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A
IMPRESIONES Y TROQUELES, S.A.

Resumen

El presente trabajo se realiz6 en la empresa Impresiones y Troqueles, S.A,

dedicada a la elaboracion de todo tipo de impresos y troqueles, este trabajo
consiste en la propuesta del Manual de Procedimientos e Instrucciones de
trabajo para el proceso productivo de esta empresa.

Primeramente, se realizé un diagndstico compuesto por un autodiagnostico
basado en los principios del SGC para conocer la forma en que la empresa
esta siendo gestionada, este fue realizado en conjunto con la gerencia y el jefe
de produccion. Entre los resultados que se obtuvieron en este estudio estan:
gue la empresa no posee un método de control de documentos y un método
gue de evidencia de la realizacién de actividades, no relaciona los defectos en
sus productos ni los tiempos de entrega contra los de sus competidores, las
acciones que se toman frecuentemente son correctivas, no hay una
planificacion por parte del equipo directivo, actian de acuerdo a las actividades
gue se presentan dia a dia, etc.

Dada esta situacion, surge la realizacién de las encuestas a clientes externos,
los cuales se dividieron en actuales y retirados para un mejor analisis, de estas
se obtuvieron resultados como:
v Inconformidad en los tiempos de entrega, el troquelado, el compaginado
y la tonalidad de colores en un 36% de 17 clientes actuales que fueron
encuestados.
v' En los clientes retirados encontramos que un 60% de 10 encuestados
dicen que los tiempos de entrega de su proveedor actual superan los de
ITSA.
v Un 30% de los clientes retirados dijo que los precios de ITSA son mas
altos que los de la competencia.
v' En los clientes retirados se reflejo un empate en la calidad y el servicio
de ITSA, respecto al proveedor con el que trabajan actualmente.

]
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IMPRESIONES Y TROQUELES, §.A.

Resumen ITSA

Tomando en cuenta estos resultados, y la situacién reflejada en el auto
diagnostico, se realizaron encuestas a clientes internos (personal de la
empresa) para determinar el grado de satisfaccion que reciben en sus puestos
de trabajo y cuanto afecta esto en su desempefio laboral. Ademas se realizé un
formulario de autoandlisis para determinar si cada trabajador esta consciente
de la actividad que le corresponde realizar y de esta manera conocer las

formas de conduccion de la empresa.

Todas estas actividades que al final conforman un solo diagndstico, fueron
indispensables para dar inicio al tema de esta propuesta.

En general, en este diagndstico, se encontraron problemas tales como: el bajo
compromiso de la gerencia, la disminucion en las ventas en los dltimos afios, el
desconocimiento de los trabajadores de las areas que conforman la empresa,
la falta de un programa de mantenimiento preventivo para la maquinaria, altos
costos de produccién, poca inversion en el negocio, baja calidad en la materia

prima, etc.

Ya analizada esta situacion, se procedio a realizar la propuesta del Manual de
Procedimientos e instrucciones de trabajo, compuesto por siete manuales (uno
para cada area), este tiene como fin mejorar el desempefio interno de los
trabajadores, definiendo funciones especificas de cada area del proceso,
estableciendo hojas de registro que ayuden a llevar un mejor control de
materiales, insumos y desperfectos que se puedan dar en la maquinaria para

su debido mantenimiento.

o0
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AR
IMPRESIONES Y TROQUELES, §.A.

El presente trabajo monografico fue realizado en la empresa Impresiones y
Troqueles, S.A, ubicada en Residencial las Brisas y dedicada al ramo de las artes
gréficas.

Para dar inicio a este estudio se realizé un diagnéstico con el fin de determinar la
situacién actual de ITSA. Las areas que abarca el diagndstico son: Disefio,
Fotomecanica, Imprenta, Troqueles, Encuadernacion, mantenimiento y los clientes
externos a los cuales se les dirigi6 una encuesta para determinar el grado de

satisfaccion que reciben en los productos y servicios de ITSA.

A partir del diagnéstico se determinaron problemas tales como: el bajo compromiso
de la gerencia, la disminucion en las ventas en los Ultimos afios, el desconocimiento
de los trabajadores de las areas que conforman la empresa, la falta de un programa
de mantenimiento preventivo para la maquinaria, altos costos de produccién, poca
inversion en el negocio, baja calidad en la materia prima, etc. A partir de estas
causas se llego al problema principal de ITSA que es la baja rentabilidad, lo que ha
provocado inestabilidad en sus trabajadores.

Tomando en cuenta esta realidad de la empresa tanto monetaria como las
limitaciones que lleva en su desempefo interno, surge en conjunto con ellos, la
“Propuesta de un Manual de procedimientos e instrucciones de trabajo para el
proceso productivo de Impresiones y Troqueles, S.A”, que sera desarrollado en
esta tesis, el cual, aportard acciones concretas que ayuden a mejorar el entorno
interno de la empresa debido a que contempla las funciones para cada puesto del
proceso productivo, las responsabilidades que se deben tener para con los equipos,
los trabajos a realizar y la descripcion de cada puesto. También, contempla el
objetivo del manual para cada puesto de trabajo, el alcance, la descripcion de cada
parte del proceso productivo y las hojas de registro e instructivos de trabajo que
surgen del proceso.

]
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IMPRESIONES Y TROQUELES, S.A.

Capitulo I. Generalidades ITSA

Objetivo General:

& Elaborar MANUAL DE PROCEDIMIENTOS E INSTRUCCIONES DE
TRABAJO para el proceso productivo de la empresa “Impresiones y

Troqueles S.A.”

Objetivos Especificos:

& Documentar de forma ordenada, detallada y sistematica todas las
instrucciones y responsabilidades que se llevan a cabo en el proceso

productivo.
& Describir cada una de las funciones o tareas especificas que cada
puesto de trabajo dentro del proceso productivo debe realizar para

asegurar las salidas de cada etapa del producto.

@ Dar a conocer los formatos de registro de trabajo terminado para su

debida aplicacion.

L]
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IMPRESIONES Y TROQUELES, S.A.

Considerando la situacion actual de ITSA, en la cual, existe bajo compromiso de la
Gerencia, métodos inadecuados de trabajo, baja calidad en los productos y retraso
en los tiempos de entrega, surge la propuesta de Manual de Procedimientos e
instrucciones de trabajo para el proceso productivo de ésta empresa, que fue
elaborado en conjunto con las distintas areas que lo conforman, empezando con la

Gerencia como parte de su compromiso inicial.

Ademas, la Gerencia es consciente que para ofrecer servicios de calidad a sus
clientes deben fortalecer su desempefio interno, es decir, que cada trabajador tome
conciencia de cuan valioso es su trabajo y cuanto repercute al final de cada proceso
para que cumpla con los requisitos de calidad establecidos por el cliente.

Definiendo concretamente los puntos o areas que seran beneficiadas con la

realizacion de este manual estan:

4 El area productiva, debido a que su establecimiento ayudard a una mejor
evaluacion y control de los procesos, asegurando un analisis efectivo y de

maxima proteccion posible contra errores.

4 El area de gerencia administrativa, debido a que ayudara a mejorar la gestion
de los recursos de la empresa.

4 Los trabajadores, debido a que contaran con una herramienta de gran utilidad
gue les servira de ayuda para el mejor desempefio de su trabajo.

4 El area de mantenimiento, debido a que contribuird a la planificacion del
mantenimiento preventivo de las maquinas a través de un formato de

controles.

]
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IMPRESIONES Y TROQUELES, §.A.

Este estudio, también sera de gran provecho a nivel académico en la formacion de
nuevos ingenieros industriales, quienes encontraran en él, una alternativa rica en

conocimientos y aplicable a cualquier empresa de este ramo.

Para ITSA este Manual es hoy la mejor alternativa por dos razones, primeramente,
por su bajo costos, dado que no cuenta con los recursos econdmicos necesarios
para implementar todo un sistema de Gestién de Calidad y segundo, porque es lo

gue la empresa necesita para mejorar su desempefo interno.

]
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IMPRESIONES Y TROQUELES, S.A.
EakuE

Capitulol. Generalidades ____ Mm

&)
L\n%@j/

El presente acapite muestra de forma explicita

| ',:w.'r
hE- los criterios tedricos y conceptuales en los que 1 is
o~ se basa el desarrollo de la monografia haciendo uso de las
. herramientas  necesarias para diagnosticar, formular
MARCO TEORICO

~  estrategias y dar respuestas puntuales a los problemas
presentados en el caso de la empresa en estudio.

El desarrollo del trabajo involucra a todas las personas que interactian en el proceso
productivo de la empresa Impresiones y Troqueles, que son los responsables de la
buena calidad de los productos que ofrecen, asi como los clientes externos quienes
son los que juegan un papel significativo para definir los requisitos como elementos
de entrada. La satisfaccion del cliente requiere la evaluacién de la informacién
relativa a la percepcion del cliente acerca de si la organizacion ha cumplido sus
requisitos y especificaciones del producto que solicita.

Antes de conocer la percepcion del cliente externo en cuanto a la calidad de los
productos y servicios que ofrece la empresa, el primer paso es conocer de manera
interna como se encuentra la empresa. Con miras a conocer la situacién actual de
ITSA y estar al tanto de cudles son sus deficiencias en cuanto a calidad en los
servicios y productos que ofrece, se aplicé a la empresa un diagnostico basado en
los 8 principios del sistema de Gestion de calidad que determine sus condiciones
actuales.

& Diagndstico basado en los Principios del Sistema de Gestion de Calidad:
El diagnéstico es una investigacion explicativa, en la cual se explica el
problema y se buscan sus causas. Es una etapa de consultoria en la cual se
describe y explica la situacién actual de un grupo u organizacion. Desde el
punto de vista de los criterios del SGC el término diagndstico alude a una
descripcion y explicacion de una situacion probleméatica elaborada con el

]
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propdsito de servir como base para la elaboraciéon de un plan, proyecto o

propuesta que apunte al logro de una situacion objetiva.

Sistema de Gestion de Calidad: es aquella parte del sistema de gestion de la
organizacion enfocada en el logro de resultados, en relacién con los objetivos de la
calidad, para satisfacer las necesidades, expectativas y requisitos de las partes
interesadas, segun corresponda.

Sistema de gestién para dirigir y controlar una organizacion con respecto ala calidad.

& El sistema de Gestion se compone de 8 principios.

Enfoque al Cliente.

En este criterio el auto diagnostico examina el enfoque

de la empresa hacia el cliente, como identifica sus

necesidades, expectativas y preferencias.

Las organizaciones dependen de sus clientes y por lo
tanto deberian comprender las necesidades actuales y futuras de los clientes,
satisfacer los requerimientos del cliente y esforzarse en exceder las expectativas de

estos.
Liderazgo.

En este criterio se examina cémo el equipo gerencial

establece su compromiso con la calidad, el
establecimiento de la direccion estratégica, al igual que la

difusion y aplicaciéon de la politica y objetivos de calidad.

! Norma 1SO 9000. Fundamentos y Vocabularios
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Los lideres establecen la unidad de propdsito y la orientacion de la organizacion.
Ellos deberian crear y mantener un ambiente interno, en el cual, el personal pueda

llegar a involucrarse totalmente en el logro de los objetivos de la organizacion.
Participacion del Personal.

