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RESUMEN EJECUTIVO

La impresion en offset es un sistema indirecto de impresion utilizando cuatro colores para la
misma, en la empresa la cual se desarrolla la siguiente investigacién se dedica a esta labor, por lo
que se realiza un diagnostico en el area de produccién donde se demuestra que la planificacion y
control de las diferentes subareas es desordenado y que los objetivos a cumplir por los trabajadores
no han sido establecidos mucho menos informados, lo cual genera problemas en los tiempos de
entrega, en promedio es del 71% de trabajos entregados a tiempo tomando en cuenta que esto es
la mejor herramienta que en el mercado de las imprentas se debe utilizar con el cliente, el uso de
los excesos esta fuera de los lineamientos que la empresa tiene su promedio es del 98% de uso y
eso repercute directamente con el costo final del trabajo, para mejorar dicho aspecto se disefia el
cuadro de mando integral en el que se puede encontrar objetivos claros para cada subéarea, con
KPI's cuantitativos y cualitativos en los cuales con periodos de tiempos arrojan datos para cada
subérea con esto se pretende disminuir al 80% el uso de los excesos y aumentar el porcentaje de
entregas a tiempo paulatinamente; con los indicadores financieros se mantendra en constante
andlisis de las horas extras del personal y las ventas alcanzadas por la empresa, en la perspectiva
de aprendizaje se evaluara diferentes aspectos con respecto al sentido de pertenecia a la empresa
el disefio del mismo permitira tomar una decision a los altos mandos de la empresa para poder
gestionar las problematicas latentes en tiempo oportuno, siendo el Cuadro de Mando Integral una
herramienta que mejora la calidad de la empresa y satisfaccion al cliente. Se utiliza el software
BSC designer, para que el cuadro de mando integral sea de facil acceso para la gerencia de la
empresa.

DESCRIPTORES: Sistema integrado de gestion, Cuadro de mando integral CMI, Indicadores

de gestion o KPI's, Objetivos estratégicos, Planificacién, Control
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ABSTRACT

Offset printing is an indirect printing system using four colors for it, in the company which is
developing the following research is dedicated to this work, so a diagnosis is made in the
production area where it is shown that the Planning and control of the different subareas is messy
and that the objectives to be met by the workers have not been established much less informed,
which generates problems in delivery times, on average it is 71% of jobs delivered on time
taking into account that this is the best tool that should be used with the client in the printing
market, the use of excesses is outside the guidelines that the company has, its average use is 98%
and that directly affects the final cost of the work, to improve this aspect, the balanced scorecard
is designed in which clear objectives can be found for each subarea, with quantitative and
qualitative KPIs. In which time periods provide data for each subarea, the intention is to reduce
the use of excesses to 80% and gradually increase the percentage of deliveries on time; With the
financial indicators, a constant analysis of the overtime of the staff and the sales achieved by the
company will be maintained, in the learning perspective different aspects will be evaluated with
respect to the sense of belonging to the company, the design of the same will allow a decision to
be made the top management of the company to be able to manage latent problems in a timely
manner, being the Balanced Scorecard a tool that improves the quality of the company and
customer satisfaction. The BSC designer software is used so that the balanced scorecard is easily
accessible to the company's management.

DESCRIPTORES: Integrated management system, balanced scorecard CMI, Management

indicators or KPI's, Strategic objectives, Planning, Control
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CAPITULO |
INTRODUCCION

Un sistema integrado de gestion es una herramienta que permite establecer un protocolo para las
actividades en la jornada de trabajo de las diferentes areas que posea la empresa para perfeccionar
en algunos aspectos como los costos, la organizacién, optimizar los recursos disponibles y mejorar
el rendimiento; implementar un sistema de gestion en una empresa permite asegurar que sus
procesos cumplan con determinados estandares que actualmente en el mercado son muy

importantes para obtener una ventaja competitiva.

A nivel nacional e internacional la Industria Grafica OFFSET ABAD C.A., con mas de 58 afios de
experiencia y lider en el mercado pionera en la adquisicion de los avances tecnolégicos que se dan
a nivel mundial, esta empefiada en desarrollar constantemente, proyectos de diversas indoles.
(Grupo Grafico Abad , 2020). Offset ABAD C.A para llegar a ser una de las pioneras en el mercado
ha desarrollado estandares de calidad tanto en su producto como en sus procesos, por lo que el uso
del sistema integrado de gestion promueve el crecimiento dentro de una empresa, el cuadro de

mando integral se ha implementado en diferentes industrias alrededor del mundo.

Tabla N° 1 Porcentaje de implementacion del CMI internacionalmente.

IMPLEMENTACION PORCENTAJE
Top 1000 de las empresas americanas 40%
1430 empresas consultadas alrededor del mundo 53%
174 grandes empresas de Austria, Alemania y Suiza 17%

Fuente: (Lucia Clara Banchieri, 2012).
Elaborado por: Mishell Gallegos Castro.

En algunos de los paises donde se han realizado ciertas investigaciones sobre la implementacién

del cuadro de mando integral el porcentaje es bastante alto, al contrario, en ciertos paises europeos



el porcentaje de implementacion es bajo, sin embargo, es la sexta herramienta de gestion mas
utilizada a nivel mundial segun 1430 empresas consultadas siendo significativamente mas elevada

al resto de las herramientas de gestion (Lucia Clara Banchieri, 2012).

En cuanto a la actividad productiva de una empresa se ve compuesta por diferentes acciones que
requieren toma de decisiones de los altos mandos, asi como del area de produccién; por lo tanto,
es importante tener planteado que quiere la empresa y a donde quiere llegar en el campo en el que

se maneja y optimizando el sistema de gestion mediante el cuadro de mando integral.

El cuadro de mando integral es una herramienta que permite a los altos mandos medir la evolucion
de la empresa y poder la toma decisiones importantes de acuerdo al analisis de indicadores que se
desarrollan en base a objetivos estratégicos los cuales parten de la mision y vision con un punto de

vista estratégico y una perspectiva general de la misma.

Cuando se analizan los indicadores que se han considerado en el area de la empresa en la que se
va a realizar el estudio, se actla inmediatamente en los indicadores que no lleguen a las metas
previamente establecidas con el calculo de los KPI's (Key Performance Indicators) que son
dimensiones financieras y no financieras que sirven para cuantificar los objetivos también ayudan
a reflejar el desempefio estratégico de la empresa en la cual fueron aplicados; los KPI's son
utilizados para medir ciertas areas que son complicadas como el liderazgo, orientacién al cliente y

estos son manejados a través de un CMI.

Los indicadores son establecidos mediante mapas estratégicos, donde los objetivos son basados
por los indicadores estos son dictados por un grupo de expertos que puedan aportar de manera que

se abarque los objetivos lo mejor posible.



Existen diferentes matrices que se pueden utilizar para el diagndstico de una empresa; se tiene la
matriz EFI que es una herramienta que nos permite evaluar fortalezas y debilidades en las diferente
areas para asi poder evaluar las estrategias con las cuales se pueda optimizar, potenciar y reforzar
los procesos internos; otra matriz de evaluacion es la EFE herramienta con similares caracteristicas
que la anterior pero esta ayuda a solventar los procesos externos de las empresas 0 medios en los
cuales se las va aplicar; con la herramienta de analisis FODA o SWOT con sus siglas en ingles en
la empresa se determinard las fortalezas, habilidades, oportunidades y amenazas que tiene el
proceso, interna y externamente, esto nos brinda una mayor oportunidad ya que se podra evaluar
en ambas partes para poder desarrollar el enfoque con mejores caracteristicas y en ambos procesos,
y con el andlisis que se obtiene de esta matriz nos permite vincular los objetivos, los valores y los

pilares fundamentales que la empresa tiene.

Basados en las cuatro perspectivas del cuadro de mando integral que son la financiera, la del
cliente, la del proceso y la del aprendizaje y crecimiento con la vision y la mision que la empresa
tiene, para que el enfoque de la misma sea més claro con respecto a donde se quiere llegar a corto

o largo plazo, esté fijado como una meta a cumplir.

En el Ecuador existen varios articulos en donde se encuentra la implementacion o disefio de CMI
en varias empresas y sectores industriales, no existe un registro estadistico concreto que los
sectores industriales 0 empresas tiene implementado un cuadro de mando integral, sin embargo,

se realiz6 un andlisis en cuanto a algunos trabajos de investigacion que se encuentran disponibles.



Tabla N° 2 Implementacién o disefio del CMI en Ecuador segin documentos de investigacion.

SECTOR DE LA INDUSTRIA

O EMPRESA

ESTUDIO DE CMI

Industria educativa (Sector de las

Universidades)

“Cuadro de mando integral para el control y gestion de las
instituciones de educacidn superior ecuatorianas”.

(Macas, 2019)

Industria del calzado Quito

“Modelo de gestion basado en el cuadro de mando integral
para el sector de la industria del calzado en la ciudad de
Quito”.

(Vinicio & Damiéan, 2017)

Industria procesadora de acero

Ambato

“Disefio de un modelo de gestion basado en el cuadro de
mando integral para una industria procesadora de acero”.

(Alejandra & Gutiérrez Zambrano, 2015)

Industria de telecomunicaciones

“Disefio y desarrollo del Cuadro de Mando Integral como
herramienta de control estratégico en una empresa de
servicios de telecomunicaciones del Ecuador”.

(Alexandra, 2012)

Empresa Metropolitana de
Alcantarillado y Agua Potable de

Quito. EMAAP-Q

“Desarrollo del cuadro de mando integral para la unidad de
mantenimiento de plantas de tratamiento de la EMAAP-Q”.

(Ramirez, 2010)

Fuente: Repositorios de varias universidades del Ecuador.

Elaborado por: Mishell Gallegos Castro




En la presente investigacidn se determina que en la empresa dedicada a la impresion offset no tiene
implementado un cuadro de mando integral, pero con la ventaja de que se tiene determinado los

conceptos sobre mision y vision de la empresa.

Tabla N° 3 Manejo de conceptos en la empresa.

CONCEPTO MOMENTO DE SU IMPLEMENTACION
Vision y mision Desde la fundacién
Indicadores de gestion No
Planificacion Afios después de su comienzo
Control de calidad Desde el principio del funcionamiento de la empresa
Anaélisis de excesos Afios después de su comienzo
Seguimiento a clientes Desde la implementacion de reportes de ventas
Satisfaccion de los colaboradores NO

Fuente: Empresa dedicada a la impresion Offset

Elaborado por: Mishell Gallegos Castro

Dentro de la empresa que permite el estudio y andlisis de implementar un CMI se manejan
conceptos desde sus inicios asi como de cada proceso productivo que tuvo como inicio afios
después de la fundacion de la misma, esto genera un enfoque a clientes como a colaboradores que
no ha sido de satisfaccion completa, por lo que al hacer una comparacion con la empresa Mariscal
también fundada en la ciudad de Quito se puede analizar y verificar las ventajas que tiene la

implementacion de un CMI dentro de la empresa.

La empresa Mariscal al contar con sistema de gestion integral de procesos su produccion es mucho
mas efectiva y rapida, los indicadores financieros son el reflejo de objetivos que son concluidos

por sus colaboradores y disefiados por sus altos mandos, esto permite un mejor manejo de



produccién y aprovechamiento de sus desperdicios, esta empresa es una de las principales

competidoras a la hora de realizar impresion Offset.

MARCO TEORICO
Los siguientes son términos que se utilizaran en el desarrollo de la presente investigacion acerca
del disefio de un Cuadro de Mando Integral para una empresa dedicada a la impresion Offset.
Mision
La mision de una empresa es un reconocimiento de lo que hace en el presente y brinda sentido y

propdsito a lo que se realiza en la misma.

En la formulacion de la misma incluye:

e (Qué eslo que se realiza?
e ;Endonde se realiza? (ElI mercado en el que se maneja la empresa)
e ;Paraquién lo realiza? (Quienes son los clientes y que necesidades la empresa satisface.)

e ;Como se larealiza? (Valores, métodos y procedimientos.)

Segun Peter DRUCKER “Lo que una empresa trata de hacer en la actualidad por sus clientes a
menudo se califica como la mision de la empresa. Una exposicion de la misma a menudo es Util
para ponderar el negocio en el cual se encuentra la empresa y las necesidades de los clientes a
quienes trata de servir”.

Vision

La vision se enfoca principalmente a donde quiere llegar la empresa, considerando las tendencias

sociales, tecnoldgicas, econdémicas y las propias que posea la organizacion.

Es el resultado de las acciones y debe considerar los siguientes aspectos:



e El futuro. (Como objetivos)
e Los mercados que quiere atender.
e Los valores, conductas deseadas

e Lo esperado en cuanto a los resultados que tenga la empresa.

Segun Jack FLEITMAN “En el mundo empresarial, la vision se define como el camino al cual se
dirige la empresa a largo plazo y sirve de rumbo y aliciente para orientar las decisiones

estratégicas de crecimiento junto a las de competitividad.”

Las cuatro perspectivas de Kaplan y Norton
Las cuatro perspectivas que plantean Norton y Kaplan son las herramientas que se va tomar en

cuenta para el disefio de la vision y la mision de la empresa. (Norton, 2016)

Los cuatro principios son:

e Financiero
e Clientes
e Procesos internos

e Aprendizaje y crecimiento



CLIENTE
¢Para alcanzar los

objetivos como
deberian ser vistos por
los clientes ?

FINANCIERO

¢, Que se debe hacer
para tener exito
financiero ?

Vision y
estrategia

APRENDIZAJE Y
CRECIMIENTO

¢ Para alcanzar los
objetivos como
innovar o progresar ?

