion, seguimiento y
generacion de reporte para los Indicadores KPI’s.

5) Implementacion del Sistema (Software).

6) Monitoreo y Seguimiento de la implementacion del Sistema (Software).

1.4 JUSTIFICACION

En el ultimo afo la industria automotriz ha tenido ventas decrecientes, esto debido
a la situacion que se atraviesa en todo el mundo, esta situacion para la compania
ha significado que se realicen adecuaciones y cambios que beneficien y sobre todo
que se eficiente la manera de tomar decisiones de forma correcta en la compaiia,
de acuerdo a los cambios, la competencia global con otra companias dedicas al
ramo y requerimientos de los clientes, se requiere medir, analizar y dar seguimiento
correctamente a la forma de evaluar toda la organizacion para tener una empresa
gue se adecue a los futuros cambios.

Este es el motivo principal por el cual se llevara a cabo el presente proyecto, ya que
se tiene la necesidad de modificar todos los indicadores de la compaiia,
definiéndolos con la ayuda de la metodologia Balanced Scorecard y SMART para
que estos se adecuen a los requerimientos de la organizacion y del cliente. También
se busca reducir en la menor cantidad los indicadores para que estos sean
especificos para la toma decisiones y visualizar eficazmente que se necesita
mejorar.

Mediante la implementacidon de este proyecto se busca Optimizar el proceso de
seleccion de indicadores y automatizar la forma de recolectar, medir, analizar y
visualizar los reportes de indicadores para una mayor eficiencia en la toma de
decisiones. Es importante que para el logro de los objetivos del proyecto se cuente
con la participacion de las Gerencias y Directores de la compafiia para la definicion
correcta y especifica de cada indicador KPI, correspondiente a cada proceso.
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CAPITULO 2

MARCO TEORICO

2.1ESTADO DEL ARTE

Hoy en dia las grandes Organizaciones buscan mejorar y garantizar la toma de
decisiones, de igual manera medir correctamente todos los procesos tanto de
Manufactura como Administrativos. Esto derivado de los cambios que hoy estan
afectando a nivel global y a la competencia con otras compaiias, esto para brindar
productos con estandares altos en calidad, entrega a tiempo y permanencia extensa
dentro del mundo de la manufactura, aunado con la ventas y ganancias que esto
implica.

La Optimizacion y Automatizacion de los procesos ayuda a mejorar continuamente
el analisis y la toma de decisiones en las grandes companias, con ayuda de
metodologias estratégicas bien definidas que ayudan a visualizar el entorno
completo de la organizacién en busca de los objetivos estratégicos en busqueda del
incremento, rendimiento, productividad y reduccién de costes en la compainiia.

211 ESTRATEGIA

Estrategia se define como el puente que hay entre los objetivos mas altos, las
politicas y las tacticas o acciones concretas para llegar a una meta.

La estrategia de una compaiiia es un conjunto integrado y coordinado de objetivos
y acciones disefiadas para aprovechar oportunidades, proveer valor a los clientes y
hacer crecer a la empresa. No es una labor sencilla, requiere de un analisis del
entorno, un diagnostico interno y una inteligencia competitiva. Asimismo, el disefio
de la estrategia corporativa tiene 3 componentes: Empresa, entorno y tiempo.

La palabra Estrategia nace de los términos griegos “Stratus” (Ejercito) “agein” (quia),
lo que significa guia del ejercicito, es decir la estrategia surge de una concepcion
meramente militar que se fue generalizando a través de los afios a otros campos
del conocimiento como la administracion y los negocios. [1] Gabriel Roncancio, 30
Enero 2015, Estrategia: ;Qué es? y las herramientas para crearla, Disponible
Online; https://gestion.pensemos.com/estrategia-que-es-y-las-herramientas-
para-crearla]

En la administracion y los negocios, se ha definido estrategia como un marco para
tomar decisiones sobre como jugar, analizar y definir los negocios. Estas decisiones,
que curren diariamente en todas las organizaciones, incluyen todo, desde
inversiones de capital hasta prioridades operativa, Financieras, marketing,
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contrataciones, enfoques de ventas, esfuerzos de marca y ahora la innovacion para
el futuro.

La estrategia en las organizaciones responde a distintas preguntas, las cuales son:

¢, Cual es el valor agregado que se va a crear?

¢, Qué necesita la organizacion para ser muy buena en lo que se propone?
¢ Por qué cree que pueda ganarle a la competencia?

4. ¢Qué tipo de ingresos y ganancias espera recibir la organizacion?

wn -~

De igual manera Peter F. Druker, padre de la Administracion, explica que la
estrategia responde a dos preguntas, las cuales son:

1. ¢Qué somos como Organizacion?
2. ¢Que deberiamos ser?

La Estrategia puede ser considerada una perspectiva, una posicion, un plan y un
modelo, y todos son términos correctos al referirse a ella. En concreto, “es una
compleja red de pensamientos, ideas, recuerdos, percepciones, expectativas y
experiencias que proporcionan orientacion general a las acciones especificas para
llegar a donde se anhela” (Fred Nichols)

2.1.2 HISTORIA DE LA ESTRATEGIA

Sin lugar a duda la evolucion de la estrategia parte de sus origenes militares. Desde
la Civilizacion griega con su naturaleza expansiva se encontraron los primeros
vestigios de la Estrategia Militar en siglo V a.C., historiadores como Herodoto y
Jenofonte relataron como los ejércitos de la mano de su estratega lograron el
dominio territorial, en algunas ocasiones imponiendo su fuerza y en otras a traves
del dialogo evitaban la invasién del ejercito enemigo.

Bajo estos presupuestos, el ejercito Tebano comandado por el general
Epaminondas gana la guerra a los Espartanos (que lo duplicaban en numero de
hombres) mediante la estrategia del “orden oblicuo".

Para la misma época, el maestro Sun Tzu escribié “El arte de la guerra” en el Siglo
V a.C., el cual es pilar de la estrategia militar que estuvo vigente por mas de 1500
afnos, permeando el concepto de estrategia empresarial. Del mismo modo se fueron
adoptando estrategias militares en Francia (Maquiavelo), Alemania, Rusia y
América.

En el siglo XX, se evidencian los primeros usos documentados de la Estrategia en
el campo de los negocios y con ello su desarrollo tedrico, sin embargo, fue desde la
Revolucién Industrial que se observo la aplicacion de la estrategia militar en los
negocios.
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Frederick W. Taylor, en 1911 en su libro “The Principles of Scientific Management”,
enfatiz6 como las organizaciones podrian ser mas eficientes al identificar la "mejor
manera o camino" de realizar tareas importantes.

En 1912, la Universidad de Harvard se convirti6 en la primera institucion de
educacion superior en ofrecer un curso centrado en como los ejecutivos de negocios
podrian llevar a sus organizaciones a un mayor éxito. A través de la Fundacion Ford
se promovieron los cursos de estrategia empresarial en las demas Instituciones de
Educacién Superior.

También en 1962, el profesor de Harvard Alfred Chandler publico Estrategia y
estructura: capitulos en la historia de la empresa industrial. Este libro describe como
la estrategia y la estructura organizativa deben ser coherentes entre si para
garantizar un desempenio exitoso, una leccion que Moisés parece haber aprendido
durante el éxodo de los hebreos desde Egipto.

Un evento determinante sucedio en 1980, la publicacion de la Estrategia
competitiva: Técnicas para analizar industrias y competidores por el profesor de
Harvard, Michael Porter. Este libro ofrece conceptos como la ventaja competitiva, y
el analisis de cinco fuerzas como las estrategias genéricas de evaluacion del
entorno externo y la seleccion de estrategias de nivel empresarial.

Actualmente, la Estrategia Empresarial sigue estando vigente y su enfoque ha
mudado al valor agregado en mercados altamente competitivos y de innovacion; asi
como la aparicion de metodologias (Balanced Scorecard) y herramientas
tecnoldgicas que facilitan el cumplimiento y desarrollo exitoso de la Estrategia. [1]

2.2 HERRAMIENTAS PARA ELABORAR LA ESTRATEGIA

2.2.1 FODA (Analisis FODA)

Un analisis DOFA (matriz FODA) es un modelo de alto nivel, utilizando al comienzo
de la planificacidn estratégica de una organizacion. Es un acrénimo de las palabras
“debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas”. Las fortalezas y debilidades
se consideran factores internos, es decir hacen parte de la empresa; y las
oportunidades y amenazas son factores externos, por lo tanto, hacen parte del
entorno.

Fortalezas: son aquellos aspectos que brindan una diferenciacion positiva con
respecto a la competencia. Es lo que hace unica y mejor a la organizacion.

Debilidades: son las limitaciones u obstaculos que nos impiden alcanzar los
objetivos trazados.
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Oportunidades: son aquellos factores que estan ocurriendo en el entorno y que
nos pueden ayudar a alcanzar las metas.

Amenazas: son los hechos del entorno que podrian impedir alcanzar el objetivo.

2.2.2

Matriz FODA

Debilidades Oportunidades

Factores Internos | Factores Externos

Fortalezas Amenazas

Factores Internos | Factores Externos

Tabla 1 — Matriz FODA, Elaboracion propia

ANALISIS DE PORTER DE LAS 5 FUERZAS

Es un marco de ejecucion de estrategia mas antiguo, creado por Michael Porter en
1979 en torno a la competitividad. A través de él se puede medir el nivel de
competencia de la organizacion con enfoque en la rentabilidad del mercado. Las
cinco fuerzas que sugiere examinar son:

1)

2)

El Poder de la Negociacion: implica estudiar la capacidad de los
proveedores para aumentar el precio de sus productos, la capacidad para
reducir la cantidad de producto disponible, la capacidad de imponer
sanciones ante cambio de proveedor, esta posicion dominante del proveedor
también se puede observar en los acuerdos de precios entre que violan leyes
de la libre competencia y el libre mercado.

Amenaza de Nuevos Competidores entrantes: para ello se estudia la
facilidad con que un nuevo competidor ingresa a mercado. En ese sentido,
es importante estudiar las Barreras que tiene el mercado, las cuales pueden
ser las economias de escala, la diferenciacion del producto, las altas
inversiones de capital, las desventajas en los costos, el acceso a los canales
de distribucion y las politicas de los paises. Si hay facilidad en el ingreso una
proyeccidn seria que a futuro los ingresos de su organizacion podrian
disminuir.
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3) El poder de negociaciéon de los clientes: en este escenario la pregunta
seria ¢Podrian los compradores individuales presionar a su organizacion
para reducir los precios?, lo anterior por supuesto mejorando la calidad y el
servicio al cliente. En eso consiste, el poder de los clientes, en la tension que
ejercen sobre los precios del producto de acuerdo con su capacidad.

4) La amenaza de productos o servicios sustituidos: la pregunta a realizar
es ¢ Pueden los compradores reemplazar facilmente su producto con otro?
Esta amenaza generalmente surge con productos similares u originales que
llegan a reemplazar, lo que obliga a los competidores a innovar, fidelizar y
revisa los precios.

5) La rivalidad competitiva entre las empresas existentes: presenta el
escenario hipotético de ¢ Estan sus competidores actuales preparados para
un gran crecimiento? Si uno lanza un nuevo producto o presenta una nueva
patente, ¢eso podria afectar a su empresa?

Amenaza de
los nuevos
competidores

l

Rivalidad entre los Poder de
—> competidores - negociacion
de los clientes

Poder de
negociacion de
los
proveedores

Amenaza de
productos y
servicios
sustitutivos

Figura 3 — Analisis de Porter de las 5 Fuerzas, “Gabriel Roncancio, 30.01.20207, [2].

2.2.3 MODELO PESTEL (Pest Model)

Modelo Pastel consiste en evaluar la industria de la organizacién y de esta manera
estar preparado para escoger las oportunidades o prevenir, las amenazas. El
modelo Pastel, es una sigla que significa analisis del entorno politico, econdémico,
social, tecnologico, ecologico y legal.
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Sus iniciadores Liam Fahey y V.K. Narayanan, en 1968 publicaron un ensayo
titulado “Analisis macro ambiental en gestion estratégica” en donde conciben el
modelo como PEST, posteriormente, el modelo muta y son concluidos los factores
ecologicos y legales.

FACTORES EXTERNOS OPORTUNIDADES AMENAZAS

POLITICOS

ECONOMICOS

SOCIALES

TECNOLIGICOS

AMBIENTALES

LEGALES

Tabla 2 — Modelo Pestel (Pest Model), Elaboracién Propia.

2.2.4 ANALISIS VRIO

El analisis VRIO es un acrénimo de “valor, singularidad, imitabilidad y organizacion”.
Este procedo de planeacion estratégica se relaciona mas con su declaracién de
vision que con su estrategia general. El objetivo final en la implementaciéon del
modelo es definir la ventaja competitiva en el mercado.

e Valor: 4Puede aprovechar una oportunidad o neutralizar un recurso en
particular?

e Singularidad: ¢Existe una gran competencia en su mercado o solo unas
pocas compainiias controlan el recurso mencionado anteriormente?

e Imitabilidad: ;Se imita facilmente el producto o servicio de su organizacion,
o seria dificil para otra organizacion hacerlo?

e Organizacion: ¢ Su empresa esta lo suficientemente organizada como para
poder explotar su producto o recurso?