En este criterio se examina como la organizacion planifica la
gestion del personal de tal manera que se estimule el

crecimiento y la contribucién a la mejora continua.

El personal a todos los niveles, es la esencia de una
organizacion y su total compromiso posibilita que sus habilidades sean usadas para

el beneficio de la organizacion.

Enfoque Basado en Procesos.
En este criterio se

examina como la empresa disefia,
desarrolla y gestiona sus procesos, con el fin de cumplir

los requerimientos del cliente y los objetivos de la

organizacion.
El resultado deseado se alcanza mas eficientemente cuando las actividades y los

recursos asociados se gestionan como procesos.

Mejora Continua.

En este criterio se examina como la organizacién

identifica, desarrolla e implanta acciones tendientes a

mejorar el desemperio de la organizacion.

La mejora continua del desempefio global de Ia

organizacion deberia ser un objetivo permanente de esta. WW

]
m Universidad Nacional de Ingenieria 7



http://images.google.com.ni/imgres?imgurl=http://www.monografias.com/trabajos52/gestion-calidad/Image4937.jpg&imgrefurl=http://www.monografias.com/trabajos52/gestion-calidad/gestion-calidad.shtml&h=554&w=506&sz=37&hl=es&start=1&tbnid=Nwhfy7k8nh1O4M:&tbnh=133&tbnw=121&prev=/images?q=sistema+de+gestion+de+calidad&gbv=2&hl=es&sa=G
http://images.google.com.ni/imgres?imgurl=http://www.monografias.com/trabajos32/gerencia-produccion/Image3109.gif&imgrefurl=http://www.monografias.com/trabajos32/gerencia-produccion/gerencia-produccion.shtml&h=459&w=456&sz=25&hl=es&start=32&um=1&tbnid=z-SeQegF2tBicM:&tbnh=128&tbnw=127&prev=/images?q=gerencia+trabajadores+clientes&start=18&ndsp=18&um=1&hl=es&sa=N

IMPRESIONE! Y TROQUELES, S.A.

Enfogque Basado en Hechos para la Toma de Decision.

En este criterio se examinan los mecanismos con que

cuenta la empresa para la toma de datos que le permita

tomar decisiones. Las decisiones eficaces se basan en el

andlisis de los datos y la informacion. 2

Relaciones Mutuamente Beneficiosas con el Proveedor.

los mecanismos que utliza Ia

Este criterio analiza
organizacion para el desarrollo de sus proveedores y
subcontratistas. Una organizacion y sus proveedores son

una relacion mutuamente

interdependientes, vy

beneficiosa aumenta la capacidad de ambos para aumentar valor.

El andlisis de los clientes internos es parte fundamental en el diagnéstico de una
empresa lo que nos posibilita conocer las relaciones entre cada una de las partes
involucradas y su funcionamiento asi como la evaluacion de la interdependencia
entre cada una de las areas o0 departamentos que participan conjuntamente en el

esfuerzo por elaborar productos de calidad.
Segun la Norma ISO 9000:

& Cliente: Organizacion o persona que recibe un producto o servicio.

Ejemplo: Consumidor, usuario final, minorista, beneficiado y comprador.

Nota: El cliente puede ser interno o externo a la organizacion.?

Ejemplo de Clientes: propietarios, personal de wuna organizacion,
proveedores, banqueros, sindicatos, socios o la sociedad.

& Proveedor: Organizacion o persona gque proporciona un producto.?

2 Norma 1SO 9000. Fundamentos y Vocabularios

% Norma 1SO 9000. Fundamentos y Vocabularios
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Ejemplo: Productor, distribuidor, minorista o vendedor de un producto, o

prestador de un servicio o informacion.
Nota: Un proveedor puede ser interno o externo a la organizacion.

El personal de la empresa es un elemento muy importante ya que ellos cooperan con
el buen funcionamiento de la misma al realizar el trabajo que se les asigna con
calidad. Para que el trabajador pueda desenvolverse en sus funciones debe de
proporcionérsele un ambiente agradable, es decir, un empleado debe ser tratado
como cliente debido a que estos son los que ven las debilidades de la empresa en
cada area y pueden aportar ideas concretas para su solucion.

& La Matriz de Cliente — Proveedor interno, es necesaria para determinar la
secuencia de los procesos en una empresa, ademas, de determinar la
correlacién que existe entre cada area y conocer la satisfaccion e importancia
gue un cliente interno percibe del producto o servicio que su proveedor interno
le brinda.

Segun la Norma I1SO 9000:

Un servicio es el resultado de llevar a cabo necesariamente al menos una actividad
en la interfaz entre el proveedor y el cliente y generalmente es intangible. La

prestacion de un servicio puede implicar, por ejemplo:

% Una actividad realizada sobre un producto tangible suministrado por el cliente

(por ejemplo reparacion de un automévil);

X/
°e

Una actividad realizada sobre un producto intangible suministrado por el
cliente (por ejemplo, 12 declaracién de ingresos necesaria para preparar la

devolucion de los impuestos);

X/
°

La entrega de un producto intangible (por ejemplo, la entrega de informacion

en el contexto de la transmision de conocimiento);

* Norma 1SO 9000. Fundamentos y Vocabularios

u
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% La creacidon de una ambientaciéon para el cliente (por ejemplo, en hoteles y

restaurantes).

Para aplicar la matriz cliente — proveedor interno se tomoé en cuenta cada una de las
areas de la empresa, estas areas son: Gerencia administrativa, recepcion,
contabilidad, produccion, atencién al cliente, disefio, fotomecanica, imprenta,
mantenimiento, encuadernacién, compra y almacenamiento, lo cual, segun las

circunstancias cada una es cliente interno o proveedor interno de otra area.

Diagndstico basado en la Organizacion y las formas de Conduccién de ITSA.

@ Organizacién: Es un conjunto de cargos cuyas reglas y normas de
comportamiento deben sujetarse a todos sus miembros y asi valerse el medio

que permite a una empresa.

La organizacién es el acto de disponer y coordinar los recursos
disponibles (materiales, humanos y financieros). Funciona mediante
normas y bases de datos que han sido dispuestas para estos propdsitos,
esta sOlo existe cuando hay personas capaces de comunicarse y que
estan dispuestas a actuar conjuntamente para obtener un objetivo

comdan.?®

Para el correcto funcionamiento de una empresa es necesario que el personal
conozca las actividades que le toca desempefar, el porqué de su tarea y la

importancia que esta tiene para la organizacion.

@& Estructura Organizativa: Son los diferentes patrones de disefio para
organizar una empresa, con el fin de cumplir las metas propuestas y lograr el
objetivo deseado. Para seleccionar una estructura adecuada es necesario

comprender que cada empresa es diferente, y puede adoptar la estructura

® www.wikipedia.com/organizacion.

m
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organizacional que mas se acomode a sus prioridades y necesidades (es
decir, la estructura debera acoplarse y responder a la planeacién), ademas
“Debe reflejar la situacién de la organizacion — por ejemplo, su edad, tamafio,
tipo de sistema de produccién el grado en que su entorno es complejo y

dinamico, etc.” ©

@ Organigrama: Un organigrama se define como la representacién gréafica de la
estructura formal de wuna organizacion. En consecuencia, muestra

graficamente las relaciones existentes entre las partes que la componen. ’

Para una empresa es muy importante conocer la forma en que son percibidos por
sus clientes externos, pues, son éstos los que dan una vision mas amplia respecto a
como ITSA es percibida en el ambito externo en relacién a la calidad de los

productos y servicios que brinda.

La clasificacion de clientes externos se hizo con el objetivo de agrupar a los clientes
en orden de importancia (clientes que aportan mayores ingresos a la empresa en su
facturacion) y clasificar asi mismo a clientes que todavia siguen con la empresa, asi
como aquellos que se retiraron. También se pretende conocer las razones por las
gue los clientes actuales continian con ITSA ya que estas serdn tomadas como
fortalezas de la empresa y como posibles bases para la mejora continua.

Se considera:

@ Cliente Actual: cuando el cliente ha facturado con la empresa por lo menos

los dos ultimos semestres fiscales del periodo de estudio.?

® www.wikipedia.com/estructura organizativa.
" www.wikipedia.com/ organigrama.

® Definicion establecida entre el Jefe de Produccién y los autores de esta monografia.
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@ Cliente Retirado: cuando el cliente no ha facturado en los dos Ultimos

semestres fiscales del periodo de estudio.’

Andlisis de Pareto: En este caso se aplica el analisis de Pareto para determinar el
20% de los clientes que generan el 80% de la facturacion.

Después de haber diagnosticado a la empresa internamente, el siguiente paso fue
reflejar toda informacion recabada en cada uno de los andlisis anteriores en un Arbol

de Problemas:

e Arbol de Problemas: es una técnica que se emplea para identificar una
situacion negativa (problema central), la cual se intenta solucionar mediante la

intervencion del proyecto utilizando una relacion de tipo causa-efecto.

A partir del problema central, hacia abajo, se identifican y se sigue la pista a todas las
causas que puedan originar el problema. Es muy importante tratar de determinar el
encadenamiento que tienen estas causas. En particular, es muy importante tratar de
llegar a las causales primarias e independientes entre si que se piensa que estan
originando el problema. Mientras mas raices se puedan detectar en el arbol de
causas, mas cerca se estara de las posibles soluciones que se deben identificar para
superar la condicion restrictiva que se ha detectado. *°

° Definicion establecida entre el Jefe de Produccién y los autores de esta monografia.

10 . . . .
Herramientas para focalizar problemas. Horacio Roura. Pag. 15
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ITSA

Capitulo I. Generalidades b

Figura No. 1 Arbol de Causas

ARBOL DE CAUSAS

Causa 1

Fuente: Herramientas para focalizar problemas. Horacio Roura.

Problema
A
> -t |
Causa 2 Causa 3
[~ : ] T
Causa 2.1 Causa 2.2 Causa 3.1
Causa 3.1.1

En otras palabras, en la medida que se resuelvan las ultimas causales del

encadenamiento (causa 1, causa 2.1, causa 2.2 y causa 3.1.1), se puede decir que,

analiticamente, se esta contribuyendo a superar positivamente la condicion negativa

planteada.

Los problemas de desarrollo identificados en el arbol de problemas se convierten, en

objetivos del proyecto como parte de la etapa inicial de disefiar una respuesta.

Los objetivos identificados como componentes o productos de un proyecto se

convierten en los medios para encarar el problema de desarrollo identificado y

proporcionar un instrumento para determinar su impacto de desarrollo.

u
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% Arbol de Objetivos: Es un procedimiento metodologico que permite describir
la situacién futura que prevalecera una vez resueltos los problemas; ldentificar
y clasificar los objetivos por orden de importancia y visualizar en un diagrama
las relaciones medios-fines. ™*

% Alternativas de Solucién: En este punto se deben formular acciones para
solucionar el problema planteado, para esto se debe utilizar como herramienta
el arbol de objetivos (medios) con el fin de buscar de manera creativa, una

accion que lo concrete efectivamente en la practica.”

Manual de Procedimientos:

Un manual de procedimientos es el documento que contiene la descripcion de

actividades que deben seguirse en la realizacion de las funciones de una unidad
administrativa, o de dos o mas de ellas. *

El manual incluye ademas, los puestos o unidades administrativas que intervienen
precisando su responsabilidad y participacién. Suelen contener informacién y
ejemplos de formularios, autorizaciones o documentos necesarios, maquinas o
equipos de oficina a utilizar y cualquier otro dato que pueda auxiliar al correcto

desarrollo de las actividades dentro de la empresa.