PROCESOS
INTERNOS

¢, Para que los clientes
se encuentren
satisfechos que
proceosos deben
sobresalir ?

Grafico N° 1 Vision y Estrategia

Fuente: Kaplan, K. S., & Norton, D. P. (2002). EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL The Balanced Scorecard. Barcelona:
Ediciones Gestion 2000
Elaborado por: Mishell Gallegos Castro



Principio financiero

FINANCIERA

Aumentar
las ventas

Aumentar
las
utilidades

Reducir los
costos

Gréafico N° 2 Perspectiva Financiera

Fuente: Kaplan, K. S., & Norton, D. P. (2002). EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL
The Balanced Scorecard. Barcelona: Ediciones Gestién 2000
Elaborado por: Mishell Gallegos Castro

Es historicamente la mas usada en las empresas, con ella se puede medir econdmicamente los
indicadores. Se conoce los ingresos reales que tienen las empresas y su capacidad presupuestal,
los aspectos financieros de una empresa son fundamentales ya que con ellos se podra obtener un
andlisis hacia otras areas, y se podra tomar decisiones con respecto al presupuesto que necesitan

otras &reas.
Con esto todas las decisiones que se tomen en otras areas tendran consecuencias con la perspectiva

financiera, como vincular la perspectiva financiera con la estrategia de la empresa.



Principio de los clientes
Con esta perspectiva se puede identificar claramente los segmentos de los clientes y en qué

mercado la empresa estd compitiendo, se puede medir las propuestas que la empresa tenga para

darle a su producto un valor afiadido que debe ir orientado a las clientes y mercados.

En esta perspectiva se evalUa las necesidades de los clientes, la satisfaccion al utilizar a la empresa
como proveedor de etiquetas adhesivas, la lealtad y la rentabilidad de los productos con el interés

de alinear los productos con las preferencias del cliente.

El principio de los clientes permite traducir la estrategia y vision de la empresa en los objetivos
sobre clientes para poder definir con mayor claridad los procesos de marketing, produccion y

logistica de los productos.

Volumen de clientes Optimizacién de los plazos
(adquisicion de nuevos de entrega

clientes)

Gréafico N° 3 Perspectiva del Cliente

Fuente: Kaplan, K. S., & Norton, D. P. (2002). EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL The Balanced Scorecard. Barcelona:
Ediciones Gestién 2000
Elaborado por: Mishell Gallegos Castro
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Principio de aprendizaje y crecimiento
Con el principio del aprendizaje y crecimiento se puede desarrollar indicadores para impulsar los

objetivos establecidos en la perceptiva financiera, del cliente y de los procesos, ya que se

identifican los puntos en los que la organizacion puede llegar a ser excelente en lo que realiza.

La empresa debe tener en cuenta que es necesario invertir en la infraestructura, personal, sistemas

y procedimientos para poder alcanzar objetivos de crecimiento a largo plazo.

En la perspectiva de aprendizaje y crecimiento se deben tomar en cuenta tres principales categorias

de variables

e La capacidad de los colaboradores
e Lacapacidad de los sistemas de informacion

e Lamotivacion, delegacion de poder y la coherencia de los objetivos

La capacidad de los colaboradores: durante los ultimos 15 afios el papel que los colaboradores
tienen en una empresa ha cambiado, la transformacion de la era industrial a la forma de pensar de

la era de la informacion contribuye a la organizacion.

Las grandes empresas industriales antes contrataban a los colaboradores para que realicen un
trabajo especifico y muy definido, los ingenieros industriales y los directivos de las empresas
especificaban detalladamente la rutina y las tareas que los colaboradores tenian que realizar, se

establecian sistemas de control y normas de seguimiento para que las actividades sean cumplidas.

En la actualidad la mayor parte del trabajo ha sido automatizado y las actividades repetitivas de

produccion ya no las realiza el colaborador si no la maquina.

Para que la empresa tenga éxito ya no es suficiente que los procesos tengan siempre un mismo

nivel de eficiencia y productividad.
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Las ideas para mejorar procesos Y la relacion con los clientes deben ser en un mayor porcentaje de
los colaboradores porque ellos son los que se encuentran vinculados cada vez méas con el proceso
interno, esto exige la recualificacion de los colaboradores para que las mentes y las capacitaciones

sean creativas y puedan ser movidas a favor de la consecucion de los objetivos de la empresa.

I’II‘
— »| RESULTADOS |¢—o—
Indicadores _< Retencion del Productividad del
clave colaborador colaborador
' 'y
Satisfacion del
colaborador
-
. —-
-
Medios < Competencia de Tecnologias Clima laboral
colaboradores

Grafico N° 4 Indicadores

Fuente: Kaplan, K. S., & Norton, D. P. (2002). EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL The Balanced Scorecard. Barcelona:

Ediciones Gestion 2000
Elaborado por: Mishell Gallegos Castro

Indicadores clave sobre los colaboradores se basan en tres dimensiones:

e La satisfaccion del colaborador

e Laretencion del colaborador
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e La productividad del colaborador

En la medicion de la satisfaccion del empleado es una condicion previa para el aumento de la
productividad, la rapidez y la calidad en el resultado final que seria y servicio al cliente, la moral

de los colaboradores es de vital importancia para muchas empresas.

Es recomendable que la empresa mida anualmente la satisfaccion de los colaboradores con una

encuesta renovable.
Esta encuesta puede incluir:

v’ Participacion en las decisiones

v Recompensas por hacer bien su trabajo

v Acceso a la informacion para hacer sus actividades de manera correcta
v’ Se fortalece para que sean creativos y utilicen su creatividad

v’ Sentir apoyo por los directivos o altos mandos

v’ Satisfaccion general con la empresa

La retencion de los colaboradores representa a un objetivo de retener a los colaboradores que tiene
un interés a largo plazo con la empresa, ya que la empresa estd haciendo una inversion a largo
plazo en sus colaboradores y una salida no deseada de un colaborador representa una pérdida en

el capital intelectual de la misma.

Los colaboradores que son leales a largo plazo representan los valores que la empresa tiene, la

retencion de los empleados puede medir el porcentaje de rotacion del personal.

13



La productividad de los colaboradores puede indicar el impacto global de las capacitaciones la
moral de los colaboradores, asi como también la innovacion y mejora de los procesos y la

satisfaccion de los clientes.

La productividad de los empleados puede ser medida de muchas formas; por ejemplo, la cantidad

de resultado que cada colaborador puede generar.

A medida que los colaboradores se vuelven mas eficaces en la venta de un mayor volumen y en el
conjunto de productos y servicios con mayor valor afiadido los ingresos por colaborador deberian
aumentar.

Indicadores o KPI's

“Los indicadores de gestion, representan un modelo o técnica de gestion organizacional aplicado
a procesos Y resultados, que se inician en la construccion de objetivos dentro de planes para su

implementacion” (Macias & Reinoso Lastra, 2014)

Un indicador es un término cuantitativo del desempefio de un proceso o actividad, que al momento
de ser analizado permite que se realicen acciones correctivas o preventivas segln se requiera, se

debe tener en cuenta el conjunto de posibilidades y variables que influye en el desarrollo.

Existen dos tipos de indicadores que se va a manejar el indicador de resultado y de actuacion.

Indicador de resultado

Los indicadores que se relacionan con los resultados de los objetivos planteados son los que

denominan de resultado.

Indicador de actuacion
Los indicadores que se relacionan con el factor de éxito de los objetivos que se han planteado son

los que se denominan indicadores de actuacion.
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Cuadro de mando integral

El origen del cuadro de mando integral es 1990 aproximadamente cuando un estudio sobre sobre
empresas denominado la medicidn de los resultados en la empresa del futuro, fue motivado por los
enfoques que existian y que dependian de las valoraciones financieras, no estaban dando resultado

a las necesidades de las empresas.

Este estudio estuvo liderado por David Norton y asesorado por Robert Kaplan otorgo paso a otros
estudios en empresas que en ese entonces eran innovadoras en gestion, estas empresas
manifestaron la necesidad de mantener un equilibrio entre objetivos a corto y largo plazo entre

medidas financieras y no financieras y entre perspectivas externas e internas.

En 1993 se identifico una oportunidad de mejora del CMI desde un sistema de mediciones que era

capaz de alinear las organizaciones con estrategias definidas.

Se puede definir al cuadro de mando integral como una metodologia o técnica de gestion que
permite a las organizaciones a transformar la estrategia en objetivos operativos y medibles que
estan relacionados entre si, logrando asi que el comportamiento de los colaboradores que son

claves para la empresa sus recursos se encuentren estratégicamente alineados.

A partir de 1996 el cuadro de mando integral empieza a ser utilizado como una técnica de gestion

estratégica, mediante la configuracion de los mapas estratégicos.

En 2001 se incorporan dos variables importantes, el alineamiento organizativo y la asignacion de

recursos, como elementos claves para asegurar una correcta implantacion estratégica.

La evolucion del CMI con dichas variables, brinda a las organizaciones la posibilidad de disponer
una metodologia donde se puede implantar en funcion de necesidades de gestion, de la cultura

empresarial y el nivel de calificacion de sus colaboradores y directivos.
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Se puede establecer tres niveles de implantacion, con diferentes niveles de esfuerzo y cobertura de

necesidades de gestion.

Los tres niveles

Tabla N° 4 Niveles de implantacion.

NIVEL A Técnica de medicion y control

NIVEL B Sistema de gestion estratégica

NIVEL C Modelo de organizacién y gestion de cambio

Fuente: Norton, R. S. (2016). Cémo utilizar el cuadro de mando integral para implantar y gestionar su estrategia. Massachusetts:
Harvard Busines pres.

Elaborado por: Mishell Gallegos Castro

Mientras el nivel avanza implica mayor esfuerzo, pero con ello se puede obtener mayores

resultados.

Nivel A Técnica de medicién y control
El objetivo de este nivel es incorporar los cuadros de mando financieros, indicadores no financieros
relativos a otras perspectivas de gestion como puede ser mercados, procesos, innovacion y

aprendizaje.

Los responsables pueden ser de areas funcionales como personal de planta, gerencia,

administrativo, o ventas.

Se debe desarrollar la implantacién del mismo realizando la actuacion persistente de los
responsables de dichas areas, con escasa participacion de los responsables de otras areas y del nivel

directivo.
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La organizacion o empresa puede disponer de la informacién en la situacion en la que se encuentra
cada una de las &reas esperando los resultados propuestos, pero sin cambios sustanciales en la
cultura de gestion; con esto no debe afectar a las personas, a la estructura organizativa, debera

seguir predominando el control.

Nivel B Sistema de gestion basado en la estrategia
En este nivel se debe llevar a cabo la implantacion de la estrategia definida por la organizacion, se
debe establecer mecanismos de gestion que permitan conocer el grado de éxito o fracaso que estos

tengan, para determinar las acciones correctivas necesarias.
Los responsables en dicho nivel podrian ser administradores, directores generales y gerentes.

En la implantacion del mismo se debe tener una activa y porcentual participacion de los miembros

de un equipo directivo, miembros de produccion, informéaticos y consultores externos.

En dicho nivel la empresa puede contar ya con un sistema de gestion basado en la estrategia, con
esto se puede priorizar los proyectos y recursos, los presupuestos alineados con la estrategia y
asignacion de responsabilidades para colaboradores; con esto el impacto en la cultura de la empresa
es fuerte siempre y cuando esto implique una redistribucién de poderes y la significancia de ciertas
areas funcionales, la evaluacién antes del inicio de un proyecto es imprescindible, los posibles
impactos del proyecto en la organizacion, con el objetivo de realizar la planificacion adecuada del

cambio como son comunicacion, etcétera.

Nivel C Modelo de organizacion y gestion del cambio
Este nivel implanta un modelo basado en el alineamiento de las personas consideradas clave de la
empresa, las cuales permitan adaptarse con la mayor flexibilidad posible a las situaciones de

cambio.
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Los participantes méas activos y responsables en este nivel serian los altos mandos quienes son el

gerente o director general con el gerente de produccion.

Esperando que en los resultados se obtenga una empresa u organizacion mas flexible y que esté
preparada ante los cambios que puedan surgir; que la empresa esté orientada a la estrategia y su
comportamiento alineado con las personas para que cumplan con los objetivos estratégicos
definidos; generando un impacto fuerte en el comportamiento de las personas por consecuencia es
necesario realizar una adecuada planificacion del cambio o de los riesgos que se deben identifican

antes de iniciar el proyecto.

La planificacion e implantacidn estratégica
Se puede definir al plan como la trasformacion de las previsiones en objetivos y por otro lado la
estrategia es la accion estudiada para alcanzar fines, teniendo en cuenta una posicion competitiva

de la empresa y los escenarios sobre la evolucion futura. (Romero, 2004)

La estrategia es la accion estudiada para alcanzar los objetivos, teniendo mucho en cuenta la
posicion competitiva de la empresa y los escenarios en los que la misma tendria en una evolucion

futura.

La planificacion estratégica indica las acciones que se debe emprender para conseguir los fines, y

los planes de accién nos indican que hay que hacer, por quien, cuando y con qué recursos.

El cuadro de mando integral los directivos de la empresa no solo tendran la accion de medir si no
que las consecuencias de medir son mas alla de simplemente informar sobre el pasado, ya que se
puede centrar la atencion en el futuro porque los indicadores que son elegidos por los directivos
dan a conocer todo lo que en la empresa es altamente importante y para que los indicadores se

puedan aprovechar en su totalidad deben integrarse en un sistema de gestion.
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El cuadro de mando integral reemplazo al presupuesto como el elemento central de los procesos

de gestion.

Y en efecto el cuadro de mando integral paso a ser el sistema operativo de un nuevo proceso de

gestion estratégica.