Una vez respondiendo estas cuatro preguntas, podra formular una declaracion de
vision. [3] Gabriel Roncancio, 13 diciembre 2015, Estrategia: ;Qué es? y las
herramientas para crearla, Disponible Online;
https://gestion.pensemos.com/estrategia-que-es-y-las-herramientas-para-
crearla
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2.2.5 MODELO CANVAS

En 2010 Alex Osterwalder disefo el Business Model Canvas; un formato que
visualiza el modelo de negocio segun estos nueve campos en solo una ‘hoja’,
resultando un documento que ofrece directamente una visidn global (el ‘helicéptero
vio’) de la idea de negocio, mostrando claramente las interconexiones entre los
diferentes elementos. [4] Alexander Osterwalder y Yves Pigneur, “Generacion
de Modelo de Negocio, Grupo Planeta, 2011

“la mejor manera de describir un modelo de negocio es dividirlo en nueve modulos
basicos que reflejen la l6gica que sigue una empresa para conseguir ingresos. Estos
nueve modulos cubren las cuatro areas principales de un negocio: clientes, oferta,
infraestructuras y viabilidad econémica”. [4]

Un modelo de negocio describe la l6gica de como una organizacion crea, entrega,
y captura valor. Segun el autor, un modelo de negocio consiste en nueve elementos.

e Propuesta de Valor: ;Qué ofrecera a tu segmento de clientes? ;De qué
forma resolveras sus problemas?

e Segmentos de clientes: ;A quién pretende servir tu modelo de negocio?

e Canales de distribucion: ;Como te conoceran, y evaluaran, como
decidiran, compararan y recibiran soporte postventa tus clientes?

e Relacién con los clientes: ;Qué tipo de relacion mantendras con tu
segmento de clientes?

e Recursos claves: ;Requieres de uno o mas recursos claves para tu modelo
de negocios?

e Actividades claves: ;Qué actividades son clave para tu modelo negocio
funcione?

e Aliados: ;/Quiénes seran los partners clave de negocios?

MODELO CANVAS
ACTIVIDADES RELACION CON
CLAVE LOS CLIENTES
PROPUESTA
ALIADOS SEGMENTOS DE
DE VALOR CLIENTES

RECURSOS COMUNICACION
CLAVE Y DISTRIBUCION

Tabla 3 — Modelo CANVAS, Elaboracién Propia.
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2.2.6 ESTRATEGIA DEL OCEANO AZUL

El océano azul es un modelo de planeacién estratégica que surgié en un libro con
el mismo nombre en 2005. Fue escrito por W. Chain Kim y Renée Mauborgne,
profesores del instituto Europeo de Administracion de empresas (INSEAD).

La idea del Océano Azul es que las organizaciones se desarrollen en un “espacio
de mercado no disputado por ejemplo “Océano Azul” o espacio de mercado
desarrollado o saturado “Océano Rojo”.

Estrategia del Océano Rojo Estrategia del Océano Azul
Competir en el espacio existente del Crear un espacio sin competencia en el
mercado mercado

Hacer que la competencia se tome

Retar a la competencia .
irrelevante

Explotar la demanda existente en el

Crear y captar demanda nueva
mercado

Elegir entre la disyuntiva del valor o el costo| Romper la disyuntiva del valor o el costo

Alinear todas las actividades en el sistema | Alinear todas las actividades en el sistema
de un empresa con la decisidén estrategica | de un empresa con el proposito de lograr
de la diferenciacidn o el bajo costo. la diferenciacion y el bajo costo.

Tabla 4 — Modelo Océano Rojo y Azul, Elaboracién Propia.

Los modelos de estrategia son planes estratégicos o modelos disefiados para
mejorar companiias o procesos. Esto ha conllevado a que las organizaciones utilicen
estos tipos de metodologias y herramientas para el logro de objetivos y
cumplimiento de metas a nivel empresarial enfocada en las fortalezas y debilidades
de cada compaiia.

Es por lo que la estrategia a nivel compainia y manufactura de procesos son
importantes para el logro de objetivos y viendo hacia un futuro para seguir
permaneciendo en el mercado y crecimiento en vetas de acuerdo con el producto,
una buena estrategia implementada en la compania ayudara a todo el personal para
ir cumpliendo los objetivos establecidos por la organizacion. [3]
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2.2.7 BALANCED SCORECARD (Cuadro de Mando Integral)

El desarrollo de planes estratégicos que hoy realizan las organizaciones implica
llevar metodologias definidas y comprobables para alcanzar las metas definidas y
el éxito empresarial.

Es por es que el Balanced Scorecard creado en 1992 por Robert Kaplan y David P.
Norton, revoluciono el pensamiento convencional acerca de la forma de medir el
desemperfio de las compafiias esto derivado de los cambios que hoy exige dia con
dia la industria manufacturera. Estos cambios han comportado importantes
modificaciones que tienen una profunda implicacion en las organizaciones y
especialmente en sus sistemas de control.

El Balanced Scorecard complementa indicadores de medicidon de los resultados de
la actuacion con indicadores Financieros y no financieros de los factores clave que
influiran en los resultados del futuro, derivado de la vision y estrategia de la
organizacion. El Balanced Scorecard enfatiza la conversion de vision y estrategia
de la empresa en objetivos e indicadores estratégicos. Para ello, la perspectiva del
Balanced Scorecard se refleja en 4 perspectivas; Financieras, Cliente, Proceso de
manufactura internos y Aprendizaje con crecimiento. [5] Robert S. Kaplan, David
P. Norton, “Cuadro de Mando Integral”, Centro de Libros PAPF, S. L. U., 2009,
Gestion 2000, Grupo Planeta, Av. Diagonal, 662-664,0830 Barcelona, Espana.
Online — Disponible: https://leer.amazon.com.mx/?asin=B00FKBVJUO

2.2.71 HISTORIA DEL BALANCED SCORECARD

En los 80’s, Robert Kaplan, profesor del Desarrollo de liderazgo en la Escuela de
negocios de Harvard, inicio una investigacion sobre el desempefio de las
companias. Descubrié que las mediciones basadas unicamente en una perspectiva
financiera eran insuficientes a la hora de hacer un analisis del estado real de las
companias y por lo tanto eran insuficientes a la hora de buscar herramientas que
permitieran una optimizacion del desempeno de las companias.

Esto porque se centraban especificamente en cifras del estado pasado y presente
de las compaiiias sin hacer proyeccion a futuro. Con esto no habia forma de conocer
las posibilidades reales de creacion de valor por lo que se traducia en un
estancamiento a la hora de optimizar procesos.

Todo este contexto estaba visualizando en que las empresas no tenian un método
que condujera a organizar todos los esfuerzos organizacionales hacia la
consecucion de las metas planteadas inicialmente. Las compaiiias no contaban con
una visidn del panorama integral de toda la organizacion de la compania y, por lo
tanto, no habia claridad de la manera en que cada miembro debia actuar con el fin
de cumplir los objetivos que llevarian al éxito de las organizaciones.
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Es por lo cual, en el afio de 1992 el profesor Robert S. Kaplan junto a su colega, el
profesor David P. Norton crean la metodologia que hoy se conoce como el Balanced
Scorecard (BSC) o Cuadro de Mando Integral (CMI) en su traduccién al espariol. El
método BSC se presentd ese mismo afo en la edicion de enero/febrero de la revista
Harvard Business Review basandose en un trabajo hecho para una empresa de
semiconductores. Posteriormente, para el aino 1996, Kaplan y Norton publican el
libro “The Balanced Scorecard: Translating Strategy into Action” en el que
desarrollan a profundidad el método Balanced Scorecard y su funcionamiento.

Si bien la aparicion de la metodologia Balanced Scorecard esta fechada en el aiho
1992, hay un antecedente de esta metodologia en la década de 1930 en Francia.
El Tableau de Bord, en espafiol Cuadro de A Bordo o Panel de Administracion, es
un sistema de gestion estratégica que tomo fuerza en Francia y fue el primero en
proponer un analisis de indicadores tanto financieros, como no financieros para
medir el desempefio de una organizacion. [5]

2.2.7.2 DEFINICION DEL MODELO

El BSC es un cuadro de mando que ofrece una perspectiva global de los objetivos
y la estrategia de una empresa, a corto y largo plazo, gracias al establecimiento de
una serie de indicadores de rendimiento. Estos cuantifican y miden los proyectos y
las misiones de la empresa. El elemento innovador de esta herramienta de gestion
se encuentra en un analisis basado en cuatro dimensiones: [6] Alice Sanna,
“Cuadro de mando integral”, Libro realizado por primento, socio digital de
editores, 50minutos.es, 2018.

e Punto de vista Financiero (; Qué expectativas tienen los accionistas de la
empresa?)

e La dimension Humana, que engloba a los clientes, a los socios, y a las
partes interesadas. ;Como se debe de percibir a la empresa para que logre
sus objetivos?

e Procesos organizativos internos. ; Qué procesos organizativos se deben
de aplicar para que la empresa sobresalga?

e Dimension aprendizaje, crecimiento e innovacién. ;De qué manera va a
mantener la empresa su capacidad de cambio y de innovacion?
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Figura 4 — Cuatro perspectivas (Robert S. Kaplan, David P.
Norton Harvard Busines Review - Julio 2007) [7]

2.2.7.3 LA PERSPECTIVA FINANCIERA

Los Objetivos financieros representan el objetivo a largo plazo de la organizacion:
proporcionar rendimientos superiores basados en el capital invertido. La utilizacion
de del Cuadro de mando integral no entra en conflicto con este objetivo vital. En
realidad, el cuadro de mando integral puede hacer que los objetivos financieros sean
explicitos, y que se adapten a la medida de las unidades de negocio, en las
diferentes fases de su crecimiento y ciclo de vida. Cada cuadro de mando que se
ha visto utiliza los objetivos financieros en relacion con el aumento e intensificacion
de la rentabilidad, los rendimientos de los activos y los ingresos. Esta evidencia
intensifica los fuertes vinculos del Cuadro de Mando Integral con los objetivos,
establecidos hace tiempo, de las unidades de negocio.

Incluso permaneciendo dentro de la perspectiva financiera, el cuadro de mando
permite que la alta direccion de las unidades de negocio especifique, no solo como
se evaluara el éxito de la empresa a largo plazo, si no las variables que se
consideran mas importantes para la creacion y el impulso de los objetivos de
resultado a largo plazo. Los inductores de la perspectiva financiera seran ajustados
a medida del sector econdmico, el entorno competitivo y la estrategia de la unidad
de negocio. [5]

21



La mayor parte del tiempo, los objetivos econémicos preconizan:

El aumento de los ingresos (el cash Flow, es decir, la liquidez generada por
las actividades de una empresa, el volumen de negocios, etc.)

La mejora de la productividad y del margen;

La reduccion de costes;

Un uso eficaz de los activos;

Una optimiza gestidn de los riesgos.

Se entiende que lo objetivos de rendimiento econdmico de una empresa varian
mucho dependiendo de la etapa de desarrollo de esta (etapa de crecimiento,
desarrollo y madurez) y de sus objetivos estratégicos (aumento de ingresos y de la
cuota de mercado del producto, reduccion de costes o aumento de la productividad.
Mejora de uso de activos de la empresa y entorno sobre la inversion).