Utilidad del Manual:

% Permite conocer el funcionamiento interno por lo que respecta a descripcion
de tareas, ubicacion, requerimientos y a los puestos responsables de su
ejecucion.

@ Auxilian en la induccién del puesto y al adiestramiento y capacitacion del

personal ya que describen en forma detallada Tas actividades de cada puesto.

1 www.seedue-eHapantes/andlisisdeobjetivos
2 Herramientas para enfocar Problemas. Horacio Roura. Pag. 22

13 Manuales Administrativos: Guia para su elaboracién, Franklin Fincowsky , México, UNAM México
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@ Sirve para el andlisis o revisibn de los procedimientos de un sistema.
Interviene en la consulta de todo el personal que desee emprender tareas de
simplificacion de trabajo como el analisis de tiempos, delegacion de autoridad,
etc.

@ Para establecer un sistema de informacion o bien modificar el ya existente.

Para uniformar y controlar el cumplimiento de las rutinas de trabajo y evitar su
alteracién arbitraria.

@ Determina en forma mas sencilla las responsabilidades por fallas o errores.
Facilita las labores de auditoria, evaluacién del control interno y su evaluacion.
Aumenta la eficiencia de los empleados, indicandoles lo que deben hacer y
como debenhacerlo.

@ Ayuda a la coordinacion de actividades y evitar duplicidades.
Construye una base para el andlisis posterior del trabajo y el mejoramiento de
los sistemas, procedimientos y métodos.
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Capitulol. Generalidades ________Mm

La investigacion para la elaboracién de la “Propuesta del Manual de Procedimientos

e Instrucciones de trabajo de Impresiones y Troqueles” en materia de sistemas y
procedimientos posee una metodologia propia del grupo y se conforma de

actividades béasicas las cuales son las siguientes:

1. En la elaboracion del diagnéstico, parte fundamental para desarrollar el tema,
se conto con:

» Fuentes de informacién primaria y secundaria como datos y archivos
propios de la empresa.

» Entrevistas al Jefe de Produccion y responsables de areas.

» La recoleccion de datos numeéricos e informacion sobre las
facturaciones de los Ultimos tres afos fiscales fue significativo para la
elaboracién de estadisticas sobre el historial de los clientes con la
empresa.

1.1 Sobre las técnicas de investigacion utilizadas sobresalen:

» La observacion directa.

» Se aplicaron encuestas a los clientes clasificados como retirados,
actuales y nuevos.

» Formularios de autoanalisis para reconocer la estructura organizativa
de la empresa y las relaciones de autoridad existentes entre el
personal.

» Se aplicé una matriz de cliente — proveedor interno, la que fue
necesaria para determinar la secuencia de los procesos en la empresa,
ademas, de determinar la correlacion que existe entre cada area.

1.2 Para el analisis de la informacién se realiz6 un enfoque sistémico que
agrupaba los elementos como un sistema, entre ellos: los clientes internos, el
personal de la empresa, la gerencia, los clientes externos, la situaciéon

economica del pais.

0
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1.3 Se elabordé un Arbol de Problemas que reflejase la situacion actual de la
empresa y a partir de esta situacion empezar la blusqueda de soluciones que

vinieran a aportar mejoras sustantivas a dicha situacion.

1.4 Se utilizaron herramientas basicas de calidad como:
4 Andlisis de Pareto.
4 Flujos de Proceso.
4 Organigrama.
4 Auto diagndstico basado en los Principios del SGC.
4 Aplicacion de ciertos principios de la norma 1ISO 9001-2000.

Para la elaboracion del Manual de Procedimientos e Instrucciones de Trabajo.

2. Se procedio al reconocimiento de los departamentos 0 areas responsables, para
llegar a la integracién de éstos en la redaccion del manual y de sus fuentes de
informacion disponibles, tales como normas, manuales de funciones e
instrucciones no oficiales y otros documentos afines, la revision estructural y
secuencial en que se elaboraria el manual; y la opinién o comentarios directos del

personal.

3. La definicion de los métodos para la investigacion, tales como: la visita guiada
por el jefe de produccién, la observacién directa, la lectura documental, la

entrevista abierta o dirigida, entre otras.

4. El disefio y la aplicacion de medios y materiales de apoyo tales como: la
encuesta, la guia de entrevista o de observacién, los cuestionarios, formulario, las
fichas de informacion, los cuadros de problemas, necesidades y expectativas de

la empresa.

m
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5. La identificacion de las atribuciones, funciones y actividades basicas y

complementarias de los trabajadores involucrados.

6. El inventario de procedimientos, tales como: la cantidad, homogeneidad, el tipo
(descriptivo), la vigencia del mismo y las actividades alun no procedimentadas y
con posibilidades de documentarse, es decir, aquellas actividades que han
surgido como parte de los procedimientos que los trabajadores emplean ahora.

7. La identificacién de los requerimientos, tales como: la depuracion, actualizacion,

modificacion, sistematizacion o la creacion de nuevos procedimientos.

La integracion de toda ésta informacidn se hizo de tal modo que facilitara el analisis
de la informacién, permitiera identificar las necesidades de la empresa en su
busqueda de la mejora, dando una secuencia légica a los pasos o las operaciones de
las actividades ejecutadas en cada puesto de trabajo, y se pudiera trabajar una de
las muchas respuestas a los problemas planteados en el arbol de problemas,
tomando en cuenta, que en la medida en que se resuelvan las Ultimas causales del
encadenamiento se puede decir que, analiticamente, se estd contribuyendo a
superar positivamente la condicion negativa planteada en el problema general y asi

puedan canalizarse las ideas sobre mejora continua e innovacion.

& El Andlisis.

En cuanto nos acercamos al andlisis se trat6 de estudiar y distinguir cada una de las
partes o elementos involucrados en el sistema del proceso productivo de la empresa
(atribuciones de los trabajadores, estructura organizativa, funciones, proceso
productivo e interacciones entre las areas) asi como los fines de su composicién

(objetivos, metas y resultados).
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Luego se procedio al andlisis de la informacion existente para responder a ciertas
preguntas tales como:

¢, Qué actividad u operaciones se realizan? Con alusion a la naturaleza y los fines de
la funcioén de la cual se desprenden las actividades susceptibles de procedimentar o

actualizar.

¢Para qué? Finalidad de las actividades, operaciones y de los resultados de la

ejecucion.

¢, Quién (es)? Descripcion de los érganos o puestos responsables del desarrollo de
las actividades.

¢,Como se realiza? Explicacion del método de trabajo y del uso de los instrumentos,
equipos, y materiales, para lograr los objetivos de una actividad.

¢Cuando se realiza? Relativo al sefialamiento de los tiempos de ejecucion y
obtencién de los resultados, segun las normas, politicas y lineamientos del

procedimiento y los requerimientos de los operarios.

¢ Dbnde se realiza? Referencia de la ubicacion tanto de la unidad responsable, los

puestos de trabajo, asi como de sus operarios.

. Con qué se realiza? Sefalamiento de los insumos, equipo materiales y demas

medios externos utilizados para la ejecucion y logro de los resultados.

La aplicabilidad del conjunto de técnicas mencionadas anteriormente en este disefio
metodologico fue fundamental para la realizacion del presente trabajo, el cual,
empieza con un diagnostico de la situacion actual de la empresa que se mostrara a

continuacion.

m
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El proceso productivo de ITSA tiene su inicio en el area de disefio, en donde el
disefiador con la ayuda del cliente construye un disefio que cumpla sus expectativas.
Cuando se ha disefiado, se imprime un borrador o boceto para que el cliente de su

visto bueno y el proceso pueda continuar.

Al recibir la aprobacion por parte del cliente, se procede a elaborar las separaciones
de colores en laminas de acetato. Hay casos en los que se debe de mandar a
separar fuera por la magnitud del trabajo.

Cuando las separaciones estan listas pasan en conjunto con la orden de trabajo y el
boceto al area de fotomecénica donde se realiza una verificacion de las separaciones
respecto a la orden de trabajo, si las separaciones no cumplen con lo especificado
regresa a disefio para ser compuestas, sino se procede al quemado de placas. En
esta area es donde se elige la maquina a la que seran asignadas las placas para el

proceso de impresion.

Después que las placas ya han sido quemadas y reveladas son enviadas a la
maquina correspondiente, sea esta, Sormz, Solna P-25 o GTO, donde son
verificadas por el operador respecto a la orden de trabajo y si cumple con lo
especificado se procede a alimentar la pila de la maquina, a calibrar y a realizar los
primeros tiros de prueba para cerciorarse que la maquina esté registrando.

Posteriormente, el trabajo impreso es enviado al area de encuadernacién si lo que
desea como producto final es libros, afiches, calendarios, revistas, etc. y a
Troquelado si lo que desea son cajas o carpetas. Seguidamente se pasa a empaque
y después a bodega para su almacenamiento.

A continuacion se presenta el diagrama de flujo del proceso productivo de ITSA.

0
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Figura No. 2 Diagrama de flujo del proceso productivo de ITSA.
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El presente diagndéstico se realiz6 con el objetivo de determinar la situacion actual de
ITSA, es decir, identificar los problemas que enfrenta y sus causas raices para
brindar una propuesta que ayude a mejorar su condicién actual. Este estudio fue
realizado durante los primeros 4 meses del afio 2008 y consistio en:

= Un diagndstico realizado a la empresa basado en los 8 principios del Sistema
de Gestion de calidad para valorar el estado actual de la misma en cuanto a
calidad.

= Encuestas dirigidas a clientes internos (personal de la empresa), para
determinar necesidades y expectativas de estos. Asi mismo, conocer el grado
de satisfaccién que cada cliente percibe de su proveedor interno y determinar
los procesos principales de las areas mas importantes de la empresa.

= Encuestas dirigidas a clientes externos (actuales y retirados), para conocer
como es percibida la empresa en cuanto a calidad de los productos y servicios
qgue brinda.

= Formulario dirigido al personal de ITSA para conocer las formas de
conduccion que hay dentro de la empresa, el punto principal de esta seccion
es mostrar el grado organizativo de ITSA y determinar cuéles son sus
debilidades.

A la conclusién de este capitulo se adjunté un arbol de problemas basado en los
resultados de los analisis y las entrevistas realizadas a algunos miembros de la
empresa acerca de la situacién que se vive dentro de la misma, esto permitira
encauzarse en el contexto que Impresiones y Troqueles presenta y se tomara como

base para la creacion de soluciones potenciales.

]
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Los criterios que se aplicaron a ITSA permitieron examinar cada una de las areas de

la empresa y nos brindaron un enfoque mas cercano de su situacion; asi como
informacion muy valiosa para la toma de acciones y decisiones que se necesiten
para la mejora de la misma.

Tabla No. 1 Criterios de Sistema de Gestion de Calidad.

CRITERIOS DEL SISTEMA DE GESTION DE CALIDAD
> g 2 9

Enfoque al cliente.

Liderazgo.

Participacion del personal.

Enfoque basado en procesos.

Mejora continua.

Enfoque basado en hechos para la toma
de decision.