Estrategia y vision

T

Incentivos personales «=—— PRESUPUESTO @ —» Revision

l

Planificacion y
asignacion de capital

Gréfico N° 5 De un sistema de control de gestion.

Fuente: Norton, R. S. (2016). Como utilizar el cuadro de mando integral para implantar y gestionar su estrategia.
Massachusetts: Harvard Busines pres.

Elaborado por: Mishell Gallegos Castro
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Gréfico N° 6 Sistema de Gestion Estratégica

Fuente: Norton, R. S. (2016). Com¢ utilizar el cuadro de mando integral para implantar y gestionar su estrategia.
Massachusetts: Harvard Busines pres.

Elaborado por: Mishell Gallegos Castro

Las empresas se estan alejando de los sistemas de gestion vinculados exclusivamente a los marcos
financieros, en las primeras décadas del siglo XX, se desarrolld la rentabilidad de la inversion

como unidad de medida y se la utilizo como un elemento integrador.

Ademas de indicadores financieros y de calidad, el interés de la empresa es poner énfasis en los
clientes y la relacion de los mismos con la empresa, pero cada una de las perspectivas financiera,
de calidad, clientes, capacidades, procesos, personas y sistemas es importante para crear una

ventaja competitiva y la creacion de valor para la empresa.

Cada una de estas perspectivas representa un componente de la red de actividades para alcanzar

resultados superiores y sostenibles.
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La empresa debe sustituir cualquier tipo de enfoque especifico por una visién global en la que la

estrategia sea el centro del sistema de gestion.

El avance que tendria los directivos al poder describir la estrategia por medio de mapas y cuadros

de mando es un enorme avance.

El éxito de la empresa seria cuando el cuadro de mando integral sea usado como marco principal
del proceso de gestion, ya que este proceso produciria una destacada mejora en los resultados de

forma sostenible rapida y fiable.
Gestion integral de procesos.

Los sistemas de gestidn integral son herramientas administrativas que ayudan a comprobar y
controlar la persecucion de objetivos que se ha fijado la empresa. Este tipo de sistemas, aplican
un control estricto en todas las areas de la empresa, no obstante, éste resulta motivador ya que va

ligado a unos objetivos, haciendo que el trabajo fluya mejor (KYOCERA, 2020).
Impresion Offset

El sistema offset es un método de impresion indirecto, es decir, la superficie a imprimir no tiene
contacto con la plancha. Este sistema proviene de un proceso avanzado de la litografia (U Grafias

Urania, 2016).
Indicador

Indicador es un dato o un conjunto de datos que nos ayudan a medir objetivamente la evolucion

del sistema de gestion (Asociacion Espafiola para la Calidad (AEC), 2019).

Indicador Cualitativo
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Si hablamos de los indicadores cualitativos tenemos que hacer referencia a aquellos que estan
relacionados con el nivel de calidad que se esta proporcionando en el tipo de servicio o producto
que se ofrece a los clientes. En este sentido no se toma en cuenta la cantidad relacionada con este
proceso, pero si la eficiencia y el nivel de productividad que hace acto de presencia (Oliveras,

2016).

Indicador Cuantitativo.

El complementario de los indicadores cualitativos se encuentra en los cuantitativos, que como su
nombre bien indica se refiere a los que tienen en cuenta tanto el tiempo como la cantidad. Estos
indicadores se pueden utilizar con la intencion de medir el nivel de productividad de distintas areas
del negocio. Se valoran dos factores y se hace una media entre ellos: el tiempo que se ha utilizado
para llevar a cabo una tarea y la cantidad representativa del trabajo realizado. En este sentido hay
que decir que el indicador es aplicable tanto si la empresa fabrica un producto como si ofrece un

servicio personalizado a sus clientes (Oliveras, 2016).

Plan estratégico

es un programa de actuacion que consiste en aclarar lo que pretendemos conseguir y c6mo nos
proponemos conseguirlo. Esta programacion se plasma en un documento de consenso donde
concretamos las grandes decisiones que van a orientar nuestra marcha hacia la gestion excelente

(Guia de la Calidad, 2019).

BSC designer

es un software que permite el disefio de cuadro de mando integral y permite al usuario tener el
control de los indicadores, su meta y el cumplimiento de los objetivos planteados, ayuda a los

usuarios a mantener la planificacion y el control de los requerimientos que tenga la empresa.
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ANTECEDENTES
La empresa se encarga de la impresion de varios productos como libros, folletos, revistas e incluso
cajas personalizadas para sus clientes siempre intentado mejorar el precio y manteniendo la
calidad, las especificaciones del cliente y el tiempo de entrega de su producto para poder ser mas
competitivos en el mercado, se crea en 1999 como una empresa familiar, con el pasar del tiempo
se consolida y amplia su planta de produccién que actualmente cuenta con 10 maquinas, ademas
del &rea de produccion la empresa maneja varios departamentos como disefio, ventas, y

departamentos administrativos de gran importancia para el funcionamiento de la empresa.

La planeacion estratégica no se encuentra plenamente determinada en la empresa por lo que las
decisiones que se toman pueden ser acertadas como erradas en los problemas que se presentan en
el area de produccion de la empresa y no solo en dicha area, sino se vera afectada varias areas de

la empresa.

La inexactitud con la que se vincula la mision y la vision de la empresa con las actividades que se
realizan, evita traducir las mismas en una estrategia para priorizar al cliente, lo financiero, los
procesos o actividades, el aprendizaje o crecimiento que la empresa puede tener si se trabajaria de

acuerdo a lo planteado en la visién y mision.

La importancia de implementar la herramienta de gestién integral CMI promueve a la empresa de
impresion Offset a establecer indicadores para el area de produccién donde se realiza el proceso
de impresion de varios productos para impulsar mejores estrategias de mejora, esto con el fin de
reinventar la mision y vision, ya que una buena formulacion de ellas contribuye a dar sentido y
motivo al quehacer cotidiano, pues determina y recuerda con claridad los fines, objetivos y
funciones, para cuya realizacion y logro de los objetivos se incentive a los colaboradores de la

empresa a que se dediquen y laboren con el sentido de pertenencia a la organizacion.
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El cuadro de mando integral ha sido aplicado en varias empresas dedicadas a la fabricacién de
productos o servicios; en Valencia — Espafia entre los meses de abril y julio del 2015 alrededor de
250 empresas que manejaban el cuadro de mando integral dentro de sus procesos fueron
contactadas, 89 accedieron a participar en la investigacion, el método de para recolectar la
informacion fue la encuesta online en las que observaron que 61 de las 89 empresas llenaron

correctamente los formularios (UNIVERSIDAD ESTATAL DE MILAGRO, 2019).

Cuando se decide implementar un cuadro de mando integral a una empresa los directivos o altos
mandos se deben comprometer para realizar el analisis de los datos obtenidos por el mismo en
Brasil se aplica una encuesta a 591 organizaciones publicas como hospitales, empresas
municipales, etc. Y a 549 empresas del sector privado con una tasa de respuesta del 31,3 % de
aceptacion en los altos mandos y de su compromiso en el trabajo con el cuadro de mando integral.

(Patricia, Ldcia, & Beatriz, 2017)

Luego de revision bibliografica con respecto al cuadro de mando integral se logra asegurar que la
alineacién entre las finanzas, mercado e innovacion, es fundamental para el control de gestion y
estrategia corporativa, los resultados de los objetivos estratégicos se vinculan con las perspectivas
de aprendizaje y crecimiento que permitiran promover sus procesos de trabajo internos, y esto a

su vez permitira obtener resultados deseados sobre la perspectiva de los clientes. (Alvarado, 2019).

Con la falta de la implementacién de un CMI la empresa a investigar se ha observado que durante
afios las decisiones de altos mandos como de colaboradores no han sido siempre de la mejor

manera.

Los beneficiarios del trabajo de investigacion es la empresa con todas sus areas y subareas de

trabajo pues con el cuadro de mando integral implementado en la empresa los procesos que tengan
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sus indicadores en rojo tendrian mayor atencién por los responsables del mismo, y se generarian
medidas correctivas para los mismos, evitando asi errores a largo plazo en los productos que

podrian generar molestia o altercados con los clientes que son la razén de ser de la empresa.

JUSTIFICACION

La presente investigacion a una empresa dedicada a la impresion Offset tiene una gran
importancia ya que, si se disefia un cuadro de mando integral, se cumpliria con los requisitos
béasicos para su funcionamiento el brindar al cliente trato personalizado, mejora de los tiempos de
entrega del producto final, costos competitivos, establecimiento de objetivos estratégicos, enfoque
en lamision y vision de la empresa, sentido de pertenencia de los colaboradores para que su trabajo

sea eficiente.

El disefio de un CMI dentro de la empresa enfocada en la impresion Offset con el fin de impactar
dentro de la produccién y los procesos con los objetivos claros para asi evitar los fallos que
retrasan la generacion de utilidad en la misma, ademas se podran cuantificar y determinar las
causas gue requieren atencion inmediata, logrando asi que el proceso de impresion de los diferentes
productos que se ofrecen tenga un buen nivel de calidad y cumpla con los indicadores que son

establecidos en el area de produccion.

El presente trabajo de investigacion tiene por objetivo utilizar una herramienta de gestion integral
que le permita a la empresa mejorar la calidad de atencion al cliente ya que serian los principales
beneficiarios, ocasionando una estabilidad en el mercado para la empresa y una ventaja
competitiva a largo plazo en la atencion personalizada que se brinda a sus clientes con la facilidad
de pago que pueden obtener, la eficiencia de la fabricacion como el tiempo del mismo; generando

que, dentro de la empresa, su producto y sus colaboradores tengan estabilidad.
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Obtener una herramienta de mejora continua como lo es el CMI es factible, ya que al emplear un
plan estratégico ordenado y adecuado para la empresa mejoraria sus procesos de produccion y
aumentaria sus ganancias a la hora de corregir los picos de botella existentes en la empresa,

proporcionando solidez, buena imagen y prestigio en un mercado altamente competitivo.
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Objetivo General

Disefiar el cuadro de mando integral de la empresa para proveer de informacién a la organizacion

segun los indicadores planteados orientado por la perspectiva de procesos internos.

Objetivos especificos
e Analizar la situacion actual de la empresa mediante la matriz de FODA para identificar
las debilidades, oportunidades, amenazas y fortalezas de la empresa.
e Plantear objetivos estratégicos para establecer indicadores cuantitativos y cualitativos
organizados mediante las 4 perspectivas.
e Trazar indicadores criticos de desempefio con el calculo de los KPI para que al momento

de la implantacion la empresa pueda tomar decisiones estratégicas.
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CAPITULO 11

INGENIERIA DEL PROYECTO

Diagnostico de la situacion actual de la empresa

El presente proyecto se realiza en una empresa dedicada a la impresion Offset, mediante visitas
técnicas para la adquisicion de informacion que fuera factible y viable con la ayuda de personal
administrativo y colaboradores. La empresa fue creada por una iniciativa familiar con un proceso
de produccion empirico, el cual fue mejorando para crecer en el mercado en el que se desarrolla,
la impresion de varios productos desde los més basicos hasta los mas complejos como cajas, libros,

etiquetas, revistas, etc.

Luego de varios afios en el mercado se fueron creando problemas con el proceso es decir se
manejaba mal los excesos por cada subéarea, las horas extra de los colaboradores se incrementaban
los altercados con clientes se volvieron frecuentes por el incumplimiento en los tiempos de entrega
la maquinaria se volvio antigua y con ello los problemas de paras de maquinaria ya que no existian
mantenimientos planificados, no existian objetivos planteados en el area y no existian indicadores

que permitan medir cuantitativa y cualitativamente dichos aspectos entre otros.

Mediante las primeras visitas técnicas realizadas a la empresa con dedicacién a la impresion Offset
se pudo determinar que la falta de motivacion en los colaboradores de cada area hace que los
excesos de cada producto realizado disminuyan en gran cantidad conforme se van trasladando de
subestacion, con esto incrementa el riesgo de existir faltantes de los productos que deben ser

entregados al cliente.

Para lo cual se determiné que, con herramientas de ingenieria como mapas estratégicos, FODA y
calculos de KP1s se pueden analizar estos puntos criticos de la empresa y realizar una oportunidad

de mejora para el bienestar economico, de aprendizaje de crecimiento, de los procesos que maneja
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laempresa y sus clientes ya que, en muchos casos no se identifican los productos que tienen alguna
clase de defecto y por ello llegan a sus clientes, tomando en cuenta que los clientes exigen

productos de especificaciones muy claras.

Se deben manejar con claridad algunos indicadores que le permitan a la empresa tener control y
medicion cualitativa como cuantitativa en los diferentes campos que los indicadores sean
desarrollados y la herramienta que permitira tener el control y la planificacion de los mismos es el

cuadro de mando integral.

El area de produccion de la empresa, se la divide en 7 subareas como disefio y pre prensa,
impresion offset, barnizado, troquelado, plegado, encuadernacién, control de calidad, en la tabla
numero 5 se encontrard un detalle de dichas areas con el numero de colaboradores, los cuales
realizan diferentes actividades en las cuales hay problemas de comunicacion y uso de excesos en
aumento, errores humanos esto ocasiona que los trabajos no sean entregados a tiempo; la
maquinaria ya se encuentra descontinuada y no existe mantenimiento preventivo planificado
ademas no se observd un responsable en cada una de las subareas, ni objetivos claros para el

cumplimiento de los trabajos asignados.
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Tabla N° 5 Detalle de maquinas, descripcion de actividad y colaboradores en el area de produccion.