2274

TEMAS ESTRATEGICOS

CRECIMIENTO
Y DIVERSIFICACION
DE LOS INGRESOS

REDUCCION DE COS-
TES/MEJORA DE LA
PRODUCTIVIDAD

UTILIZACION DE LOS
ACTIVOS

Estrategia de la unidad de negocio

CRECIMIENTO

Tasa de crecimiento
de las ventas por seg-
mento

Porcentaje de los
ingresos procedentes
de nuevos productos,
servicios y clientes

Ingresos/empleados

Inversiones (porcen-
taje de ventas)

1+D (porcentaje de
ventas)

SOSTENIMIENTO

Cuota de cuentas y

Coste frente a com-

Ratios de capital

clientes selecciona- petidores circulante (ciclo de
dos Tasas de reduccién maduracién)
Venta cruzada de costes ROCE por categorias

Porcentaje de ingre-
sos de nuevas aplica-
ciones

Rentabilidad de la
linea de producto y
clientes

Gastos indirectos
(porcentaje de ven-
tas)

de activos clave
Tasas de utilizacién
de los activos

RecoLeccioNn

Rentabilidad de la
linea de producto y
clientes

Porcentaje de clien-
tes no rentables

Costes por unidad
(por unidad de
output, por transac-
cién)

Periodo de recupera-
cién (Pay-back)
Throughput

Tabla 5 — Indicadores Financieros estratégicos
Robert S. Kaplan y David P. Norton, 1996 [5]

LA PERSPECTIVA DEL CLIENTE

Esta dimension ofrece a los managers una perspectiva global de las diferentes
actividades de la empresa y de los segmentos de consumidores y de los socios
especificos para cada actividad. Tiene que permitir medir, por un lado, la valoracion
que el consumidor hace de los productos y, por el otro, la eficacia de los procesos
comerciales que buscan responder a las expectativas y necesidades del cliente.
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La empresa adapta su estrategia y toma medidas que considere necesarias para
intentar convertirse en el top (lider en un mercado a ojos del “cliente objetivo”) a
veces se centra en la calidad y en el precio, otras veces en el producto, en el

servicio, etc.: [5]

Los indicadores (de resultado y de medios) mas utilizados son:

e La cuota del mercado;
e La fidelidad de los clientes;

e El niumero de nuevos clientes;
e El nivel de satisfaccion del cliente;
e La rentabilidad por segmentos;

e El beneficio por el cliente;
e El numero de quejas;

Idealmente, las empresas tienen que definir indicadores de rendimiento y objetivos
en todas sus areas de actividad. Sin embargo, la mayoria de estos indicadores son
indicadores ex — post definidos. Para solucionarlo, los managers tienen que
centrarse también en la creacién de una propuesta de valor unica que depende a

menudo en tres variables:

e Los atributos del producto o del servicio;

e Larelacion con el cliente;
e Laimagen y la reputacion;

Cuota de Mercado

Adquisicion de
Clientes -

Rentabilidad del
Clientes

{ |

-

Satisfaccion de los
Clientes

Retencion de
Clientes

Figura 5 — La Perspectiva del Cliente, Robert S.
Kaplan y David P. Norton, 1996, [5]
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CuoTA DE MERCADO Refleja la proporcién de ventas, en un mercado dado
(en términos de nimero de clientes, dinero gastado o
volumen de unidades vendidas), que realiza una uni-
dad de negocio

INCREMENTO DE CLIENTES Mide, en términos absolutos o relativos, la tasa en que
la unidad de negocio atrae o gana nuevos clientes o
negocios.

RETENCION DE CLIENTES Sigue la pista, en términos relativos o absolutos, ala
tasa a la que la unidad de negocio retiene o mantiene
las relaciones existentes con sus clientes.

SATISFACCION DEL CLIENTE | Evaliia el nivel de satisfaccién de los clientes segin
unos criterios de actuacién especificos dentro de la
propuesta de valor afiadido.

RENTABILIDAD DEL CLIENTE | Mide el beneficio neto de un cliente o de un segmento,
después de descontar los tinicos gastos necesarios
para mantener ese cliente.

Tabla 6 — Indicadores Centrales — Cliente, Robert S. Kaplan y
David P. Norton, 1996 [5]

En conclusion, la perspectiva del cliente es fundamental para las compafias, esto
con base a saber identificar correctamente los indicadores y medibles para este
punto, para la industria automotriz esta perspectiva es fundamental y un medible
especifico en su sistema para identificar como se encuentra el cliente (interno y
externo) con respecto a su satisfaccion, estos tipos de medibles con respecto al
cliente los podemos identificar en procesos como:

e (Calidad

e |ogistica

e Ventas

e Proyectos
e Compras

Las mediciones para estos procesos en especifico para la industria automotriz son
fundamentales en su dia a dia para un entorno de satisfaccion del cliente y conocer
para de la interaccion que hay con nuestro proceso interno. [5]

2.2.7.5 LA PERSPECTIVA DEL PROCESO INTERNO

Este punto aporta al manager una vision global del funcionamiento interno de su
empresa. Permite, por un lado, identificar los procesos internos que generan ya sea
directa o indirectamente, la satisfaccion de los clientes y, por el otro, percatarse de
las competencias clave y de los ambitos en los que la empresa sobresale.

Cada cavidad corresponde a una cadena de valor por la que se crea y se entrega
valor a los clientes. Tener en cuenta la dimensién organizativa asegura que el
manager organice los procesos internos de manera coherente con respecto a los
objetivos de la empresa y a las expectativas de los clientes.

En la mayoria de las empresas, la cadena de valor esta formada por:
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e Procesos operacionales, que se centran en la eficacia de los procesos
actuales (eficiencias, plazos, costes, etc.);

e Procesos de Innovacién, que tienen un impacto significativo en la
capacidad de la innovacion de la empresa. Se centran en las necesidades
futuras de los clientes, asi como en la manera de crear propuestas de valor
unicas.

e Procesos de entrega y distribucién, que se centran en la manera que
tienen los consumidores de entrar en contacto con la empresa y que se
aseguran de que su experiencia como clientes sea optima.

Esta dimension del cuadro de mando integral, que refleja el rendimiento de los
procesos organizativos de la empresa, tiene como objetivo asegurar que esta se
ajusta a las expectativas actuales y futuras de los clientes. Asi pues, se define
indicadores relativos a los procesos de innovacion, a los procesos operacionales y
a los procesos de entrega y distribucion. [5]

Proceso de
Proceso de Proceso servicio
7 innovacién operativo posventa IL—

Las . 1 Creacién \ "‘C B E \ \ ———— —
necesidades \|dentificacion  del | \-onstruccom, Entregz | | Sewvicio al | necesidades
d . " . delos 4 delos \ \ cliente del cli

el cliente del ‘productof ) ) ] 7 ) : el cliente

- mescado ! Ofestade [productos/ ,productos,’f |/ (manteni- 4

!‘an S_'do / . 1 servicio | | Servicios ¢ servicios / [ miento) est' n
identificadas /L . /! I satisfechas

Figura 6 — Proceso Interno, Modelo de la cadena genérica de
valor, Robert S. Kaplan y David P. Norton, 1996, [5]

2.2.7.6 PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

Este punto es de los mas importantes ya que tiene en cuenta el entorno necesario
para permitir el correcto desarrollo de las tres perspectivas mencionadas con
anterioridad. Parte del principio de que la capacidad de una empresa para cumplir
sus objetivos Financieros, de clientes y de procesos internos dependera
directamente de su capacidad de innovar, desplegar nuevas competencias y
desarrollarse.

En este contexto, los indicadores utilizados para esta perspectiva estan
relacionados principalmente con tres grandes categorias:

¢ El personal. Las competencias del personal de la empresa tienen un impacto
directo en su rendimiento. Asi, debe satisfacer las necesidades (actuales y
futuras) de la empresa siempre que les sea posible. Los indicadores mas
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usados son relativos a la satisfaccion del personal, a las necesidades de
formacion, a la tasa de rotacién de personal, etc.;

Los sistemas de informacién. La capacidad de una empresa para disponer
de la tecnologia de la informacién adecuada es crucial. Es importante poder
analizar la coherencia entre las necesidades de la empresa y el rendimiento
de la tecnologia y de los procesos de tratamiento de la informacion con los
que cuenta;

La coherencia organizativa. La adecuacion de los procesos de toma de
decisiones con las expectativa y necesidades de los clientes es primordial
para que un personal bien formado pueda ser eficaz. El personal debe seguir
siendo el motor de la empresa y situarse en el centro de toma de decisiones.
Asimismo, es necesario crear un entorno coherente que permita a los
empleados conservar su libertad de accion y su autonomia de decision.

El cuadro de mando integral garantiza que se planifiquen y realicen las inversiones
necesarias a nivel tecnolégico, humano y en términos de procesos. Disponer de
indicadores que proporcionen informacidén sobre este aspecto de una empresa es
vital, puesto que el crecimiento futuro de la empresa depende directamente de sus
capacidades de innovador, de adaptarse y generar oportunidades. [6] Alice Sanna,
“Cuadro de mando integral”, Libro realizado por primento, socio digital de editores,

50minutos.es, 2018.)

La estructura de los indicadores de aprendizaje y crecimiento

/‘) Resultados *\

Indicadores clave

Retencién del Productividad
empleado del empleado
\ Satisfaccién del __/
empleado

Figura 7 — Estructura de Indicadores de aprendizaje y crecimiento,
Robert S. Kaplan y David P. Norton, 1996 [5]

Competencias
del personal

Infraestructuras
tecnolégicas

Clima laboral

Un grupo central de tres indicadores basados en los empleados — satisfaccion,
productividad y retencion — proporciona medidas del resultado procedente de las
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inversiones en empleados, sistemas y equipacion de la organizacion. Los inductores
de estos resultados son, hasta la fecha, algo genérico y menos desarrollados que
los de las tres restantes perspectivas del cuadro de mando integral. Estos inductores
incluyen unos indices resumen de la cobertura del trabajo estratégico, de la
disponibilidad de la informacion estratégica y del grado de la equiparacion personal,
del equipo y del departamento con los objetivos estratégicos. La usencia de medidas
especificas para la empresa indica la oportunidad de desarrollo futuro de
indicadores sobre los empleados, los sistemas y la organizacion, que puedan
vincularse mucho mas estrechamente a la estrategia de la unidad de negocio. [5]

2.2.8 VINCULACION DE LOS INDICADORES DE CUADRO DE MANDO
INTEGRAL CON LA ESTRATEGIA

El objetivo de cualquier Sistema de medicion debe ser motivar a todos los directivos
y empleados para que pongan en practica con éxito la estrategia de la unidad de
negocio. Aquellas empresas que puedan traspasar su estrategia a sus sistemas de
medicion son muchos mas capaces de ejecutar su estrategia por que pueden
comunicar sus objetivos y sus metas. Esta comunicacion hace que los directivos y
los empleados se centren en los inductores criticos, permitiéndoles alinear las
inversiones, las iniciativas y las acciones con la consecucion de los objetivos
estratégicos.

La importancia de construir un Cuadro de Mando Integral que vincule y comunique
la estrategia de una unidad de negocio es vital para el proceso de ejecucion.

e El Cuadro de mando describe la vision de futuro de la organizacion, esto a
toda la organizacion. Crea un entendimiento compartido.

e El cuadro de mando crea un modelo holistico de la estrategia, que permite
que todos los empleados vean la forma en que contribuyen al éxito de la
organizacion. Sin esta vinculacidn, los individuos y los departamentos
pueden mejorar al maximo su actuacion, pero no pueden contribuir a la
consecucion de los objetivos estratégicos.

Los cuadros de mando integral deben ser algo mas que una variedad de entre 15y
25 indicadores financieros y no financieros agrupados en 4 perspectivas. El cuadro
de mando debe relatar la historia de la estrategia de la unidad de negocio. Esta
historia se cuenta vinculando los indicadores inductores de la actuacion con los del
resultado, a través de una serie de relaciones de causa — efecto. Los indicadores
de resultado tienden a ser indicadores efecto. Sefalan los objetivos ultimos de la
estrategia y si los esfuerzos mas proximos han conducido a los resultados
deseados. Los indicadores inductores de la actuacion son indicadores causa, que
sefalan a todos los participantes de la organizacion lo que deberian estar haciendo
para crear valor en el futuro. Los indicadores de resultado, sin los inductores de la
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actuacion, crean ambiguedad con respecto a la forma en que han de alcanzarse los
resultados, y pueden conducir a unas acciones infra optimas a corto plazo.

Los indicadores inductores de la actuacién que no estén vinculados a los resultados
animaran los programas locales de mejora, que no puedan aportar valor a corto ni
a largo plazo a la unidad de negocio. Los cuadros de mando integral contaran tan
bien la historia de la estrategia que esta pueda ser inferida gracias a la combinacion
de objetivos e indicadores y a los vinculos existentes entre ellos. [5] Robert S.
Kaplan, David P. Norton, “Cuadro de Mando Integral”, Centro de Libros PAPF, S. L.
U., 2009, Gestion 2000, Grupo Planeta, Av. Diagonal, 662-664,0830 Barcelona,
Espafia. Online — Disponible: https://leer.amazon.com.mx/?asin=BO0FKBVJUOQ)

Financiera

Cliente

Procesos
internos
de negocios

Aprendizaje y
crecimiento

Figura 8 — Como una empresa vincula los indicadores de las 4 perspectivas, [7]
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2.2.9 UN NUEVO SISTEMA DE GESTION ESTRATEGICA

Hoy en dia muchas empresas adoptaron conceptos iniciales del Balanced
Scorecard para mejorar sus sistemas de medicién del desempefo. Las cuales
obtuvieron resultados tangibles, pero limitados. La adopcién de esos conceptos les
entrego clarificacion, consenso y foco sobre las mejoras deseadas en el
desempeno. Mas recientemente, hemos visto a empresas expandir su uso del
Balanced Scorecard, empleando como la base de un sistema de gestion estratégica
integrado e interactivo. Las compafnias estan utilizando el Balanced Scorecard para:

e Clarificar y actualizar la estrategia

e Comunicar la estrategia a toda la empresa

e Alinear las metas de las unidades e individuales con la estrategia

e Vincular los objetivos estratégicos a metas de largo plazo y presupuestos
anuales

e Identificar y alinear iniciativas estratégicas

e Realizar evaluaciones periodicas del desempeio para aprender acerca de
la estrategia y mejorarla

El Balanced Scorecard permite a una empresa alinear sus procesos de gestion y
enfoca a toda la organizacion en la implementacion de una estrategia a largo plazo.
Sin un Balanced Scorecard, la mayoria de las organizaciones son incapaces de
lograr una consistencia similar de vision y accion mientras intentan cambiar de
rumbo e introducir nuevas estrategias y procesos. El Balanced Scorecard entrega
un marco para gestionar la implementacion de la estrategia, a la vez de permitir que
la propia estrategia evolucione en respuesta a cambios en los entornos
competitivos, tecnoldgicos y de mercado de la empresa. [5]

2.2.10 TRANSFORMACION DIGITAL

La Transformacion digital es un cambio a la cultura organizacional y cultural,
aplicado en diferentes industrias, organizaciones o ecosistemas hacia un
pensamiento de integracion Inteligente, tecnologias digitales, procesos vy
competencias mas robustos llevandolos a niveles y funciones hacia una estrategia
de transformacion digital.