Relaciones mutuamente beneficiosas con
el proveedor

—

Fuente: Autodiagndstico basado en los 8 Principios del SGC. Ing. Aristeo de Melo Carvalho.

En esta parte se encuentran las respuestas que la empresa da en torno a cada una
de las situaciones que el Auto diagndstico les presenta, aqui la persona que se esta
evaluando, manifestara la situacion de la empresa mediante los cinco estados que el
programa contiene, tomando como referencia y como base el hecho de encontrar
evidencia fisica; tales como, registros o procedimientos documentados de ese estado
al que esta haciendo alusion el evaluado, para luego establecer el resultado de dicha

situacion.

]
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Tabla No. 2 Resultados del diagnéstico.

ASPECTO MAXIMO PUNTAJE PUNTOS OBTENIDOS
Enfoque al Cliente 160 72 45.00%
Liderazgo de la Gerencia 240 70 29.20%
Participacion del personal 110 40 36.40%
Enfoque basado en procesos 160 106 66.30%
Enfoque basado en hechos 140 46 32.90%
Mejora continua 100 30 30.00%
Relaciones con los proveedores 90 36 40.00%
Total 1000 400 40.00%

Fuente: Resultados provenientes del diagndstico, se basan en las tablas de los Anexosl, 2, 3,4, 5,6y 7.
Grafico No. 1 Maximo puntaje vs. Puntaje obtenido.
MAXIMO PUNTAJE VS PUNTAJE OBTENIDO

® Maximo Puntaje = Puntaje Obtenido

240

Fuente: Elaboracion de los autores.
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m Universidad Nacional de Ingenieria 27




IMPRESIONES Y TROQUELES, S.A.

Capitulo I1. Diagnéstico de la situacion actual de ITSA. A=A 1

El diagndstico utilizado para esta evaluacion es un documento digital disefiado por el
Ing. Aristeu De Melo Carvalho. Este programa asigna un puntaje del 2 al 10 a cada
una de las respuestas brindadas por el evaluado, como se muestra en la tabla de
abajo. También, arroja el porcentaje final de la empresa en cada uno de estos
aspectos de acuerdo a una regla de tres entre el puntaje obtenido y el maximo

puntaje.

Tabla No. 3 Puntos asignados a cada una de las respuestas.

Respuestas Puntos
asignados
No existe evidencia referente a este punto. 2
Existe evidencia pero es confusa y puede causar problemas a la 4
hora de analizar.
Aceptable con comentarios, existe evidencia pero contiene 6

pequefias carencias 0 errores poco importantes.

La evidencia examinada demuestra suficientemente el logro de 8
este punto.
Hay evidencia de que los resultados obtenidos en este punto 10

estan generando mejoras.

Fuente: Diagnostico basado en los 8 principios del SGC. Ing. Aristeu de Melo Carvalho.

La empresa obtuvo un 40% en los resultados totales lo que significa que esta por
debajo de la mitad del cumplimiento de un buen Sistema de Gestion de Calidad y por

ende se encuentran debilidades en cada una de las areas que este conforma.

Para el analisis de los resultados de cada uno de estos aspectos se procedid a

ordenar de mayor a menor los porcentajes obtenidos considerando como mejor, el

L]
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puntaje mas alto. Para este analisis no se tomo en cuenta la relacién que existe entre
el mayor puntaje que puede obtener un aspecto y el puntaje real obtenido en la

autoevaluacion, este analisis tendré lugar mas adelante.

El Enfoque Basado en Procesos debe estar estructurado hacia el

cumplimiento de los requisitos del cliente, esto permite asegurar que
sus necesidades y expectativas sean satisfechas, lo cual debe redundar en una
disminucion de quejas y reclamos y en un aumento del nivel de satisfaccién del
cliente. ITSA se encuentra con los mejores resultados, debido a que la empresa ha
tratado de aplicar este criterio para conseguir el control eficaz y eficiente de sus
procesos, esto lo ha logrado de la siguiente manera: La organizacion tiene
identificada la secuencia de procesos desde que se recibe la solicitud del cliente
hasta que el producto o servicio es entregado a éste de una manera tal, que se han
visto los logros en este punto, se han determinado los puntos criticos en cada uno de
los procesos, la organizacion cuenta con una infraestructura apropiada para la
consecucion de los objetivos de la organizacion y los procesos de disefio y desarrollo
responden a las necesidades y expectativas del cliente y otras partes interesadas,
las debilidades de este criterio se muestran en el control de los dispositivos de
medicion y seguimiento de estos procesos asi como que no tienen un método de
control de documentos y un método que dé evidencia de la realizacién de
actividades. Esto determina un punto en contra a la hora de hacer las revisiones de
datos importantes o revision de actividades pasadas los cuales son necesarios

analizar para una posterior mejora.

En Enfoque al Cliente el diagnéstico revela que la empresa posee
@ informacion sobre necesidades, expectativas y preferencias del cliente,
sin embargo esta informacion no estd siendo utilizada como herramienta de
mejoramiento ni mucho menos para desarrollar oportunidades de negocio, se refleja
que ITSA a través de su experiencia en el mercado ha logrado percibir las
necesidades de sus clientes de una manera empirica. Se puede decir, que los

m
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conocimientos que esta empresa ha logrado obtener a través del tiempo son béasicos
y son los que hasta hoy, le han permitido identificarse con sus clientes y mantener la
fidelidad de algunos. Una de las debilidades evidentes de esta empresa, es que no
ha logrado explotar los datos obtenidos hasta ahora para mejorar su relacion con los
clientes y superar sus expectativas de acuerdo a los productos y servicios que
brinda. Asi, la carencia mas significativa que posee la empresa en este criterio es la
falta utilizacibn de mecanismos que garanticen el buen funcionamiento del
departamento de atencion al cliente en lo que respecta a deteccion de necesidades,
expectativas y registro de quejas.

En lo que respecta a las Relaciones Mutuamente Beneficiosas

con el Proveedor la empresa se encuentra muy enfocada en el
establecimiento de acuerdos contractuales de compra y suministros de productos,
tiene métodos establecidos para seleccionar y controlar a los proveedores vy
algunos avances en los registros de compras y especificaciones caracteristicas del
producto a comprar, acorde al impacto que el producto adquirido pueda tener sobre
el producto final, pero contiene deficiencias en la creacion de planes de accién para
el desarrollo de los proveedores y subcontratistas, asi como establecer alianzas de
negocios y estrategias de asociacion y cooperacién con los proveedores claves, lo

gue disminuye su aporte a la mejora de relaciones con estos.

m Sobre la Participacién del Personal en la Empresa se presentan
@\ bastantes debilidades en los referente a la gestion humana, lo cual

debilita el nivel de satisfaccion del personal de la organizacion y por ende su
compromiso para con la empresa el porcentaje obtenido es del 36.40%. Las
debilidades se presentan cuando el personal directivo de la empresa no muestra con
su comportamiento a todos los niveles, su compromiso personal con sus valores y
politicas de la empresa, asi como el hecho de que ITSA no tiene mecanismos para la
participacion del personal en la mejora de la eficacia y la eficiencia. Asi también los

medios y canales de comunicacion interna de la empresa son confusos. Entre las

m
m Universidad Nacional de Ingenieria 30




IMPRESIONES Y TROQUELES, §.A.

Capitulo I1. Diagndstico de la situacion actual de ITSA. TSR

fortalezas en este criterio la empresa ha asegurado que el ambiente de trabajo
promueva la motivacion, satisfaccion, el desarrollo y el desempefio del personal de
la organizacidon aunque con pequefias carencias 0 pequefios errores y se puede
decir que existe un ambiente de disciplina en el cumplimiento de politicas, normas y

valores.

En el caso del Enfoque Basado en Hechos para latoma de decisiones

no hay evidencias suficientes sobre la toma de decisiones basada en los

hechos, la organizacién tiene un enfoque netamente correctivo, lo cual
no le aporta a la mejora del desempefio del sistema. La empresa presenta fallas en
la recopilacion de datos relacionados con el cliente para el analisis y formulacién de
mejoras, ademas, no compara los resultados tales como tiempos de entrega, clientes
perdidos, reclamaciones, no relaciona los defectos en sus productos contra los
resultados de sus competidores, lo que implica que la empresa no tenga bases
documentadas para la toma de decisiones. Aunque la empresa ha avanzado sobre
algunos indicadores de comportamiento en los que basan sus decisiones; y la alta
direcciéon ha dado su visto bueno a la informacion que aqui se recopila esto no es
suficiente para llevar un método o procedimiento que de confianza en los resultados

que darén las decisiones tomadas en esta empresa.

’ o En el caso de la Mejora Continua, la empresa tiene serias

deficiencias, la organizacién no tiene formalizado un mecanismos
gque permita definir acciones correctivas, preventivas y de mejora, de manera
permanente y eficaz, por lo cual se recomienda definir un procedimiento
documentado para el establecimiento de cada una de estas acciones debido a que
no existe una vision de futuro, no se presenta un mecanismo definido para evaluar
gue las acciones a tomar, son apropiadas para el problema a tratar. Ademas, los
resultados de las acciones no se registran ni analizan con el fin de generar
aprendizaje en la organizacion, al mismo tiempo que se comprueba que las acciones
gue se toman en la empresa son meramente correctivas y casi nunca con visiéon

preventiva por lo que pone a la empresa en situaciones de riesgo, aun asi las
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fortalezas en este criterio salen a relucir un poco con la revisién gerencial lo que ha
suministrado informacién para mejorar la eficacia y eficiencia de los procesos de la

organizacion pero con acciones meramente correctivas.

En el caso del Liderazgo de la Gerencia, no hay evidencias

suficientes sobre el nivel de compromiso del equipo directivo para

con la calidad, sus acciones no se encuentran centradas sobre ejes
previamente planificados y validados sino que actlua siguiendo el dia a dia de la
organizacion, lo cual lo lleva a formular acciones basicamente como tratamiento a
problemas presentados, la empresa se encuentra con el porcentaje mas bajo, en
consecuencia de que todavia la organizacién no ha identificado las oportunidades
gue ayuden a mejorar este criterio (factores externos que pueden ser aprovechados
por la organizacién y que la pueden afectar positivamente), asi como el hecho de no
haber definido sus metas, estrategias y planificacibn anual basada en las
estrategias, sobresalta también el hecho de no encontrarse con una politica de
calidad ni con objetivos de calidad que aseguren el logro de las metas y la
planificacion de la empresa; todo esto es Unicamente contrarrestado con la
identificacion de las debilidades y fortalezas de la empresa; aguellos aspectos en los
cuales supera a la competencia aunque con carencias y pequefos errores, por lo
gue en lo general el liderazgo de la empresa es muy pobre siempre con acciones a

problemas presentados en el presente y no pensando a futuro.

En conclusion, determinar la situacion actual de Impresiones y Troqueles a través de
este Auto diagnostico fue la base fundamental para la elaboracion de las encuestas a
los clientes externos e internos de la empresa, asi como el diagndéstico de la

organizacion y las formas de conduccion de ITSA.

u
m Universidad Nacional de Ingenieria

*




nnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnn

I1.3. DIAGNOSTICO BASADO EN LOS

CLIENTES EXTERNOS DE ITSA.
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[1.3.1. Clasificacion de los clientes externos de ITSA.

