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RESUMEN

La empresa en la cual se desarrolla la Tesis tiene como actividad
principal la elaboracion de boligrafos y comercializacion de productos
impresos, el departamento escogido es el de serigrafia, (impresion de artes
sobre boligrafos).

La falta de control, las quejas por parte de los clientes, los incumplimientos
en los pedidos, el desconocimiento de las actividades que agregan valor al
proceso, etc. Denotaron la necesidad de disefiar un sistema de Indicadores

de Gestion, para poder controlar y mejorar el Proceso.

Para el desarrollo del sistema de Indicadores de Gestién se realizd un
andlisis de la situacion actual del departamento dentro de seis aspectos
importantes como son: Mercado y Clientes, Productos y Servicios, Proceso

Productivo, Tecnologia, Estructura Organizacional, Personas y Cultura.

Este analisis nos permiti6 conocer, las ventajas y desventajas del
departamento, las actividades que agregan valor al proceso, los principales
clientes y competidores, etc.

Gracias a lo anteriormente mencionado y con la ayuda de una herramienta
conocida como Balanced Scoredcard (BSC), se construyé el sistema de

indicadores.



La BSC es una herramienta que divide a la compafia en 4 dimensiones:
Aprendizaje y Crecimiento, Clientes, Proceso y Financiera. De la mision y
vision de la empresa se plantearon los objetivos que se quiere alcanzar, la
estrategia a seguir y las acciones que van a conducir a la obtencion de estos

objetivos

Se disenaron indicadores dentro de cada dimensién, el mediante un sistema
de ponderacién se planted la calificacion final, en una escala del 1 al 100,

siendo 100 el maximo grado.

Gracias a este sistema de indicadores se pudo controlar el proceso y crear
planes de accion y seguimiento para un mejoramiento continuo del

departamento.
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CAPITULO 1

1 INTRODUCCION

1.1 Antecedentes de la tesis

La tesis se desarrolla en el departamento de impresion de artes sobre
boligrafos. La presencia de inconformidades por parte de los clientes, fallas,
demoras y alteraciones del proceso de impresion denota una falta de control
de las actividades que se realizan dentro del departamento, debido a estasy
demas falencias se encuentra la necesidad se diseflar un sistema de
Indicadores de Gestion.

Gracias al sistema de indicadores de gestion se podra medir los

procesos y de esta menara controlarlos y mejorarlos.

1.2 Objetivos
El objetivo principal de esta tesis es Disefiar un Sistema de Indicadores de

Gestion para el departamento de impresién de artes sobre boligrafos, para



poder controlar y mejorar las actividades que se desarrollan dentro del

mismo.

Objetivos especificos
- Crear indicadores adecuados que permitan una facil ejecucion,
seguimiento, control y toma de decisiones oportuna.
- Obtener bases para planes de mejora para las actividades realizadas
en el departamento

- Realizar mensualmente el Seguimiento y Evaluacion de la gestion.

1.3 Metodologia

La metodologia se describe en el siguiente diagrama de flujo:

Inicio

Recoleccién de
Datos
v
Analisis de Mercado y
Clientes, Productos y
servicios, Estructura
Organizacional, Personas
y cultura, Proceso

!

ldentificacion de las
falencias de la empresa




Identificacion de los
requerimientos
principales de los clientes,
internos y externos

'

Analsis de la Mision de
la empresa

!

Identificacion de los
objetivos claves

[dentificacion de las
actividades necesarias
para cumplir los

Creacion de los
indicadores _

Indicadores de
Facil obtenciony
aplicacion

Se implementaran
en futuro de
acuerdo a
decision de la
gerencia




Clasificacion de los indicadores
dentro de las dimensiones de:
Aprendizaje y Crecimiento,
Clientes, Proceso, Financiero
(BSC)

I

Ponderacién de las
dimenciones con la ayuda de la
Gerencia

!

Planteamiento de objetivos y
metas para los indicadores

l

Implementacion de los
indicadores

Andlisis de los resultados

!

Recomendaciones para la
empresa

FIN




1.4 Estructura de la Tesis

Capitulo 2
Dentro de este capitulo se realiza la descripcion general de la empresa y sus
procesos Y la descripcion general del departamento objeto de la tesis y sus

procedimientos.

Capitulo 3

En este capitulo se realiza el andlisis de la situacion actual de la empresa
dentro de seis perspectivas: Mercado y Clientes, Productos Yy servicios,
Estructura Organizacional, Personas y cultura, Proceso Productivo,

Tecnologia con el fin de conocer el estado actual de la empresa.

Capitulo 4

En este capitulo se describe la importancia de los indicadores de gestién
dentro de las empresas, las caracteristicas, cualidades y estructura que estos
deben poseer, ademas se describe la herramienta con la cual se va a disefiar
el sistema de indicadores de gestion.

Capitulo 5

En este capitulo se presenta el disefio y aplicacion de los indicadores de
gestion, conociendo la situacion de la empresa, se plantean acciones de

mejora para las actividades del departamento.



Capitulo 6
Se plantean las conclusiones obtenidas a lo largo de la tesis y las

recomendaciones para futuros planes de mejora para el departamento.



CAPITULO 2

2. DESCRIPCION DE LA EMPRESA

Introduccién

La empresa en la cual se va a desarrollar la tesis tiene una trayectoria
de mas de 25 afios en el mercado ecuatoriano y mas de 50 afios en el
mercado mundial, sus origenes son Europeos y se ha expandido en diversos
paises como Estados Unidos, México, Brasil, Guatemala, etc. Gracias a esto

la Empresa ha logrado reconocimiento de marca a nivel mundial.

Las exigencias del mercado de los diferentes paises en los cuales se
localizan las fabricas ha contribuido para definir las actividades y la
produccion que se realiza cada una de ellas, como por ejemplo en Brasil y
México se producen todos los articulos de la linea de escritura y se brinda el
servicio de impresion de artes sobre boligrafos, en Bolivia solo se produce la

linea de escritura de Cristal y Fino, etc,



En el Ecuador la empresa se dedica a la fabricacion y comercializacion de la
linea de escritura y la distribucibn de encendedores y afeitadoras
desechables, teniendo como actividad complementaria el servicio de

impresion de artes sobre boligrafos.

2.1 Descripcion actual de la empresa

La empresa se desenvuelve en el pais con bodegas en Quito y una
planta en Guayaquil que se encuentra ubicada en el kilbmetro 5 via a Daule
generando alrededor de 200 plazas de trabajo directas y 3000 plazas de
trabajo indirectas, ocupa el 68% del mercado local en la linea de escritura

(segun datos del IPSA 2003).

La planta cuenta con 85 empleados, de los cuales 50 pertenecen a la
administracion y 32 a produccion, la fabrica trabaja tres turnos de 8 horas
(capacidad total) y su personal es rotativo, tiene una distribucion por

proceso, por lo cual esta dividida en 4 areas, detalladas a continuacion:

Barril

-—"

1
1
]
'

Figura 2.1 Esquema del boligrafo

Repuesto Botdn



1. Plasticos

Esta area se encarga de la produccion de las tapas, soportes, barriles,
botones, que son los componentes del boligrafo, para lo cual cuenta con
siete inyectoras, tres para la realizacién de barriles, dos para la realizacion de

tapas, una para soportes y una para botones.

Las capacidades de las maquinas son detalladas a continuacion en la tabla

2.1:
L. Capacidad
Maquina Producto Unida%les/turno

Van Dorn 230 - 2 Barril 61,543

Van Dorn 230 - 2 Barril 51,225

Van Dorn 230 - 2 Barril 23,631

Sandretto 150 Tapas 73,278

Sandretto 95 Tapas 75,283

Inyectora 75 Boton 180,627

Sandretto 60 Soporte 169,570

Tabla 2.1 capacidades de maquinas inyeccién

Todas las maquinas son operadas por un trabajador cada turno, el mismo
gue comprende ocho horas laborales, posee una tecnologia semiautomatica,
todas las maquinas trabajan bajo el mismo proceso productivo detallado a

continuacion:
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Proceso Productivo

El operador realiza la mezcla de materia prima en los tambores de
acuerdo a las especificaciones que cada producto necesite.
Esta mezcla es colocada en una pequefia tolva ubicada en la parte superior
de cada maquina
La mezcla cae a un tornillo sin fin el cual eleva la temperatura a unos 249 °C
y la moviliza hasta el cabezal, el cual la inyecta la misma en los moldes
respectivos de cada maquina.
Los componentes caen en una banda transportadora la cual los almacena en
fundas o tolvas segun requiera el producto. Las tolvas son utilizadas para los

barriles y las tapas y las fundas para los botones y soportes.

2. Extrusora

En esta area se realiza la produccién de los tubos, cuenta con una
maquina con tecnologia semiautomética operada por un trabajador por
turno, posee una capacidad de 225,000 unidades por turno de ocho horas,
esto depende de la velocidad que se asigne a la misma, con un minimo de

200,000 y un méximo 275,000 unidades por turno.
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Proceso Productivo

La materia prima es mezclada y colocada sobre una pequefia tolva
ubicada en la parte superior de la maquina.
Se eleva la temperatura de la misma hasta unos 300 °C.
Posteriormente mediante rodillos se obtiene el tamafio requerido.
Es cortada mediante cuchillas autométicas para obtener la longitud deseada.
El producto en proceso es almacenado en cartones de 25,000 tubos cada

uno.

3.- Sub-ensamble
En esta area se realiza la produccién de los repuestos, cuenta con
tres maquinas semiautomaticas, operadas por dos trabajadores por turno,

poseen las capacidades detalladas a continuacion en la tabla 2.2:

MAquinas Capacidad
q Unidades/ turno
714 76,500
1012-1 37,350
1012-2 45,000

Tabla 2.2 capacidades de maquinas sub ensamble

El sub-ensamblaje es la union de los soportes, tubos, tinta y puntos, los dos
ultimos son importados desde México y da como resultado lo que se conoce

COMmo repuesto.
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Proceso Productivo

Se coloca los puntos, soportes y tubos en pequefias tolvas localizadas
en la parte superior de las maquinas y la tinta en los tanques de
alimentacion.
El tubo cae hacia lo que se conoce como rampa de repuesto, que es una
pequefia banda transportadora, posteriormente es introducido el soporte, la
tinta y finalmente el punto, a continuacién se introducen los repuestos en la

centrifuga para evitar que la tinta se desborde.

4. Ensamble
En esta area se realiza el ensamble de los componentes de las todas
las anteriores éareas, posee cuatro ensambladoras con capacidades

detalladas a continuacion en la tabla 2.3:

Capacidad
Maquina | Unidades/ turno
E-1 60,480
E-2 60,480
E-3 60,480
E-4 57,600

Tabla 2.3 capacidades de maquinas ensamble

Cada maquina es operada por un trabajador, poseen tecnologia

semiautomatica.
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Proceso Productivo

Los componentes del boligrafo son colocados en tolvas de
alimentacion.
El barril cae en un tambor que tiene movimiento circular, los componentes
son ubicados en el barril mediante brazos articulados, en secuencia de
acuerdo al movimiento del tambor.
Los boligrafos son encajillados en las diferentes presentaciones segun los
requerimientos del departamento de ventas, colocados en cajas master y

apilados en palletes.