Si bien la transformacion digital se utiliza predominantemente en un contexto
empresarial, también afecta a otras organizaciones como gobiernos, agencias del
sector publico y organizaciones que estan involucradas en abordar desafios
sociales como la contaminacion y el envejecimiento de la poblacidén al aprovechar
una o mas de estas tecnologias existentes y emergentes.

La transformacion digital no se trata solo de disrupcion o tecnologia. Se trata de
valor, personas, optimizacion y la capacidad de adaptarse rapidamente cuando se
necesita mediante un uso inteligente de tecnologias e informacion y actividades,
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procesos, competencias y modelos empresariales y organizativos para aprovechar
al maximo los cambios y oportunidades de una combinacién de tecnologias digitales
y su impacto acelerado en la sociedad de una manera estratégica y priorizada, con
los cambios presentes y futuros en mente.

El desarrollo de nuevas competencias gira en torno a las capacidades para ser mas
agiles, orientados a las personas, innovadores, centrados en el cliente, optimizados,
eficientes y capaces de inducir / aprovechar oportunidades para cambiar el statu
quo Yy aprovechar los macrodatos y los nuevos datos cada vez mas
desestructurados. fuentes e ingresos impulsados por los servicios, con Internet de
las cosas como un habilitador vital. Los esfuerzos y estrategias de transformacion
digital suelen ser mas urgentes y estan presentes en mercados con un alto grado
de mercantilizacion.

La transformacion digital es un viaje con multiples objetivos intermedios conectados
que, al final, se esfuerzan por lograr una optimizacion ubicua en todos los procesos,
divisiones y el ecosistema empresarial de una era hiperconectada en la que se
construyen los puentes correctos (entre el front-end y el back office, datos de 'cosas
'y decisiones, personas, equipos, tecnologias, varios actores en los ecosistemas,
etc.) en funcidn de ese viaje es clave para el éxito.

El elemento humano es clave en él a todos los niveles: en las etapas de
transformacion como tal (colaboracién, ecosistemas, habilidades, cultura,
empoderamiento, etc.) y obviamente en los objetivos de transformacion digital.
Dado que la gente no quiere "digital" para todo y si valoran las interacciones
humanas y cara a cara, siempre habra un elemento "sin conexion", segun el
contexto. Sin embargo, también en las interacciones y transacciones no digitales, la
transformacion digital juega un papel en el sentido de empoderar a cualquier agente
y trabajador de cara al cliente.

Una estrategia de transformacioén digital tiene como objetivo crear las capacidades

para aprovechar al maximo las posibilidades y oportunidades de las nuevas
tecnologias y su impacto de manera mas rapida, mejor y mas innovadora en el
futuro. Un viaje de transformacion digital necesita un enfoque por etapas con una
hoja de ruta clara, que involucre a una variedad de partes interesadas, mas alla de
los silos y las limitaciones internas / externas. Esta hoja de ruta tiene en cuenta que
los objetivos finales seguiran avanzando, ya que la transformacion digital de facto
es un viaje continuo, al igual que el cambio y la innovacion digital. [8] Digital
Transformation online to digital business transformation; Digital transformation:
online guide to digital transformation (i-scoop.eu)
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2.2.10.1 TRANSFORMACION EMPRESARIAL DIGITAL

Dar un paso atras y analizar y cuestionar de manera integral los muchos cambios e
iniciativas "digitales" en varios niveles dentro de varios departamentos de la
organizacion extendida es clave para el éxito de la transformacion digital.

La transformacion digital probablemente no sea el mejor término para describir las
realidades que cubre. Algunos prefieren utilizar el término transformacién
empresarial digital, que esta mas en linea con el aspecto empresarial. Sin embargo,
como término general, la transformacion digital también se usa para cambios en
significados que no se refieren a negocios en sentido estricto, sino a evoluciones y
cambios en, por ejemplo, gobierno y sociedad, regulaciones y condiciones
economicas ademas de los desafios planteados por los llamados recién llegados
disruptivos. Esta claro que los cambios / cambios en la sociedad tienen un impacto
en las organizaciones y pueden ser muy disruptivos como tales cuando se analizan
las transformaciones desde una perspectiva holistica. Ninguna empresa, industria,
actor econdémico / interesado ni area de la sociedad se destaca por si sola. Es clave
reconocer en todo momento la dimensién del término general de transformacion
digital. Si bien los modelos de madurez de la transformacioén digital pueden ayudar
a definir visiones, en la practica son demasiado simplistas y / 0 generales. [8]

E d . Funcion de
mpoderamie _ tividades

nto de las .

comerciales

personas
Asociaciones / Procesos de
ecosistemas negocio . Hiperconciencia

= Toma de decisiones
Cultura | m_forngja o

organizacional Modelo de | = Ejecucion Rapida

Activos
comerciales

Figura 9 — Transformacion digital, Desarrollo de capacidades Centrales en varias
areas, Elaboracién Propia.
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La transformacion digital cubre una gran cantidad de procesos, interacciones,
transacciones, evoluciones tecnoldgicas, cambios, factores internos y externos,
industrias, partes interesadas, etc. Por lo tanto, al leer consejos sobre
transformacion digital o leer informes y predicciones, es esencial tener esto en
cuenta. Aunque existen desafios, objetivos y caracteristicas comunes en las
organizaciones de todo el mundo, también existen enormes diferencias por
industria, region y organizacion. Lo que podria tener sentido en una region, no tiene
por qué tenerlo en otra, incluso si solo observamos los entornos regulatorios.

Las evoluciones y tecnologias tecnolégicas, que van desde la computacion en la
nube, el big data, el analisis avanzado, la inteligencia artificial, el aprendizaje
automatico y la movilidad / movilidad (un elemento de cambio clave) hasta el Internet
de las cosas y las realidades tecnologicas emergentes mas recientes son 1)
facilitadores de la transformacién digital y / o, 2) causas de las necesidades de
transformacion digital (entre otras, ya que impactan el comportamiento de los
consumidores o remodelan industrias enteras, como en la transformacion digital de
la manufactura), y / o 3) aceleradores de innovacion y transformacion. Sin embargo,
la tecnologia es solo una parte de la ecuacion, ya que la transformacion digital es,
por definicién, holistica. [8]

2.2.10.2 TRANSFORMACION DIGITAL EN DIFERENTES AREAS

La transformacion digital en el sentido integrado y conectado que requiere puede,
entre otros, tocar la transformacion de:

Actividades / funciones comerciales: marketing, operaciones, recursos humanos,
administracion, atencioén al cliente, etc.

Procesos comerciales: una o mas operaciones, actividades y conjuntos
conectados para lograr un objetivo comercial especifico, mediante el cual la gestion
de procesos comerciales, la optimizacion de procesos comerciales y la
automatizacion de procesos comerciales entran en escena (con nuevas tecnologias
como la automatizacion de procesos robadticos). La optimizacién de los procesos
comerciales es esencial en las estrategias de transformacion digital y, en la mayoria
de las industrias y casos, es una combinacién de objetivos internos y de cara al
cliente en la actualidad.

Modelos de negocio: como funcionan las empresas, desde el enfoque de
comercializacién y la propuesta de valor hasta las formas en que busca ganar dinero
y transformar eficazmente su negocio principal, aprovechando nuevas fuentes y
enfoques de ingresos, a veces incluso abandonando el negocio principal tradicional
después de un mientras.
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Ecosistemas empresariales: las redes de socios y partes interesadas, asi como
los factores contextuales que afectan al negocio, como las prioridades y evoluciones
regulatorias o econdmicas. Los nuevos ecosistemas se construyen entre empresas
con diversos antecedentes sobre el tejido de la transformacion digital, la
informacion, mediante el cual los datos y la inteligencia procesable se convierten en
activos de innovacion.

Gestion de activos comerciales: en la que el enfoque se centra en los activos
tradicionales, pero, cada vez mas, en activos menos 'tangibles' como la informacion
y los clientes (mejorar la experiencia del cliente es un objetivo principal de muchos
'proyectos' de transformacion digital y la informacion es el elemento vital de los
negocios, la tecnologia evoluciones y de cualquier relacion humana). Tanto los
clientes como la informacion deben tratarse como activos reales en todas las
perspectivas.

Cultura organizacional, mediante la cual debe haber un objetivo claro centrado en
el cliente, agil e hiperconsciente que se logra mediante la adquisicion de
competencias centrales en todos los ambitos en areas como madurez digital,
liderazgo, silos de trabajadores del conocimiento, etc., que permite ser mas futuro.
-prueba. La cultura también se superpone con los procesos, las actividades
comerciales, la colaboracién y el lado de la Tl de la transformacion digital. Para
llevar las aplicaciones al mercado mas rapidamente, se requieren cambios. Esa es
la esencia de DevOps: desarrollo y operaciones. Para hacer que Tl y OT trabajen
juntos en negocios / procesos / actividades, también se requiere un cambio (no se
trata solo de las tecnologias operativas y de la informacién, son los procesos, la
cultura, la colaboracion). Etc.

Modelos de ecosistemas y asociaciones: un aumento de enfoques de
ecosistemas empresariales cooperativos, colaborativos, de creacion conjunta y, por
ultimo, pero no se pierden, completamente nuevos, que conducen a nuevos
modelos comerciales y fuentes de ingresos. Los ecosistemas seran clave en la
economia como servicio y para lograr el éxito de la transformacion digital.

Enfoques de cliente, trabajador y socio: La transformacion digital antepone a las
personas y la estrategia a la tecnologia. EI comportamiento cambiante, las
expectativas y las necesidades de cualquier parte interesada son cruciales. Esto se
expresa en muchos subproyectos de cambio en los que el enfoque en el cliente, la
experiencia del usuario, el empoderamiento de los trabajadores, los nuevos
modelos de lugar de trabajo, las dinamicas cambiantes de los socios de canal, etc.
(pueden) entrar en escena. Es importante tener en cuenta que las tecnologias
digitales nunca son la unica respuesta para abordar ninguno de estos aspectos
humanos, desde la satisfaccion del trabajador hasta la mejora de la experiencia del
cliente. Las personas involucran, respetan y empoderan a otras personas en primer
lugar, la tecnologia es un facilitador adicional y parte de la ecuacion de eleccion y
necesidades fundamentales.
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Observamos algunos fenbmenos de " transformacién digital " menos relacionados
con el negocio y las llamadas interrupciones, pero el enfoque esta en el negocio,
que por definicidn significa una vision holistica de transformacién digital en la que
aspectos como la experiencia del cliente, las evoluciones tecnologicas y la
innovacion con un propésito claro, en lugar de una palabra de moda, son elementos
cruciales. [8]

2.2.10.3 DISRUPCION DIGITAL

Ademas de ser uno de los términos mas publicitados de los ultimos afios (al igual
que la transformacion digital como tal), la disrupcion digital se utiliza principalmente
en el sentido de que una industria, una forma de hacer negocios o un ecosistema
(por ejemplo, social) se ve desafiada significativamente por Empresas existentes
(principalmente de tecnologia), recién llegados o titulares que han dominado los
conjuntos de habilidades de negocios digitales y han ideado soluciones, modelos
de negocios y enfoques que causan un cambio significativo en el comportamiento
del cliente y el contexto del mercado, requiriendo actores existentes (que pueden
incluir 'negocios digitales'). para cambiar sus estrategias también. Sin embargo, la
disrupcién ciertamente no se trata solo de aquellas iniciativas de recién llegados o
titulares con enfoques disruptivos. Al final, la disrupcion se trata de personas,
clientes.