Después de haber analizado los resultados que se reflejaron en cuanto a los
principios de SGC, se procedio a elaborar una clasificacion de los clientes a partir de
las facturaciones de los tres ultimos afios fiscales de ITSA, datos que fueron
utilizados para la conformacién de los grupos de clientes que se encuestaron, los
clientes externos fueron clasificados en clientes actuales, clientes retirados y clientes

nuevos.

Esta clasificacion se hizo con el objetivo de agrupar a los clientes en orden de
importancia (clientes que aportan mayores ingresos a la empresa en su facturacion),
asi como aquellos que ya se retiraron y que generaron grandes ingresos para la
empresa. Otro de los objetivos de estas encuestas es conocer las razones por las
que los clientes actuales contindan con ITSA y las razones por las que algunos
clientes se han retirado, debido a que todos estos aportes seran tomados como
fortalezas de la empresa, debilidades y como posibles bases para la mejora continua.

Primeramente se clasifico a los clientes por semestre, la facturacion que cada cliente
registraba en cada uno de los meses y su frecuencia de facturacion, luego se
procedido a ubicar a los clientes en orden alfabético para tener un mejor orden,
seguidamente se ordenaron las facturas tomando en cuenta el numero de
facturaciones en las cuales, no siempre el cliente que facturaba mas veces
correspondia al mayor ingreso de facturacién en C$ para la empresa, pero que si era
importante conocer, debido a que entre mas numero de veces facturaba el cliente,
mas contacto tenia con la empresa y los productos; esto era vital para tomarlo en

cuenta a la hora de la realizacion de las encuestas.

Seguidamente, se realiz0 la sumatoria de las facturaciones de los clientes por

semestres para representarlos en una tabla donde se reflejan los cliente que

]
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presentaron mayores ingresos para la empresa en el trayecto de los afios de estudio,
asi mismo se aplicé el analisis de Pareto para encontrar el 20% de los clientes que
generaron el 80% de la facturacion en este periodo, tanto para clientes retirados

como para los clientes actuales.

La importancia de la clasificacion de los clientes radica en que gracias a ésta
podemos definir a los clientes que con su facturacion han aportado grandemente a

los ingresos de la empresa y valorar su opinion por medio de encuestas.

En la elaboracion de la Tabla No 8 ANEXOS se determiné a 219 clientes que

conforman el grupo que ha facturado en el periodo de estudio, comprendido desde el
2% semestre del 2004 hasta el 1% semestre del 2007. Estos 219 clientes fueron

reclasificados en antiguos, retirados y nuevos.

Clasificacion de los clientes de ITSA.

Clasificacion de los Clientes de ITSA

11%

® Clientes Antiguos

[ Clientes Retirados

" Clientes Nuevos

Fuente: Elaboracion de los autores.

v/ 118 clientes que equivalen al 54%, son clientes retirados, 76 que son el 35%
se encuentran entre los clientes antiguos y 25 de ellos son clientes nuevos
gque representan el 11%; este 54% de clientes retirados, constituyen un 29.0%
en facturaciobn que la empresa ha dejado de percibir y que significa una
pérdida de ingresos para ITSA, lo que contribuye a la baja rentabilidad de la

misma.

m
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v' Se observa también que el 35% de los clientes ha mantenido su fidelidad con
la misma dando un gran aporte por facturacion, equivalente al 69.2% del total
de la facturacion.

En la Tabla No 9 ANEXOS se muestra la facturacion de los clientes de semestre en
semestre comprendida en el periodo de estudio. A partir de esta tabla se lograron
obtener los datos que enmarcaban a los clientes retirados, antiguos y nuevos. En
este estudio de clientes hecho por semestres, se consideraron como clientes
retirados a los que no han facturado en los dos ultimos dos semestres de estudio y
como clientes nuevos a los que Unicamente han facturado en el Gltimo semestre de
estudio. De este estudio se determind que 118 clientes eran retirados, 25 clientes

eran nuevos y 76 clientes eran antiguos.

Fue importante la creacion de esta clasificacion ya que permitié conocer la cantidad y
el porcentaje de clientes que se han retirado de la empresa y por lo tanto dejado de
facturar, suceso que afecta negativamente a los ingresos de la empresa, asi también
permitid conocer la cantidad y el porcentaje de clientes que la empresa capta como
clientes nuevos y que vienen a aportar positivamente a la facturacion de la empresa,
gracias a esta clasificacion de clientes retirados y actuales (entre ellos clientes
nuevos) fue posible conocer a qué clientes serian dirigidas las encuestas, de tal
forma, que permitiera conocer la manera en que externamente se percibe la calidad
de los productos y servicios que ITSA brinda, las causas del retiro de los clientes, al

igual que las razones por las que los nuevos estan con ella.

En la Tabla No 10 ANEXOS se muestran a los 76 clientes que representan a los

Clientes Antiguos y que integran un 69.2% de la facturacion total del periodo de
estudio. A estos clientes se les aplicd el Analisis de Pareto para encontrar un nimero
significativo de clientes a los cuales se les realizaron las encuestas, de los 76
clientes se encontr6 que el 20% que generan el 80% de esta facturacion fue de 12

clientes.
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La siguiente tabla muestra a los 118 Clientes Retirados (Tabla No. 11 ANEXOS),

estos representan el 29% del total de facturacién. A estos clientes también les fue
aplicado el Andlisis de Pareto para encontrar un numero significativo de clientes a los
cuales se les realizaron las encuestas, de los 118 clientes se encontré que el 20%
gue generan el 80% de esta facturacion son 19 clientes.

La Tabla No.12 ANEXOS muestra a los Clientes Nuevos, estos representan el 11%
de los clientes totales y corresponden a 1.8% en la facturacion, es decir, que la
cantidad de clientes que ITSA capta en la actualidad generan un porcentaje muy
pobre comparado con el que han generado los clientes que se retiraron.

A continuacién se muestra una tabla donde se puede observar el porcentaje de
facturacion que representa cada uno los grupos clasificados. En este se destaca la
facturacién que la empresa percibe de los clientes nuevos, de los clientes actuales y

el porcentaje de facturacion que deja de percibir por los clientes que se retiran.

Porcentajes de Facturacion de los clientes de ITSA.

PORCENTAJES DE FACTURACION DE LOS CLIENTES DE ITSA

02% mClientes Actuales
M 29%

m Clientes Retirados

[ 69% )
OClientes Nuevos

Fuente: Elaboracion de los autores.

u
m Universidad Nacional de Ingenieria

=




IMPRESIONES Y TROQUELES, S.A.

Capitulo 11. Diagnéstico de la situacion actual de ITSA. A4 s

De los clientes actuales (nuevos y antiguos), se determinaron aplicando el analisis de
Pareto, 31 empresas. Esta lista fue aumentada hasta 42 clientes, tomando en
cuenta las siguientes situaciones: que algunas empresas trabajan por proyectos de
ONG vy estos ya han finalizado, otros porque las personas con las que se contactaba
la empresa ya no trabajan actualmente ahi y otros porque se hizo imposible
contactarlos. Ver Tabla No. 13 ANEXOS.

La lista de clientes actuales a quienes se logré aplicar la encuesta es la siguiente:

Tabla No. 4 Lista de clientes actuales a los que se aplicd encuestas.

No. Nombre de la empresa No. de afios en los
gue ha contado
0 particular con los servicios
de ITSA.
C1 Gensa 7
c2 Mango apparel 8
C3 Proyecto Vulcano 4
C4 Instituto Juan XXIII 2
C5 La casa del libro 2
C6 Encor, S.A 8
Cc7 Enacal 1
C8 Prof. Roger Matuz Lazo. 31
C9 Gloria Silva 6
C10 Shell la Virgen. 10
Cl11 Secretaria de la juventud 2
C12 Aldo Diaz Lacayo 7
C13 Ivdn Gémez Cano 28
Ci14 Esso Santo Tomés 6

L]
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C15 Laboratorios Divina. 12
Cl6 Proyecto Excelencia 15
Cc17 Estacién las Marias 10

Fuente: Elaboracién de los autores.

Las preguntas que abarcaron estas encuestas tanto a clientes retirados como a

actuales fueron elaboradas con los resultados obtenidos por el diagndstico dirigido a

la empresa, enfocandolas en las fallas de la misma y su repercusion en el

comportamiento de los clientes.
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La primera pregunta fue referente a la cantidad de afios con los que el cliente ha
contado con los servicios ITSA y fue analizada por métodos estadisticos. Entre los
resultados estan que el numero mas frecuente de veces que el cliente cuenta con el
servicio de impresiéon de ITSA es de dos. Sin embargo, el nimero promedio de afios
gue los clientes han contado con los servicios de esta empresa son 8.55 afios. Ver
Tabla No. 4.

En la segunda pregunta se englobaban una serie de variables que permitieron
conocer la percepcion general del cliente respecto al servicio y productos brindados
por ITSA.

En la primera variable se pregunté si ITSA cumple con todos los requisitos que el
cliente espera en el producto, el 94% respondié que si, lo que significa que la
mayoria de los clientes toman este aspecto como parte de su decision de continuar
con ITSA en la actualidad y un 6% respondié que el incumplimiento de ITSA en esta
variable ocasiona que no sea ésta una razon por la que el cliente desee continuar
con la empresa. Ver
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Grafico No. 4 Requisitos que el cliente espera en el producto.

Kll [1No
[1No sabe

[11ITSA=Competencia

[1Aveces

Fuente: Elaboracién de los autores.

En la segunda variable en la que se pregunta si ITSA ha superado sus expectativas
del producto y servicio en algunas ocasiones, el 88% respondié que si, un 6%
respondio que no y otro 6% respondié que no sabe, este 88% equivale a 15 de los 17
clientes encuestados, es decir, que esta empresa ha logrado mantener un buen
porcentaje de clientes satisfechos dandoles mas de lo que ellos esperan, lo que
conlleva a cualquier cliente a continuar con ITSA.

En la tercera variable se pregunté si los precios de ITSA son més bajos con respecto
a la competencia, el 47% respondié que los precios de ITSA siempre son mas bajos
gue la competencia, el 12% respondio que no, el 29% respondié que no sabia, el 6%
respondio que los precios de ITSA son iguales a la competencia y otro 6% respondio
que a veces los precios de ITSA son mas bajos con respecto a la competencia.
Como podemos observar menos de la mitad de los clientes (47%) estan satisfechos
en este aspecto, lo que indica que la empresa deberd enfocarse un poco mas en
esta variable dado que también existe un 12% de clientes que perciben los precios
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de ITSA mas altos que los de la competencia y por ser un punto delicado los precios
pueden incidir en cualquier migracién de clientes. Ver Grafico No. 5

Grafico No. 5 Comparacion de los precios de ITSA respecto a la competencia.

(

¢LOs precios son

Fuente: Elaboracién de los autores.

En la cuarta variable en la que se pregunta si en ITSA toman en cuenta las
sugerencias de los clientes respecto al producto y servicio recibidos, el 94% (16
clientes) respondi6 que siy el 6% (1 cliente) respondié que no ha estado en esa
situacion. Esta variable ha sido de mucha importancia para la empresa y los clientes
ya que estos expresan que se les ha brindado el trato adecuado al procesar las
inquietudes y los aportes que ellos desean tanto para ITSA como para los trabajos

gue ellos mismos solicitan.