2.2 Descripcion del departamento

EL departamento de serigrafia se dedica a la impresion de artes sobre

boligrafos, posee tres maquinas para realizar esta actividad las capacidades

de las mismas son detalladas a continuacion:

Capacidad
Maguina Unidades/ turno
GPE 1 5,000
GPE 2 5,000
PODGOR 8,000

Tabla 2.4 capacidades de maquinas serigrafia

El nimero de operarios y los turnos que se necesite para cumplir la
produccion depende de la cantidad de pedidos que hayan sido entregados

por ventas.
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Proceso Productivo General

El departamento de ventas recibe el pedido y llena la hoja de trabajo,
se entrega la hoja de trabajo a facturacién, Facturacién la ingresa al
Sistema Informético, Crédito verifica que se pueda realizar la venta al cliente

y aprueba el ingreso, Facturacién procede a validar el registro.

El vendedor registra la hoja de trabajo y entrega una copia a Produccion,
Produccidn verifica que la hoja de trabajo este con la firma de Crédito y que
el arte se encuentre en las condiciones adecuadas para impresion, verifica
gue la orden se encuentre registrada en el Sistema y realiza el programa de
produccidn, solicita el material a bodega y entrega las hojas de trabajo junto

con el programa a serigrafia.

Bodega verifica que la orden se encuentre registrada en el sistema y procede
a separar el material, entrega el mismo a las tres de la tarde. Horario
destinado para dicha actividad.

Serigrafia recibe el material y verifica que este correcto, procede a revelar el
positivo (leyenda a imprimir) en la malla, preparar las tintas e imprimir los

boligrafos segun el Programa de Produccion recibido, control de calidad
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verifica y aprueba el producto terminado, serigrafia realiza el informe de

operador.

Bodega retira el material en el horario designado para dicha actividad,
entrega el informe a produccion, produccion ingresa los datos en el Sistema,
bodega verifica que los ingresos sean correctos y procede a validar los

mismos, produccién cancela las érdenes y automaticamente emite la factura.

Conclusiones

e La empresa posee el 68% de participacion en el mercado y
actualmente trabaja a la totalidad de su capacidad para satisfacer al
mercado.

e Una de las ventajas que posee la empresa es que la marca es
reconocida a nivel mundial, lo cual ayuda a la aceptacion de sus
productos.

e La empresa tiene una estrategia de bajo costo debido a que el
producto realizado en el Ecuador es de consumo masivo, se puede

decir que la empresa se encuentra en una etapa de madurez.
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Debido a la participacion de varios departamentos como facturacion,
crédito, Gerencias, en el proceso de serigrafia, este se puede volver
complejoy representar demoras para la conclusion del mismo.

La produccién del departamento de serigrafia es bajo pedido, por lo
gue varia de acuerdo a épocas o temporadas y su demanda es

independiente.



CAPITULO 3

3. DIAGNOSTICO SITUACIONAL

Introduccién

Para poder identificar las actividades que agregan valor a un proceso,
las condiciones minimas y los controles bajo los cuales se debe operar es
necesario efectuar un analisis del entorno y de la industria con el fin de
obtener una vision clara de los ambientes en los cuales se desenvuelve la
empresa.

Dentro de este analisis intervienen seis aspectos fundamentales como son:
Mercados y Clientes; Productos y Servicios; Estructura Organizacional;

Personas y Cultura; Proceso Productivo y Tecnologia.



3.1 Andlisis de Mercados y Clientes

La empresa ofrece un servicio de publicidad a través de impresiones
sobre boligrafos, por tanto su mercado objetivo son aquellas empresas que
realizan promociones para sus productos a nivel nacional, eventos
especiales o0 tienen destinado un presupuesto para publicidad. Son
empresas medianas o0 grandes como los hoteles, Universidades,

Fundaciones, industrias manufactureras.

Los boligrafos impresos representan un 10 % del mercado de la publicidad
en articulos, debido a esto el target Optimo es de pequefios clientes y
promociones, la empresa posee una participacion del 12 % de las ventas

totales de boligrafos impresos (Fuentes Internas, el 2002).

Los mayores competidores son: Asian Pen, Senator, Lecce y pequeias
industrias artesanales, la mayoria de estas empresas trabajan con productos
de fabricacion china o asiatica por tanto ofrecen un precio de venta mas bajo
y por ende tienen mayor acogida en el mercado, por esta razén pueden ser
adquiridas por empresas pequeias y/o pequeiios comerciantes. (Fuentes

Internas, el 2002).



Asian Pen 49%
Lecce 13%
Bic Graphic 12%
Senator 10%
Others 16%

Tabla 3.1 Principales competidores.

Como se puede observar en la tabla 3.1 Asea Pen posee la mitad del
mercado de los producto impresos utilizando articulos de procedencia china y
la empresa de encuentra en el tercer lugar con un porcentaje de 12% del
mercado.

Para identificar los principales clientes que utilizan este servicio y sus
principales productos, se utiliza un periodo de 7 meses debido a que la
informacion de fechas anteriores no esta disponible en el sistema que
actualmente utiliza la empresa.

La empresa atiende a los clientes finales a través de distribuidores, pero no
se abstiene de atender a un cliente si es que este acude directamente a la

misma (Anexo 3.1).

La empresa no posee alianza con ningun distribuidor, los de mayor

adquisicion son los que se pueden apreciar en la tabla3.2:



Cliente Volumen || % Acum Ciudad
1 | Verifa 180,009 | 18.8 18.8 gye
2 | Industria Hotelera 76,153 | 7.9 26.7
3 | Juan Vizcaino 64,427 | 6.7 33.5 cue
4 | Promonet 53,318 | 5.6 39.0 gye
5 | Supermaxi 35,872 | 3.7 42.8 uio
6 | Amenegsa 29,797 | 3.1 45.9 gye
7 | Ganetel 28,011 | 2.9 48.8 gye
8 | Spring 25,692 | 2.7 51.5 cue
9 | Sardoul 25233 | 2.6 54.1 gye
10 | Mera Pepinos 24,886 | 2.6 56.7 uio
11 | El Comercio 23,889 | 2.5 59.2 uio
12 | Mauricio Proafo 20,300 | 2.1 61.3 gye
13 | General Motor del Ecuador 20,000 | 2.1 63.4 uio
14 | Corteza 19,152 | 2.0 65.4 gye
15 | Publiciprom 14275 | 1.5 66.9 gye
16 | Pretimar 14,126 | 1.5 68.4 gye
17 | Servientrega 12,500 | 1.3 69.7
18 | Advance 12,225 | 1.3 71.0 gye
19 | Acrux 12,067 | 1.3 72.2 gye
20 | Tia 11,608 | 1.2 73.4 gye
21 | As Publicidad 11,378 | 1.2 74.6 uio
22 | Art & Prom 10,758 | 1.1 75.7 gye
23 | Plastigama 9,997 | 1.0 76.8 gye
24 | Neventis 9,599 | 1.0 77.8 gye
25 | Familia Sancela 8,325 | 0.9 78.7 uio
26 | Pinturas Céndor 8,000 | 0.8 79.5 uio
27 | Philips 7,520 | 0.8 80.3 gye
28 | Otros (109) 189,009 | 19.7 100.0
29 TOTAL 958,126

Tabla 3.2 Clientes de mayor adquisicion




Pareto Clientes
100% 1 270

0 15%
80% - 51%

60% -

04 - 0,
40% 30% 80%
20% -

19%
0%
Clientes Ventas
# Clientes |Volumen Ventas
A 26 764,375
B 41 142,067
\_ [ 70 47,215 J

Figura 3.1 Pareto de Clientes

Mediante un andlisis de Pareto (figura 3.1) pudimos diferenciar las tres
clases de clientes que posee la compafiia, A, B, C, 26 clientes se encuentran
dentro de la categoria A representando el 80% de las ventas de la empresa,
41 dentro de la categoria B y 70 dentro de la C, de acuerdo a esta

distribucion se puede implementar un proyecto de servicio al cliente.

La distribucién por ciudades de los mismos es 7 % en Cuenca 52% en
Guayaquil, 39 % en Quito y 1 % en otras ciudades, lo cual nos brinda una
cobertura importante del mercado, complementada por la Industria Hotelera
la cual se ubica en varias ciudades a lo largo del Ecuador, abriendo paso a

una cobertura nacional.



3.2 Andlisis de Productos y servicios

Para poder brindar el servicio de articulos promocionales la empresa
posee una gran variedad de boligrafos en cuanto a tamafos, colores,
precios, etc., gracias a la diversidad, el cliente puede encontrar el conjunto
de colores que combinen con su marca, logotipo o promocion. (Anexo 3.2)
Como se expresO anteriormente el target son los pequefios clientes vy
promociones. El pedido minimo es de 250 unidades., los productos de mayor

acogida y por lo tanto de mayor rotacion son detallados a continuacion:

Unidades
Producto vendidas % Acum.
Clic Stic 218,197 | 21.75 | 21.75

Round Stic 214,946 || 21.43 | 43.19
Wide Body 207,545 | 20.69 | 63.88
Joyas 159,459 | 15.90 | 79.78
Evolutions 152,359 | 15.19 | 94.97
Otros (14) 50,487 5.03 | 100.00

Total 1,002,993

Tabla 3.3 Productos de mayor adquisicion

4 N

Pareto de Productos
100% P—1—
15%
80% -
60% - 80%
40% A 80%
20% - 15%
21%
0%
Productos \Ventas
# Productos |Volumen Ventas
A 4 800,147
B 1 152,359
\_ C 14 50,487 J

Figura 3.2 Pareto de Productos



La figura 3.4 muestra la clasificacion de los productos en tres categorias, A,
B y C, La categoria A posee 4 productos que representan el 21% del total de
productos y el 80% de las ventas que corresponde a 800,147 unidades,
siendo esta la categoria mas importante, dentro de la B se obtiene un
producto representando el 15% de las ventas y la C con los 14 productos
restantes representando el 5% de las ventas correspondientes a 50,487
unidades.

Existen restricciones en cuanto a los tamafnos de las impresiones, pero la
variedad de boligrafos hace que esto no incida mucho en las ventas de los

mismos.

Boligrafo Area de Impresion | Colores
Round Stic 5.4x1.9 cm 4
Joyas 5.5x1.5 cm 2
Clic stic 5.4x1.5 cm 4
Evolution 5x1.5 cm 3
Wide Body 5.4x2.5 cm 4

Tabla 3.4 Restriccién de Impresiones

Las caracteristicas mas sobresalientes de cada uno de los productos son

detalladas a continuacion en la tabla 3.5:



Volumen Vtas. Flameado P.V.P | Marguen
Producto _ ; .