El hecho de que la transformacién digital a menudo se centra en los bordes, como
mencionamos, parece obvio cuando se observan las interrupciones y las crecientes
expectativas en los bordes (expectativas del cliente, el trabajador del conocimiento
al final de un proceso empresarial, etc.) que luego impulsan la transformacion digital.

Siempre decimos que las tecnologias nunca son disruptivas. Pero, para ser honesto,
es un poco desafiar a la gente.

En los ultimos anos, la evolucién hacia una Internet de servicios vy, si, una Internet
de transformacion, lo que finalmente sera Internet de las cosas o loT, comenzo a
jugar un papel crucial en la transformacion digital.

Si nos preguntas cuales seran las tecnologias disruptivas mas importantes a
continuacion (teniendo en cuenta ese detalle que mencionamos): es la Internet de
las cosas, junto con la IA / cognitiva, Big Data y los sistemas de inteligencia. Mientras
tanto, la etapa hibrida ya esta aqui, por ejemplo, en un contexto industrial donde el
sistema ciber fisico y, por lo tanto, nuevamente, el lIoT (industrial) es un componente
clave de la Industria 4.0 y la Internet industrial. Sin embargo, en todo momento el
valor y el elemento humano sigue siendo clave. [8]
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Figura 10 — Fuentes de Disrupcion y transformacion digital, Elaboracién Propia.

2.2.10.4 CAUSAS DE DISRUPCION Y TRANSFORMACION

Las "interrupciones" y la transformacion digital (empresarial) pueden deberse a
numerosos factores:

Innovaciones tecnolégicas (inducidas por la tecnologia), que tienen mas
impacto que nunca. Sin embargo, nuevamente, no es la tecnologia la que impulsa
la interrupcién o la transformacién. Es como lo utilizan y lo adoptan los clientes,
socios, competidores y diversas partes interesadas. Las tecnologias con un claro
potencial de disrupcion incluyen loT (Internet de las Cosas), inteligencia artificial,
realidad virtual y aumentada y blockchain. Sin embargo, el potencial mas disruptivo
ocurre cuando se combinan y habilitan nuevas aplicaciones, como vemos en la
convergencia de |A, loT y analisis de big data. En la transformacion industrial, la
convergencia de Tl y TO también cambia las reglas del juego.

Comportamiento y demandas del cliente. Esta supuesta transformacién e
interrupcion inducida por el cliente no esta necesariamente relacionada con la
tecnologia. La tecnologia a menudo la habilita o, como se acaba de mencionar, la
provoca, cuando se adopta y se convierte en desafios comerciales. Un ejemplo de
una fuerza que impulsa la transformacion digital y no es causada por la tecnologia,
sino que simplemente se fortalece en combinacion con otros factores: la demanda
de los clientes de facilidad de uso y simplicidad en el trato con las empresas es
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mucho mas antigua que en la actualidad. Se remonta a tiempos en los que ni
siquiera Internet existia. En ese sentido, la transformacion digital también puede
simplemente ponerse al dia porque las empresas ya no tienen otra opcion (no es
como si no supieran la importancia de hacer que las interacciones y el soporte para
los clientes sean faciles y sin fricciones hace décadas). El comportamiento y las
necesidades del cliente también pueden verse afectados por interrupciones a nivel
social.

Inducido por la innovacién y la invencién. Los enfoques completamente
novedosos para los desafios humanos y comerciales, asi como las innovaciones e
invenciones que crean una nueva realidad, ya sea en ciencia, negocios, tecnologia
o incluso en un contexto no tecnoldgico de verdadera innovacion, pueden ser
disruptivos. La invencion de los medicamentos que cambian la salud y la sociedad
(como ha sucedido varias veces en el pasado), la imprenta, el tren, ¢ qué puede ser
ahora? Su mejor apuesta probablemente sea en las ciencias de la vida y la
aplicacidn de tecnologia en el cuerpo y la mente humanos.

Invencién del ecosistema. Las organizaciones son parte de ecosistemas mas
amplios: los ecosistemas empresariales y los ecosistemas sociales y naturales en
los que ellas, y nosotros, vivimos. Cambios econémicos, demandas de socios que
quieren que usted se adapte, evoluciones hacia colaboraciones en ecosistemas
comerciales transformadores, cambios regulatorios (considere el impacto
transformador del Reglamento General de Proteccion de Datos o GDPR, por
ejemplo), cambios geopoliticos, cambios sociales, eventos inesperados como Como
los desastres naturales o incluso una pandemia, como mostré el impacto de COVID
en la transformacion digital y en la sociedad en general, todos pueden impactar e
impulsar la necesidad de transformaciéon digital, como lo demostré una amplia
investigacion sobre la aceleracion de la transformacion digital en la nueva
normalidad. [8]
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Figura 11 — Causas de la Disrupcion, Elaboraciéon Propia.
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2.2.10.5 TRANSFORMACION DIGITAL EN LA MANUFACTURA

Bajo términos generales como Industria 4.0 (un término europeo tipico) o Internet
Industrial (la tercera revolucion industrial a través de los ojos del Consorcio de
Internet Industrial), la transformacion digital de la fabricacion avanza a diferentes
velocidades con la integracion / convergencia de Tl y TO como clave para mejorar
la eficiencia y la rapidez.

Mientras que los lideres en manufactura se transforman para optimizar las
operaciones, mejorar el enfoque en el cliente, abordar el riesgo, innovar, aumentar
los ingresos y, sobre todo, aprovechar fuentes de ingresos completamente nuevas
con nuevos modelos de negocios, que giran en torno a la informacién y los servicios,
los rezagados continuan enfocandose en solo el aspecto de optimizacion.

Este es un error esencial, ya que, sin una perspectiva de transformacién digital mas
estricta, los lideres fabricantes estan preparados para convertirse en disruptores.

Aun asi, las cosas estan cambiando y los principales desafios para avanzar hacia
el enfoque de Industria 4.0 o Internet Industrial se estan volviendo mas claros (la
diferencia entre la visién de una cuarta revolucion industrial como en la Industria 4.0
y una tercera como en Internet Industrial es realmente justa. una cuestion de
detalles).

Ademas de los desafios y oportunidades con respecto a las brechas de habilidades,
las cadenas de suministro conectadas, las necesidades e incertidumbres de la
economia en tiempo real, causadas por los cambios macroeconomicos Yy
geopoliticos cambiantes, existen amplios desafios / oportunidades para ir mas alla
de la mera dimension de optimizacion y transformarse verdaderamente en el nucleo
con el cliente y los datos en el centro del escenario.

La industria manufacturera lidera con mucho el espacio de Internet de las cosas vy,
como resultado, mas y mas empresas aprovechan las enormes oportunidades.
Excepto por los rezagados o aquellos a quienes les falta un entendimiento /
estrategia clara. Para tener éxito en la Industria 4.0, es necesario abordar los
obstaculos. Una descripcidn general de las oportunidades, desafios y evoluciones
de la transformacion digital, con consejos sobre la dimension estratégica y humana
a través del botdn a continuacion. [8]
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Figura 12 — La Manufactura, Share América — 24 de Noviembre 2017 - [9]

Las empresas estan destinando millones a iniciativas de «transformacion digital»,
pero un alto porcentaje de ellas no dan sus frutos. Esto se debe a que las empresas
ponen el carro antes que el caballo, centrandose en una tecnologia especifica
(«jnecesitamos una estrategia de aprendizaje automatico!») en lugar de hacer la
ardua labor de incorporar primero el cambio en la estrategia general de las
actividades. No solo deben alinear las inversiones tecnologicas con los objetivos del
negocio, sino que también deben apoyarse mas en los conocimientos de
informacién privilegiada que en los consultores externos, reconocer los temores
sobre la pérdida de puestos de trabajo que puedan tener esos expertos, desarrollar
un conocimiento profundo de cdmo los cambios afectaran la experiencia del cliente
y utilizar técnicas de proceso tomadas del mundo tecnolégico (experimentacion,
prototipado,.) para facilitar el cambio. [10] Por Behnam Tabrizi, Ed Lam, Kirk
Girard, y Vernon Irvin, Marzo 13, 2019, La transformacion digital no se trata de
tecnologia, Disponible Online, http://Digital Transformation Is Not About
Technoloqy (hbr.org)]
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2.2.11 INDUSTRIA 4.0

El término de la industria 4.0 fue creado en Alemania con respeto a una
transformacion Digital en la Manufactura, esto también tomo como nombre “Fabrica
Inteligente” o “Internet Industrial”.

El avance que hoy en dia se tiene con el internet ha tenido un impacto radical en la
economia y en toda la sociedad de este siglo. La correlacion y convergencia de las
tecnologias de las Informacion (TIC) con los sensores y la robdtica en la cual se ha
transformado el internet tradicional al internet de las cosas (loT). El resultado en la
industria ha sido un nuevo modelo organizativo y un cambio disruptivo en la industria
qgue se denomina la Cuarta revolucion Industrial.

2.2.11.1 HISTORIA DE LA INDUSTRIA 4.0

La industria 4.0 es un término mas que todo Europeo que hace referencia a la cuarta
etapa de la revolucién industrial, o también conocida como la Cuarta revolucion
industrial. En Estados Unidos se le denomina Smart Factory, o Fabrica Inteligente.

La primera revolucion industrial consistio en la mecanizacion de los procesos
productivos mediante dispositivos y maquinas de agua de vapor en un ambito
tecnologico, lo que tuvo como consecuencia un cambio drastico en todos los
aspectos de la vida humana. Bajo este orden de ideas, la siguiente revolucion
industrial marco nuevos modos de producir en masa y de organizar las empresas,
ademas de comenzar a usar la electricidad como energia.

La tercera revolucion industrial se distingue por la utilizacion de computadoras para
la automatizacién de estos procesos productivos, pero solo en términos de fuerza
bruta; las computadoras permitiran controlar automaticamente las maquinas que
hacian el trabajo fisico que requeriria fuerza bruta. No habia inteligencia real
aplicada y ningun tipo de analisis. Basicamente, se estaba desplazando la mano de
obra fisica hacia las maquinas automatizada.

Esta cuarta revolucién Industrial se diferencia de las anteriores en que las
tecnologias, ademas de ser obviamente mas avanzadas, se caracterizan por tener
un caracter inteligente en tanto a recopilacion y analisis de datos, aprendizaje
automatico, comunicacion en redes, entre otros aspectos tecnoldgicos, lo que
implica importantes avances en informatica y en otras areas cientificas que permiten
hacer a las computadoras cada vez mas automaticas e inteligentes.

La industria 4.0, un grupo de trabajo tiene que cumplir con una serie de principios
de diseno:
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I.  Interoperabilidad comunicativa mediante internet, de manera que exista un
intercambio y una interaccién tanto permanente como fluida de los paquetes
de informacién.

II.  La transparencia de la informacién. Se refiere a la capacidad de un sistema
de crear una copia virtual de un sistema fisico.

lll.  La asistencia técnica. Brinda apoyo a los seres humanos por medio de la
representacion visual de la informacion, realizacion de operaciones
peligrosas, dificiles, imposibles, tediosas o de poca relevancia para la
persona, que pudiera dedicar su tiempo y energia a algo de mayor intereés.

IV. Las decisiones descentralizadas, que se define como la capacidad de los
sistemas de poder tomar decisiones inteligentes por su propia dado un
insumo de informacion.

Para que todos los principios, y especialmente el cuarto principio, sean aplicados
de manera efectiva, es necesario que las personas detras de los proyectos sepan
planificar, tanto para tomar decisiones como para establecer estandares de accion
que garantice una mayor probabilidad de éxito.

La industria 4.0 esta caracterizada hoy en dia por la descentralizacion, tanto de
datos como de la toma de decisiones. En la industria 3.0 era exactamente lo
contrario, todos los datos, informaciones y decisiones se tomaban desde un punto
central de poder, y esto alcanzaba todo el resto de los elementos de su propio
sistema.

Con esta nueva industria, la produccion inteligente esta incorporada al internet de
las cosas, la tecnologia de la nube y el big-data. Esto significa que la informacion
que la informacion es un recurso vital para la productividad, y todo lo que ello implica
conocer y manejar sobre la informacién. En el caso de la fabrica inteligente, esta
posee sensores que recopilan informacion de todos sus procesos y la devuelven al
controlado distribuido. Estos datos son almacenados en la nube, permitiendo la
interconectividad y la interoperabilidad al compartir y extraer la informacién mas alla
de su espacio fisico y monitorear la actividad interna y externa.