AREAS MAQUINAS COLABORADORES DESCRIPCION
L 2 computadoras maquintosh 2 Se realizan las artes
Disefio y Pre prensa —
1 maquina CTP 1 Procesador de placas
3 méaquinas
. GTO 5 colores i . .
Impresion offset 3 Linea de impresién

Sor-Mz bicolor
KORD- monocolor

Barnizado 1 maquina Jarris 1 Barnizado ultravioleta
2 maquinas Heidelberg Troquelados de ciertos
Troquelado cilindricas 1 productos
Plegadora 1 maquina Onefloder 2 Pegadora de cajas
3 maquinas
Guillotina Polar 115 1 Terminados de los diferentes
Encuadernacion y Terminados | Dobladora de pliegos Rroland 1 productos como grapados
Grapadora y guillotina 1 doblados, etc.
trilateral
El control de calidad lo maneja
Control de Calidad y despacho No existe maquinaria 4 los colaboradores del aérea de

despacho.

Fuente: Empresa dedicada a la impresion Offset
Elaborado por: Mishell Gallegos Castro
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Graéfico N° 7 Flujograma del area de produccion

Fuente: Empresa dedicada a la impresion Offset
Elaborado por: Mishell Gallegos Castro
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La empresa se maneja con dos tipos de produccion:

e Comercial

e Plegadizas
La produccion comercial es la que produce productos como tarjetas de presentacion, volantes,
dipticos, tripticos, cuadernos, libros, revistas, etc. Este tipo de productos no requieren de tantos
procesos en el area de produccion por lo cual el exceso por trabajo que se usa es entre 150 — 200
tamanos de excesos, se llama exceso a la lamina de material que entra en la maquina de impresion
offset, estos excesos los utilizan en cada subarea de produccidn para registro de guias, calibracion

de color y envio para aprobacion del cliente.

La produccion de plegadizas es produccidon de cajas en sus diferentes tamafios y formas, las cuales
en la elaboracién pasan por procesos y es por esto que el manejo de excesos en la linea de
produccion se lo maneja de diferente manera con una formula elaborada por el jefe de produccion
que es el 10% de los tamafios de impresion que seran usados para el trabajo a realizar, con una

base 2000 en cantidad.

Antes de las 2000 unidades a realizar se toma en consideracién los procesos y en cuanto a eso se

basa la decision de cuanto exceso se manejara.

Estos excesos que se calculan en la produccidn son para pruebas de color que son encaminadas en

otra subarea y para cualquier error de maquina o humano que se pueda encontrar.

Para analizar a la empresa y determinar los diferentes aspectos como debilidades, fortalezas,

oportunidades y amenazas se realiza una matriz FODA referenciada en la tabla N° 6

32



Analisis FODA de la empresa en el estudio.

— 29— — At —
DEBILIDADES FORTALEZAS

Carencias y limitaciones Caracteristicas y habilidades
desfavorables propias Favorables propias

ORIGEN INTERNO

AMENAZAS | OPORTUNIDADES

Factores externos Factores externos Favorables
desfavorables

ORIGEN EXTERNO

Gréafico N° 8 Matriz FODA

Fuente: Matriz FODA. (12 de Junio de 2018). Obtenido de Enciclopedia Econémica: https://enciclopediaeconomica.com/matriz-
foda
Elaborador por: Enciclopedia Econdmica : https://enciclopediaeconomica.com/matriz-foda
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Tabla N° 6 Matriz FODA empresa de impresién Offset.

ASPECTOS NEGATIVOS ASPECTOS POSITIVOS
DEBILIDADES FORTALEZAS

@]
Z
x
i
'_
Z
z
m|
Q
x
O

AMENAZAS OPORTUNIDADES

ORIGEN EXTERNO

Fuente: Empresa dedicada a la impresién Offset
Elaborado por: Mishell Gallegos Castro
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Tabla N° 7 ESTRATEGIA ANALISIS FODA

FACTORES INTERNOS

FORTALEZAS (+)

ESTRATEGIA ANALISIS FODA

OPORTUNIDADES (+) FORTALEZAS PARA APROVECHAR OPORTUNIDADES
TRABAJAR CON LOS CLIENTES PARA SU ACUERDO CON EL PRODUCTO

DEBILIDADES (-)

SUPERAR DEBILIDADES APROVECHANDO OPORTUNIDADES
INVERSION EN HANTENIMIENTO DE HAQUINARIA

MANTENER LA BUENARELACION CON LOS CLIENTES

CAPACITACION AL PERSONAL

BRINDAR UN SERVICIO FLEXIBLE DE ACUERDO A ESPECIFICACIONES

ESTABLECER OBJETIVOS CLAROS PARA EL AREADE PRODUCCION

SERVICIO PERSONALIZADD

IMPLEMENTAR UN CUADRO DE MANDO INTEGRAL

AMENAZAS () FORTALEZAS PARA EVITAR AMENZAS
DIFERENCIAR DE LA COMPETENCIA CON EL SERVICIO AL CLIENTE

REDUCIR DEBILIDADES Y EVITAR AMENAZAS
ESTABLECER INDICADORES EN LAS ACTIVIDADES

FACILIDAD DE PAGO AL CLIENTE SIN RETRASO DE LAENTREGA DEL PRODUCTO

ESTUDIO DE PROVEEDORES PARA SURTIRLDS

CAPACIDAD DE REACCION AL PRODUCIR EL PRODUCTO

TRABAJAR APROVECHANDO LAS 4 PERSPECTIVAS DE KAPLAN Y NORTON

FACTORES EXTERNOS

Fuente: Empresa dedicada a la impresién Offset
Elaborado por: Mishell Gallegos Castro
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El analisis FODA en la empresa se lo realizd con un grupo de expertos en el cual estan
involucrados algunos colaboradores de las diferentes areas como contabilidad, gerencia, y
produccidn, dicha area cuenta con subareas de las cuales también colaboradores participaron en
el analisis como puede verse en el anexo 9, de entre las debilidades analizadas en la matriz se
detalla que la maquinaria esta descontinuada, ademas de esto no se encuentra un cronograma de
mantenimiento, para asi evitar fallas en la maquinaria lo que directamente afecta a la produccion
y con esto a la entrega de trabajos a tiempo, los colaboradores al no existir formacion académica
de tercer nivel para esta industria no poseen conocimientos extra para brindar siempre
innovacion a cada subarea, la existencia de un solo proveedor causa problemas ya que los
materiales que se ocupan en el area de produccion de dicha industria son expuestos a fallas, la
ausencia de objetivos claros y manejo de indicadores no permiten a la organizacion tener una
vision clara de las fallas que existen en el area de produccion y por la cual puede ocasionar mas
problemas en las diferentes areas de la empresa y peor ain con los clientes, la vision del gerente
de incorporar a la organizacién una planificacidn estratégica del area de produccion conlleva al
disefio de indicadores cuantitativos y cualitativos, la apertura del personal encargado en cuanto
al manejo de datos; y su compromiso con el cumplimiento de los objetivos estratégicos son una
oportunidad la cual se debe aprovechar; con esto se podra apreciar que los datos introducidos a

los indicadores seran reales.

Las perspectivas: financiera, del cliente, de procesos internos y de aprendizaje que maneja el

CMI ayudarian a clasificar y obtener de mejor manera la informacién y su incidencia entre ellas.

Con el manejo de los indicadores en el area de produccion es necesario analizar algunos datos

para tener una referencia como el cumplimiento de trabajos entregados a tiempo, el porcentaje de
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manejo de excesos, Yy el costo que ellos representan a la empresa que se encuentran en las tablas

8,9y 10.

Tiempos de entrega

Tabla N° 8 Tiempos de entrega

Meses Total Trabajos A tiempo En destiempo | Porcentaje de cumplimiento
jun-19 97 63 34 65%
jul-19 83 53 30 64%
ago-19 89 62 27 70%
sep-19 112 87 25 78%
oct-19 134 93 41 69%
nov-19 153 115 38 75%
dic-19 106 84 22 79%

Fuente: Empresa dedicada a la impresion Offset

Elaborado por: Mishell Gallegos Castro

El analisis del porcentaje de cumplimiento de entrega de los trabajos a los clientes en el tiempo

solicitado se los realizo en un lapso de tiempo de siete meses segln las ordenes de produccion

que maneja la empresa, en la cual se puede encontrar la fecha de entrega que se acordo6 con los

clientes y la fecha en la cual el trabajo salié de la planta de produccion para ser entregado.

Como se observa en la tabla nimero 8 el mayor porcentaje de trabajos entregados a tiempo es de

79%, al realizar el promedio de los meses estudiados el porcentaje es del 71% de cumplimiento

lo que ocasiona que la mayoria de sus clientes no estén satisfechos con el cumplimiento que la

empresa brinda, tomando en cuenta que esta es la mejor herramienta que la organizacion tiene

para competir en el mercado se deben mejorar el porcentaje de cumplimiento.
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Andlisis de excesos

Tabla N°9 Analisis de excesos

Meses Total Trabajos E_xcesos E_x_cesos Porcentaje de

asignados utilizados uso
may-19 85 43800 43569 99%
jun-19 97 43200 42000 97%
jul-19 83 40200 39003 97%
ago-19 89 46700 45255 97%
sep-19 112 60200 59023 98%
oct-19 134 68400 66321 97%
nov-19 153 77000 75096 98%

Fuente: Empresa dedicada a la impresion Offset

Elaborado por: Mishell Gallegos Castro

El exceso que se utiliza por cada subarea de produccidn es calculado por tablas que ya estan

establecidas en la empresa; el cumplimiento de los porcentajes de utilizacion establecidos es algo

que en un principio no se tomaba en cuenta, para obtener los datos del nimero de excesos

utilizados mensualmente en la empresa.

En la tabla nimero 9 se observa que el porcentaje de uso de excesos mas alto es del 99%, en

promedio de los 7 meses analizados es del 98 por ciento cuando por las tablas que tiene la

empresa para el uso de los mismo debe ser menor o igual al 80 por ciento lo que ocasiona

dificultad en el area de produccion ya que el costo del material utilizado para el exceso

representa una pérdida.

Costo por excesos

El costo que dichos excesos tienen la para empresa no son considerados como tal sin embargo el
uso de los mismos sin el cumplimiento de la meta por subarea si tendra repercusion en el costo

del trabajo.
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Tabla N° 10 Costo del exceso utilizado

NUmero de , Numero de
Total NuUmero de excesos Total
Mes . excesos a 0,02 ! excesos a 0,08
Trabajos , a 0,05 dolares. . en$
dolares. doélares.
may-19 85 580,92 428,3 476,56 1485,78

Fuente: Empresa dedicada a la impresion Offset
Elaborado por: Mishell Gallegos Castro

En la tabla nimero 10 el costo que tienen los excesos en el mes de mayo en 85 trabajos
realizados y con el porcentaje de utilizacion de los mismos es de 1485,78 ddlares americanos que
no son considerados como un costo para la empresa. Sin embargo, si la meta en cuanto al uso de

los mismos se cumpliria podria significar una disminucion en este gasto para la empresa.

En la subarea de encuadernacion luego de las actividades que tengan que realizar el en trabajo se
realizan paquetes para despachar la mercaderia, la empresa tiene establecido el nimero de

paquetes que los colaboradores realizan, por lo que es importante mantenerlo.

Las novedades en la linea de produccion que la organizacién tenia por problemas con los
insumos que el proveedor entregaba eran de alrededor de un 23%, esto ocasiona que la

maquinaria se pare.

Las capacitaciones que la empresa planificaba para sus colaboradores no se cumplian en su

totalidad con un porcentaje de cumplimiento del 77%.

Los datos de la parte financiera, no son revelados en esta investigacion ya que la empresa asi lo

solicitd, por motivos de confidencialidad.
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Area de estudio

Dominio: Empresa sociedad y tecnologia

Linea de investigacion: Estudios socioculturales y econémicos del consumo
Campo: Ingenieria Industrial

Area: Produccion.

Objeto de estudio: Disefio de un cuadro de mando integral para el area de produccion de una

empresa dedicada a la impresion Offset.

Periodo de analisis: mayo 2019- septiembre 2020
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Modelo operativo

h 4

FPerspectiva
financiera

h 4

Perspectiva del
cliente

Y ¥

Diagnostico de la
empresa
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Andlisis de la mision
v 13 vision
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Planteamiento de
Obijetivos
Estrategicos

Planteamiento de los
indicadores

Disefio del cuadro de
Mando integral

Fuente: Empresa dedicada a la impresion Offset
Elaborado por: Mishell Gallegos Castro
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Grafico N° 9 Modelo operativo
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Mediante el modelo operativo presentado se establece los pasos a seguir para poder disefiar un

CMI para una empresa dedicada a la impresion Offset.

Como primer paso mediante una matriz FODA se analiza los requerimientos faltantes dentro de la
empresa para la cual se crea un grupo de expertos con los que se realiza varias sesiones de trabajo,
que con lluvias de ideas se permite llegar a las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas

de la organizacion.

En la realizacion del segundo paso se observa la mision y la vision que la empresa tiene para poder
analizar a donde quiere llegar la organizacion, con esto se realiza otras sesiones de trabajo con el
encargado del area donde se va a trabajar en las cuales se puede plantear los objetivos estratégicos

en base a las cuatro perspectivas de Kaplan y Norton.

Como tercer paso se plantea de los objetivos estratégicos para el area de produccién en sesiones
con ayuda de los altos mandos y se realiza los indicadores que se van a establecer, para dar un

mejor control y una mejor planificacion.