Min. | Max. | Antes | Después $ Utilidad
Round Stic | 121 30,000 no Si 0.22 50%
Clic Stic 64 10,000 Si Si 0.27 48%
Wide Body 74 6,651 Si Si 0.51 32%
Joyas 100 | 10,000 no no 0.26 37%
Evolutions 101 12,500 Si Si 0.21 7%

Tabla 3.5 Resumen de caracteristicas

e EIl Round Stic es uno de los preferidos por la industria hotelera y es
uno de los mas econdémicos.

e Uno de los limitantes del Joyas es que solo posee 4 modelos y solo se
puede imprimir hasta dos colores.

e En el evolutions puede imprimir mas de un color pero su proceso es
mas complejo, necesitando una operacion adicional y mano de obra.

e Una ventaja de los Clic Stic es que se pueden realizar impresiones en
el clip por lo cual es visible el logotipo de la compafia aun cuando se
encuentra en los bolsillos de las camisas, son preferidos por la
industria hotelera

e Una de las caracteristicas mas sobresalientes del Wide body es que

es retractil y posee combinaciones de colores.

Dentro del mercado de boligrafos, los retractiles son los de mayor acogida,
al no necesitar tapas es mas practico y manejable, es por eso que la
compafia esta tratando de introducir esta clase de productos al mercado.

Esto se refleja en el porcentaje de pedidos, podemos observar en el figura



3.5, el clic stic y el Wide body son los que representan del 60 % de los

pedidos de la empresa.

Producto # de Pedidos
Clic Stic 287
Wide Body 221
Round Stic 143
Evolutions 130
Joyas 96
Total pedidos 877

Tabla 3.6 Porcentaje de pedidos por boligrafos

Pedidos
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Figura 3.3 Pedidos por boligrafo

La produccion de la empresa es bajo pedido, y posee cierta tendencia de
ventas a lo largo del afio, las cuales se incrementan en noviembre y
diciembre debido a que estando proximos a Navidad y fin de afio, los clientes
gustan regalar un boligrafo impreso a sus propios clientes, esto produce

venta de boligrafos que a lo largo del afio no poseen mayor salida.



El two sider y ballograph poseen un margen de utilidad del 100% y sus

ventas en estos meses son de 1.5% y 2.5% respectivamente.

3.3 Andlisis de Estructura Organizacional

Los operadores reportan a la asistente de manufactura o a la Gerente
de Manufactura directamente, esto permite una comunicacion mas fluida y
abierta, a diferencia de Brasil o México que existe una estructura mucho mas
compleja debido a la gran demanda existente en estos paises, manejando
produccion de 20 a 30 millones promedio de piezas producidas
mensualmente, con personal de 29 y 51 trabajadores respectivamente
formando toda una empresa dedicada exclusivamente a la impresion de
artes sobre boligrafos.
Ecuador posee 5 operadores dentro del area, internamente los operarios
consultan siempre al trabajador que tiene mas experiencia y este se dirige a
la asistente de manufactura o la gerente.

[ Gerente }
General
|

Gerente de
Manufactura

Asistente de
manufactura
| | I |
[ Operador 1 } [ Operador 2 ] [Operador3} [ Operador 4 ] [ Operador 5 }

Figura 3.4 Organigrama




Haciendo una comparacion entre los demas departamentos de la empresa,
todas las personas dentro de los mismos reportan directamente al los

respectivos gerentes.

3.4 Andlisis de Personas y Cultura

En las actividades de produccion intervienen directamente 8 personas:
Gerente de manufactura, la asistente de manufactura, los cinco operadores

y la persona de bodega encargada de la entrega de material.

Las edades de los operadores oscilan entre 35 a 40 afos. El operador de
mas antigliedad en el area ha estado en la empresa por 7 afos, es el de
mayor experiencia y ha tenido la oportunidad de viajar a Colombia para
entrenar a los operadores en este pais.

Por la experiencia y el caracter que posee es el lider del area, los deméas
operadores consultan con él cualquier inquietud, e incluso reciben sus
ordenes.

La Gerente de Manufactura se dirige a el por cualquier inquietud o noticia y
este se encarga de comunicar a los otros operadores.

No es una persona muy colaboradora y presenta actitudes negativas cuando

no le gusta una disposicion.



Existe otro operador que a pesar de no tener mucho tiempo en la empresa o
en el area conoce muy bien el proceso y es un buen operador, es una
persona colaboradora y posee ideas muy brillantes, esta dispuesto a dar y

escuchar consejos cuando se da la oportunidad.

El tercer operador es una persona que no domina las operaciones del
departamento y necesita la ayuda de cualquiera de los dos anteriores, es una
persona que necesita seguir indicaciones para toda actividad que realice.

Los dos operadores restantes realizan un buen trabajo cuando estan

acompafnados de uno de los dos primeros antes mencionados.

De todos los operadores solo dos de ellos pueden manejar la maquina

automatica, siendo un limitante al cumplir los programas de produccion.

En general el clima laboral se presenta de la siguiente manera:

No existe comunicacion entre las diferentes areas de la empresa, los
operadores perciben una carencia de informacién en cuanto a las decisiones
tomadas por la gerencia.

Solo el 44% del personal acude a sus superiores cuando tienen un problema
0 no saben que es lo que tienen que hacer y solo el 30% del personal siente

gue recibe un trato justo cuando se equivoca.



No se refleja el compariierismo ni el trabajo en equipo, y la gerencia no

fomenta el mismo. (Vinueza, Andrea, 2003)

Para solucionar esta clase de problemas se realiza actividades de
integracién, como reuniones mensuales para dar la informacién de la
produccion del mes en curso Yy los resultados del mes anterior, se lleva a
cabo programas como las 5s, fomentando el trabajo en equipo y se rota al
personal por las diferentes areas para que comprendan las necesidades y los
problemas de las mismas.

La gerente es una persona muy abierta, dispuesta al cambio no tiene

prejuicios y le gusta pedir opiniones y consejos.

3.5 Analisis del Proceso Productivo
Dentro del proceso productivo existen 5 actividades importantes:
e Revelado de malla
e Flameado
e Impresion de boligrafos
e Preparacion de tinta

e Set up de la maquina (incluye cambio de orden y cambio de color).

El flameado es la Unica operacion que puede ser realizada por cualquier

persona que tenga algo de experiencia dentro de area, sin embargo es una



actividad critica debido a que si el boligrafo es expuesto demasiado tiempo al
calor se derrite y si no es expuesto el tiempo suficiente, puede presentar

problemas de desprendimiento de impresion.

Por ser un departamento que trabaja con 6rdenes bajo pedido, estas varian
y sus requerimientos son diferentes. Existen actividades complementarias:
flameado del boligrafo antes y después de la impresion, colocacién de cinta
en la unién de la tapa y el barril, colocacién de tapas de los lapices,

ensamble de producto.

Para la realizacién de estas operaciones se contrata personal tercerizado y
el tiempo de realizaciébn de las actividades depende de la agilidad de la
persona y la experiencia, Sin embargo la alta variacién del personal eventual
provoca mayores desechos de los productos y en ocasiones demora en la

entrega por falta de personal.

Revelado de malla

Los logotipos son impresos en laminas de acetato, esto es llamado
positivo, mediante la exposicién a la luz de estos positivos sobre la malla con
la ayuda de sustancias solventes, la forma del positivo queda en la malla,

este proceso es denominado revelado de malla.



La malla tiene un area de revelado de 15cm por 15cm y la cantidad de
positivos que se revelan depende de las medidas de los mismos y del
namero de boligrafos a imprimir debido a que, si la cantidad sobrepasa a los
1,000, la malla se obstruye por la tinta y se tiene que revelar nuevamente
el mismo positivo. Generalmente entran 4 o 5.

Se imprimen las ordenes para las cuales se han revelado positivos, esto
disminuye la flexibilidad del departamento, si se quiere imprimir otra orden es
necesario esperar a que se impriman las 6rdenes cuyos positivos estén

revelados o revelar la malla nuevamente.

Cambio de molde (set up)

Debido a que todos los boligrafos difieren en formas y tamafios es

necesario un molde para cada uno de ellos, el programa de produccién se
lo realiza tratando de disminuir los cambios innecesarios.
Esta actividad es muy compleja ya que requiere de varios ajustes como:
longitud, ancho y grosor del boligrafo, es por eso que es muy dificil imprimir
una orden que necesite cambio de molde y regresar al anterior, limitando asi
la flexibilidad del proceso.

Cambio de impresién (set up)

Existen dos cambios de impresién: se cambia de un color al siguiente

en un pedido o cuando se cambia de pedido.



El grado de complejidad de esta operacion lo da el momento de realizar el
registro (realizar que las impresiones a varios colores cuadren), esto

depende de la habilidad del operador.

Preparacion de tintas

Este proceso a pesar de no se complicado es uno de los mas
controversiales y de mayor discusién dentro del departamento y en las
devoluciones de los productos debido a que algunos colores de los barriles
de los boligrafos hace que el color de la tinta de la impresion se distorsione,
por ejemplo en barriles opacos como el azul, los colores de tinta amarillos o
rojos, se obscurecen.
El color de la tinta también sufre distorsiones después del flameado, debido a
gue el calor tiende a obscurecer o aclarar ciertas tintas como la anaranjada,
la verde, etc.
A continuacion se detalla los tiempos de duracion de las diferentes

actividades del area.

o Tiempo
Actividad Prom. min
Revelado de malla 48.39
Cambio de molde 23.28
Cambio de impresion 27.33
Cambio de molde
podgor 53.3

Tabla 3.7 Resumen de tiempos de las actividades



o Tiempo _ -
Mag. Actividad seg Max || Min || Variacion
Evolutions 0.6042 0.63 || 0.59 0.04
Podgor
Round Stic, Clic Stic 0.5174 0.53 | 0.5 0.03
Gpe | Boligrafo 264.6 | 319 | 190 129
Preparacion de tinta 148 215 || 72 143

Dentro de las actividades realizadas en el area (Anexo 3.3), el 51.72 % son
operaciones y de estas operaciones solo el 37% agregan valor al proceso, el

63 % restantes se pueden eliminar con la ayuda de la tecnologia o la

reorganizacion de las mismas.