En la quinta variable que pregunta si ITSA cumple con los tiempos de entrega
establecidos, el 82% respondié que si, el 12% respondid6 que no y solo el 6%
respondiéo que a veces. Para ITSA ha sido de gran importancia esta variable al
evaluar no sélo a los clientes satisfechos sino al enfocarse en los clientes a los que
no ha podido cumplir con este aspecto ya que esto también es un punto de gran
incidencia para la fidelidad de sus clientes. Ver Grafico No. 6
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Cumplimiento de los tiempos de entrega.

¢Cumplen con los tiempos de entrega
establecidos? =i

= No

m No sabe

m ITSA=Competencia

m Aveces

Fuente: Elaboracion de los autores.

En la sexta variable en la que se le pregunta al cliente si la empresa le informa de
cualquier retraso en el proceso que pueda perjudicar su tiempo de entrega, el 82%
respondié que si, un 6% respondié que no sabe, debido a que el tramite no es
realizado directamente por ellos, otro 6% respondié que a veces son informados de
cualquier imprevisto en el proceso y un 6% respondié que no ha estado en esa
situacion. Las respuestas dadas a esta variable permiten ver la responsabilidad y el
compromiso que ITSA tiene para con sus clientes ya que esto puede ocasionar
demora en los tiempos de entrega que perjudiquen el desempenfo del cliente y llevar
a un posible retiro del cliente.

En la séptima variable en la que se pregunta si ITSA es eficiente en dar respuestas a
las elaboraciones de cotizaciones, un 94% respondié que si y soOlo un 6%
respondieron que no ha estado en esa situacién. Este es uno de los mejores
resultados que ha obtenido ITSA en cuanto a los servicios que brinda y en
consecuencia esto genera confianza en los clientes lo que permite que estos le sean

fieles ala empresa. Ver
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Grafico No. 7 Eficiencia en la elaboracidn de cotizaciones.

No sabe
ITSA=Competencia

Fuente: Elaboracion de los autores.

En la octava variable en la que se pregunta como calificaria la atencién recibida en
ITSA en términos generales, un 6% respondié que buena, un 82% respondié que
muy buena y un 12% respondié que excelente. La parte de mas contacto de la
empresas para con los clientes es el departamento de atencidn al cliente, ITSA
obtuvo buenos porcentajes en este aspecto, es decir, una buena atencion a clientes
actuales puede convertirse en una herramienta para conquistar a nuevos clientes y

mantener la fidelidad de los que ya posee.
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Grafico No. 8 Calificacion de la atencidn recibida en ITSA.

términos generales?

mMala mRegular K Buena ™ Muybuena ™ Excelente

12% 6%

Fuente: Elaboracién de los autores.

En la tercera pregunta, cuenta con otro proveedor ademas de ITSA, un 36%
respondio que si y un 64% respondid que no. Esta pregunta demuestra que la gran
mayoria de sus clientes mantienen su fidelidad con la empresa. Sin embargo, es
necesario crear mas oportunidades a los clientes que son compartidos con empresas
de este rubro (36%) porque cualquier fallo importante que pueda existir en el trabajo
que se les brinda puede ocasionar su emigracioén hacia otras empresas.

En la cuarta pregunta se pidio al cliente que calificara el nivel de importancia que
tienen para €l las variables que se le presentaron asi como el nivel de satisfaccion de

los productos y servicios que ofrece ITSA.

Para esta calificacion se otorgd un puntaje de 1 a 5, tanto en importancia como en
satisfaccidon siendo el de mayor puntaje 5 y el de menor 1. Otro dato importante es
gue con los puntajes brindados se determind a través de una férmula el nivel de
satisfaccion de los clientes por cada aspecto. La formula del nivel de satisfaccion es
NC = S/I, si NC = 1, entonces el aspecto esta satisfecho. Los resultados se muestran
en la siguiente tabla.
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Tabla No. 5 Grado de importancia concebida y satisfaccion percibida por los clientes actuales de ITSA.

ASPECTO Ccilcz[c3[ca[cs[ce[C7[c8[calciociici2[ci3C14C15[C16lC17| Total
NC
Ls|tIs|1Is|1|s|1]s|1]s|1]s|i|s|i|s|i|s|1]s|1]s|1]s|1|s|1|s|1|s|1]|S] | S

A nivel comercial — recurso 235 | 236 | 1,004
humano
Lavelocidad de repuesta de ITSA | )| /15151514 15|5|5|5(4|4|5|5/5|5(5/5|4]4|5|3|4|4|5|4|5|5/4|4|5/5|5|5] 80 | 76 | 0,950
cuando ustedes los contactan.
La capacidad de la empresa ITSA |5 5| 4\ 5151 4| 4|4|5|5|5|5(4|4|5|4|4|5|4|4|3|5|5|5|4|5|4|5|4|4|5|5|4|4] 74 | 78 | 1,054
de entender sus necesidades.
Facilidad de adquirir atencién

. 5/55|5(5|4|5|4|5|5|4|5|5|5|5(5|5|5|4|4|5|5|4|5|5|5|5|5(4|5(5|5|5|5] 81 | 8 | 1,012
personalizada.
A nivel de productos 309 | 300 | 0,971
E;‘:‘f?s‘f'pmd“CtOS“m'”'S”ado 5|5|5|4|5|4|5|5|5|5|4|4|5|4|5|4|5|4|4|4|4|5|5|4|4|4|4|4|4|4|5|5|5(4] 79 | 78 | 0,924
Cumplimiento de lo especificado
en cuanto a caracteristicas de 5|/5|/5|/5|5|3|5|5/5|5|3|4|4|5|5|5|5|4|5|/4|/4{3|5|5|5|5|5|5|5|4|5|5|5|5 81 77 0,951
producto.
Estan atentos a las necesidades | )| o|5141514|5|5|5|5(4|4|5|5/5|5(5/5|5(4|5|5|5|5|4|5|4|5/4|4[5/5|5|5| 80 | 80 | 1,000
de los usuarios.
Oportunidad y tiempo en el 213|5|5|3(3|3|2|4|5|4|4|4|4|5|4|5|4|4|3|5|5|4|4|4|5|4|5|4|4|5|5]4|5] 69 | 70 | 1,014
desarrollo de nuevos servicios.
A nivel de procesos internos 407 | 392 | 0,963
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Flexibilidad en la realizacion de
pedidos.

81

81

1,000

Tiempo transcurrido entre la orden
de pedido hasta la entrega del
producto.

81

78

0,963

Las condiciones en que llega el
producto solicitado.

84

77

0,917

Tiempos establecidos para las
entregas.

80

78

0,975

Los horarios de atencion.

81

78

0,963

/A nivel Postventa

175

164

0.937

IAsesoria Técnica.

53

53

1,000

Solucién a los inconvenientes
presentados con el producto.

82

80

0,976

/Atencion que recibe cuando
realiza algun tipo de reclamo.

40

31

0.775

Facturacion

292

289

0,990

Nivel de detalle en la factura.

84

82

0,976

Claridad en la factura.

84

84

1,000

La exactitud de la informacién
contenida en la factura.

84

84

1,000

Informacioén via Internet

40

39

0,975

Fuente: Elaboracion de los autores.

]
m Universidad Nacional de Ingenieria

B




IMPRESIONES Y TROQUELES, S.A.

Capitulo 11. Diagndstico de la situacion actual de ITSA. IsA

De la tabla anterior surgen los siguientes andlisis:

> El primer aspecto que es “Nivel comercial - Recurso Humano”, esta satisfecho
dado que su puntaje es de 1. sin embargo, en el resultado de la primera variable (La
velocidad de respuesta de ITSA cuando ustedes los contacten) que conforma este
aspecto no esta satisfecho dado que su puntaje fue de 0.95, lo que debe de ser
tomado en cuenta como punto de superacion para la empresa. Actualmente este

aspecto es en el que mejor se desempeiia la empresa.

El segundo aspecto “Nivel de productos internos” no esté satisfecho, su valor total es
de 0.97, en este aspecto hay dos variables en las que muestra debilidad y son las

gue ocasionan su bajo rendimiento, estas son:

% Precio del producto suministrado por ITSA (0.92).

% Cumplimiento de lo especificado en cuanto a caracteristicas del producto (0.95).
En las otras dos variables este aspecto obtiene satisfaccion.

El tercer aspecto “Nivel de procesos internos” obtuvo como resultado 0.96, la Unica
variable que presenta satisfaccion es “Flexibilidad en la realizacion de pedidos. Dado
gue en este aspecto de cinco variables s6lo una resultod satisfecha este debe ser un
punto de prioridad para ITSA debido a que a medida que la empresa gestione con

mas diligencia los procesos de la empresa obtendran mayor satisfaccion sus clientes.

En el cuarto aspecto “Nivel de postventa”, se determin6 un resultado de 0.93, es
decir, que no existe satisfaccion. En este aspecto sOlo “Asesoria técnica” esta
satisfecha dado que su resultado es uno, al realizar la evaluacion individual de cada
variable que conforma este aspecto resultd que 6 clientes de 17 que fueron
encuestados, equivalente a un 35%, no recibe asesoria técnica porque el trabajo que
piden a la empresa no lo amerita o en otro caso ellos ya llevan muy detallado lo que

desean. Por lo que este sub-aspecto fue evaluado sélo con 11 clientes.
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El sub- aspecto que resultd con puntaje mas bajo en este aspecto fue “atenciéon que
reciben cuando realizan algun tipo de reclamo” con 0.774.

Para esta evaluacion sélo se tom6 en cuenta la opinién de 9 de los 17 clientes
entrevistados, debido a que los demas, no se han visto en esta situacion. Para ellos
aunque resulta muy importante este aspecto, desconocen como la empresa

responderia a esta situacion.

De los 8 clientes que se han visto en esta situacién, la mayoria no quedoé satisfecha
con la respuesta que la empresa les brindd, por tanto este sub-aspecto resulta con
bajo puntaje.

El dltimo aspecto que es el de Facturacion se obtuvo un puntaje de 0.99, en este
aspecto soélo el 6% de los clientes realizé una sugerencia en el nivel de detalle en la

factura.

En la quinta pregunta respecto a que si el cliente ha tenido variacion en la facturacion
después de haber realizado su cotizacion, el 6% (1 cliente) respondié que si ya que
s6lo una vez la he ocurrido esta situacion, un 94% (16 clientes) respondié que no.
ITSA presenta en este aspecto un buen porcentaje de aprobaciéon (94%) dado que
solo uno de los clientes encuestados reporté una variacion en la cotizacion que
realizo, pero aun asi este aspecto es importante en la credibilidad y en la eficiencia
de la empresa que por supuesto son percibidas por los clientes causando en ellos

desconfianza.
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Tabla No. 6 Variacion en la facturacion después de haber cotizado.

¢, Ha tenido variacion en la facturacion después de haber hecho su cotizacion?

Respuestas Frecuencia Porcentaje
Si 1 6%
No 16 94%
Total 17 100%

Fuente: Elaboracion de los autores.

En la sexta pregunta donde hace referencia a cuando el cliente solicita trabajos a

ITSA, si tienen relacion con el area de disefio, el 70.5% respondié que siy un 29.5%

respondié que no, lo que indica que el area de disefio es parte importante en el

trayecto del desarrollo del producto y por lo tanto a ese 70.5% ITSA tiene que velar

por su buena atencion.