Esto significa mayor importancia en la conectividad y mayor sensibilidad para
producir de acuerdo con las demandas en vez del inventario. Por esta razon es que
es importante la informacion y el uso de tecnologias de informacion: basicamente,
cualquier cosa puede ser fuente de informacion potencialmente. Esto implica
también mayor relevancia en la inversion tecnoldgica tanto en infraestructura fisica
como digital. En este sentido, el hecho de que la produccion inteligente consista en
el internet de las cosas, tecnologia de la nube y la bigdata, significa que los
dispositivos estaran conectados a una red con la cual entrega, recibe y extrae
informacion sobre lo que dicho dispositivos esta monitoreando: esta informacion
puede ser accedida por monitoreo remoto (por ejemplo, los niveles de agua en un
tanque) por personas que estan fisicamente distantes, como por personas que se
encuentran en el mismo lugar, y llevara un registro automatico de la actividad del
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dispositivo. Esto significa quitar una carga importante de trabajo en energia,
retomando el ejemplo, verificar constante los niveles de agua y registrarlos
manualmente en una hoja de papel con un formato para llevar. [11] Mario
Fernandez, INDUSTRIA 4.0: Tecnologias y Gestion en la Transformacién
Digital de la Industria Ediciéon Kindle, Disponible Online, https://Kindle Cloud
Reader (amazon.com.mx)

INDUSTRIA 1.0

Mecanizacion, energia de vapor,
telar

[ ]
r T INDUSTRIA 4.0
T |
el INDUSTRIA 3.0

Sistemas interconectados,
internet de las cosas (loT)

Automatizacién, informatica y
electrénica

Figura 13 — Fases de las Industrias, [12]

2.2.11.2 EL INTERNET DE LAS COSAS INDUSTRIALES

El internet en los puntos industriales consiste en el aprovechamiento de la direccion
IP y los datos que existen en la fabrica, al aplicar la categoria de internet de las
cosas a un contexto de fabrica se tiene una serie de beneficios principales, algunos
de ellos ya mencionados:

Productividad mejorada: que se fundamenta en la flexibilidad y el
intercambio de la informacion.

Fabricacion mas personalizada: con una configuraciéon previa de los
requisitos tanto de producto, como de materias primas y tiempos de
produccion. El acceso a estos datos permite modificar los actuadores, que
se encuentran conectados a su vez con sensores que permiten modificar y
flexibilizar ciertos momentos de la produccion.

Mayor Seguridad: Consecuencia directa de una mayor automatizacién de
los procesos que son delegables en una maquina automatizada, esto punto
es importante porque implica un mayor cuidado por parte de los humanos
para dar las instrucciones correctas, adecuadas y de manera apropiada a la
maquina.

Mantenimiento preventivo: la falta de prevencion y de un sistema inteligente
que pudiera desembocar en altos retrasos en niveles de produccion y los
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tiempos de resolucion de averia, generando desperdicios y posiblemente
aumentando los costos.

e Comunicaciones mas eficientes: mas alla de las detecciones de fallas, las
maquinas también son capaces de comunicar los insumos que necesita para
producir lo que se le esta pidiendo. Esto se relaciona intimamente con los
pedidos y las ordenes que recibe por parte de los procesos administrativos.
En primera instancia por que los ciclos de tiempos son reducidos en grandes
niveles por el tiempo que tardan en trasmitirse y recibir una orden es menor
cuando esta informacion se transmite directamente a un dispositivo y no
tiene ningun tipo de intermediario, especialmente un intermediario
administrativo.

e Proactividad y automatizacién: como todo sistema, este beneficio esta
intrinsicamente relacionado con el anterior. Asi como los tiempos de
respuesta serian mucho mas cortos, también serian mas eficientes la
organizacion y la gestiéon de multiples fabricas ubicadas en distintas partes,
en caso de ser una compafia grande.

Sin la ayuda de la tecnologia, los procesos de hoy hubiesen sido extremadamente
lentos e ineficientes, ya que la interaccion humana con la maquina serian de forma
reactiva. Hoy en dia para mantener los niveles de productividad y competitividad,
es necesario que tanto las personas como las maquinas sean proactivas. [9]

Esto significa que tengan la capacidad y la habilidad de prever y planificar todo tipo
y variedad de situaciones que se pueden presentar y dar respuestas premeditadas
que garanticen la mayor probabilidad de éxito, es por ello por lo que la industria 4.0
promueve la automatizacion y la proactividad. [9]

Hoy en dia el Internet de las cosas es un elemento clave de la industria 4.0 que se
caracteriza por la conectividad entre dispositivos. Esto no solo ayuda a las
operaciones internas, sino que a través del uso del entorno de la nube donde se
almacenan los datos, los equipos y las operaciones se pueden optimizar
aprovechando la informacion de otros que usan el mismo equipo o permiten a
pequefias empresas acceder a la tecnologia que no tendrian por su cuenta. [9]

2.2.11.3 BIG DATA

Big Data es gran volumen, velocidad y variedad de activos de informacion que exige
formas de procesado de la informacion que sean innovadoras y rentables para
mejorar el conocimiento y la toma de decisiones. Ademas, se profundiza en las
categorias de volumen, velocidad y variedad.

Big Data es un concepto que hace referencia a conjuntos de datos tan gran qué
aplicaciones informaticas tradicionales del procesamiento de datos no son
suficientes para tratar con ellos. El analisis de datos no es algo nuevo. Desde hace
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afnos, las empresas, tratan de aprovechar la informacién que reciben. El problema
surge cuando nos enfrentamos a grandes cantidades de datos, hablamos de cientos
de GB, terabytes generados en espacios reducidos de tiempos, porque en ese
momento los discos duros de los sistemas comunes se saturan.

Los datos en las fabricas creceran de forma vertiginosa a corto plazo debido en
parte a la recoleccion masiva de informacion procedente de los sensores
inalambricos y dispositivos tales como las camaras de vision artificial, lectores de
identificacion por radiofrecuencia, etc. En lo digital todo deja huella y esto genera
multitud de datos, que nos serviran para producir comportamientos, tomar
decisiones con anticipacion y lograr asi la maxima eficiencia.

Los principales objetivos del Big data es tomar decisiones y Acciones basadas mas
en el analisis de datos y menos en la experiencia e intuicion. [13] Fran Yainez, La
Meta es la Industria 4.0: Descubre la tecnologia que hace posible la nueva
Revolucién Industrial Edicion Kindle Disponible Online, https://Kindle Cloud
Reader (amazon.com.mx)

2.2.11.3.1LAS 4 V’s DE BIG DATA

Las 4 V’'s del Big Data son elementos fundamentales que caracterizan esta
tecnologia las cuales son:

e Volumen: Las comparfias manejan centenares de Terabytes de informacion
(1 terabyte = 1.000 Gigabytes).

e Variedad: Diferentes formas y procedencias de datos como por ejemplo los
wearables (conjunto de aparatos y dispositivos electronicos que se
incorporan en alguna parte de nuestro cuerpo interactuando de forma
continua con el usuario y otros dispositivos con la finalidad de realizar alguna
funcidén correcta. Calzado con GPS incorporado y pulseras que controlar
nuestro estado de salud son ejemplos entre otros muchos de este género
tecnologia que va a popularizar a corto plazo).

e Velocidad: Analisis en tiempo real (un vehiculo, moderno tiene mas de 100
sensores, que monitorizan todo lo que ocurren en el entorno como presién
de las ruedas, nivel de combustible, presencia de obstaculos, etc.)

e Veracidad: Informacién fiable que facilitara la toma de decisiones.
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2.2.11.3.2 PROCESO DE ANALITICA AVANZADA

Captura. Los medidores y sensores (temperatura, de luz, de altura, de presion, de
sonido, que transforman las magnitudes fisicas o quimicas y las convierten datos.
Existen desde hace décadas, pero la llegada de las comunicaciones inalambricas
(Wifi, Bluetooth, RFID) han revolucionado el mundo de los sensores en las
organizaciones.

Transformacién. Una vez encontradas las fuentes de los datos necesarios, el
siguiente objetivo consta de hacer que los datos se recojan en un mismo lugar,
darles un formato y hacer transformaciones (conversiones de datos y limpieza de
datos sucios). Es lo que se denomina plataformas ETL (extraer, transformar y
cargar).

Almacenamiento. Mas flexible y que permite manipular grandes cantidades de
informacion de manera mucho mas rapida que las bases de datos tradicionales.
SQL (modelo relacional y estructurado) y NoSQL (esquema dinamico y flexible).

Analisis. Para el proceso de Analisis se utilizan principalmente 3 técnicas
(Asociacion, Mineria de datos, Agrupacion).

Visualizacién. Tal y como el Instituto Nacional de Estadistica dice en sus tutoriales,
“‘una imagen vale que mil palabras, o que mil datos. Para nuestra mente es mas facil
interpretar datos que se visualizan en graficos o mapas que otros en tablas con
numeros o textos. [13]

¢ Qué hacer
para que
pase?

a ”m Optimiza 13
¢Que vaa Analytics

pasar? A

Predictive

¢Por qué ha Analytics
pasado?

Diagnostic
(Qué ha Analytics
pasado?
Analytics

DIFICULTAD

VALOR

Figura 14 — Tipos de Analisis. Garther Business Intelligence Summit [13]
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2.2.11.3.3 BIG DATA APLICACIONES Y EVOLUCION

Como se ha explicado anteriormente, la aplicacion y evolucion del Big-data ha ido
modificando a pasos grandes de acuerdo con la tecnologia que ha ido apareciendo,
su evolucion ha crecido en diferentes sectores y aplicado a diferentes campos, los
cuales son:

Analisis de Big data: Toma de decisiones y predicciones inteligentes, Como
cualquiera que haya trabajado con datos, incluso antes de que empezaramos
a hablar de big data, la analitica es lo que importa.

Sin analisis no hay accion ni resultado. Si bien los datos inteligentes tienen
que ver con el valor, van de la mano con el analisis de big data. De hecho, el
analisis de Big Data, y mas especificamente el analisis predictivo, fue la
primera tecnologia en alcanzar la meseta de productividad en el ciclo de Big
Data de Gartner.

Datos no estructurados: Agregando significado y valor, La forma de
informacion mas grande y de mas rapido crecimiento en el panorama de Big
Data es lo que llamamos datos no estructurados o informacién no
estructurada. Procedente de una variedad de fuentes, se suma al vasto y
cada vez mas diverso universo de datos e informacion.

Para convertir las vastas oportunidades en datos e informacion no
estructurados (que van desde archivos de texto y datos sociales hasta el
texto del cuerpo de un correo electrénico), es necesario derivar el significado
y el contexto. Esto es lo que permite la computacion cognitiva: ver patrones,
extraer significado y agregar un "por qué" al "cédmo" de Big Data.

¢ Qué hace que los (grandes) datos sean procesables?, Sin inteligencia, los
datos de significado y propdsito no se pueden hacer procesables en el
contexto de Big Data con cada vez mas fuentes, formatos y tipos de datos /
informacion.

Ademas, hay varios aspectos de los datos que son necesarios para que sean
procesables. Ya sea que se trate de Big Data o de cualquier otro tipo de
datos, los datos procesables para empezar son precisos: los elementos de
datos son correctos, legibles y validos. Un segundo aspecto es la
accesibilidad, que también viene con varias modalidades. Otras dimensiones
incluyen liquidez, calidad y organizacion.
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= Big data en servicio al cliente, Los clientes de hoy esperan una buena
experiencia del cliente y la gestion de datos juega un papel importante en
ello.

Dar sentido a los datos desde una perspectiva de servicio al cliente y
experiencia del cliente requiere un enfoque integrado mediante el cual el gran
volumen de informacion y fuentes de datos con respecto a los clientes,
interacciones y transacciones debe tener sentido para el cliente que espera
coherencia y sin problemas. experiencias, entre otras desde una perspectiva
de servicio.

» Lagos de datos para Big Data Analiticos, Los métodos tradicionales para
lidiar con volumenes cada vez mayores y una variedad de datos en el
contexto de Big Data ya no servian. Ahi es donde entraron los lagos de datos.

Los lagos de datos son repositorios donde las organizaciones recopilan y
almacenan estratégicamente todos los datos que necesitan analizar para
alcanzar un objetivo especifico. La naturaleza y el formato de los datos ni la
fuente de datos no importa en este sentido: semiestructurada, estructurada,
no estructurada, todo vale.

[14] Big-data, Top image: Shutterstock — Copyright: Melpomene — All
other images are the property of their respective mentioned owners.
Disponible Online, http://Big data in _action: definition, value, benefits
and context (i-scoop.eu)]

2.2.11.4 INICIATIVAS Y EVOLUCIONES DE LA INDUSTRIA 4.0

Como se menciond anteriormente el modelo de arquitectura de referencia de la
Industria 4.0, la vision y el concepto de Industria 4.0 se han vuelto claramente
globales y continuan haciéndolo.

En los EE. UU., la Industria 4.0 esta teniendo un impacto importante en las
iniciativas de fabricacion inteligente y existe la colaboracion con el Industrial Internet
Consorcio.