Finalmente, con los indicadores se procede al disefio del cuadro de mando integral para la

empresa tomando en cuenta la perspectiva del cliente, aprendizaje y emprendimiento.
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CAPITULO 111
PROPUESTA Y RESULTADOS ESPERADOS

Desarrollo de la propuesta

Disefio del Cuadro de Mando Integral

Para el disefio del CMI se establece lo siguiente:

Vision

Responde a varias preguntas necesarias para plantear la vision de la empresa
e ;Cual es la imagen de la empresa?
e ;Cbmo seraen el futuro?

e (Qué hara en el futuro?
Vison de la empresa

Enfocar las necesidades de nuestros clientes, aplicando técnicas de innovacién y servicio para

llegar a ser una empresa conocida en la industria grafica a nivel nacional.
Propuesta de Vision

Ser una empresa lider en la industria grafica a nivel nacional e internacional manteniendo altos
estandares de calidad, tecnologia de punta y servicio eficiente priorizando una excelente relacion
con nuestros clientes internos y externos.
Mision

e ;Dobnde compite la empresa?

e ;Cual es la competencia distintiva que tiene la empresa?

e ;Cuales son las creencias, valores, aspiraciones y prioridades que tiene la empresa?
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Mision de la empresa

Contar con una importante cartera de clientes que estén totalmente satisfechos con lo que nosotros

Ilamamos nuestros cuatro pilares de excelencia servicio calidad precio y tiempo de entrega.

Propuesta de Mision

Ser un referente a partir de la satisfaccion obtenida por nuestros clientes, mantener la fidelidad de

los mismos, a partir de los pilares de excelencia, servicio, calidad, precio y tiempo de entrega.

Obijetivos estratégicos
v’ Establecer metas en los excesos de cada trabajo
v Registrar tiempos por unidades por cada trabajo
v Implantar sistemas de recompensas mensuales
v" Proponer un cronograma de capacitaciones para los colaboradores
v Mejorar los tiempos de entrega al cliente
v" Aumentar el margen de clientes fijos
v Reducir el costo producido por los excesos
v Verificar el manejo de clientes
v' Controlar las horas extras del personal
v' Planificar un mantenimiento preventivo y correctivo en el area de produccién
v" Inspeccionar la calidad de los trabajos entregados
v' Fortalecer la cultura empresarial
v Mejorar la comunicacion entre areas
v’ Controlar la calidad de los insumos de los proveedores de la empresa

v' Llevar un registro segln los accidentes laborales que se generen en la empresa
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Los objetivos estratégicos se platearon con una lluvia de ideas realizada por colaboradores de

diferentes areas y subareas véase en anexo 10.

Cada idea se ha basado en las necesidades de los procesos de produccion como para toda la

empresa.

Alineacion de los objetivos estratégicos

Tabla N° 11 Objetivos estratégicos innovacion- excelencia operacional

INNOVACION

EXCELENCIA OPERACIONAL

Aumentar la utilidad.

Reducir las horas extras del personal

FINANCIERO Reducir el costo producido por los
excesos
Aumentar el margen de clientes | Mejorar los tiempos de entrega al cliente
fijos : . .
CLIENTES J Inspeccionar la calidad de los trabajos
Verificar el manejo de clientes entregados.
Establecer metas en los excesos | Controlar el rendimiento por area
de cada trabajo . i
PROCESOS J Controlar la calidad de los insumos de los
INTERNOS Registrar tiempos por unidades | proveedores de la empresa

por cada trabajo

Planificar un mantenimiento preventivo y
correctivo en el area de produccion

APRENDIZAJE
Y
CRECIMIENTO

Implantar sistemas de
recompensas mensuales

Llevar un registro segun los
accidentes laborales que se
generen en la empresa.

Proponer un cronograma de
capacitaciones para los colaboradores

Mejorar la comunicacion entre &reas

Fortalecer la cultura empresarial.

Fuente: Empresa dedicada a la impresion Offset

Elaborado por: Mishell Gallegos Castro
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Mapas estratégicos

- Reducir los costos de
Reducir las horas
FINANCIERA los excesos en los Aumentar las ventas
exiras al personal .
trabajos
f f '
CLIENTES _ * | Ofrecerexcelentes |
Mantener los clientes *  tiempos de entrega [

t i

. Planificar un
Establecer tiempos por Controlar 1a calidad de mantenimienta
PROCESOS INTERNOS . I
Establecer metas para unidades en las los insumos de los .
los excesos en cada b de preventivo y
subareas subareas proveedores de la .
encuademacion correctivo en el area
empresa .
P de produccion
|| [
APRENDIZAJE ¥
CRECIMIENTO
Establecer un sisterma ‘“‘m?”“?" las |
de recompensas capacitaciones al
personal

Grafico N° 10 Mapa estratégico

Fuente: Empresa dedicada a la impresion Offset
Elaborado por: Mishell Gallegos Castro
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Disefio de los indicadores

Los indicadores para el area de produccion se relacionan con los objetivos estratégicos antes planteados.

Indicadores segun la perspectiva de procesos internos

Tabla N° 12 Indicadores de procesos internos

produccién

segun subéreas

Frecuencia de Unidad de
Objetivo estratégico Indicador Fuente de datos Responsable
medicion medida
NUmero de
Disminuir el uso de Manejo de En cada trabajo excesos Pedido de Encargado de cada sub
excesos por trabajo excesos entregado. utilizados por produccion. area de produccion
area.
NUmero de
Mantener los tiempos Encargado de la sub area
Unidades de En cada trabajo Paquetes Hoja de control
estandar en unidades de produccion
trabajo por horas entregado. realizados por diaria.
por cada trabajo correspondiente
dia.
Mantener el porcentaje Trabajos
NUmero de Reporte de
del rendimiento en realizados por dia Diario Jefe de produccion
trabajos novedades




realizados y

novedades

Disminuir el porcentaje

Porcentaje de

Calidad de los Segun insumos novedades de Reporte de
de novedades negativas Jefe de produccion
insumos utilizados insumos por novedades
de los insumos
proveedor
Porcentaje del
cumplimiento
Reducir el nimero de Disminuir paras Cronograma de
Anualmente del cronograma Jefe de produccion

paras en la maquinaria

en la maquinaria

de

mantenimiento

mantenimiento

Fuente: Empresa dedicada a la impresion Offset
Elaborado por: Mishell Gallegos Castro
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En cuanto a los indicadores segun la perspectiva de los procesos internos se enlistan los siguientes:

Tabla N° 13 Clasificacion de Indicadores en cuanto a procesos internos

INDICADORES

CLASIFICACION

Manejo de excesos

Cuantitativo

Unidades de trabajo por horas

Cuantitativo

Trabajos realizados por dia seglin subareas

Cuantitativo

Calidad de los insumos

Cualitativo

Cumplimiento del mantenimiento

Cuantitativo

Fuente: Empresa dedicada a la impresion Offset
Elaborado por: Mishell Gallegos Castro

Manejo de excesos

Por subarea de produccion se manejan excesos en diferentes porcentajes, en un principio en la

empresa no se tenia un control, lo que este indicador puede controlar es los porcentajes

establecidos.

Formula para el célculo

Ecuacién 1 Calculo de uso de excesos

Excesos utilizados

Excesos programados

X 100 = Porcentaje de excesos utilizados por trabajo

@)

Para que el costo de los excesos no incremente el valor del trabajo realizado es necesario que se

ocupe un 80 por ciento de lo programado.
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Unidades de trabajo por hora

En cuanto a las unidades de trabajo en la subarea de encuadernacion que es donde se manejan, la
empresa tiene preestablecido ya un estandar de unidades por hora por colaborador, y lo que el
indicador va a permitir a los mandos es controlar y poder actuar de manera instantdnea cuando se

suscite algin inconveniente.

Formula para el célculo

Ecuacién 3 Calculo de tiempos por paquete

paquetes por hora registradas

= t lizad h
paquetes por hora establecida paquetes reatizados por hora

(4)

Cada tipo de trabajo tiene caracteristicas diferentes por lo que el jefe de produccion con la
experiencia y con la toma de tiempos tiene ya establecido el nUmero de paquetes que se realiza por
tipo de trabajo; cabe recalcar que es por hora y se debe tomar en cuenta la jornada laboral es dicha
subarea de produccion para sacar un diario, para llegar a una eficiencia se debe cumplir es 95 por
ciento de los paquetes por hora establecidos.

Trabajos realizados por dia segun subareas

Cuando se realizaron las sesiones de trabajo con el Gerente general de la empresa solicito que es
oportuno tener un control del rendimiento de las subareas es por ello que el indicador de trabajos
realizados por dia va a permitir lo solicitado, obteniendo datos diarios de los trabajos que salen de

cada subarea con la ayuda del jefe de produccion.

Formula para el célculo

Ecuacion 5 Trabajos realizados por dia
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Numero de trabajos terminadas en subarea 100
X

Numero de trabajos programadas en subarea

(6)

Cada trabajo ingresado a la empresa pasa por cada subarea de produccion segun sus caracteristicas,
con la formula en cada subérea de produccion se va a poder controlar el porcentaje de trabajos que
ya se han culminado en cada una de ellas su meta es del 95%.

Calidad de los insumos

La calidad de los insumos por proveedor influye directamente con los tiempos de produccién y el
manejo de los excesos, por esta razén es indispensable reportar si alguno de ellos genero

inconvenientes en alguno de los procesos.

Formula para el céalculo

Ecuacion 7 Célculo para novedades de los insumos

Novedad de insumo por proveedor

x 100
Numero de reportes por proveedor

(8)

Cada trabajo tiene un reporte de novedades donde se incluird observaciones en la materia prima
con esto se podré contabilizar e identificar que proveedor esta generando novedades en los insumos
y posterior a ello realizar toma de decisiones estratégicas en la seleccion de los proveedores y
aceptando el 10% de novedades de los insumos por proveedor.

Cumplimiento del mantenimiento

La planificacion del mantenimiento correctivo y preventivo para el area de produccién es

fundamental para que no existan un paro de la maquinaria o se generen problemas en cuanto a la
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entrega de trabajos, por ello el cumplimiento debe llevar un control, una planificacion, y si es el

€aso una accién inmediata.

Formula de calculo

Ecuacion 9 Calculo del porcentaje de cumplimiento de mantenimiento

Mantenimientos realizados

— X 100 = % de cumplimiento de mantenimiento
Mantenimientos programados

(10)

Este indicador debe mantener un porcentaje de cumplimiento del 95%.

Cabe recalcar que los indicadores que se ha generado son de acuerdo a los procesos existentes
internos de la empresa por lo cual estos indicadores son establecidos con la intervencion de cada

jefe de area y el gerente general.
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Indicadores segun la perspectiva Financiera

Tabla N° 14 Indicadores financieros

Objetivo estratégico | Indicador Frecuencia de | Unidad de medida Fuente de datos Responsable
medicion

Aumentar las ventas | Aumento de ventas Trimestral Porcentaje Facturas Area de
contabilidad contabilidad

Reducir las horas | Numero de horas extras | Mensual Porcentaje por | Reporte de horas | Area de talento

extras del personal por personal de colaborador de | por colaborador humano

produccion produccion

Reducir el costo | Costo de excesos por | Por trabajo | Dolares Reporte de uso de | Jefe de

producido por los | trabajo realizado realizado excesos produccién

excesos

Fuente: Empresa dedicada a la impresion Offset

Elaborado por: Mishell Gallegos Castro
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En cuanto a los indicadores segun la perspectiva financiera:

Tabla N° 15 Indicadores segln perspectiva financiera

INDICADOR CLASIFICACION

Aumento de ventas Cuantitativo

NUmero de horas extras por personal de
Cuantitativo
produccion

Costo de excesos por trabajo realizado Cuantitativo

Fuente: Empresa dedicada a la impresion Offset
Elaborado por: Mishell Gallegos Castro

Aumento de ventas

Las ventas en la empresa es lo mas importante ya que sin ellas no se generaria un ingreso, y los
gastos no podrian ser cubiertos. En la industria grafica el mercado ya esta muy explotado asi que
cuidar a los clientes es primordial; los controles sobre varios factores ayudan a la empresa a generar
mas ventas ya que los procesos estdn mas controlados y hay mayores oportunidades de que si se

genera algun tipo de problema se puede accionar de manera mas inmediata.

Formula para el célculo

Ecuacion 11 Célculo para el aumento de ventas

Ventas generadas
X 100 = ventas totales

Ventas propuestas

ventas totales ]
{( - - ) — 1} X 100 = incremento en ventas
ventas totales del anterior periodo

(12)

Con este indicador se puede verificar las ventas del periodo anterior y el actual para poder

identificar si las ventas tienen un incremento o decrecen y poder tomar las acciones necesarias,
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incluso con esta base de datos se podria realizar un analisis mas completo con un histérico de datos
es decir que si la empresa sigue utilizando este indicador luego se podré hacer una comparacion
con las ventas del afio anterior en el mismo mes para analizar el comportamiento segun la
temporada los altos mandos de la organizacion pretenden alcanzar un incremento del 8% de ventas
cada trimestre.

NUmero de horas extras por personal de produccion

Cuando se genere la necesidad de realizar un analisis de las horas extras el indicador lo va a

permitir y los directivos de la empresa pueden tomar las decisiones o correctivos necesarios.