Tabla No. 7 Relaciéon del trabajo a realizar con el area de disefio.

¢,Cuando usted solicita un trabajo a ITSA, este tiene relacion con el area de disefio?

Respuestas Frecuencia Porcentaje
Si 12 70.5%
No 5 29.5%
Total 17 100%

Fuente: Elaboracion de los autores.

A este 70.5% se le pregunté como valora la atencion recibida en el area de disefio,

un 67% respondid que excelente y un 33% respondié que buena. Ambos porcentajes

de respuesta son aprobados, los clientes han dado créditos a la buena atencion que

practica el area de disefio.
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Tabla No. 8 Valoracion de la atencién recibida en el area de disefio.

¢, Como valora usted la atencioén recibida en el area de disefio?

Respuestas Frecuencia Porcentaje
Excelente 8 67%
Buena 4 33%
Regular 0 0%
Mala 0 0%
Total 12 100%

Fuente: Elaboracién de los autores.

Posteriormente, se le pidi6 al cliente (el 70.5%) que clasificara de acuerdo a la
solicitud del servicio que ellos solicitan, un 42% respondié que ellos suministran el
arte finalizado, un 25% respondié que suministra el arte para disefar y un 33%
respondid que la propuesta de arte y disefio final se realiza en ITSA. En esta
clasificacion nos vamos en enfocar en el 33% de los encuestados al que ITSA le
propone el arte final, pues es de suma importancia que el arte propuesto y sus
especificaciones sean congruentes con el producto o servicio que el cliente espera.

Tabla No. 9 Clasificacion de acuerdo a la solicitud del servicio.

Respuestas Frecuencia Porcentaje
Cliente suministra el arte 5 42%
finalizado.

Cliente suministra material 3 25%

para disefar.

Se realiza propuesta de arte y 4 33%
disefio final en ITSA.

Total 12 100%

Fuente: Elaboracién de los autores.
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Seguidamente se les pregunto a los que realizaban su disefio en la empresa si ésta
llena sus expectativas y todos respondieron que si (12 clientes). Esto corrobora que
la empresa esta siendo eficiente en las elaboraciones de propuestas, es decir,
convertir lo que el cliente desea en realidad. Nuevamente se le pregunto6 al 70.5% si
el trabajo presentado en disefio varia con el producto final recibido, un 92%
respondio que no y 8% respondié que algunas veces.

Tabla No. 10 Variacion del trabajo presentado en disefio respecto al producto final

recibido.

¢ El trabajo presentado en disefio varia con el producto final recibido?

Respuestas Frecuencia Porcentaje
Si 0 0
No 11 92%
Algunas veces 1 8%
Total 12 100%

Fuente: Elaboracién de los autores.

A este 8% se le preguntd en qué medida afectd la variacién al producto final y el
100% respondié que poco. Existe la necesidad por parte de la empresa de mejorar
los controles en lo que respecta al desarrollo del producto y su recorrido por todo el
proceso para evitar fallas y darle a este 8% un producto final que cumpla con las

especificaciones presentadas en disefio.

En la seccion de aspectos del producto se preguntd qué tipo de servicio es el que
solicita a la empresa y un 52% respondié que libros, un 12% respondié que cajas con
y sin impresién, un 6% respondid que libros y afiches, un 6% respondié que
etiquetas, un 6% respondid que cajas con impresion y calendarios, un 6% respondié
gue libros y brochures, un 6% respondié que cajas con impresion y un ultimo 6%
respondié que carpetas.
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Tabla No. 11 Tipo de producto que solicita a la empresa.

IMPRESIONES Y TROQUELES, S.A.

ITSA

Respuestas Frecuencia Porcentaje

Libros. 9 52%
Libros y afiches. 1 6%
Etiquetas. 1 6%
Cajas con impresion 1 6%
Cajas con y sin impresion. 2 12%
Cajas con impresion vy 1 6%
calendarios.

Carpetas. 1 6%
Libros y brochures. 1 6%
Total 17 100%

Fuente: Elaboracién de los autores.

En la pregunta, “¢En qué condiciones llega el producto a sus manos?”, el 59%

respondid que excelente, el 35% respondié que buena y un 6% respondié que

regular. Lo que significa que la mayoria de los clientes (94%) da el visto bueno a

ITSA en cuanto a manejo de producto terminado, no asi un 6% que sugiere que ITSA

debe mejorar en este aspecto.

Tabla No. 12 Condicion en que llega el producto a las manos del cliente.

Respuestas Frecuencia Porcentaje
Excelente 10 59%
Buena 6 35%
Regular 1 6%
Total 17 100%

Fuente: Elaboracién de los autores.
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Respecto a qué parametros utiliza para evaluar la calidad en los productos, el 12%
respondid que el troquelado, el 18% respondié que el troquelado y la tonalidad de los
colores, el 6% respondi6é que el troquelado y la edicién en texto, 24% respondié que
por el corte, el pegado, tipo de papel, compaginado, edicion en texto, la tonalidad de
colores y los margenes de impresién; un 12% respondié que por el compaginado y la
tonalidad de los colores, un 6% respondid que por el pegado y compaginado, un 6%
respondioé que por el tipo de papel, la edicidén en texto, la tonalidad de los colores y
los margenes de impresion, otro 6% respondié que por el pegado, compaginado,
edicion en texto y la tonalidad de colores, otro 6% respondié que por el corte, el
pegado y el tipo de papel y un dltimo 6% respondié que por el tipo de papel y la
tonalidad de los colores. La repuesta indica que uno de los puntos que mas menciéon
e importancia tiene en la evaluacion de la calidad son: la tonalidad de colores,
ediciéon de textos, pegado, tipo de papel y el compaginado, por lo tanto ITSA necesita
poner atencion en el desarrollo de mejoras en estos puntos si los necesita, lo cual
aumentara la aprobacién por parte de los clientes que ven en estos puntos un

parametro a evaluar.

Tabla No. 13 Parametros que utiliza el cliente para evaluar la calidad en los

productos.
Respuestas Frecuencia| Porcentaje
Troquelado 2 12%
Troquelado y Tonalidad de colores. 3 18%
Troquelado y Edicion de texto. 1 6%

Corte, pegado, el tipo de papel, compaginado, edicion

en texto, tonalidad de los colores y los margenes de
. - 4 24%
impresion.

Pegado y compaginado. 1 6%
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Pegado, compaginado, ediciéon en texto y tonalidad de 1 6%
colores.

Corte, pegado y tipo de papel. 1 6%
Tipo de papel, edicion en texto, tonalidad de colores y 1 6%
margenes de impresion.

Compaginado y tonalidad de colores. 2 12%
Tipo de papel y tonalidad de colores. 1 6%
Total 17 100%

Fuente: Elaboracién de los autores.

En la pregunta que sugiere si se ha quejado alguna vez por el servicio que se le

presta, un 36% respondid que si y un 64% respondié que no. Este aspecto es de

mucho interés para ITSA, debido a que existe un porcentaje considerable de clientes

gue se han quejado y de acuerdo a las estadisticas una queja recibida equivale a 20

clientes insatisfechos.**

Es importante que ITSA ponga en accion los aportes que este 36% ha brindado para

en un futuro mejorar en gran medida los puntos en los que el cliente no encuentra

satisfaccion.

Tabla No. 14 Presentacion de quejas por el producto recibido.

Respuestas Frecuencia Porcentaje
Si 6 36%
No 11 64%
Total 17 100%

Fuente: Elaboracion de los autores.

4 Modulo I: Implantacion de los sistemas de Gestion de Calidad. FTI, 2007
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A este 36% de clientes que presentaron quejas se les pregunté cual era el motivo de
su queja, un 50% respondié que por tiempo de entrega, un 33% respondié que por
mal compaginado y variacién en la intensidad de los colores y un 17% respondio que
por mal troquelado.

Tabla No. 15 Motivos de quejas por parte de los clientes.

Si su respuesta fue si ¢ Cudl fue el motivo de su queja?

Respuestas Frecuencia Porcentaje
Tiempo de entrega 3 50%
Mal troquelado 1 17%

Mal compaginado Yy

variacion en la .
intensidad de colores. 2 33%
Total 6 100%

Fuente: Elaboracién de los autores.

A estos también se les pregunto si la empresa les ha dado respuesta satisfactoria a
la queja que hicieron, el 33% respondid que si, el 17% respondié que no y un 50%
respondid que algunas veces, lo que quiere decir, que en este aspecto no hay una
total satisfaccion en estos clientes y esto es una causa muy seria para que este 17%

pueda tomar como decision retirarse de la empresa.
Tabla No. 16 Respuesta que ha recibido el cliente a las quejas realizadas.

¢, Se le ha dado respuesta satisfactoria a la queja que hizo a la empresa?

Respuestas Frecuencia Porcentaje
Si 2 33%
No 1 17%
Algunas veces 3 50%
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Total

6

100%

Fuente: Elaboracién de los autores.

En la siguiente pregunta, si ha realizado algun tipo de devolucion, un 6% respondio

gue si y un 94% respondié que no. La devolucién fue realizada por mal troquelado de

carpetas.

Tabla No. 17 Devolucién de productos por parte de los clientes.

¢,Ha hecho algun tipo de devolucion de productos?

Respuestas Frecuencia Porcentaje
Si 1 6%
No 16 94%
Total 17 100%

Fuente: Elaboracién de los autores.

En la ultima pregunta respecto a si la respuesta a su devolucién fue positiva y nos

respondio el 100% que si.
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En cuanto a la clasificacién de los clientes retirados, también se utilizé el Analisis de
Pareto sobre los porcentajes de facturacion de los trabajos por semestres de cada
cliente. Se consideraron clientes retirados a los que en los dos ultimos semestres de
estudio no solicitaron ningun trabajo a la empresa, la lista de estos clientes fue de
118, de los cuales, el numero de clientes clasificados segun el pardmetro 80-20
fueron 19 clientes. Esta cantidad fue aumentada tomando la posibilidad de que al
tratar con clientes retirados no encontraramos contacto alguno con ellos, de esta
manera los clientes seleccionados fueron 29 y fueron contactados por medio de
llamadas telefénicas. Ver Tabla No. 15 ANEXOS

El total de clientes que contest6 a las encuestas fueron 10, la razon principal fue que
no se pudo localizar a la mayoria de ellos. A pesar de esto la informacion recabada
es de gran importancia, debido a que posee gran objetividad y los clientes que las
contestaron estan conscientes que sus aportes y recomendaciones son una forma de
retroalimentar a la empresa y una gran ayuda en caso de darse un retorno con la

misma.
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La primera pregunta que se realizé es si actualmente solicita servicio de impresion a
alguna empresa de este ramo, el 80% respondid que si y un 20% respondié que no.
Este 20% no continué con la contestacién de la encuesta, hasta en la pregunta

ndmero 8.

Tabla No. 18 Solicitud del servicio de impresion de los clientes aotras empresas de

este ramo.

¢Actualmente solicita usted el servicio de impresién a alguna  empresa de este

ramo?
Respuestas Frecuencia Porcentaje
Si 8 80%
No 2 20%
Total 10 100%

Fuente: Elaboracion de los autores.

Las empresas a las que los clientes actualmente estan solicitando servicios de
impresiéon son: La Prensa, Comercial 3H, Copy Express, Emagna, Bolonia Britt y
Printech.