Analisis de las actividades
O operacion 15 51.72%
|:> transporte 3 10.34% # Documentos 3
inspeccion 6 20.69% .
= P ° # Archivos 3
D demoras 4 13.79%
# Personas 12
Y | almacenamiento 1 3.45%
Sistema 5
Total 29 | 100.00%

Tabla 3.8 Andlisis de las actividades

Se procedio a realizar un andlisis de las operaciones que agregan y que no

agregan valor dentro del proceso:
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1|Ventas entrega H/T a facturacion no no Si si | av
2|Facturadora ingresa H/T no no Si si | av
3|Credito Aprueba ingreso no no Si si | av
4|Facturadora valida ingreso Si nav
5|Ventas ingresa las H/T en el BGE Si nav
6[Ventas entrega H/T a produccion no no Si si | av
7|Realiza el programa de produccién (PP) no no Si si | av
8[Produccién pide producto a bodega no no Si si | av
9[(Bodega separa material no no Si si | av

10{Produccién entrega el PP y las H/T a serigrafia no no Si si | av
11|Serigrafia produce las 6rdenes segin PP no no Si si | av
12|Serigrafia realiza el informe de operador Si nav
13|Bodega entrega informe de operador a produccion Si nav
14]Produccion ingresa la H/T al IBIS no no Si si | av
15|Produccion cancela la orden y Factura no no Si si | av

Tabla 3.8 Andlisis del proceso

Obteniendo como resultado:

Agregan Valor 37%
No agregan
Valor 63%

Tabla 3.9 Resultado del analisis de actividades

Mediante ayudada de la tecnologia un 13% de actividades que no agregan
valor se puede reducir, implementando un solo archivo al cual se tengan
acceso las distintas areas, este archivo se lo puede obtener gracias al
sistema computacional que utiliza la empresa, una adecuada capacitacion y

entrenamiento a las personas que intervienen en el proceso puede reducir el



namero de inspecciones realizadas por los respectivos gerentes

involucrados, ect.

3.6 Andlisis de la Tecnologia

El departamento posee 3 maquinas de impresion: 2 GPE
semiautomaticas y 1 Podgor automatica. La utilizaciéon de cada una de ellas
depende del producto, del tamafio de la impresién, de la cantidad a imprimir y

de los requerimientos especificos de cada cliente.

A continuacion se detalla las restricciones, ventajas y desventajas que posee
la maquinaria:
GPE 1y 2:
e Puede correr impresiones desde uno hasta cinco colores.
e Imprime toda variedad de boligrafos
e Puede ser utilizada por todo el personal del area.
e Tiempo de impresion 13.6 boligrafo/seg.
e Tiempo de set up 23.38 min.
e Si el boligrafo a imprimir necesita ser flameado, se requiere
realizar esta actividad en la podgor o en la flameadota, lo que
representa una actividad extra.

e Laimpresidn se realiza en el mismo lugar del boligrafo.



Podgor:
e Solo imprime tres clases de boligrafos: joyas, Round Stic, Clic
Stic.
e Solo imprime a un solo color.
e Tiempo de set up 53.3 seg.
e Tiempo de impresion desde 60 hasta 69.57 boligrafo/minuto.
e El flameado se realiza simultaneamente durante la impresion.

e La ubicacion de la impresion en el boligrafo es aleatoria.

Conclusiones

La empresa no tiene un programa de servicio a cliente en marcha por
lo cual todos los clientes son tratados por igual.

No existe ninguna alianza estratégica con los distribuidores, estos
ofrecen a los clientes finales productos de la competencia.

La ubicacion de los clientes se concentra en Quito, Guayaquil y
Cuenca, teniendo un 12% del mercado, por lo que se necesita
expandir el mismo explorando otras ciudades.

Las preferencias del mercado en cuanto a boligrafos son de
retractiles, la empresa solo posee dos boligrafos de estas
caracteristicas, lo que produce una pérdida de mercado frente a los

productos asiaticos que si poseen boligrafos de estas caracteristicas.



Una de las ventajas que posee la empresa es la variedad de colores
que ofrece en sus productos.

No se posee una entrega inmediata debido a la complejidad de los
requerimientos de impresion y a las actividades extras que necesitan
los productos.

La produccion del area es bajo pedido.

Debido a la falta de preparacion del personal que opera en el area no
se puede aprovechar en su totalidad la tecnologia con la que cuenta.
EL 63% de las actividades realizadas no agregan valor al proceso, y
muchas de ellas se pueden eliminar con una mejor reorganizacion de
las misma y capacitacion del personal.

La necesitad de eventuales para las actividades complementarias
aumenta los desperdicios y el reproceso.

Existe un ambiente en el cual las personas no estan acostumbradas a
trabajar en equipo, lo cual disminuye la eficiencia de las operaciones.
Otro motivo que interviene en la demora del proceso es la cantidad de
personas que intervienen en el mismo, lo cual ocasiona también una
perdida del control en el proceso.

Una de las ventajas frente a la competencia (industrias artesanales) es

la tecnologia que posee la empresa.
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CAPITULO 4

4. SISTEMA DE INDICADORES

Introduccion

Una de las caracteristicas de las organizaciones modernas es la
incorporacion dentro de sus procesos, elementos de gestion que les permitan
evaluar sus logros o sefalar sus falencias para aplicar los correctivos
necesarios. Estos elementos conocidos como indicadores se deben
establecer desde el momento en que se elabora el plan estratégico y el plan

operacional.

El nimero de indicadores a establecerse dentro de un departamento no debe
ser muy elevado debido a que se necesita mantener el control de la
informacion, poder interpretar los indicadores de manera que se pueda
conocer el estado del departamento, debe poseer ciertas caracteristicas de

acuerdo a lo que se necesite medir y evaluar.
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4.1 Importancia

La medicion es importante porque permite definir objetivos vy
prioridades, planificar con mayor acierto y seguridad, asignar recursos de
acuerdo a los niveles exigidos y a las circunstancias del momento, explicar
el comportamiento de la calidad y la productividad a los interesados en la

organizacion.

Las implicaciones de la medicion en el mejoramiento de procesos, estan
relacionadas con la posibilidad de adelantarse a la ocurrencia de las
dificultades, pronosticar resultados, eliminar apreciaciones subjetivas,
identificar con mayor exactitud las oportunidades de mejoramiento con el fin
de conocer oportunamente las areas probleméticas y entender los bajos
rendimientos. La mayor implicacion podria decirse, esta en la posibilidad del
conocimiento profundo que se puede tener de los procesos y poder llegar asi

a las metas de la excelencia propuestas.

Por tanto, la medicién en la toma de decisiones no es solamente acumular
datos por acumular, ella debe contar con un marco tedrico que permita
concatenar, caracterizar, clasificar, establecer relaciones, estudiar
frecuencias e interpretar los datos con la finalidad de mejorar los procesos

gerenciales. (Cardona,Bertha 1997)
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4.2 Administraciéon por indicadores

Los procesos son uno de los elementos mas importantes en la
gestién de las empresas innovadoras, especialmente de las que basan su
sistema de gestion en la Calidad Total. Esto ha permitido desarrollar una
serie de técnicas relacionadas con ellos, como los modelos de gestidn, en
que los procesos tienen un papel central como base de la organizacion y

como guia sobre la que se articula el sistema de indicadores de gestion.

El entorno esta sometido a variaciones rapidas (originadas por una
globalizacion creciente y por cambios tecnoldgicos) y los clientes piden a
cada proveedor y a sus competidores nuevas soluciones con caracteristicas
derivadas de las novedades tecnoldgicas.

Para responder a estas demandas, cambian las metas de la empresa y sus
métodos de funcionamiento, o sea sus procesos. Se piensa que los procesos
puedan disefiarse con una estructura que este permanentemente sometida a

revisiones, buscando flexibilidad. (Saratiegui,J. R. 1999)

Las operaciones y estrategias de la compafiia deben de estar alineados a la
mision, vision y objetivos de la empresa y estos alineados a su vez con los
requerimientos de los clientes, la administraciéon busca manejar todos los

requerimientos mediante diferentes tendencias o herramientas.
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- Planeacion estratégica

La alta direccion es responsable del disefio de la estrategia
corporativa. Esta se materializa a través de objetivos perfectamente
medibles, los mismos que se transforman en indicadores de gestion que van
a regir el comportamiento de la empresa durante un periodo determinado.

Los factores criticos contribuyen ademas en la evaluacion de la
estrategia donde se comparan las alternativas estratégicas con las metas y
objetivos de una empresa, sus varios recursos o alternativas de accion vy

cualquier otro criterio de evaluacion. (Valenzuela, Carlos Fanarraga, 1998).

Los indicadores conforman un marco comun de entendimiento tanto
para pensar el presente (ejecucion cotidiana de actividades imprevistas o de
rutinas) y el futuro (rumbos estratégicos de la organizacibn) como para
permitir una comunicacién efectiva mediante un lenguaje compartido que
facilita la expresion muy concreta de las expectativas que la direccién tiene
respecto al desempefio de cada uno de los empleados en su puesto de
trabajo y de los objetivos a perseguir a todo nivel.

En pocas palabras permite el alineamiento de la estrategia, disefiada por la
alta direccién, y la gestion de cada uno de los integrantes de la organizacion.

(Valenzuela, Carlos Fanarraga, 1998)
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Esto permite que la empresa entre a un proceso de comparacion y
mejoramiento continuo, lo cual permite obtener: calidad, alta productividad,
mejor disponibilidad y confiabilidad de cada uno de los equipos, estandarizacion,

servicios de preventa y postventa a los clientes y competitividad en un futuro.

El mejoramiento continuo se basa en el ciclo PHVA que se expone en la figura

4.1.
A / Definir P
Accion las Planear
metas
Actuar

efinir método
qgue permitan
alcanzar metas

correctamente
y/o estandarizar

Verificar los
resultados de la
tarea ejecutada

Educar y entrenar

vV Ejecutar tarea
Recoletar dato

Verificar \/ Hacer

Figura. 4.1 Ciclo PHVA.

12

El modelo P.H.V.A. (Planear, Hacer, Verificar y Actuar), ayuda de manera
efectiva a adoptar y monitorear los procesos en ajustar/administrar en una

empresa. (Pérez Jaramillo, Carlos Mario, 1998)

Una de las herramientas que ayudan a la administracién por indicadores es

el Balanced ScoreCard:
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EL Balanced Scorecard (BSC) es un sistema no solo de medicion sino
también de administracion, que ayuda a la organizacién a aclarar su vision y
estrategia y traducirlas en acciones , esta provee de retroalimentacién en los
procesos tanto internos como externos en busca de una mejora continua a

en sus estrategias y resultados (Kaplan y Norton, 1990)

De la mision y vision de la empresa se plantea los objetivos que se quiere
alcanzar, la estrategia a seguir y las acciones que van a conducir a la
obtencion de estos objetivos, se busca la manera de monitorear y controlar
estas acciones mediante indicadores que permitan mantener el control de las

mismas.

El BSC sugiere que se vea a la organizacion desde cuatro perspectivas,

como se observa en la figura 4. 2.

Cligntes

Mlisidn
“isidn
Estrategia

Proceso
Interno

Financiero

Aprendizaje

Y
Crecimiento

Figura. 4.2 BSC Perspectivas Estratégicas.
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La Perspectiva del cliente El enfoque en el cliente y su satisfaccion son
indicadores guias dentro de una empresa, si los clientes no estan satisfechos
pueden irse en un momento dado, la organizacion debe tomar en cuenta cual

es la perspectiva que los clientes poseen hacia la misma.

Los clientes pueden ser analizados por: clases de clientes y productos o

servicios brindados a cierto grupo de clientes.

