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RESUMEN:

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 estas y
demas falencias se encuentra la necesidad se disefiar un sistema de
Indicadores de Gestion.

Gracias al sistema de indicadores de gestién se podra medir los procesos y de
esta menara controlarlos y mejorarlos.

Para la obtencion de los indicadores se realizé un analisis de la situacion

de la empresa dentro de 6 aspectos: Analisis de Mercado y Clientes, Productos



y servicios, Estructura Organizacional, Personas y cultura, Proceso Productivo,
Tecnologia.

A partir de andlisis y con la ayuda de una herramienta conocida como
Balanced Scorecard, se plantearon los indicadores necesarios para poder
controlar el proceso, dividiendo los mismos en cuatro dimensiones: Aprendizaje
y Crecimiento, Clientes, Procesos, Financiero, obteniendo una -calificacion

general de la empresa.

INTRODUCCION

La empresa en la cual se va a efectuar esta tesis tiene como actividad
principal la elaboracién de boligrafos y comercializacion de productos impresos,
el departamento escogido es el de serigrafia, (impresion de artes sobre
boligrafos), debido a que no se evidencia un control formal de las actividades
realizadas dentro del mismo, no se efectian mediciones de eficiencia de los
procesos o de los operadores, lo cual ocasiona que no se tenga una perspectiva
general del estado del departamento, no se conoce si este ha mejorado, se ha
mantenido o ha bajado los estandares de produccién o capacidad de satisfacer a
los clientes.

Las acciones del departamento son de tipo correctivas, buscando una
solucion inmediata para cada situacién especifica, originando desperdicio en

forma de una mejora parche.



Una de las caracteristicas de las organizaciones modernas es la
incorporacion a sus procesos de elementos de gestion que permitan una
evaluacién de sus logros y/o identificacion de sus falencias para aplicar los
correctivos necesarios. Estos elementos conocidos como indicadores de gestion

conforman una herramienta gerencial que ayuda a la toma de decisiones.

El disefio de este sistema se basa en un andlisis del departamento en
diversos aspectos que nos permitirdn obtener la informacion adecuada para el

desarrollo de los mismos.

1.- Diagnostico situacional.-

El mercado objetivo de la empresa son pequefias empresas publicitarias,
eventos o promociones, los boligrafos dentro del mercado de la publicidad
ocupan un 10 % del mismo, la empresa posee el 12% del mercado de
publicidad en boligrafos. La mayor parte de la competencia son empresas
artesanales, que utilizan boligrafos de fabricacion China y Asiatica. No existe

ninguna clase de integracion con los clientes ni un sistema de servicio al cliente.

Gracias a la gran variedad de productos que posee la empresa, estos se
acoplan a la gran mayoria de los requerimientos de los clientes, siendo los

boligrafos retractiles los preferidos en el mercado.



Dentro de la empresa laboran 8 personas y sus edades oscilan entre 35y
45 afos, teniendo un de 5 a 7 afios de antigiiedad, existe una persona a la cual
se delega la responsabilidad del departamento.

El ambiente de trabajo refleja la falta de colaboracién y compafierismo
entre los trabajadores y problemas de comunicacion.

El proceso productivo consta de 5 actividades principales, por ser
produccion bajo pedido, el programa de produccion y las érdenes de trabajo
dependen de las ventas realizadas.

Una de las ventajas de la empresa es que consta con tecnologia que no
poseen las otras, existen 2 maquinas manuales y una automética, permitiendo

altos volumenes de produccion.

2.- Disefio del sistema de indicadores de gestién.-

A partir del analisis realizado en la etapa anterior y con la ayuda de una
herramienta conocida como Balanced Scorecard se podra identificar vy
seleccionar los indicadores adecuados en base a los aspectos de mayor

importancia dentro de las actividades del departamento.

EL Balanced Scorecard (BSC) es un sistema no solo de medicién sino también
de administracién, que ayuda a la organizacion a aclarar su vision y estrategia y

traducirlas en acciones , esta provee de retroalimentacion 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 misién 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 obtencién
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

La Perspectiva del cliente- El enfoque en el cliente y su satisfaccion.

La perspectiva del proceso Esta perspectiva se refiere al proceso interno

La perspectiva de crecimiento y aprendizaje Esta perspectiva incluye

capacitaciéon y cultura organizacional

La perspectiva financiera Los gerentes necesitan manejar informacion

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

El sistema de indicadores de gestiébn 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 ponderacién que se obtuvo fue la siguiente.
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Proceso Aprendizaje
20% y

Crecimiento

40%

Clientes
30%

Grafico 5.1 Ponderacién de la BSC

Cada aspecto sera calificado dentro de la escala del 1 al 10 siendo y el 1 el
minimo grado y 10 el maxima grado. El resultado general de la BSC sera la
suma de estas calificaciones de acuerdo a la ponderaciéon anteriormente
planteada.

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 gestion

se replantean las metas si es necesario.

| Perspectiva Aprendizaje y crecimiento

Indicador Forma de Calculo Ponderacion
Horas hombre de Capacitacién / Horas
Porcentaje de Capacitacién | hombre trabajadas 50%
Eficacia de la capacitacién Cumplimiento de objetivos planteados 50%
Total 100%
| Proporcién de laBSC | 40%

Tabla 5.1 indicadores de Perspectiva y Aprendizaje



Perspectiva Financiera

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

Tabla 5.1 indicadores de la perspectiva financiera

Perspectiva del Cliente

Indicador Forma de Calculo Ponderacion
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%
| Proporcién de laBSC 10%

Tabla 5.1 indicadores de la perspectiva financiera

Perpectiva Proceso

Indicador Forma de Calculo Ponderacion
Ef'ﬁ'iegc'a Total del Eficiencia en tiempo disponible x Eficiencia en |  100%
quip produccion x Eficiencia en Calidad
Total 100%
| Proporcién de laBSC 20%

Tabla 5.1 indicadores de Perspectiva de proceso

Mediante la ayuda de los departamentos involucrados en la BSC se

implemento los indicadores anteriormente planteados y se obtuvo la siguiente

BSC.



Balanced Scored Card
Perspectivas Mayo | Ponderacién | Resultado
Aprendizaje y Crecimiento | 65.00% 40.00% 25.80%
Costo 83.60% 10.00% 17.44%
Proceso 78.00% 20.00% 16.00%
Clientes 91.55% 30.00% 22.42%
Total 100.00% 81.66%

Tabla 5.16 BSC

Conclusiones

Gracias al desarrollo de un sistema de indicadores de gestidon se pudieron
conocer varios aspectos importantes de la empresa, entre estos, las actividades
gue agregan valor al proceso y cuales no, permitiendo de esta forma buscar

eliminar las actividades que no agregan valor.

Se pudo conocer cuales son los principales gastos que afectan al costo

de produccidn y tratar de disminuirlos.

Se encontraron falencias en los operadores y oportunidades de mejora

mediante capacitaciones y rotacion del personal.

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, pero nos da un punto de partida y una meta que alcanzar.



Los indicadores nos brindan un punto de partida para poder medir
controlar y mejorar los procesos dentro del departamento, lo mas importante del

estudio son las decisiones tomadas por la gerencia a partir de los indicadores.
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