Formula para el céalculo

Ecuacion 13 Célculo para el nimero de horas extra realizados

Numero de horas extra = Horas realizadas al mes — 160h

(14)

Se toma en cuenta que la jornada es de 8 horas diarias por 5 dias por 4 semanas que tiene un mes
ordinario. La meta planteada para este indicador es disminuir al 12,5% de horas extra al mes.
Costos de excesos por trabajo realizado

Al momento de realizar una cotizacion a un cliente para un trabajo, el costo de los excesos no se
estaba tomando en cuenta, sin embargo, es un gasto de insumos que la empresa invierte en el
mismo por lo cual el indicador permite generar un reporte para su analisis y posterior

accionamiento si se lo requiere.
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Formula para el célculo:
Ecuacion 15 Calculo para el costo de los excesos

Costo del exceso no Util = Nimero de excesos no Gtiles X valor en dblares

(16)

Los valores de los excesos tienen, valor en base a las caracteristicas del trabajo realizado; estan

dados en base a una tabla de costo por unidad que la empresa maneja.
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Indicadores segun la perspectiva del Cliente

Tabla N° 16 Indicadores de clientes

acordado

Objetivo estratégico Indicador Frecuencia de | Unidad de | Fuente de | Responsable
medicion medida datos

Aumentar el margen de | Clientes fijos por trimestre | Trimestral Porcentaje Cartera  de | Contabilidad

clientes fijos clientes

Aumentar el porcentaje de | NUumero  de  trabajos | Cada despacho de | Porcentaje Orden de | Jefe de bodega y

trabajos entregados a tiempo | entregados en el plazo | un pedido despacho despacho

Fuente: Empresa dedicada a la impresion Offset

Elaborado por: Mishell Gallegos Castro
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Segun la perspectiva de clientes los indicadores son:

Tabla N° 17 Indicadores de acuerdo a la perspectiva del cliente

INDICADORES CLASIFICACION

Clientes fijos por trimestre Cuantitativo

NUmero de trabajos entregados en el plazo
Cualitativo
acordado

Fuente: Empresa dedicada a la impresion Offset

Elaborado por: Mishell Gallegos Castro

Clientes fijos por trimestre

El cuidado de los clientes es fundamental ya que son la razén de ser de la empresa, en cuanto a los
clientes gque son fieles son los que se debe cuidar ya que como el gerente de la empresa lo menciono
en una sesion de trabajo es de preferencia tener buenos clientes que ingresen ordenes de trabajos
constantemente que varios que solo lo hagan una vez; para el cuidado de los mismo es necesario
identificarlos, para que se pueda tener una atencion personalizada, y una mayor prioridad en cuanto

a tiempos de entrega y manejo de las ordenes de produccion en planta.

Formula para el céalculo

Ecuacion 17 Célculo para los clientes fijos

Clientes totales en el trimestre — Clientes que solo realizaron de 1 a 2 trabajos

(18)

El analisis se lo realizara trimestral con esto se podra apreciar en un lapso de tiempo los clientes
que generaron ordenes de produccién mas seguido. La meta en este indicador es subir un 20% de

clientes fijos cada trimestre.
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Ndmero de trabajos entregados en el plazo acordado

Los tiempos de entrega en la industria grafica es lo que permite tener ventaja sobre los
competidores, y poder ganar asi los clientes. El control e informe para su analisis y correctivos
necesarios del desempefio que la empresa tiene en el cumplimiento de los plazos acordados para
la entrega de los trabajos servirdn de mucho para las reuniones de los altos mandos de la empresa

y como respaldo de cumplimiento para los futuros clientes.

Formula para el célculo

Ecuacién 19 Célculo para los trabajos entregados a tiempo

Trabajos entregados — trabajos entregados a destiempo

(20)

Las ordenes de produccién llevan la fecha de entrega acordado con el cliente, al momento de
despachar los trabajos se archivan las érdenes de produccion y se genera la guia de despacho, si el
trabajo tiene un dia antes de lo acordado con el cliente se lo considera a tiempo de lo contrario ya

esta con retraso; la meta en este indicador es alcanzar el 90% de trabajos entregados a tiempo.
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Indicadores segun la perspectiva del Aprendizaje y Crecimiento

Tabla N° 18 Indicadores de aprendizaje y crecimiento

organizacion

Obijetivo estratégico Indicador Frecuencia de | Unidad de | Fuente de datos Responsable
medicion medida

Mantener el porcentaje de | Cumplimiento de metas | Mensual Porcentaje Reporte de | Jefe de talento

recompensas mensuales | segun colaborador del area de cumplimiento  de | humano
produccion metas

Incrementar las | Porcentaje de capacitaciones | Anual Porcentaje Cronograma de | Jefe de talento

capacitaciones para los | realizadas. capacitaciones humano

colaboradores

Aumentar la | Mejora en practicas | Anual NUmero Contratiempos Jefe de talento

comunicacion entre areas | compartidas registrados humano

Aumentar la  cultura | Conocimiento de la cultura | Anual Porcentaje Encuesta Jefe de talento

empresarial empresarial humano

Disminuir los accidentes | Accidentes e incidentes | Anual NUmero Registro de | Jefe de talento

laborales en la | laborales incidentes humano

Fuente: Empresa dedicada a la impresion Offset

Elaborado por: Mishell Gallegos Castro
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Segun la perspectiva de aprendizaje y crecimiento los indicadores son:

Tabla N° 19 Indicadores segun la perspectiva de aprendizaje y crecimiento

INDICADOR CLASIFICACION

Cumplimiento de metas segln colaborador del
Cuantitativo
area de produccion

Capacitaciones realizadas anualmente. Cuantitativo
Mejora en practicas compartidas Cualitativo
Conocimiento de la cultura empresarial Cualitativo
Seguridad y salud ocupacional Cualitativo

Fuente: Empresa dedicada a la impresion Offset

Elaborado por: Mishell Gallegos Castro

Cumplimiento de metas segun colaborador del area de produccion

Cuando los colaboradores cumplen las metas propuestas en cuanto al cumplimiento de porcentajes
de manejo de excesos y unidades por hora es porque estan poniendo atencion y realizando sus
actividades en su mayor concentracion, por ello la empresa esta dispuesta recompensarlos con una
tarde libre sujeta a condiciones, por ello el indicador de cumplimiento permitira al encargado tener
un control de que colaborador es acreedor a dicha recompensa, para la empresa es importante tener
a los colaboradores felices con el trabajo que realizan, y sigan teniendo motivacién en realizar sus

actividades de manera eficiente.

Formula para el célculo

Ecuacién 21 Calculo para el cumplimiento de metas segun colaborador

Porcentaje de cumplimiento de metas
x 100

Porcentaje establecido
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(22)
El porcentaje que los colaboradores deberian tener es del 95% del cumplimiento.

Capacitaciones realizadas

La industria gréfica es su mayoria ha surgido por conocimientos transmitidos de operarios en
operarios, sin embargo, las capacitaciones que se pueden brindar para los colaboradores del area
de produccidn de esta industria serian de vital ayuda para mejorar la eficiencia y eficacia con la
que trabajan, por ello el indicador va a permitir tener el desempefio con las que estas se realizan y

un analisis costo beneficio de las mismas.

Formula para el céalculo

Ecuacion 23 Calculo para las capacitaciones realizadas vs las programadas

Capacitaciones realizadas
x 100

Capacitaciones programadas

(24)
La meta que la organizacion deberia alcanzar en dicho indicador es del 95% de cumplimiento.

Para el planteamiento de las metas en los indicadores, se mantuvo una reunién con un grupo de
expertos de la empresa los cuales, manejando datos, se plantearon aumentar, disminuir 0 mantener
las metas; algunos de los indicadores son de innovacién es decir que la empresa va a comenzar a
medirlos por esta razon las metas planteadas se las realizo en base al conocimiento de los

colaboradores de la misma.
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Cuadro de mando integral

Para el disefio del cuadro de mando integral en el software indicado la construccion de los
indicadores es fundamental, se debe alinear a la perspectiva correspondiente, se decide el tipo de
indicador de acuerdo a si es de resultado o de actuacion, la unidad de medida que se va utilizar,
cual es el objetivo a cumplir, el valor que se tiene y una referencia del mismo puede ser en base a
los afios anteriores, también se puede dar el porcentaje de peso que tiene el indicador en el CMI y
si se quiere maximizar o minimizar los valores, definir cada cuanto se realiza el anélisis 0 medicion
de los datos para cada indicador segun sea la necesidad. La manera que se estableci6 para verificar
el cumplimiento de un indicador es la sefializacion por colores es decir que cada indicador tendra
su calificacion ponderada en la cual se establece el color de los mismos siendo el color verde el
que indica que se esta alcanzando el objetivo, amarillo que esta en un rango intermedio y rojo
cuando este se encuentre debajo del limite permitido.

Seleccidn del software

Para la seleccion del Software para el disefio del CMI un grupo de expertos de la empresa realiza
un estudio de 3 opciones de software tomando como importante los siguientes aspectos como el
numero de indicadores que permita usar el software, los usuarios que puedan tener acceso, las
capacitaciones que brinde el mismo sin pago extra y el soporte técnico. Se realiza una matriz de
seleccidn referida en la tabla N° 20 en la que un rango de valores en la que 1 es insuficiente, 2 es

regular 3 es bueno 4 es muy bueno y 5 es excelente.
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Tabla N° 20 Matriz de seleccion

FACTORES ALTERNATIVAS
Descripcidn Peso BSC designer Canva ISOtools Maximos
Capacitaciones sin pago extra 5 5 1 1 5
Soporte en linea 3 5 1 1 5
Limite de usuarios 4 5 4 4 5
Numero de indicadores 5 4 3 3 5
Suma 80 39 39 85
Porcentaje 94% 46% 46% 100%

Fuente: Empresa dedicada a la impresion Offset
Elaborado por: Mishell Gallegos Castro

El software que en la matriz de seleccion obtuvo mayor porcentaje es el BSC designer.
El software en el que se esta trabajando también permite elegir iconos para definir el indicador de

acuerdo al anexo N°1

Nombre

- Cuadro de mando integral para el darea de produccion listo

= | Financiero
|#  Aumento de ventas
| [| Numero de horas extras por personal de produccién
L7 [| Costo de excesos por trabajo realizado

= " Clientes
L# [| Clientes fijos por trimestre
|#  Numero de trabajos entregados en el plazo acordado

= % Procesos Internos

|7 [| Manejo de excesos

Gréfico N° 11 Indicadores BSC designer

Fuente: https://es.webbsc.com/s/1002768?draft=false#
Elaborado por: Mishell Gallegos Castro.
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Cuadro de Mando Integral disefio

)

M Cumplimiento del mantenimiento

( Contar con una importante cartera de clientes que estén totalmente satisfechos con lo que nosotros llamados nuestros cuatro pilares de excelencia servicio calidad precio y tiempo de entrega. )
o S satisfacemos las Aumento de ventas Nimero de horas extras por personal Costo de excesos por trabajo
2 necesidades de El aumento de ventas se genera por Z de produccion M realizado
H ilestis s varios faclores Las horas exra realizadas por e EL costo del exceso en cada trabajo
= QUé resultados verdn
[ las partes interesadas? B% £\ T f J \ B4/ A
Clientes fijos por frimestre \ Nimero de trabajos entregados en el
Para lograr nuestra Los clientes que son files a la u plazo acordado
visién, ¢cémo empresa son los que se debe  [* El tiempo de entrega en esta industria
debemos ver a
nuestros clientes? % '\) L] 2% f o j/L
¢ v
,;Corpu vamos a Manejo de excesos M Unidades de trabajo por horas
satisfacer las Trabai lzadios por di
necesidades de los E rabajos rel bé el
clientes y cumplirlos  [13% ; 318 f o LS
objetivos financieros? o 6% ¢ \ \
h
;Como debe la J.
d
nf;]':r:fs;:ﬁg,:; 5 Cumpimiento de melas segin
vision? colaborador del érea de produccion
' Capacitaciones realizadas anualmente
5% ( )
0% L\ E Horas libres por colaborados segun metas
Leyenda del mapa estratégico I estra::glgg: Todoslos ML -"' et s e es‘;a;egﬁomzmma Indicador de actuacion Indicador de resultado

Fuente: Empresa dedicada a la impresion Offset

Elaborado por: Mishell Gallegos Castro

Grafico 12 Cuadro de mando integral
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Resultados esperados

La empresa alcanzara organizacion, control y planificacion en el area de produccion que serén

reflejadas en el CMI ya que, los datos que indica el mismo fueron discutidos en sesiones de trabajo

no solo con los directivos si no que con todo el personal, luego de la induccién del manejo del

mismo Y los beneficios presentados con el disefio todo el personal tuvo interés para generar la

informacion que se requiere.

Las cuatro perspectivas que plantean Kaplan y Norton para el disefio del cuadro de mando integral

son los que se usaron para clasificar los indicadores:

La perspectiva de procesos internos es la que se vinculan con el area de produccion
directamente en la cual se manejan 5 indicadores, el primero es el uso de los excesos el
cual plantea disminuir al 80%, se plantea mantener el 95% de cumplimiento de los tiempos
de realizacién de paquetes para el despacho, mantener el porcentaje del 95% de
rendimiento en produccidn, disminuir al 10% el porcentaje de novedades con los insumos
de los proveedores, y reducir el porcentaje de paras de maquinas con el cumplimiento en
el cronograma de mantenimiento del 95%.

Con la perspectiva financiera se disefiaron 3 KPIs, el primero es el aumento en las ventas
con el cual se pretende llegar a tener un 8% de incremento trimestral en la empresa, reducir
al 12,5% de horas extras realizadas y reducir el costo de los excesos.

En cuanto a la perspectiva del cliente se disefio 2 indicadores los cuales son aumentar el
margen de clientes fijos al 20% cada trimestre esto permitira a la organizacion tener un
control de los clientes que son fieles a la misma y prestarles la atencion requerida y a su
vez analizar la causa que llevo a los clientes a trabajar con la empresa de 1 a 2 veces

solamente, el siguiente indicador es del porcentaje de tiempos de entrega es muy
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importante, ya que al momento del diagnostico en la empresa el promedio de tiempos de
entrega en cuanto al total de los trabajos entregados a tiempo es del 71% con este indicador
va a permitir tener un mejor control y planificacién en la linea de produccion para
incrementar el porcentaje al 90% de trabajos entregados a tiempo.