La perspectiva del proceso Esta perspectiva se refiere al proceso interno y
permite a los gerentes conocer que tan bien estan sus procesos y por
consiguiente si  sus productos y servicios estan conforme a los
requerimientos del cliente. El disefio de estas medidas tiene que ser
realizado por personas con amplio conocimiento del proceso para que pueda

alinear el mismo con la mision y vison de la empresa.

La perspectiva de crecimiento y aprendizaje Esta perspectiva incluye
capacitacion y cultura organizacional, en la cual el elemento mas valioso de
la organizacion son las personas, se debe contratar a las personas
adecuadas para el puesto adecuado y hacerlas crecer junto con la
organizacion, y el cambio continuo de la tecnologia exige a las empresas un

entenamiento continuo para poder alcanzar el éxito.
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La perspectiva financiera Los gerentes necesitan manejar informacién

financiera como costos, inversiones y gastos de un manera adecuada, a

tiempo para conocer todo lo que envuelve a sus procesos, productos y

servicios, se puede incluir informacién como asesoramiento de riesgos y

costo-beneficio. (Balance Scorecard institute, 1997)

4.3 Criterios de Evaluacion

La medicion debe ser transparente, entendible y reunir los siguientes

atributos: Pertinencia, precision, oportunidad, confiabilidad y economia

Pertinencia Se refiere a la importancia en las decisiones que deben
tener las mediciones, tener claro para qué se hace cada medicion y
cuél es realmente la utilizacion de ella. Recodar que el grado de
pertinencia debe revisarse periédicamente por la relatividad en el uso
de recursos, las capacidades disponibles y la direccion que se tenga

en un momento determinado.

Precision Debe dar a entender muy claramente el grado en que la
medida refleja fielmente la magnitud del hecho que se desea analizar
o confirmar. Para ello se debe tener en cuenta una buena definicién
operativa, donde estén fijadas con claridad las caracteristicas de las
unidades de escala de la medicion, el niumero y la seleccion de las

muestras, el calculo de las estimaciones, las holguras o tolerancias, un
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buen instrumento y un aseguramiento de que el dato dado por el
instrumento de medicion sea bien registrado por el encargado de

hacerlo.

Oportunidad La medicion como informacion que es, debe darse en el
momento en que se requiere, para que permita corregir y prevenir
debilidades en los sistemas, asi como disefiar elementos que accedan

a mantenerlas dentro de las tolerancias permitidas.

Confiabilidad Es la caracteristica que ofrece la seguridad a la
gerencia de que lo que se mide es la base adecuada para la toma de
decisiones y la que hace que las mediciones en las organizaciones no
se hagan una sola vez, por esa necesidad periddica de confirmar su
validez con auditorias permanentes que permitan detectar
deformaciones en las lecturas de los instrumentos, en las tolerancias,

las frecuencias, en resumen, en las definiciones operativas.

Economia La proporcionalidad entre los costos de la medicién y los
beneficios obtenidos por ella, deben ser importantes, sin detrimento en
un momento dado de la calidad o la productividad. Para obtener
economias y retroalimentaciones inmediatas, es buena politica que el
ejecutor de los procesos sea la misma persona que haga la medicion.

( Francisco Rodriguez y Luis Gomes Bravo,1997)
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El que algun resultado de un proceso no se haya medido hasta ahora, no
implica que no se pueda medir, la satisfaccion de los usuarios que es un
resultado intangible, se puede medir en forma indirecta, haciendo referencia

a la posibilidad de volver a usar los servicios.

Como se puede observar en la figura 4.3, los criterios de evaluacion,
eficiencia, eficacia y efectividad estan muy relacionados con los conceptos de
calidad y productividad que son factores claves para determinar la

competitividad en algin momento dado.

PROCESO SALIDA
ENTRFLDA >

Actividad. Actividad
>

Figura. 4.3 Relacion de los criterios de evaluacién.

Resultado:
- servicio
- producto

Cliente
Objetivo
Entorno

EFECTIVIDAD

a. Eficiencia

Relaciona los recursos e insumos utilizados con los estimados, haciendo

énfasis en la cantidad y no en la calidad; esta muy relacionada con la
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productividad debido a que tiene que ver directamente con el uso y

beneficios de aquellos.

b. Eficacia

Relaciona los resultados obtenidos con los propuestos, se enfoca al
cumplimiento de lo planificado, cantidades a producir y vender, clientes a

conseguir, visitas a realizar etc.

c. Efectividad

Mide el impacto de lo que se hace o presta, en términos de satisfaccion del

cliente, por lo cual estd completamente relacionada con la calidad.

De todas maneras es importante resaltar que estos criterios se deben utilizar
y analizar en conjunto, integralmente, para obtener una observacion objetiva

y sistémica. (Cardona,Bertha 1997 ).

4.4 Clasificacion y utilizacion de indicadores

Es importante ajustar y asegurar que el conjunto de indicadores de cada
proceso esté alineado con los de sus respectivas unidades de negocio y por
tanto con la Mision de la organizacion, para lograr la efectividad de los objetivos

estratégicos propuestos, como lo indica la tabla 4.1.



Tipo Revision Enfoque Proposito
Planeacion | Desempefio global de Largo plazo Alcances de la
Estratégica la organizacion (Anuales) Vision

servicios y procesos

diarias, horas)

Planeacion Desempefio de las Corto y mediano .
; g : Apoyo de las areas
Funcional areas funcionales plazo
Alineamiento del
desempefio de
empleados,
Desempefio Individual Cotidiano equipos, productos,
Planeacion de empleados, servicios y de los
; : (Semanales,
Operativa equipos, productos, procesos con las

metas de la
organizacion y de
las areas
funcionales

Tabla. 4.1 Clasificaciéon de los indicadores.

Algunos de los indicadores que son monitoreados en una empresa
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son

circunstanciales, asi su utilidad es limitada a un momento especifico, debido a

gque apoyan la solucion definitiva de algin problema o proyecto de la

organizacion, tienen un inicio y un fin bien establecidos.

Cuando el proyecto termina, el objetivo se alcanza o el problema ha sido

resuelto, el indicador puede dejar de ser relevante y por tanto no es justificable

su monitoreo continuo (o se convierte en un indicador indispensable para la

organizacién). De esta manera, el control se centra sélo donde es necesario,

pudiendo delegarse cuando sigue siendo relevante, pero no requiere de una

atencion continua. (Pérez Jaramillo, Carlos Mario )
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Los Indicadores deben ser organizados en forma jerarquica de tal manera
que se establezca claramente la relacion entre los diferentes tipos y sus
resultados. Ello garantiza la correlacion y consistencia del conjunto de
indicadores.

Entre los indicadores comunmente utilizados en la evaluacion del desempefio
de un sistema aparecen aquellos que apuntan hacia la eficacia, eficiencia,
efectividad, estabilidad y mejora del valor, en concordancia con el triangulo
de desempefio, una clasificacion que resume los conceptos dados

anteriormente es la siguiente:

Calidad: Reflejan los atributos de los bienes y servicios ofrecidos y
producidos por la compafiia, hacer las cosas correctamente, para satisfacer

las necesidades de los clientes externos e internos de la organizacion.

Rapidez.- Se relaciona con el tiempo de respuesta de la compafiia
hacia las necesidades del cliente, cuanto tiempo los clientes deben de
esperar para recibir los productos o servicios, el flujo de materiales y

decisiones dentro de la organizacion.

Confiabilidad.- El hacer las cosas a tiempo para que los clientes
reciban los productos y servicios en la hora prometida, es necesario conocer

si la compafiia esta en capacidad de hacerlo.
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Flexibilidad.- Se relaciona con poder cambiar las cosas de alguna
manera, cuando lo hacen, como lo hacen, de que manera lo hacen. Los
clientes necesitan que la operacion cambie para que pueda proporcionar
cuatro tipos de requerimientos.

- Flexibilidad de Producto o servicio: capacidad de introducir
distintos productos o servicios.

- Flexibilidad en la mezcla: proporcionar a los clientes una amplia
variedad o mezcla de productos o servicios.

- Flexibilidad en el volumen: capacidad de producir distintas
cantidades de productos o servicios

- Flexibilidad en la entrega: capacidad de ofrecer distintos

tiempos de entrega

Costo: Se refiere a los insumos efectivamente utilizados en la
produccion. Todos los indices actian sobre los costos, siendo este uno de
los mas importantes, debido a que mientras mas bajo sea el costo del
producto, mas bajo es el precio que se ofrece al consumidor. Para mejorar
los costos se debe de mejorar en todos los aspectos, tanto costo de energia,
magquinaria, materiales, demas indicadores. (Slack ,Chambers, Harland;

Harrison).
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Los 5 conceptos anteriormente dados pueden ser introducidos en los 4
aspectos de la BSC, complementdndose mutuamente para obtener un
enfoque méas amplio de la empresa, de la siguiente manera:

Dentro del Proceso interno seran incluido los aspecto de Flexibilidad
considerando, la flexibilidad que se puede obtener dentro del mismo, con
respecto a la produccién y los programas de produccion.

Dentro de la perspectiva de los clientes se tomaran en cuenta los
aspectos de Confiabilidad y rapidez en lo que respecta a la entrega de los
productos y al estado de los mismos, considerando los requerimientos de
calidad tanto del producto como de los clientes.

Dentro de la perspectiva financiera se introduce lo que es el costo del
producto, que esta muy relacionado con la calidad del producto.

La perspectiva de Aprendizaje y crecimiento esta intimamente

relacionada con la calidad de las operaciones realizadas por los operarios.

Conclusiones

e Gracias a los indicadores de gestion, la administracion recupera el
control, de las actividades realizadas por los trabajadores a través de
reportes regulares y frecuentes, bastante detallados y orientados al

pasado y presente.
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Las organizaciones son tan eficaces y eficientes como lo son sus
procesos. Por lo tanto la empresa debe de conocer sus procesos,
medirlos y controlarlos, buscando la mejora continua, los indicadores
de gestién nos ayudan para poder obtener esta medicién. Lo que no
se mide no se puede controlar, y lo que no se controla no se puede

mejorar.

Los indicadores son una forma clave de retroalimentar un proceso.

Es indispensable definir objetivos para los indicadores, para el
proceso de mejora continua y debido a que si no se sabe a donde se

quiere llegar, no se puede escoger el camino correcto.

El manejo de los indicadores tiene que estar dado a personas que
conozcan su utilidad y manejo de la informacion necesaria para poder

tomar decisiones y determinar acciones a seguir.

Debe de establecerse los indicadores adecuados y su periodo de
revision adecuado de tal manera que puedan apoyar con la
informacion necesaria en el tiempo correcto para la toma de

decisiones.
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No es necesario tener bajo control continuo muchos indicadores, sino
s6lo los mas importantes, los claves. Los indicadores que engloben
facilmente el desempefio total del negocio.

Lo importante de un sistema de indicadores no es, la obtencion de los
indicadores, es la interpretacion que se da al sistema de indicadores,
para lo cual se necesita que estos estén basados en fuentes de
informacion precisa y confiable.