Ademas, hay un numero creciente de organizaciones y paises donde la Industria
4.0 se esta adoptando. Los ejemplos incluyen el Reino Unido (Industria 4.0 y el
trabajo en torno a 4R, abreviatura de cuarta revolucion industrial por la EEF), Japon
(donde hay, como ya se menciond, una colaboracién con la Iniciativa Robot
Revolucién de Japon), China (donde el esquema de la Industria 4.0 esta en la base
de 'Made in China 2025') y las numerosas iniciativas de la UE de las que
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mencionamos algunas anteriormente. El 23 de marzo de 2017, solo la UE analizé
planes para alinear las 12 iniciativas nacionales de transformacién de la industria ya
existentes y las 9 futuras. Basicamente, todos ellos estan aprovechando el concepto
de Industria 4.0, independientemente de sus muchos nombres diferentes.

Sin embargo, la expansion global de Industria 4.0 no es solo una cuestion de
iniciativas o acuerdos gubernamentales. También es el resultado de un enfoque
cada vez mayor entre los gigantes industriales y las empresas consultoras lideres
en la Industria 4.0.

Por ultimo, pero no menos importante, recuerde también que no solo estamos
viendo una expansion global / regional de la Industria 4.0: también hay una adopcion
cada vez mayor de los principios y tecnologias de la Industria 4.0 en los mercados
verticales mas alla de la fabricacién (salud, servicios publicos, ciudades inteligentes,
petréleo y gas, etc.). [11]
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CAPITULO 3

METEODOLOGIA

3.1 METODOLOGIA DMAIC

La Metodologia DMAIC Seis Sigma (Definir, Medir, Analizar, Mejorar y Controlar),
esta basada en el PDCA (Planear, Hacer, Verificar y Actuar) y en la cual DMAIC se
estructura de manera mas completa y la cual es utilizada para el desarrollo de
proyectos de mejora y mejora continua mediante herramientas estadisticas y
metodologias, mostrando de manera tangible resultados en el desempeio de los
procesos y productos, mediante la reduccion de la variacion, desperdicié y la cual
busca la satisfaccion del cliente.

Definir. — Definicion de Problema / Seleccidn de Proyecto

Medir. — Definicion del Proceso / Evaluacion de la linea base y Evaluacion
de los Sistema de Medicion

Analizar. - Determinacion de las variables del proceso Significativas
Mejorar. - Optimizacion del Proceso / Validacion del resultado y/o
desempeiio

Controlar. — Control de los procesos / Resultado

Controlar

Figura 15 — Metodologia DMAIC, Elaboracién Propia.
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3.1.1 DEFINIR

Retomando la metodologia, comenzamos con la definicion del problema, en
SEBN.MX se cuenta con dos plantas la cuales estan ubicadas en Acuamanala,
Tlaxcala y en Atlixco, Puebla. Las plantas estan dividas por Proyectos en Tlaxcala
se cuenta con dos Proyectos VW (Interior y Motor) y Ford (Interior) estos con sus
respectivos Indicadores y en Planta Atlixco solo se cuenta con el Proyecto de Ford
(Motor) con sus respectivos Indicadores de seguimiento.

Esta division de proyectos genera tener una extensa definicion de Indicadores KPI's,
aunado a que en los ultimos afos se ha detectado errores frecuentemente a la hora
de llenar y presentar los indicadores de cada proceso, ya que este se realiza de
manera manual por cada duefio del proceso y se presentan mediante libros de Excel
los cuales se tiene que ir actualizando constantemente, esto provoca que a la hora
de presentar la informacion no sea confiable y con esto no se tomen decisiones
correctas y ademas se utilice en promedio dos horas para su revision.

Detecciones de Errores en Indicadores de los Procesos

L 2
2 1
gl R F
e o E R R R EgE .=
SEBN SEBN SEBN SEBN SEBN SEBN SEBN SEBN SEBN SEBN SEBN SEBN SEBN SEBN SEBN
PO1 P02 P03 P04 P05 P06 P07 P08 P09 P10 P11 P12 P13 P14 P15

|| | ] | 1 1

m Primer Trimestre ~ m Segundo Trimestre ~ m Tercer Trimestre Cuarto Trimestre

Grafica 1 — Errores Llenado de Indicadores, Elaboracion Propia.

1.6.1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Con base en la informacion para el planteamiento del problema, se realiza la primera
medicion de la cantidad de indicadores que se tienen por proyecto / planta y la cual
hace que se genere un tiempo excesivo en su revision, y que no se garantice la
confiabilidad de la informacion, esto llevo al Siguiente métrico.

Se tiene un total de KPI's = 564 / divididos en tres niveles y da como resultado el
siguiente planteamiento.
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||Planteamiento del Problema:
En SEBNMX los Indicadores (KPIs/QOS) , para los proyectos VWM y FORD estan definidos de tal
forma que se tienen un total de 564 Indicadores , sin embargo las actividades para su seguimiento
no estan siendo efectivas por su no adecuacion al contexto de la Organizacion y a las tendencias de
mercado presentadas por los clientes , provocando que su Medicién, Evaluacion y Alcance requiera
tiempo excesivo y que estos no correspondan con la estrategia (Objetivo) del negocio.
Estructura de los KPIs/QOS::

a) 564 KPIs , divididos en 3 niveles para la Organizacion, de los cuales:

b) 66%, No cumplen con las caracteristicas STD para un KPI y por lo tanto no generan valor para la
organizacion.

La situacién actual de estos Indicadores relacionada con su Definicié edicién }Evaluacién pgede
llevar ala Compaiiia a:

1.-Toma decisiones equivocadas 1
2.-Perdidas economicas

Figura 16 — Planteamiento del Problema. Elaboracion Propia
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Figura 17 — Project Charter de proyecto, Organizacion, Elaboracion Propia

3.1.2 MEDICION

El objetivo de la etapa de Medir es conocer la Situacion actual del proceso o cada
proceso a mejorar en especifico de acuerdo con su definicion y/o flujo en
consecuente con las métricas de desempefio con la obtencion de los datos y
variables a mejorar.
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Comenzamos con la medicion de los indicadores KPI's y como estaban diferidos de
acuerdo con los niveles que se tiene como proyectos y el resultado se muestra en
las siguientes graficas:

KPI's VW - Niveles

ENIVEL1
B NIVEL 2
mNIVEL3

Grafica 2 - Indicadores proyecto VW Tlaxcala. Elaboracion Propia.

KPI's Ford Tlaxcala - Niveles

mNIVEL1
mNIVEL 2
B NIVEL3

Grafica 3 - Indicadores proyecto Ford Tlaxcala. Elaboracion Propia.
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KPI's Ford Atlixco - Niveles

B NIVEL1
M NIVEL 2
m NIVEL3

Grafica - 4 Indicadores proyecto Ford Atlixco. Elaboracion Propia.

Con base en la informacion anterior se identifica la cantidad de Indicadores por
proceso y categoria y en la cual se puede observar las diferencias que existe entre
cada uno de los procesos arrojando el siguiente resultado.

KPI's SEBN,MX - Niveles

M Nivel 1
M Nivel 2

m Nivel 3

Grafica — 5 Indicadores General SEBN, MX. Elaboracién Propia.

De acuerdo con el resultado de la gréafica anterior se procede a la siguiente
etapa de la metodologia “Analizar” para detectar cuales de los Indicadores Agregan
Valor, cuales No Agregan Valor, como se encuentran definidos y la correlacion que
existe entre los niveles.
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3.1.3 ANALIZAR
El objetivo de la etapa de Analizar es identificar las causas del problema.

En esta etapa es fundamental encontrar y detectar con base en nuestro proyecto
los principales indicadores que no agregan valor y que no estan correctamente
definidos de acuerdo con el desempefio de cada proceso, tomaremos como ejemplo
el analisis de un Proceso.

3.1.3.1 METODOLOGIA y/o PASOS PARA EL ANALISIS DEL PROCESO 1.

Paso 1 Identificacion de Requisitos

De acuerdo con la Norma IATF 16949 — 2016 se identifican los puntos que relacion
al proceso a analizar, esto para conocer qué es lo que debe evaluar, medir e
identificar del Proceso mediante lo descrito en la norma.

| AUTOMOTIVE IATF 16949:2016
QUALITY MANAGEMENT
SYSTEM STANDARD

Quality management system requirements for automotive
production and relevant service parts organizations

1

: € M
o i " International
} » Automotive
- ’* Task Force
8

Figura 18 — Norma IATF 16949. Primera Edicion, 1 Octubre 2016 (ANFIA,
AIAG, FIEV, SMMT, VDA), [15]
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De acuerdo con el proceso a evaluar se identifican los 10 requisitos de la norma que
le aplican al proceso para su correcto desempefio.

Requisito 1

Requisito 2

Requisito 3

Requisito 4

Requisito 5

Requisito 6

Requisito 7

Requisito 8

Requisito 9

_JU_JU_JU_ L _JC _JL _JL_

Requisito 10

Figura 19 — Requisitos Norma IATF 16949 Aplicables al Proceso a
Evaluar, Elaboracién Propia

De acuerdo con la identificacion de los requisitos que le aplican al Proceso, se
procede con el siguiente paso.

Paso 2 Analisis del Proceso

Continuamos con el Analisis de lo descrito en el Diagrama del Proceso y/o tortuga
de acuerdo con su Objetivo, Alcance, Entradas y Salidas.

, i Con
¢,Con que? q([”én?
Criterios de : o

Medicién ¢Como

Figura 20 — Diagrama de Tortuga, Elaboracion Propia.
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El Diagrama de Tortuga es una herramienta esquematica de los elementos claves
que conforman un proceso. Se le llama Diagrama de Tortuga por el parecido
esqueleto a la tortuga. El diagrama se utiliza para ilustrar y/o describir los recursos
necesarios para el proceso a realizar, dentro de su conjunto y/o caracteristicas
claves son; Entradas, salidas, Proceso, criterios (métricas) e informacion que se
utiliza para el despliegue del proceso en busqueda de la interaccion de los procesos
con sus entradas y salidas.

ENTRADAS SALIDAS
Proceso Descripcion Descripcion Proceso
Proceso 2 :Descripcion 1 Descripcion 1 Proceso 2
Proceso 2  :Descripcion 2 Descripcion 2 Proceso 3
Proceso 3  :Descripcion 3 Descripcion 3 Proceso 4
Proceso 4 :Descripcion 4 Descripcion 4 Proceso 5
Proceso 5 :Descripcion 5 Descripcion 5 Proceso 6
Proceso 5 :Descripcion 6 Proceso Descripcion 6 Proceso 6
Proceso 6 :Descripcion 7 Descripcion 7 Proceso 8
Proceso 7 :Descripcion 8 Descripcion 8 Proceso 9
Proceso 8 :Descripcion 9 Descripcion 9 Proceso 10
Proceso 9 :Descripcion 10 Descripcion 10 Proceso 11
Proceso 10 :iDescripcion 11 Descripcion 11 Proceso 12
Proceso 11 iDescripcion 12
Proceso 12 :Descripcién 13
Proceso 13 :iDescripcion 14

Figura 21 — Ejemplo Diagrama de Tortuga Proceso 1, Elaboracién Propia.

Paso 3 Revision y analisis de Indicadores

Para este paso procedemos con la revisién de los Indicadores del Proceso 1, esto
con base en lo detectado el paso anterior y ver la relacion y/o el valor agregado del
como estan definidos, medidos y si tienen el cumplimiento correcto de acuerdo con
lo que pide su proceso, requisitos y Objetivos de la Compaiiia.

Con base en esto se tiene el siguiente resultado.

KPI's VA / NVA - Proceso 1

M Valor Agregado
B No Valor Agregado

Grafica 6 — Resultado KPI's Valor Agregado, No Valor Agregado,
Elaboracion Propia.
55



Caracteristicade un KPI

Cumple No Cumple

Grafica 7 — Resultado Caracteristica de un KPI, Proceso 1,
Elaboracion Propia.

De acuerdo con lo analizado en el Proceso 1 y graficas anteriores se detecta que la
incorrecta definicion del proceso con lleva a definir mediciones que no agregan valor
al proceso y que estas no van correlacionas con los objetivos de la compaiiia, a su
vez esto genera que si se requiere tomar decisiones con la informacioén de los
Indicadores actuales estas no seran correctas y no aportaran valor al proceso.

Este analisis con el proceso 1 se efecto para los 15 procesos que actualmente tiene
la compafiia para ir detectando los requisitos de la norma por cada proceso y
revisiones de su proceso.

3.1.4 MEJORAR

El objetivo de la Etapa de Mejorar es presentar las soluciones y/o oportunidades de
mejora identificadas en la etapa anterior, parte de las soluciones se requiere probar
ya que se pueden encontrar diferentes soluciones de mejora en una misma causa
si lo requiere.

Para este Proyecto se realizaron dos propuestas de Mejora las cuales se
desarrollaran en 2 etapas, estas son:

Etapa 1

Propuesta 1 — Implementacion de Metodologia Balanced Scorecard
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Mediante la Metodologia Balanced Scorecard descrito en el capitulo 3 y el Método
SMART se busca definir los indicadores de la compadia, los cuales agreguen valor
y tenga una correcta medicién y definicion hacia los objetivos estratégicos de la
compaiia.