En cuanto a la perspectiva de aprendizaje y crecimiento son 5 KPI's el primero es mantener
el porcentaje de recompensas mensuales cumpliendo con un porcentaje del 95%,
incrementar las capacitaciones al 95% en cuanto a las planificadas por la empresa,
aumentar la comunicacion entre areas, aumentar la cultura empresarial y disminuir el
porcentaje de accidentes laborales solo este ultimo se manejaba, cabe recalcar que los
indicadores que manejaban la empresa no estaban dentro de un CMI y por ende no existia

un control y posterior andlisis de los mismos.
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CRONOGRAMA

Tabla N° 21 Cronograma de actividades de la implementacién

NOMBRE DE LA TAREA DURACION INICIO
PROYECTO 3 dias lun 14/9/20
FASE 1 1 dia lun 14/9/20
Charla de introduccién del CMI a todo el personal involucrado 1 dia lun 14/9/20
FASE 2 2 dias mar 15/9/20
Charla de gestion de indicadores 1 dia mar 15/9/20

Charla de manejo de indicadores por subareas:

e Troquelado
* Impresion . 1 dia mié 16/9/20
e Encuadernacion y terminados
e Barnizado
e Plegado
FIN 0 dias mie 16/9/20

Fuente: Empresa de Investigacion dedicada a la impresion Offset

Elaborado por: Mishell Gallegos Castro
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Tabla N °22 Cronograma de actividades para la fase 1y 2

2020 SEPTIEMBRE
SEMANAS s1 52 53 54 S5
DiAS 14 15 16 17 18

CMI a todo el personal

involucrado

Charla de gestion de
indicadores

Charla de manejo de
indicadores por subareas

MmO PQ—< = =N b

Fuente: Empresa dedicada a la impresion Offset
Elaborado por: Mishell Gallegos Castro

El cronograma de actividades a realizar para el proyecto se divide en dos fases en la primera fase
es la difusién de los conceptos que se manejan en el cuadro de mando integral para que todos los
colaboradores de la empresa se familiaricen con estos y a su vez comprendan el significado y la
ayuda que el CMI va a brindar a la organizacion, y en la fase final se trabaja con el personal
involucrado y relacionado directamente con los indicadores que maneja el CMI generando un

grado de compromiso con el manejo de datos que ellos deben ingresar a los indicadores.
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Tabla N° 23 Cronograma valorado para el disefio de un CMI.

ANALISIS DE COSTOS

En correspondencia para el trabajo de investigacion se considera usar un cronograma valorado de actividades

2019

2020

COMPONENTES/ RUBROS
Jun |Ju|

|Agost |Sept |Oct |N0v |Dic

Ene |Feb |Mar |Abr | May |.Jun

|Ju| |Agos

|Sept |Oct

|Nov

|Dic

TOTAL

Meta 1. Encontrar un trabajo o una empresa donde se
pueda realizar el proyecto de titulacion

Actividad 1.1 Entevista de trabajo con el Gerente
General de la empresa dedicada a la impresion Offset.
Movilizacién Universidad-Empresa $0.75 Empresa-
Universidad $0.75 dos veces.

$ 150

Actividad 1.2 Induccidn sobre los procesos a conocer
dentro de la empresa y la fabricacion de sus diferentes
productos
Movilizaciéon Universidad-Empresa $0.25 Empresa-
Universidad $0.25

$ 050

Actividad 1.3 Presentacion de Propuesta para mejora y
disefio de un CMI
Movilizaciéon Universidad-Empresa $0.25 Empresa-
Universidad $0.25 tres veces al mes

$ 150
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COMPONENTES/ RUBROS

2019

2020

|Agost [Sept [oct [Nov [pic

Ene [Feb|[Mar [Abr[May[dun  [Jul [Agos [Sept [Oct

TOTAL

Meta 2. Propuesta del Proyecto

Actividad 2.1 Conocer los procesos que presentan fallas
y objetivos existentes de cada proceso productivo
Movilizacion desde domicilio a la empresa ida y vuelta. 0,50%

por una semana y media.

Actividad 2.2 Proponer al Director de la empresay la
universidad el proyecto a elaborar. Hoja valorada
para solicitud de tesis $5, movilizacion desde la planta a la
universidad $0,50 por dos dias durante 3 semanas

$ 400

$ 11,00




2020

2019

COMPONENTES/ RUBROS o

|Agost |Sept |Oct |Nov |Dic

Ene |Feb|Mar |Abr|May|Jun

|Ju| |Agos

Meta 3. Diagnéstico del proyecto

Actividad 3.1 Analizar los parametros a utilizar en la
elaboracion del disefio de un cuadro de mando integral
MEDIANTE DIAGNOSTICO MATRIZ FODA,
Determinacion de cada objetivo empleado dentro de la

Actividad 3.2 Realizar el replanteamiento de la vision y
misién de la empresa, movilizacion propia desde domicilio a la
planta $0,75 diario. durante una semana el mes de septiembre y
octubre.

Actividad 3.2 Planteamiento de los objetivos estratégicos,
movilizacion propia desde domicilio a la planta para analizar los
objetivos mas claros $0,50 por 3 semanas.

Actividad 3.3 Determinacion de las perspectivas de la
empresa, movilizacion propia desde domicilio a la planta para
actualizar informacion y verificar el proceso de sistema de
gestion. $1 por dos dias a la semana.




COMPONENTES/ RUBROS

2019

2020

Jun

[Jul

[Agost [sept Joct [Nov [Dic

Ene [Feb[Mar [Abr[may[Jun

|Ju| |Agos

[sept [Oct

[Nov

Dic

TOTAL

Meta 4. Ejecucion del proyecto.

Actividad 4.1 Adquisicion de recursos para poder
desarrollar la propuesta, documentos que tienen registro y
validez para la empresa y cliente. Movilizacion a la empresa

$ 5,00

Actividad 4.2 Realizacion del plan estratégico y
conformidades a presentar, realizacién de reuniones con
alta gerencia y jefes de produccion. No existe movilizacion

conforme a la pandemia, por lo que se realiza reuniones por
medio de aplicaciones, costo de internet plan hogar 20,00$

Actividad 4.3 Disefio del CM 1y presentacion del primer
borrador a la alta gerencia. Reuniones y envio de
documentacion mediante uso del internet.

Actividad 4.4 Registro de cuadro de mando integral
mediante el sistema de gestion de procesos. Proceso en
linea.

$20,00

Actividad 4.5 Implementacion del programa para
elaboracién del Cuadro de mando integral. Aplicativo
disefiado para eleboracion y planificacion de un CMI, Costo
del aplicativo 321,77%

$20,00

$20,00

$321,77

Fuente: Empresa dedicada a la impresion Offset
Elaborado por: Mishell Gallegos Castro
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El valor econdmico que se requiere es 321.77$ que seria el costo por la implementacién del
Software antes mencionado; el tiempo invertido por los asistentes a las charlas de socializacion
la empresa lo tomaria como parte de las actividades que se realizan dentro de su jornada laboral
ya que los viernes luego de la limpieza de la maquinaria los colaboradores tiene una hora para
discutir los contratiempos que se generan cabe recalcar que es un tiempo que desde hace mucho
la empresa lo ha designado; y en el cual se va a realizar las charlas, la empresa ya reconoce este
tiempo dentro del horario en el que se considera el salario de los empleados. Sin embargo, para
tener valores de lo que a la empresa le representaria tener en capacitacion y desarrollo del

personal seria lo que se referencia en la tabla N° 21

Tabla N° 24 Costo hora de operarios

COSTO HORA HOMBRE
Sueldo 400
Décimo tercero 33,33
Décimo cuarto 33,33
Aporte al less 44,60
Sumatoria 511,27
Costo hora 3,20

Fuente: Empresa dedicada a la impresién Offset
Elaborado por: Mishell Gallegos Castro

El costo de la hora de los operarios es de 3,20 dolares, la empresa tiene 17 operarios involucrados
en las tres charlas con una duracion de 1 hora cada una de ellas, por lo cual a la empresa le

representaria un valor de 163,20 ddlares.
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Tabla N° 25 Costo hora Gerente

COSTO HORA HOMBRE
Sueldo 2000
Décimo tercero 166,67
Décimo cuarto 33,33
Aporte al less 223,00
Sumatoria 2423,00
Costo hora 15,14

Fuente: Empresa dedicada a la impresién Offset
Elaborado por: Mishell Gallegos Castro

El gerente estd involucrado en las tres charlas programadas para la implementacion del CMI el
costo de su hora de trabajo es de 15,14 délares por lo que representaria para la empresa un valor

de 45,42 délares las capacitaciones.

Tabla N° 26 Costo hora Jefe de produccién, contadora, y jefe de talento humano

COSTO HORA HOMBRE
Sueldo 1100
Décimo tercero 91,67
Décimo cuarto 33,33
Aporte al less 122,65
Sumatoria 1347,65
Costo hora 8,42

Fuente: Empresa dedicada a la impresién Offset
Elaborado por: Mishell Gallegos Castro

El jefe de produccion debe asistir a las tres capacitaciones y el valor de su hora de trabajo es de
8,42 dolares por lo que representaria a la empresa un costo de 25,26 délares su asistencia en las
mismas; la contadora y el jefe de talento humano deben asistir a 2 charlas por lo que el valor seria
de 33,68 ddlares por los dos; sumando todos los valores antes detallados el gasto que le

representaria a la empresa las tres charlas con el personal involucrado seria de 267,56 dolares.
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Al momento del disefio del cuadro de mando integral en el software seleccionado se trabaja con
una version gratuita que limita los indicadores que pueden ser introducidos, si la empresa decide
subscribirse en el software para trabajar el costo es mensual por un valor de 321,77 ddlares
americanos, con este pago la plataforma permite introducir indicadores ilimitados 5 usuarios
avanzados para el manejo del cuadro de mando integral, ademas una capacitacion online para el

manejo del mismo y de requerir asistencia por correo de manera ilimitada.

Sin embargo, las herramientas de gestion estan en constante cambio, es decir no permanecen
estaticas en el tiempo, por lo que si la empresa en un periodo de tiempo decide cambiar los
indices establecidos en el area de produccién debera contratar un experto en el tema y se debe
considerar el costo en el mercado de dichos cambios en el momento que se decida realizar el

cambio.

El costo que genera el disefio del cuadro de mando integral que lo realizaria un ingeniero
industrial con un salario promedio en Ecuador de 1550 dolares americanos, incluyendo el décimo
tercer sueldo y décimo cuarto sueldo (establecido por ley en Ecuador) considerando que trabaja

20 dias al mes y 8 horas al dia (no se consideran horas extra).

1550 délares 968 . horas
20 dias x 8 horas ' costo hombre

Tomando en cuenta las sesiones de trabajo realizadas con el personal de la empresa y en tiempo
que tomado en esta investigacion para el disefio del CMI el costo que representaria esto a la

empresa es de 125,84 dolares americanos.

El costo total de la implementacién del CMI si la empresa lo considera es de 715,17 dolares.
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CAPITULO IV

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

El diagnostico realizado a la empresa con la matriz FODA, permitié conocer el estado
actual de la misma, ya que, con el equipo de trabajo que se cred se identifico que la
organizacion no realizaba mantenimiento a su maquinaria, mantenian un mismo proveedor
de los cuales en ocasiones los insumos generaban problemas en la produccion por ende
problemas con los tiempos de entrega de los trabajos a los clientes, no tenia planteados
objetivos claros para el area de produccion el control y la planificacion no se aplicaban en
diferentes subareas no se manejaban indicadores, pero las oportunidad de que el Gerente
de la organizacion tenga una vision al futuro de planificacion estratégica para la misma y
que los colaboradores sean versatiles en cuanto a la introduccion de nuevos conceptos, los
afios de experiencia en el mercado y los multiservicios que ofrece la organizacién permite,
que para superar las debilidades y aprovechar sus oportunidades se trabaje en el disefio del
CMl y se lo realice de con la interaccion de varios colaboradores.

Los objetivos estratégicos se platearon mediante 4 perspectivas, la perspectiva financiera
en la cual se plantea aumentar las ventas, reducir las horas extras del personal y reducir el
costo producido por los excesos; segun la perspectiva del cliente son aumentar el margen
de clientes fijos y aumentar el porcentaje de trabajos entregados a tiempo; en cuanto a la
perspectiva de procesos internos se plantea disminuir el uso de excesos por trabajo,
mantener los tiempos estandar por cada trabajo, mantener el porcentaje del rendimiento en
produccidn, disminuir el porcentaje de novedades negativas de los insumos y reducir el

numero de paras en la maquinaria; y segun la perspectiva de aprendizaje son mantener el
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porcentaje de recompensas mensuales, incrementar las capacitaciones para los
colaboradores y aumentar la cultura empresarial.

Con el célculo de las KPI's se trazan los siguientes indicadores criticos de desempefio el
Incremento en las ventas, el nimero de horas extras del personal de produccidn, el costo
de excesos por trabajo realizado, los clientes fijos por trimestre, el nimero de trabajos
entregados en el plazo acordado, el porcentaje de capacitaciones realizadas, el
cumplimiento de metas segun el colaborador en el area de produccion, el manejo de
excesos, los trabajos realizados por dia segun las subareas, la calidad de los insumos y las
paras en la maquinaria; de los que un 80% se los trabajo en el CMI y el 20% la empresa lo

realizara en el momento de la implementacion.
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Recomendaciones

Se recomienda que al momento de realizar una matriz FODA en la organizacion se lo debe
realizar con un grupo de colaboradores de las diferentes subareas y areas de la empresa ya
que con esto se obtiene diferentes puntos de vista y una mejor perspectiva de las fortalezas
oportunidades, debilidades y amenazas al que la empresa esta expuesta.