Los indicadores ayudan a la organizacion a identificar sus factores

criticos de éxito y a plantear sus prioridades en las acciones a seguir.
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CAPITULO 5

5. DISENO DEL SISTEMA DE INDICADORES

Introduccién

En el momento de generar los indicadores, se tiene que tomar en
cuenta aspectos como: la frecuencia de los indicadores, la facilidad para
obtener la informacion, el numero de indicadores, etc., y una de las
consideraciones mas importantes es que estos indicadores generen
informacion que permita mantener el control y seguimiento de las actividades
realizadas dentro de la empresa, y que estén alineados a los objetivos y

metas planteadas en base a la mision y vision de la misma.

5.1 Identificacion y seleccion de los indicadores

En base a la misién de la empresa, se plantearon objetivos claves y
las acciones que se necesitan realizar para cumplir los mismos, mediante un
analisis de los requerimientos del departamento con respecto a personas,

procesos, clientes internos y externos se identificaron los indicadores.
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Para la creacion del sistema de indicadores de gestion se procedera a utilizar

una herramienta conocida como BSC, mencionada en el capitulo anterior,

esta va a

sistema de ponderacion.

relacionar los todos los indicadores obtenidos mediante un

Tabla 5.1 Indicadores de gestion

Aspiramos a ser continuamente la vanguardia de la innovacion a través de la creacién de productos que mejoren la vida de
Vision: millones de personas en el mundo. Gracias al trabajo de colaboradores responsables, fiables y capacitados, organizados en
Ision: equipos competentes y activos, nuestro deseo es proponer a nuestros clientes un sevicio excepcional y ofrecer a nuetros
consumidores productos de primera calidad a un presio razonable. Nuestros resultados financieros son el reflejo de nuestro éxito.
- Colaboradores ) Continuamente a la
Objetivos X - . Productos de primera . .
responsables,fiables Servicio excepcional ’ Precio Razonable vanguardia e
Claves . calidad .
y capacitados Innovacion
Mantener una buena . . Obtener un proceso . .
N Entregar en el tiempo Productos sin . Mejoramiento
comuncacion con los - eficiente que )
X prometido defectos L continuo
trabajadores disminuya los costos
Capacitarlos Cumplir con los I . . ”
" continuamente para requerimientos de Disminur las Evitar desperdicio y Introduccién de productos
13} . P q . devoluciones. reproceso innovadores al mercado
K] mejorar el proceso produccion
=}
7]
[
3
z Orden perfecta Rotacién Ampliar el mercado
Compras
] -Cumplimiento en la -Eficiencia de L .
- Porcentaje de ’ -Eficiencia en tiempo
N, entrega Calidad
capacitacion . L
) . - Porcentaje de - Eficiencia de
- Tiempo de ciclo - .
desperdicio Produccion
@ - Eficacia de la - Frecuencia de - Proporcién de productos
S capacitacion entrega en inventario
&
o N
S - Tiempos de entrega - Costo del producto
c
- Utilizacion de
recursos

En la tabla 5.1 se observan los indicadores, de los cuales solo una parte de

ellos se procedera a utilizar, debido a la disponibilidad de informacion.
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Queda a decision gerencial el estudio y la utilizacion posterior de los
indicadores remanentes.

Siendo una empresa multinacional, esta tiene como estandar considerar una
eficiencia aceptable del 85% en adelante para sus indicadores, investigando
las metas de los indicadores de las sucursales extranjeras de la empresa,
estas empiezan sus proyectos con una meta del 95% y después de un
periodo de un afo, de acuerdo a como se ha desarrollado el sistema de
indicadores de gestibn se replantean las metas si son necesarias. Esta
metodologia se la va a aplicar para el desarrollo de esta tesis.

Los indicadores escogidos para las diferentes areas de la BSC se detallan a

continuacion:

Aprendizaje y crecimiento:

Como se expresO en capitulos anteriores una de las falencias de la
empresa es que no todo el personal que labora dentro de la misma conoce
todos los procedimientos de manejo de equipos y los controles de calidad
necesarios, por lo cual, es necesario realizar una capacitacion en estos
aspectos. Para esta dimension de la BSC se manejaran dos indicadores:
Porcentaje de Capacitacion y Eficacia de la Capacitacion.

El jefe del departamento de Recursos Humanos sera el responsable de

controlar y evaluar estos indicadores.
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El objetivo de estos indicadores es conocer los resultados obtenidos en las
capacitaciones brindadas por la empresa, para lo cual se plantea un periodo
minimo de cuatro meses para su evaluacion.

Considerando este periodo el suficiente para que la persona pueda
demostrar la aplicacién de conocimientos y cambios de actitud, siendo estas
las acciones esperadas de esta dimension de la BSC.

La estructura de los indicadores y su descripcion se explican en el numeral

5.2.

Perspectiva Financiera

Para manejar el costo del producto se necesita conocer los rubros de
la mano de obra, los recursos utilizados y los gastos indirectos.
El costo del producto es un indicador que nos ayuda a controlar los gastos
del departamento y nos obliga a buscar la mejor manera de aprovechar los
recursos con el fin de ofrecer al cliente un buen servicio a bajo costo,
controlar el costo de producto también nos da una ventaja competitiva dentro
del mercado, provocando un precio de venta al publico menor que el de la
competencia y mayores margenes de utilidades para la empresa.
En los primeros meses del afo, la empresa plantea un presupuesto de
ventas para todo el afio, dentro del cual expresan la cantidad de productos
que se va a vender y el nUmero de impresiones para los mismos, de

acuerdo a este presupuesto se obtiene lo que se conoce como costo
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estandar. Al final de cada mes se calcula el costo del producto con los datos
reales de ventas de productos e impresiones. El objetivo de este indicador es
medir la variacion entre el costo real y estandar y poder analizar sus causas.

El 6ptimo es llegar al costo estandar.

La variacion del costo, es el indicador de esta dimensién y va a ser evaluado
por el contador general de la empresa, el cual con los datos proporcionados
por produccion al final del mes se encargard de calcular la variacion del
costo.

La frecuencia planteada tanto para esta dimension como para la perspectiva
del proceso, es mensual, debido a que seran incluidos en los reportes
requeridos por la empresa matriz, ubicada en Brasil.

La descripcion del indicador se la expresa en el numeral 5.2

Proceso

Para esta dimension de la BSC se considera un indicador que
comprende la eficiencia en tiempo disponible, la eficiencia en produccion y la
eficiencia en calidad, conocido como eficiencia total del equipo, siendo estos
aspectos los requeridos por la gerencia.
La responsable de controlar y evaluar este indicador sera la asistente del
departamento de produccién y lo llevara con una frecuencia diaria con un

promedio mensual, por ser un indicador de eficiencia se ha considerado que



60

Su seguimiento necesita ser constante para poder mantener un mejor control

y tomar acciones preventivas y correctivas en caso de ser necesario.

Servicio al Cliente
Como se indico en capitulos anteriores, la empresa no posee un
programa de servicio al cliente.
Por medio de una encuesta interna realizada a los vendedores vy
distribuidores en febrero del 2003, se determind que el requerimiento mas
importante para los clientes es la entrega a tiempo de la mercaderia. Otros
requerimientos que los clientes también consideran necesarios, son los
errores en la calidad, nitidez de la impresion, escritura del boligrafo y errores
en la emision de la factura.
Para efectos del indicador se consideré cuatro aspectos, cada aspecto tendra
una ponderacién de acuerdo con las necesidades del cliente:
e Fallas en la emisién de la factura: cantidad, precio o empaque
del producto.
e Fallas en la calidad del boligrafo: el boligrafo no escribe, falla
en la adherencia de la impresién.
e Fallas en la entrega: entrega a destiempo, entrega incompleta,
error en la entrega, es decir entregar un producto que

pertenece a otro cliente.
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e Fallas en el arte: el arte no era el aprobado por el cliente,

errores en el color, en el texto y ubicacion del mismo.

El objetivo de este indicador es conocer y hacer un seguimiento de lo que el
cliente necesita, manejar tiempo y posibles fallas evitables para poder brindar
un mejor servicio.

Este indicador lo llevara a cabo la asistente administrativa de ventas,
encargada de servicio al cliente con una frecuencia mensual, debido a la
importancia del seguimiento de las necesidades de los clientes.

Las ponderaciones y estructura del indicador se lo explicara en el numeral
5.2.

5.2 Estructura de los indicadores

El sistema de indicadores de gestion propone un método de
evaluacion por ponderacion, para el efecto se discutieron los porcentajes de
cada aspecto con la Gerencia considerando su importancia y beneficio para

la empresa La ponderacion que se obtuvo fue la siguiente

Ponderacion de la BSC

Proceso Aprendizaje
20% y

Crecimiento

40%

Costo
10%

Clientes

30%
Figura 5.1 Ponderacién de la BSC
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El aprendizaje y crecimiento recibe la mayor ponderacion debido a que el
personal de administracion y los operadores son las personas que conforman
y hacen la empresa, si ellos se encuentran bien capacitados y en proceso de

mejora continua, la empresa también lo estara.

Los clientes reciben una ponderaciéon del 30%, debido a que en la actualidad
las empresas buscan entregar a los clientes productos que satisfagan sus

necesidades, enfocandose en sus requerimientos.

El proceso tiene una ponderacion de 20 % y el costo de 10%, el costo tiene
una ponderacion baja por que se considera que si se logra una mejoria en

los tres aspectos anteriores, estos inciden directamente en el mismo.

Cada aspecto serd calificado dentro de la escala del 1 al 100 siendo y el 1 el
minimo grado y 100 el maxima grado. El resultado general de la BSC sera la
suma de estas calificaciones de acuerdo a la ponderacion anteriormente
planteada.

A continuacioén se detallan los indicadores:



63

Perspectiva Aprendizaje y crecimiento

Indicador

Forma de Célculo

Ponderaciéon

Horas hombre de Capacitacion / Horas

Porcentaje de Capacitaciéon | hombre trabajadas 50%
Eficacia de la capacitacion Cumplimiento de objetivos planteados 50%
Total 100%

| Proporcién de la BSC 40%

Tabla 5.2 Indicadores de Perspectiva y Aprendizaje

Indicador :

Porcentaje de Capacitacion

Forma de Calculo:

Horas hombre de Capacitacion / Horas
hombre trabajadas

Ponderacion:

50%

Determina el porcentaje de las horas

Definicion: brindadas por capacitacion con respecto
a las horas laboradas
Capacitacion continua de los

Finalidad: trabajadores para la mejora del proceso
productivo

Frecuencia de levantamiento: [ Cuatrimestre

Meta : 95 %

Tabla 5.3 Indicador Porcentaje de Capacitacion
Indicador : Eficacia de la capacitacion

Forma de Célculo:

Ponderacion de cumplimiento de
objetivos planteados.