El Método SMART - Specific (Especifico), Measurable (Medible), Achievable
(Alcanzable), Relevant (Relevante), Time-Orient (En el tiempo).

Este método esta disefiado para alcanzar, definir objetivos y metas de forma clara,
concisa y sencilla para que estos puedan ser cumplidos de manera clara y en
busqueda del éxito en lo definido.

Measurable

Figura 22 — Método SMART, Elaboracién Propia

Para llevar a cabo la implementacion de la metodologia y definicion de los
Indicadores de cada proceso se realizé la Introduccion de la Metodologia a los
Directores y Gerentes, y se acordd la revision de su proceso con cada gerente para
ir definiéndolos de acuerdo con los Objetivos que definieron los Directores.
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ﬁ

Financiero

+ ¢Qué si debo medir?

. (:_Po’rque lo debo megilr?

+ ¢Como lo debo medir?

Lo« (Porqué es clave para la
organizacién?

+ Establecer el
Seguimiento y

P Evalaucion

Aprendizaje

Yo
chmlento

Figura 23 — Definicion de Indicadores, Elaboracién Propia.

Para la revision con cada gerenta se presentd el Diagrama Gantt en el cual se
definieron las actividades a revisar y las fechas con la reunién para la definicién de
cada indicador de acuerdo con los procesos que se tienen declarados en el Sistema
de Gestion de Calidad.

TAREA  TAREA PORCENTAJE DE LA SEMANA 1 SEMANA 2 SEMANA 3 SEMANA 4 SEMANA 5 SEMANA 6 SEMANA 8 SEMANA 10
L} ACTIVIDADES BALANCED SCORECARD TAREA COMPLETO i y Ma. Mi. Ju. Vi. Lu. Ma. Mi. Ju. Vi. Lu. Ma.Mi. Ju. Vi Lu Ma Mi. Ju. Vi. Lu Ma. Mi. Ju. Vi. Lu Ma Mi. Ju. Vi. Lu. Ma Mi. Ju. Vi. Lu Ma Mi. Ju. Vi. Lu.Ma. Mi. Ju. Vi. Lu Ma.Mi. Ju. Vi.

oo hII
100% EEEEEEE

o ENEEEEEEEEEEEEEEEEE RN

oo [ [ ]
oo | [ [ [ [T T[T T [T]f

Tabla 7 — Plant Gantt - Indicadores, Elaboracién Propia
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Etapa 2

Propuesta 2 — Desarrollo de Interfaz para la Automatizacién de Indicadores

Para esta etapa una vez definidos los indicadores, se procede a desarrollar el
sistema y/o interfaz para los Indicadores.

El desarrollo de eta interfaz se realizara con el departamento de IT mediante el

formato Actual de Indicares.

YA SEBN X

INDICADORES 2020 / 2021

RESUMEN GENERAL KPI

SEBN PO1 - KPI

SEBN P02 - KPI

SEBN P03 - KPI

SEBN P04 - KPI

INSTRUCCIONES PARA EL LLENADO DE LOS KPI's

Figura 24 — Draft Disefio de Sistema de Indicadores - 1, Elaboracion

Propia

)7 SEBN, X

INDICADORES 2020 / 2021

SEBN P03 - KPI
KPI - Segundo Nivel ‘M

KPI - Tercer Nivel Nivel
KPI - Todos

ACCIONES

Figura 25 — Draft Disefio de Sistema de Indicadores - 2, Elaboracion

Propia
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4
) SEBN,MX INDICADORES 2020 / 2021

@ AccionCemoda en

tiempo
SEBN PO3 - KPI

Accion en fiempo

G. Balderas Week 52 @  Accion Ablerta /
Fuera de Tiemp

KPI - Segundo Nivel

* e fomaran acciones de prevencion cuando se fenga una fendencia de dotos
negativa
KPI - Tercer Nivel Nivel

Accion Preventivos Responsable Plazo Estotus Tendencio de Datos

Sem /Me: [Sem /Me: [Sem /Me: [Sem /Me: [Sem /Me: [Sem /Mes [Sem /Me:[Sem /Mez[Som /Me:
I 1 1 1 1 1 1 1

KPI - Todos o G. Bolderos

Figura 26 — Draft Disefio de Sistema de Indicadores - 3, Elaboracién
Propia

’:‘ SEBN,MX

INDICADORES 2020 / 2021

SEBN P03 - KPI - EVIDENCIA 1
EVIDENCIA
EVIDENCIA 2
KPI - Segundo Nivel
m EVIDENCIA 3

Figura 27 — Draft Disefio de Sistema de Indicadores - 4, Elaboracién
Propia

Para el desarrollo del Sistema se consideraron los siguientes puntos:

e Visualizacion de KPI’s por Proceso y Niveles

¢ KPI's iluminados de Color de acuerdo con el cumplimiento (Verde — Dentro
de Objetivo, Amarillo — No cumple el Objetivo, Rojo — No Cumple con el
objetivo y afecta al cliente)

e Apertura de Plan de Accion cuando no se cumple el Objetivo (Rojo o Amarillo)

¢ Notificaciones de Acciones Abiertas

e Visualizacion de Evidencia

e Descarga de Evidencia
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e Validaciéon de Acciones

Con el desarrollo de este Sistema se Automatizara y Optimizara el Proceso de
gestion de Indicadores el cual lograra:

e Llenado Correcto

e Visualizacion de la Informacién Facilmente y comprensible
¢ Analisis de datos especificos confiables

e Seguimiento de las Acciones

e Reduccioén el tiempo de la toma de decisiones

3.1.5 CONTROLAR

El Objetivo de la Etapa de Control consiste en implementar correctamente las
acciones echas en la etapa pasada, esto para mantener los estandares, objetivos y
cumplimientos del Proceso ademas se continua con la Mejora Continua del Proceso.

Para el control de este proyecto se desarrollé una instruccion la cual describe la
Metodologia para la definicion de los Indicadores de acuerdo con (Balanced
Scorecard) y las personas responsables que estaran interactuando en:

e Definicion de Indicadores de acuerdo con actualizaciones y fechas
estipuladas

e Actualizacion del Software (Sistema)

e Flujo del Proceso (desarrollo)

e Recoleccién de Informacién

e Definicion de Acciones

Esta instruccion se agregé en el Sistema de Gestion de Calidad y los Principales
responsables para que este proceso se continue mejorando seran los Directores
COO vy CFO.

Ademas, otros procesos Involucrados como consecuente seran los procesos de
Mejora Continua y IT para las actualizaciones correspondientes de acuerdo con la
Metodologia y Sistema (Software).
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Figura 28 — Instruccion para la definiciéon de Indicadores estratégicos
Organizacion, Elaboracion Propia

Figura 29 — Diagrama de Flujo definicion de Indicadores estratégicos,
Organizacion, Elaboracion Propia
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CAPITULO 4
RESULTADOS DEL PROYECTO

4.1 IMPLEMENTACION SISTEMA APP INDICADORES

El desarrollo del sistema de se realizé con el departamento de IT, mediante el draft
presentado en el Capitulo anterior, etapa de Mejora, se comenzo a trabajar el
disefio, empezando con la generacion de la base de datos de los indicadores
definidos en la compafiia de acuerdo con la estructura que debera tener y que se
debera medir y presentar en el Sistema.

Figura 30 — Base datos Indicadores, Organizacion, Elaboracion IT, SEBN.MX

Una vez generada la base de datos de los indicadores, se trabajo en el desarrollo
del sistema para de acuerdo con los requerimientos debera tener, mediante un
diagrama Gantt de entregas, se realizaron ajustes al Sistema para el desarrollo
correcto.

™ ™ S S
nnnnn N i s | oo | sewanass | semawnso | sewanasi | sewanase | sonawads | sewauase | senmwads |
LA TAREA

D TiTuLO FEERLIEE COMPLETO  |Lu-Ma.Mi. Ju. ¥i. Lu. Ma.Mi. Ju. ¥i. Lu.Ma.Mi. Ju. ¥i. Lu. Ma.Mi. Ju. ¥i. Lu.Ma.Mi. Ju. ¥i. Lu. Ma.Mi. Ju. ¥i. Lu.Ma.Mi. Ju. ¥i. Lu. Ma.Mi. Ju. ¥i. Lu. Ma.Mi. Ju. ¥i.

J. Luis Gomez 100%
G. Balderas 100%
Team 100
J. Luis Gomez 1002
Team 100%
J. Luis Gomez 100
Team 100%
J. Luis Gomez 1002

G. Balderas 100%
Direcoién 1002

Tabla 8 — Plan Gantt, Desarrollo de Sistema, Organizacién, Elaboracion Propia
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4.1.1 IMPLEMENTACION DEL SISTEMA

Desarrollado el Sistema se implementa para la revision y presentacion de los
Indicadores.

f )

Figura 31 — Sistema para Indicadores, Elaboracion IT, SEBN.MX

4.2 RESULTADOS

A continuacion, se presentan los resultados con la reduccion de los Indicadores
en la compafia.

KPI's 2019 KPI's 2020 Disminucion KPI's
564 306 258
100% 54% 46%

Tabla 9 — Resultado Indicadores, Elaboracion Propia
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Resultado 2020 y 2021 en llenado y presentacion de
Indicadores

0

DETECCION ERRORES SIN SISTEMA IMPLEMENTACION SISTEMA 2021
2020

Grafica 8 — Resultado 2020 y 2021 en Llenado y presentacion de
Indicadores, elaboracién propia.
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CAPITULO 5

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1CONCLUSION GENERAL

De manera General el presente proyecto radica en continuar con la metodologia y
la correcta definicion de los medibles de la organizacion mediante la obtencion de
informacion y un plan estratégico completo que involucre todos los factores de
manufactura y Costos, ya que de esto depende la continuidad de una organizacion,
a su vez da una ventaja competitiva en tema tecnologico y desarrollo de
herramientas que interactuan en la correlacion de la manufactura con los temas
financieros esto genera un valor agregado en la organizacion.

Este desarrollo e implementacion del proyecto representa un avance fundamental
para ir integrando la industria 4.0 en la compafia y da pie a continuar con las
siguientes etapas del proyecto para seguir mejorando continuamente la recoleccion
de la informacion de manera confiable y que se logren tomar decisiones
correctamente dentro de la compaiiia.

En el desarrollo del proyecto se pudo observar los siguientes puntos:

e El conocimiento de cada proceso es fundamental a la hora de definir que es
lo que se quiere medir

e El conocimiento de los requerimientos de la norma y del cliente en
fundamental para el proceso

e La Falta de conocimiento impide definir correctamente cada proceso

5.2 RECOMENDACIONES

El desarrollo de este Proyecto conllevo a continuar con otras etapas, las cuales
seran fundamental para continuar con el desarrollo e interaccion de todos los
indicadores y procesos de manufactura para su automatizacién, correcta medicion
y seguimiento especifico.

En la siguiente figura se muestra la etapa que ya se implementé y las siguientes
que se estaran implementando junto con sus alcances de cada una de las etapas
para la implementacién.
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IMPLEMENTACION PROYECTO SISTEMA DE INDICADORES - ETAPAS

[ 2020 [

2021 2022 |
[ Noviembre [Diciembre| Enero | Febrero | Marzo | Abril Mayo [ Junio | Julio [ Agosto [Septiembre | Octubre | Noviembre [Diciembre| Enero [ Febrero |
implegentci ‘
Desarrollo .
del Sistema Pruebas Sislema Seguimiento Desarrollo de Pruebas Implemen Prucbas Implementa
! Configuracion tacion o
I [ ? \ \ [
i |
Frmmm e e e e e e e —————————— . Analisis / Identiicacion de
Alcance Sistema (Primera Etapa): correlacion Procesos que se
| 1:- Visualizcion Fspecifica de todos los Indicadores y Acciones via (/I\r;g:jcggi%r::s pl.:ﬁ]af reoole_gnar
Sistema (App) tiempo real. Escalonadas) Automatica
2.- Eliminacién de erroes en el llenado de los Indicadores (de

acuerdo a la identificacién de los colores definios (si estan fuera

o dentro) en correlacién con la medicién definida.

| 3.- Vinculacién Indicadores fuera de objetivo con las acciones

| (status, fecha y responsable)

| 1.- Relacién objetivos vs Indicadores (De forma Automatica)
| Ejemplo: De acuerdo al Objetivo estipulado, que relacién se
I tiene con los indicadores, con base en que, si un objetivo de
| calidad esta fuera de objetivo que indicadores deberian de igual
| manera estar fuera o relacion tienen, para que la medicién sean

Alcance Sistema (Tercera Etapa):
1.- Recolacicién de informacién de
Indicadores de forma Automatica.

Figura 32 — Implementacion Proyecto Sistema de Indicadores Etapas,
elaboracién Propia.
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