Los objetivos estratégicos pueden requerir cambios, 0 a su vez aumentar en un periodo de
tiempo asi que se recomienda que la empresa realice un analisis de los mismos en un lapso
prudente de tiempo y tomando en cuenta si su produccion a realizados cambios en sus
procesos.

El cuadro de mando integral es una herramienta de planificacion estratégica que permite a
la empresa tener un mejor control y planificacion, mediante los indicadores o KPI's que
brindan datos a los altos mandos de la empresa, los indicadores pueden cambiar o0 aumentar
de acuerdo a las necesidades o requerimientos de la empresa.

Tomar en cuenta los colores que se manejan con los indicadores ya que si el indicador esta
en verde esto indica que se estd cumpliendo con lo establecido, si estd en amarillo el
porcentaje de cumplimiento es regular, pero si se encuentra en rojo se debe tomar acciones
en ese momento para evitar problemas mas grandes en la organizacion.

Para que el manejo de datos se lo realice de manera real el personal involucrado debe tener
una sesion de trabajo de introduccion del cuadro del mando integral, con ello podran

conocer los beneficios y aplicacion del mismo en el area de produccion.
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ANEXOS

Anexo N° 1 Ingreso de datos para indicador

General Datos Desempefio

Nombre

Contexto

|#  Cumplimiento de metas segln colaborador del &rea de produccién

Descripeion
General Datos Desempefio Contexto
Valor Referencia
75 G 70
General Datos Desempefio Contexto
Peso, % Optimizacidn
5
[ Indicador de datos en bruto
General Datos Desempefio Contexto
Glifo 1 Glifo 2

Valor «

Tipo de indicador

De resultado -

Tacometro «

Tema estratégico

Excelencia operacional «

Medida

Responsable

Objetive
100

Maximizar Valor linealmente «

Mostrar en un mapa estratégico

G Encontrar en... «



Anexo N° 2 tabla de los datos de los indicadores

Valor

Medida

— % 100
=3 % 5
7 % 10

54

A

70

[ 9Bz % 100
[ % 18
[ 92 % 95
——50 % 100
[ 113 % 10

Objetivo

Progreso

o _|225%
@[ _]3333%
o _133.33%
@[ N160%

@[ 1]13636%

@[ _J]40%
@ 0%
@[ _]40%
@ 0%
@[ 0%

Anexo N° 3 Desemperio de las 4 perspectivas

Valor YTD

2020-01-01 - 2020-08-23

60
3

|

56.842

52
50
13

100

a0

40

Desempefio %, 2020-09-01 - 2020-10-21
Il Cuadrodem...
B Frocesos Internos (De res. .

septiembre 2020

Il Financiero (D... [ Clientes (Der...

Il ~prendizaje y crecimiento...

Cuadro de mando integral para el area
de produccian listo {De resultado)

Desempefio 5%, septiembre 2020
40% B0%

20% %jaﬂ%

0% 100%
70.46%

Cuadro de mando integral para el area
de produccian listo {De resultado)

Desempeiio %, septiembre 2020
40% B0%

20% f i 80%
0% 100%

70.46%




Anexo N° 4 Desemperio de la perspectiva financiera

Desempeno %

B Financie... [ Aument... 0 Mamero. ..
a0 B Costo de excesos... [ Cumplimiento de...
G0
40
20

1]
sepliembre 2020

Anexo N° 5 Desempefio de la perspectiva Clientes

Desempefio %
I Clientes. .. [ Clientes... [0 Mimero...

100 B Cumplimiento de metas segin colaborador del ar...

75

a0

25

septiembre 2020




Anexo N° 6 Desemperio de los procesos internos

¥ Desempeiio % n
B Frocezo... [ Mangjo... I Unidads. .
I Trabzjos... [ Calidad... [ Cumplim._.
100
50
0
-50
-100
septiembre 2020

Anexo N° 7 Desempeiio de aprendizaje y crecimiento

[
T Desempefio %
B 2prendiz... [l Capacita... [ Cumplim...
100
SD I I
0
-50
=100
sepliembre 2020 enero 2021




Anexo N° 8 Tabla de desempefio de los indicadores

Nombre Valor Medida

|# Nimero de trabajos entregados en el plazo acordado 92 % @ 96.854%
|# Unidades de trabajo por horas H # @ 88.57%
| Cumplimisnto de metas sequn colaborader del drea de produccion 7% % 0 75%

| Aumento de ventas 3 % 0 60%
|/ Trabajos realizades por dia segin subéreas 2 # 0 50%
|# Cumplimiento del mantenimiznto 6 % @ 37.5%
|# Clientes fijos por trimestre ] % 9 33.33%
|# Numero de horas extras por personal dz produccion 7 % @ 30%
|/ Costo de excesos por trabajo raalizade 54 5 0 22.86%
|# Manejo de excesos 13 % @ -30%
|# Capacitacionss realizadas anualmente 0 % ® 66.67%
|/ Calidad de los insumos 2 % ® -100%

Intervalo de tiempo

Desde  2020-09-01 hasta 2021-01-01 Hoy  Seleccionado en provecto | Todas Ias fechas en proyecto

Anexo N° 9 Acta de sesion de trabajo FODA

ACTA DE REUNION DE TRABAJO

) FECHA 4/7/2019
COMITE O GRUPO | Grupo de expertos
HORA DE INICIO 17:00
COORDINADOR Mishell Gallegos HORA DE FINALIZACION 18:30
ACTIVIDADES Se5|.o.nes de trabajo para determlna.r Ia§loportun|dades amenazas
debilidades y fortalezas de la organizacion.

PARTICIPANTES NOMBRES CARGO

1 Andrés Torres Gerente general

2 Vladimir Coronel Gerente de produccion

3 Luis Pazmifio Prensista

4 Jorge Jarrin Guillotinero

5 Susana Martinez Jefa de encuadernacion




Anexo N° 10 Acta reunion de trabajo lluvia de ideas

ACTA DE REUNION DE TRABAJO

FECHA 13/7/2020
COMITE O GRUPO | Grupo de expertos
HORA DE INICIO 17:00
COORDINADOR Mishell Gallegos HORA DE FINALIZACION 18:30
ACTIVIDADES LIu.\/la. de ideas d’e .cada uno de los miembros del grupo para generar
objetivos estratégicos.
PARTICIPANTES NOMBRES CARGO
1 Andrés Torres Gerente general
2 Vladimir Coronel Gerente de produccién
3 Luis Pazmifio Prensista
4 Jorge Jarrin Guillotinero
5 Susana Martinez Jefa de encuadernacion
m'mmﬁ/l_)"o
\/;//’/.l;ﬂ <
Anexo N° 11 Acta reunion de trabajo objetivos
ACTA DE REUNION DE TRABAIJO
FECHA 14/7/2020
COMITE O GRUPO | Grupo de expertos
HORA DE INICIO 16:00
COORDINADOR Mishell Gallegos HORA DE FINALIZACION 17:00
ACTIVIDADES Escoger y alinear los objetivos estratégicos en base a la misidn y la visidn de
la empresa
PARTICIPANTES NOMBRES CARGO

1 Andrés Torres Gerente general




Vladimir Coronel

Gerente de produccién

Gladys Arroyo

Contadora

Mishell Gallegos

Investigadora

Anexo N° 12 Acta de sesion de trabajo

APROBADO

| i
W5

ACTA DE REUNION DE TRABAJO

FECHA 15/7/2020
COMITE O GRUPO | Grupo de expertos
HORA DE INICIO 16:00
COORDINADOR Mishell Gallegos HORA DE FINALIZACION 17:00

ACTIVIDADES

Generar el mapa estratégico que dard valor a la lluvia de ideas.

PARTICIPANTES

NOMBRES

CARGO

1 Andrés Torres Gerente general

2 Vladimir Coronel Gerente de produccion
3 Luis Pazmifio Prensista

4 Jorge Jarrin Guillotinero

5 Susana Martinez Jefa de encuadernacion

Anexo N° 13 Acta de trabajo

A v/ .
Al'nm;fi/lm

1

ACTA DE REUNION DE TRABAJO

COMITE O GRUPO

Grupo de expertos

FECHA

HORA DE INICIO

16:00

COORDINADOR

Mishell Gallegos

HORA DE FINALIZACION

18:00

16/7/2020; 17/07/2020




ACTIVIDADES Establecer los indicadores de acuerdo a los procesos productivos y de gestidon
dentro de la empresa.
PARTICIPANTES NOMBRES CARGO
1 Andrés Torres Gerente general
2 Vladimir Coronel Gerente de produccion
3 Gladis Arroyo Contadora
4 Mishell Gallegos Investigadora
A /’
APROBADO
Anexo N° 14 Acta de charla CMI
ACTA DE REUNION DE TRABAIJO
FECHA 14/9/2020
COMITE O GRUPO Grupo involucrado
HORA DE INICIO 16:00
COORDINADOR HORA DE FINALIZACION 17:00
ACTIVIDADES Charla de introduccion del CMI
PARTICIPANTES PERSONAL
1 Gerente general
2 Gerente de produccion
3 Encuadernacién
4 Troquelado
5 Barnizado
6 Impresion
7 Preprensa
8 Plegadora
9 Control de calidad
APROBADO

A

3 ///’/_/L_ﬂ
A




Anexo N° 15 Acta de trabajo indicadores

ACTA DE REUNION DE TRABAJO

FECHA 15/9/2020
COMITE O GRUPO Grupo involucrado
HORA DE INICIO 16:00
COORDINADOR Mishell Gallegos HORA DE FINALIZACION 17:00
ACTIVIDADES Charla de gestién de indicadores

PARTICIPANTES PERSONAL

1 Gerente general

2 Gerente de produccién

3 Encuadernacién

4 Troquelado

5 Barnizado

6 Impresion

7 Preprensa

8 Plegadora

9 Control de calidad

A /’
APROBADO
Anexo N° 16 Acta de trabajo indicadores por subarea
ACTA DE REUNION DE TRABAIJO
FECHA 16/9/2020
COMITE O GRUPO Grupo involucrado
HORA DE INICIO 16:00
COORDINADOR Mishell Gallegos HORA DE FINALIZACION 17:00

ACTIVIDADES

Charla de manejo de indicadores por subdrea

PARTICIPANTES

PERSONAL

1 Gerente general

2 Gerente de produccién
3 Encuadernacion

4 Troquelado




Barnizado

Impresion

Preprensa

Plegadora

O || N O |Un

Control de calidad

APROBADO
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Anexo N° 17 Excesos del &rea de produccion

EXCESOS

AREA: Produccion META: 50%

SUBAREA: Prensa
Vladimir
RESPONSABLE: Coronel

FECHA:

Trabajo Excesos Ocupados  Porcentaje
T. 18-05-20 200 150 75%
T. 19-05-20 800 425 53%
T. 19-05-21 600 323 54%
T. 19-05-22 800 400 50%
T. 19-05-23 200 134 67%
T. 19-05-24 800 411 51%
T. 19-05-25 800 403 50%
T. 19-05-26 800 400 50%
T. 19-05-27 800 400 50%
T. 19-05-28 800 409 51%



Subarea de prensa

EXCESOS

450
400
350
300
250
200
150
100
50
0
T.18-05-20 T.19-05-20 T.19-05-21 T.19-05-22 T.19-05-23 T.19-05-24 T.19-05-25 T.19-05-26 T.19-05-27 T.19-05-28
M Seriesl 150 425 323 400 134 411 403 400 400 409
M Series2 75% 53% 54% 50% 67% 51% 50% 50% 50% 51%

Anexo N° 10 Exceso de UV

EXCESOS
AREA: Produccién META: 10
SUBAREA: uv
RESPONSABLE: Juan Gonzales
FECHA: Mayo
Trabajo Excesos Ocupados
T. 19-05-20 50 13
T. 19-05-20 375 15
T. 19-05-21 277 10
T. 19-05-22 400 23
T. 19-05-23 66 10
T. 19-05-24 389 10
T. 19-05-25 397 11
T. 19-05-26 400 15
T. 19-05-27 400 12



T. 19-05-28 391 10

Anexo N° 11 KPI'S Exceso de UV

Subdrea de UV

500

EXCESOS

400
300
200
100
o W __ [ .
T.18-05- T. 1905 T. 1905 T. 1905 T. 1905- T. 1905- T. 1905 T. 1905 T. 1905 T. 1905
20
B Series1 50 375 277 400 66 389 397 400 400 391
B Series2 13 15 10 23 10 10 11 15 12 10

Anexo N° 12 Exceso de troquelado mayor

EXCESOS
AREA: Produccion META: 10
SUBAREA: Troquelado
RESPONSABLE: Pedro Hernadez
FECHA:
Trabajo Excesos Ocupados
T. 18-05-20 37 10
T. 19-05-20 360 10
T. 19-05-21 267 10
T. 19-05-22 377 12
T. 19-05-23 56 14
T. 19-05-24 379 15
T. 19-05-25 386 12
T. 19-05-26 385 11
T. 19-05-27 387 10
T. 19-05-28 381 10



Anexo N° 13 KPI'S Exceso de troquelado mayor

Subarea de Troquelado

Al L

T.18-05-20 T.19-05-20 T.19-05-21 T.19-05-22 T.19-05-23 T.19-05-24 T.19-05-25 T.19-05-26 T.19-05-27 T.19-05-28
M Seriesl 37 360 267 377 56 379 386 385 387 381
M Series2 10 10 10 12 14 15 12 11 10 10

450
400
35
30
25
20
15
10
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