Ponderacion:

50%

Determina la asimilacion y puesta en

Definicion: A . ;
practica de las capacitaciones brindadas
Capacitacion continua de los

Finalidad: trabajadores para la mejora del proceso
productivo

Frecuencia de levantamiento: [ Cuatrimestre

Meta: 95 %

Tabla 5.4 indicador Eficacia de la Capacitacion
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El indicador de eficacia de la capacitacion se lo puede explicar mediante un
ejemplo:

En el mes de Marzo se brindo una capacitacion a los operarios de Mecéanica
Automotriz con la finalidad de que puedan resolver pequefios problemas que
se presenten en las maquinas, se plante6 como obijetivo la reducciéon en un
5% de las horas de paradas por problemas de maquinaria en un plazo de dos

meses Y la evaluacion del mismo se apoya en la tabla 5.5:

Reduccién: | Indicador
5% 100%
4% 80%
3% 60%
2% 40%
1% 20%
0% 0%

Tabla 5.5 Porcentajes de evaluacion

La disminucién de las horas paradas por problemas de maquinaria en el mes

de Mayo fue de un 4% con un valor del indicador correspondiente al 80%.

Perspectiva Financiera

Variacion del costo.
Para el calculo de la variacion del costo es necesario obtener el costo real y
el costo estandar, la forma de obtencion de estos valores se describen en la
tabla 5.5. Las formulas expresadas trabajan con datos reales vy

presupuestados de acuerdo al indicador.

Costo Material Cm: Costo de los materiales / NiUmero de unidades

Costo Recursos CR: Costo de los recursos utilizados/ Niumero de unidades
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Costos Mano de obra CMO: Costo de mano de obra y sobre tiempos/ NUmero de unidades.

Indicador : Costo estandar (Presupuestado o real)

Forma de Calculo: CM + CR + CMO (presupuestados o real)

Ponderacion: 50%

Definicién: Determina el costo del producto incurrido
durante el mes

Finalidad: Qonocgr el costo del produccion dg las
impresiones de leyendas sobre boligrafos

Frecuencia de

levantamiento: Mensual

Meta: 95 %

Tabla 5.6 indicador de costo

Perspectiva Financiera

Indicador Forma de Calculo Ponderacion
Variacion del costo (costo real/costo estandar)*100 - 100 100%
Total 100%
| Proporcién de la BSC 10%

Tabla 5.7 indicadores de la perspectiva financiera

Se plantea como un objetivo que el costo real sea igual al costo estandar, la
Gerencia considera aceptable una disminucién del mismo en dos centavos,

debido a esto la evaluacion del indicador se apoyara en la tabla 5.8.
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Costo | Variacion | Porcentaje
11.57 -14.74 100%
12.57 -7.37 98%
13.57 0.00 96%
14.57 7.37 92%
15.57 14.74 84%
16.57 22.11 76%

Tabla 5.8 Porcentajes de evaluacion de la variacion del costo

La disminucién maxima del costo aceptable es de -14.74%, valores menores

a este porcentaje se analizaran fuera de la BSC.

Proceso

El indicador de proceso es la eficiencia total del equipo, este indicador

es la multiplicacién de tres indicadores.

| Perspectiva Proceso

Indicador Forma de Calculo Ponderacion
Ef'ﬁ'iegua Total del Eficiencia en tiempo disponible x Eficiencia en 100%
quip produccion x Eficiencia en Calidad
Total 100%
| Proporcién de la BSC | 20%

Tabla 5.9 indicadores de Perspectiva de proceso

Para el calculo del indicador de Eficiencia en tiempo se necesita definir la

distribucion de los tiempos como podemos observar en la figura 5.2.

A :Tiempo real min
C: Tiempo disponible min B: Paradas planeadas (CM+PT+RM) min.

E : Tiempo de operacion min D :Paradas no planeadas min.

Figura 5.2 Distribucion del tiempo
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Los Cambios de molde (CM), Cambios de tinta (PT), Revelados de Malla

(RM) se consideran dentro de las paradas planeadas.

Los dafios de maquina, dafos en el positivo, falta de material, se consideran

dentro de las paradas no planeadas.

Indicador : Eficiencia en tiempo disponible (F)

Forma de Calculo: E/C

Definicion: Indica el grado de aprovechamiento del
tiempo por el operador

Finalidad: Medir la eficiencia d_e los opgradores
desde el punto de vista del tiempo

Frecuencia de levantamiento: Mensual

Meta.: 95%

Tabla 5.10 indicador Eficiencia disponible

El calculo del indicador de eficiencia en produccion se lo realiza en base a las
pasadas realizadas, es decir las pasadas reales reportadas por los
operadores diariamente en el registro de produccion versus las pasadas
teoricas.

Las pasadas tedricas se conocen a partir de las horas de produccion
establecidas, menos el tiempo ocupado en los cambios de molde, cambios
de tinta y revelados de malla (que por ser produccién bajo pedido, el nimero

de estos cambios no dependen del operador), al tiempo remanente se divide
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para el tiempo estdndar de una pasada, el resultado es el niumero de

pasadas que tedricamente el operador debe realizar en el dia.

Pasadas Reales

Son las pasadas reportadas al final del la
jornada por el operador

Pasadas Teoricas

(( Horas de trabajo- # cambio de
molde*CM - # cambios de tinta* PT - # de
revelados de malla*RM/Tiempo de
pasada)

Indicador :

Eficiencia en Produccion (J)

Forma de Calculo:

Pasadas reales / pasadas teoricas

Indica la eficiencia en impresiones en el

Definicion: departamento

Finalidad: Medir la productividad de los operadores
Frecuencia de levantamiento: Mensual

Meta: 95%

Tabla 5.11 indicador Eficiencia en produccion

Para el calculo de la eficiencia en calidad, de las pasadas reales reportadas

por el operador se restaran los desperdicios realizados, divido para las

pasadas reales, el indicador

realizado.

representa el porcentaje de producto bueno

Indicador :

Eficiencia en Calidad (L)

Forma de Calculo:

(Pasadas reales - desperdicios)/ pasadas
reales

Definicion: Indica la el grado de calidad de los productos

Finalidad: Conocer los porcentajes de productos en
buen estado

Frecuencia de levantamiento: Mensual

Meta: 95%

Tabla 5.12 indicador Eficiencia en Calidad
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Clientes
Este indicador es dividido en cuatro aspectos, las ponderaciones de
cada aspecto fueron destinadas de acuerdo a la encuesta realizada en el

2003, segun el grado de importancia de estos para el cliente.

\ Desglose Porcentaje representativo

Fallas de Logistica
Error en la entrega
Existen faltantes de producto 40%
No se cumple tiempo de entrega

Fallas en la calidad
La impresion se sale del boligrafo
El boligrafo no escribe 25%
Producto en mal estado

Fallas en la impresién
El arte no era el aprobado por el cliente
El color no era el aprobado por el cliente
Fallas en el texto
Error en la ubicacion de la impresion

25%

Fallas en la factura
Error en la emision de la factura
Error en la cantidad de boligrafos
Error en el precio de los boligrafos
Falta de facturar como empacado

10%

Total | 100% |

Tabla 5.13 Fallas para el cliente
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La totalidad de fallas de cada aspecto dividido para el total de pedidos,

multiplicado por su ponderacién, nos da el porcentaje de cada aspecto.

| Perspectiva del Cliente

Indicador Forma de Célculo Ponderaciéon

100 - (Total de fallas de logistica *0.4+ total de
fallas de calidad*0.25+ total de fallas en la

indice de servicio al impresion*0.25 + total de fallas en la factura
cliente *0.1)*100 / total de ordenes 100%
Total 100%
| Proporcion de la BSC 30%

Tabla 5.14 Indicadores de la Perspectiva del cliente

5.3 Implementacion y evaluacién del sistema de indicadores

La implementacion del sistema de indicadores se realizara en primera
instancia en el departamento de produccion, financiero y Recursos Humanos
debido a la facilidad de obtencion de informacién, posteriormente se realizar4

la implementacion del indicador de servicio al cliente.

Perspectiva de Aprendizaje y crecimiento.- como se explicé anteriormente
se empez0 a evaluar este indicador a partir de la capacitacion que se dio a
los trabajadores en el mes de marzo y los resultados se aprecian en la tabla

5.15.



Indicador Mayo Ponderacion | Calificacién
Porcentaje de
Capacitacion 25% 50% 25%
Eficacia de la
capacitacién 80% 50% 40%
Total 65%
Proporcién
de la BSC 40%
65*0.4 = 26%

Tabla 5.15 Valores indicadores de Perspectiva y Aprendizaje

Podemos observar que el indicador tuvo un valor de 65% lo cual esta por

debajo de el valor aceptable (85%).

Perspectiva financiera.-

Febrero Mayo
Costo estandar 13.57 13.57
Costo real 16.33 15.79
Variacion 20% 16.%
Indicador 79.70% 83.60%
Proporcién BSC 10% 83.60*0.1=8.36%

Tabla 5.16 Valores indicadores de Perspectiva Financiera

Como podemos observar la variacion del costo de Febrero a Mayo aumento
en un 3.9% debido a que se pudieron controlar gastos como la compra de

papel toalla, haciendo una integracién horizontal con el proveedor, se

optimizo la compra de leche, etc.




Perspectiva de Proceso.-

Febrero | Mayo

F 0.891 0.913

J 0.791 0.853

L 0.998 0.997
ETE 70% 78%
Proporcién de la BSC 20%
| 7800.2=| 16%

Tabla 5.17 Valores indicadores de Perspectiva Proceso
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Se puede observar que el indicador de proceso tanto del mes de Febrero

como Mayo se encuentra bajo el valor aceptable. (Anexo 5.1)

Debido a que en Febrero la eficiencia total del equipo se encontraba en un

70%, se comenzaron a estudiar acciones que disminuyan las pérdidas de

tiempo en el departamento, con la ayuda de control de calidad, realizando

una inspeccion en las o6rdenes antes de llegar al departamento de

produccioén, se pudo detectar errores en los positivos y resolverlos antes de

ser revelados, lo cual disminuyd as pérdidas de tiempo por errores en los

positivos en un 30%.

Perspectiva de los clientes

Fallas de Logistica

Error en la entrega 3
Existen faltantes de producto 5 15| 40% | 6.00
No se cumple tiempo de entrega 7
Fallas en la calidad
La impresion se sale del boligrafo 3
El boligrafo no escribe 0 3 (125% | 0.75

Producto en mal estado
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Fallas en laimpresion

El arte no era el aprobado por el cliente 2
El color no era el aprobado por el cliente 5 13| 250 | 3.5
Fallas en el texto 0
Error en la ubicacion de la impresién 6
Fallas en la factura

Error en la emisién de la factura 12
Error en la cantl'dad de bollqrafos 6 o5 | 10% | 250
Error en el precio de los boligrafos 3
Falta de facturar como empacado 4

Total 12.50

Total de pedidos 148
100- (12.5/148)*100
= 91.55%

Proporciéon de laBSC =

30

91.55*0.3

27.47%

Tabla 5.18 Valores indicadores de Perspectiva y Aprendizaje

Dentro de la perspectiva de los clientes se puede observar que la mayoria de

fallas se encuentran en la emision de la factura, y en segundo lugar los

errores en logisticas, siendo esto una de las necesidades principales de los

clientes.

Balanced Score Card

El resultado de la ponderacion de los diferentes indicadores implementados

se simplifica en la tabla 5.19
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Balanced Scored Card
Perspectivas Mayo | Ponderaciéon | Resultado
Aprendizaje y Crecimiento | 65.00% 40.00% 25.80%
Costo 83.60% 10.00% 8.36%
Proceso 78.00% 20.00% 16.00%
Clientes 91.55% 30.00% 22.42%
Total 100.00% 72.58%

Tabla 5.19 BSC

Se puede observar que los valores de tres de las perspectivas no llegan al
minimo establecido por la gerencia, lo cual produce que el valor total de la

BSC no llegue al minimo aceptable.

Conclusiones

Siendo la empresa parte de una multinacional, se tuvo que acoplar a
ciertas medidas impartidas por la Matriz, como son algunos valores

estandares, valores aceptables y metas planteadas para los indicadores.

Por la facilidad de obtencion de informacion y por la disponibilidad de
los departamentos se implementd en una primera fase los indicadores de
produccion, finanzas y Recursos Humanos, dejando para el final el indicador

de servicio al cliente por ser mas complejo que los nombrados anteriormente.
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Uno de los valores mas bajos de la BSC corresponde al aprendizaje y
Crecimiento, esto se debe a que el indicador de porcentaje de capacitacion

tuvo un valor de 25%.

El valor obtenido en la BSC esta por debajo del valor aceptable de la
misma, esto nos indica que existe mucho por mejorar dentro de la empresa y

en sus departamentos.

Se han implementado varias acciones con el fin de mejorar los
indicadores como integraciones verticales con los proveedores o distintos

puntos de inspeccién dentro del proceso.
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CAPITULO 6

6. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

6.1 Conclusiones

La empresa objeto de la tesis es una empresa transnacional con 25
afios de trayectoria en el Ecuador, gracias a esto su marca es
reconocida a nivel mundial logrando aceptacién de sus productos y la
posibilidad de expansiones de mercado.

La impresion de artes sobre boligrafos es un negocio cuya produccion
es bajo pedido, por lo que varia de acuerdo a épocas o temporadas y
su demanda es independiente.

A pesar de que la empresa es reconocida a nivel mundial, esta posee
un bajo porcentaje del mercado (12 %), concentrandose en Quito,
Guayaquil y Cuenca, por lo cual se necesita expandir el mercado a
nivel nacional realizando promociones y dando a conocer los
productos en todas las ciudades del Ecuador.

A nivel estratégico la empresa no demuestra ninguna estrategia de
negocios, ni alianzas con distribuidores debido a que estos ofrecen a

sus clientes finales de la competencia.
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Existe una falta de preocupacién por las necesidades y requerimientos
del cliente por cuanto se puede evidenciar que no existe ningun
sistema de servicio al cliente ni un tratamiento de quejas de los

mismos.

Debido a que la empresa nunca ha tenido un sistema de indicadores
no se podia saber a ciencia cierta que actividades agregan valor al
proceso y que actividades pueden eliminarse para obtener una mayor
eficiencia en la produccion, y gracias al estudio se pudo reconocer que

solo el 37% de las actividades realizadas agregan valor al proceso.

Un aspecto muy importante es que la empresa tiene una gran ventaja
competitiva frente a sus competidores debido a la tecnologia que esta
posee, como se Vio en capitulos anteriores los mayores competidores

de la misma son empresas artesanales.

No todo el personal que labora dentro de la empresa conoce y domina
el manejo de las maquinas de impresion, esto impide que se
aproveche la tecnologia a un 100%. Existe una persona dominante

gue absorbe las actividades y lidera al grupo de una forma negativa.
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Existe un ambiente en el cual las personas no estan acostumbradas a

trabajar en equipo, lo cual disminuye la eficiencia de las operaciones.

Las organizaciones son tan eficaces y eficientes como lo son sus
procesos. Por lo tanto la empresa debe de conocer sus procesos,
medirlos y controlarlos, buscando la mejora continua, los indicadores
de gestién nos ayudan para poder obtener esta medicién. Lo que no
se mide no se puede controlar, y lo que no se controla no se puede

mejorar.

Es indispensable definir objetivos para los indicadores, para el
proceso de mejora continua debido a que si no se sabe a donde se

quiere llegar, no se puede escoger el camino correcto.

La integracién de varias areas dentro de la BSC es una forma positiva
de trabajo en equipo, entendiendo los requerimientos y la integracion
de todas las areas para poder brindar un excelente servicio al cliente,

gue es uno de los objetivos principales de la empresa.

La ponderacion de las perspectivas de la BSC demuestra de cierta

manera como integrar estos departamentos, poniendo al recurso
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humano como base de todo el sistema, y a la satisfaccién de los

clientes como meta.

La dimension de menor ponderacion es el costo, debido a que este es
una consecuencia de los anteriores, es decir si los tres aspectos

restantes mejoran, este va a mejorar también

Gracias a la implementacion de los indicadores de la BSC se pudo
identificar actividades que demoraban el proceso, las cuales se
pudieron prevenir con la realizacion de pequefas inspecciones, se
pudieron identificar aspectos negativos del proceso y buscar una
manera de eliminarlos con la finalidad de reducir el costo y aumentar

las eficiencias.

El valor obtenido en la BSC es de 72.58 %, 12.48 % menos del
minimo aceptable, lo cual nos indica que la empresa tiene mucho por

mejorar.

La dimensién de Aprendizaje y crecimiento obtuvo el valor mas bajo,
esto se debio al indicador de Porcentaje de Capacitacion, debido a
gue en los ultimos meses no se ha impartido muchas capacitaciones

para los operadores.
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e La dimension de los Clientes obtuvo el valor mas alto, debido a que en
el mes de mayo no existieron muchos errores en los pedidos,

reflejdndose la falencia en los retrasos de las entregas.

6.2 Recomendaciones.

e Se recomienda principalmente expandir el sistema de servicio al
cliente y tratamiento de quejas, se necesita un a retroalimentaciéon
mediante averiguaciones por parte de la empresa ya sea via
telefonica, fax o mail. Para el seguimiento también realizar una
encuesta de satisfaccion al cliente cada seis meses, siendo este un

periodo considerable para poder observar cambios.

e En la realizaciéon del pareto de la empresa, la clasificacién A,B,C , se
recomienda un andlisis profundo de los clientes para ver si es que
algun distribuidor fuerte del ecuador se encuentra dentro de una

clasificacion C , tal vez por falta de atencién al mismo.
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Como se pudo observar la empresa tiene gran variedad en lo que se
refiere a productos, gracias a una encuesta realizada se pudo conocer
gue la preferencia de los clientes en cuanto a boligrafos son los de
tipo retractiles, siendo la empresa multinacional tiene una variedad de
retractiles a lo largo del mundo pero al Ecuador solo han llegado 2
tipos, se recomienda analizar la posibilidad de importar esta clase de
boligrafos para poder brindar un mejor producto al cliente de a cuerdo

a los requerimientos.

La concentracién en Guayaquil, Quito y Cuenca es muy beneficiosa
debido que son las ciudades mas importantes del Ecuador, se
recomienda una campafia de marketing a lo largo de las demas
ciudades con el fin de obtener un reconocimiento del producto y de los
servicios que la empresa esta en capacidad de brindar a sus clientes,
de manera de aumentar la participacion del mercado con respecto a

las demas marcas existentes en el pais.

Debido al poco conocimiento de las maquinas por parte de los
operadores, no se puede aprovechar la tecnologia que posee el area,
para poder hacerlo se puede realizar un plan de induccién del manejo
de las mismas y la rotacibn de los operarios con el fin de que

aprendan a manejar todas las maquinas sin problema.



82

Como anteriormente se resaltd siendo el trabajador de la empresa la
base de la misma para poder brindar un servicio de calidad se
recomienda un plan de capacitacién continua y retroalimentacion para
los operadores, de manera que estén en capacidad de advertir y
prevenir cualquier disfuncionalidad o no conformidad dentro del

proceso.

Una vez que ya se conocen los aspectos positivos y negativos del
departamento y se pudieron identificar ciertas actividades que no
benefician al proceso, se recomienda empezar con un plan de mejora
continua para las operaciones del mismo. Con el objetivo de disminuir
los costos y aumentar las eficiencias, logrando brindar un servicio de
entrega rapida que daria una ventaja el a empresa frente alas

competencias artesanales que esta posee.

Se recomienda realizar grupos de trabajo, para poder plantear planes
de accion para los resultados obtenidos de la BSC cada tres meses.
Se establece un periodo trimestral, para observar la tendencia del

indicador.



83

Para el indicador del Proceso se recomienda un analisis de las
demoras evitables y plan de mantenimiento preventivos, para poder

elevar el valor del indicador.

Dentro del indicador de Costos se recomienda busqueda de nuevos

proveedores con la finalidad de disminuir los gastos.

Se recomienda tener al personal continuamente capacitado, para

poder obtener mayores beneficios dentro de la empresa

Se recomienda un seguimiento de las actividades de mejora

planteadas para conocer cual es su efecto dentro de la empresa.



Anexo 3.3

Detalle del método

Ventas entrega H/T a facturacion

Facturadora ingresa H/T

Factuacion espera a que se apruebe el crédito

Credito Aprueba ingreso

Facturadora valida ingreso

Ventas ingresa las H/T en el BGE

Ventas entrega H/T a produccion

Produccion revisa que la H/T este correcta

O |00 |IN |o |Jo |~ W IN |k

Verifica que esten registradas en el IBIS

(=Y
o

Realiza el programa de produccion (PP)

=
=

Produccion pide producto a bodega

=
N

Bodega verifica que las H/T esten en el IBIS

=
w

Bodega separa material

H
S

Produccion entrega el PP y las H/T a serigrafia

=
a1

Produccion espera a que bodega entregue material

=
()]

Bodega entrega material a Serigrafia

=
~

Serigrafia verifica que este correcto

=
[ee]

Serigrafia coloca el material en el lugar correspondiente

=
©

Serigrafia produce las érdenes segin PP

DD/EVDDDD\EVDD\D-—EVDDDD\DDDinspeccion
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o

Se espera a que control de calidad revise el producto

UU\UUUUUUUUUUUUUUUUUUdemoras

N
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Control de Calidad revisa el producto Terminado

N
N

Serigrafia realiza el informe de operador

N
w

Se espera a que bodega retire el material
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i

Bodega retira material
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Produccion cancela la orden y Factura

Detalle del método :§ ?;; 'GS:J § §

2ls|2|5|&

o sl & | o <

25[Bodega entrega informe de operador a produccién ? :> D |V
26{Produccién ingresa la H/T al IBIS Q |:> 0D v
27|bodega verifica los ingresos y valida O QD DV
D0 (D [v

SI=)=1=Y =%
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Bodega entrega producto a distribuidores
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