La segunda pregunta respecto a con qué frecuencia solicita el servicio de impresion,

se determind que en promedio los clientes solicitan el servicio 12 veces al afio.
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Tabla No. 19 ¢ Con qué frecuencia lo hace?

Frecuencia Porcentaje

7 veces al afio 1 12.5%
4 veces al afo 1 12.5%
3 veces al afio 1 12.5%
3 veces al mes 1 12.5%
2 veces al mes 2 12.5%
1 vez al mes 1 12.5%
No sé 1 12.5%
Total 8 100%

Fuente: Elaboracion de los autores.

En la tercera pregunta respecto a qué tipo de servicio solicita a su proveedor, 12.5%

respondid que cajas, 12.5% que volantes, 12.5% que elaboracién de libros, 12.5%

afiches, brochures y elaboracién de libros, 12.5% afiches y brochures, 12.5% afiches

y volantes, 12.5% revistas y elaboracion de libros y un ultimo 12.5% elaboracion de

troqueles y otros impresos. Ver Tabla No.20.

Tabla No. 20 Tipos de servicios de impresion que solicita a su proveedor.

¢, Qué tipos de servicios solicita a su proveedor de servicios de impresion?

Frecuencia Porcentaje
Cajas 1 12.5%
Volantes 1 12.5%
Elaboracion de libros 1 12.5%
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Afiches, brochures y elaboracién de libros 1 12.5%
Afiches y Brochures 1 12.5%
Afiches y Volantes 1 12.5%
Revistas y elaboracion de libros 1 12.5%
Elaboracion de troqueles y otros impresos 1 12.5%

(recibos, facturas y hojas membretadas)

Servicio de laminado 0 0%
Servicio de troquelado 0 0%
Servicio de UVH 0 0%
Carpetas 0 0%
Total 8 100%

Fuente: Elaboracion de los autores.

En la cuarta pregunta se abarcaron una serie de variables para determinar en qué

aspectos supera el proveedor actual de estos clientes a ITSA.

En esta pregunta es importante sefialar que existen empresas que trabajan en base
a cotizaciones debido a que en su mayoria son proyectos financiados por ONG en
donde el que gana la cotizacion es el que presente los precios mas favorables y los
tiempos de entrega minimos. En este punto sélo se proporcionara la opinion de 5

clientes debido a lo antes mencionado.

En la primera variable se preguntd, si los precios de su proveedor actual son mas
bajos que los de ITSA; un 40% respondié que si y el 60% respondié que no. Lo que
sefala, que a pesar de ser este un factor importante para un 40% de estos clientes y
una posible causa para su retiro, para el 60% esta no fue una de las razones para su
partida de esta empresa. Sin embargo, es necesario para ITSA analizar sus costos

para determinar si estos pueden ser minimizados para sus clientes.
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Tabla No. 21 Comparacioén de los precios de su proveedor actual con los de ITSA.

¢,Los precios de su proveedor actual superan los de ITSA?

Si No lgual Total
2 3 0 5
40% 60% 0% 100%

Fuente: Elaboracion de los autores.

En la segunda variable se preguntd, si la calidad de su proveedor en el producto es
mejor que la de ITSA, un 20% respondié que si, un 20% respondié que no y un 60%
respondid que la calidad de su proveedor es igual a la de ITSA.

Tabla No. 22 Comparacion de la calidad del producto de su proveedor actual con la
de ITSA.

¢ La calidad del producto de su proveedor actual supera la de ITSA?

Si No Igual Total
1 1 3 5
20% 20% 60% 100%

Fuente: Elaboracion de los autores.

El 20% que respondi6é que su proveedor actual supera a ITSA en cuanto a calidad
del producto, este se refiere a: calidad del papel, tonalidad de colores y corte.

En la tercera variable respecto a si la calidad de su proveedor en el servicio es mejor
que la de ITSA, el 40% respondié que si, un 40% respondié que no y un 20%
respondid que es igual. Es necesario tomar en cuenta las sugerencias de este 40%
al que no le fue brindado un buen servicio cuando lo solicitaba a la empresa debido a
gue segun las estadisticas, un cliente insatisfecho, transmite su insatisfacciéon a 9 o
mas personas. La informacién brindada servirh como retroalimentacion para mejorar

el servicio a los clientes actuales de ITSA.
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Tabla No. 23 Comparacion de la calidad del servicio de su proveedor actual con la
de ITSA.

¢La calidad del servicio de su proveedor actual supera la de ITSA?

Si No Igual Total
2 2 1 5
40% 40% 20% 100%

Fuente: Elaboracion de los autores.

En la cuarta variable que pregunta si los tiempos de entrega de su proveedor
superan a los de ITSA, un 60% respondio que si, un 20% respondié que no y otro
20% respondio que son iguales. Como se puede apreciar en las respuestas dadas a
esta pregunta, verdaderamente uno de los posibles puntos por los que un cliente
podria retirarse es por los tiempos de entrega, sefalado por el 60% de los
encuestados. Para ITSA este debe ser un punto de preocupacion y de empefio en su

superacion.

Tabla No. 24 Comparacion de los tiempos de entrega de su proveedor actual con los
de ITSA.

¢, Los tiempos de entrega de su proveedor actual superan los de ITSA?

Si No Igual Total
3 1 1 5
60% 20% 20% 100%

Fuente: Elaboracion de los autores.

En la quinta variable que pregunta si tiene planes de crédito, un 40% respondié que
si y otro 60% respondié que no. De este 40% los planes de crédito méas frecuente
fueron 8 dias. En las respuestas brindadas a esta pregunta casi todos los clientes
sefialaron que al entregar la empresa el producto se realiza el pago, asi que este

aspecto no es muy importante para ellos.
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Tabla No. 25 ¢ Tienen planes de crédito?

Si No Igual Total
2 3 0 5
40% 60% 0% 100%

Fuente: Elaboracion de los autores.

En la sexta variable que pregunta si su proveedor actual toma en cuenta sus quejas y
sugerencias, el 100% respondi6é que si.

Tabla No. 26 ¢ Toman en cuenta sus quejas y sugerencias?

Si No lgual Total
5 0 0 5
100% 0% 0% 100%

Fuente: Elaboracion de los autores.

En dltima variable que pregunta si su proveedor actual siempre supera sus
expectativas respecto al producto y servicio brindado un 40% respondi6é que si y un
60% respondié que no. Es importante para ITSA saber que a un 60% de sus clientes
retirados la empresa con la que trabaja actualmente no ha superado sus
expectativas, debido a que estos clientes podrian ser posibles clientes para la

empresa.

Tabla No. 27 ¢Siempre superan sus expectativas respecto al producto y servicio

brindado?

Si No Igual Total
2 3 0 5
40% 60% 0% 100%

Fuente: Elaboracion de los autores.
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Cuando se le dijo a estos clientes que ITSA esta trabajando en un plan de mejoras

continuas en todos los departamentos involucrados en el proceso productivo con el

fin de mejorar sus servicios y se les pregunto si volverian a trabajar con ITSA, un

40% respondié que si, un 20% respondid que podria ser y un 30% respondi6é que eso

dependera de las cotizaciones que se les presente y un 10% no contesto.

Tabla No. 28 ¢ Volveria a trabajar con nuestra empresa?

Frecuencia Porcentaje

Si 4 40%
No 2 20%
Trabajan en base a cotizaciones 3 30%
No contesto 1 10%
Total 10 100%
Fuente: Elaboracion de los autores.

Entre las recomendaciones y sugerencias que se brindaron estan:

" Mejorar los precios de los productos (mas bajos).

" Mejorar los tiempos de entrega.

. Mejorar la tonalidad de los colores.

. Mantener la atencion que se ha brindado hasta hoy.

. Mejorar el proceso de compaginado.

. Mejorar la diagramacién ya que muchas veces las imagenes salen movidas.

. Otros prefirieron no dar sugerencias.
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I1.4. DIAGNOSTICO BASADO EN LOS

CLIENTES INTERNOS DE ITSA.
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Para este diagnéstico se procedid primeramente a elaborar una matriz cliente —
proveedor interno (ver Tabla No. 29), la que fue necesaria para determinar la
secuencia de los procesos en la empresa y la correlacion que existe entre cada area.
Para realizar esta matriz fueron tomadas las areas que conforman el proceso
productivo, estas son: Gerencia Administrativa, Recepcion, Contabilidad y Recursos
Humanos, Produccidén, Atencién al cliente, Disefio, Fotomecanica, Imprenta,

Mantenimiento, Encuadernacion, Compras y Almacenamiento.

Posteriormente, se procedié6 a aplicar encuestas™ que reflejaran el grado de
satisfaccion de cada cliente interno en su puesto de trabajo. Esta consistio en la
evaluacion de dos aspectos importantes que emplea cada proveedor interno, estos
aspectos son: Orientacién al cliente y Producto/ servicio, los cuales a su vez

evallan otros requisitos.

En la tabulacién de resultados de las encuestas se le asign6 un cddigo a cada cliente
interno con el fin de analizar los resultados con facilidad y presentarlos con mas
claridad. Ver Tabla No. 30

15 Modulo I: Implantacion de un Sistema de Gestion de Calidad. FT1,2007
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Tabla No. 29 Matriz cliente-proveedor interno.

Proveedor © c
© : 0w vl & < = © E 3 >
8= © O c & () =
csEl=%25 |§2|2 |8 |g8 |g |E& |s¢
o 2|58 S S o9 o) o = o S 3
: 5 O % o & © c =2 = o % g = =
Cliente 00|28 F ° 0|0 o E £ S5 8=
o o < ° < o
(@) L > u‘—]
Gerencia Gral. X X X X X
Contabilidad y X
RRHH
Produccioén X X X
Atencién al
Cliente X X
Disefio X X X
Fotomecanica X X X
Imprenta X
Mantenimiento X X X
Encuadernacion X
Comprfiy X X
Almacén

Fuente: Ing. Julio Rivas Jirén, jefe de produccién de ITSA.
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Tabla No. 30 Clientes Internos encuestados.

CLIENTE INTERNO AREA CODIGO
Fabiola Espinoza Balladares Gerencia General C1
Ivana Castillo Pérez Contabilidad y RRHH c2
Julio Isaac Rivas Jirén Produccioén C3
Ana Sequeira Atencién al cliente C4
Freddy Santiago Avilés Campos Disefio ©5
Pedro David Urbina Fotomecanica C6
Héctor Javier Espinoza Vargas Imprenta C7
Gustavo Treminio Martinez Mantenimiento Cc8
Oscar Castillo Pérez Encuadernacion C9
Ernesto Narvaez Compra y almacenamiento C10

Fuente: Ing. Julio Rivas Jirdn, jefe de produccion de ITSA.

Las encuestas y los puntajes con los que estos clientes evaluaron a sus proveedores

estan en Anexos a partir de la Tabla No. 18. A continuacion el analisis de esos

resultados.
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Para este andlisis se utilizo la ecuacién: N.C (Nivel de Calidad) = Satisfaccion /

Importancia, tomando en cuenta que si N.C 2 1 existe satisfaccion, con esto se

determind lo siguiente:

Gerencia General (C1) presenta un nivel de calidad total de 0,661 para los
proveedores produccion, contabilidad y RRHH, Atencién al cliente, compras y
Almacén y Mantenimiento. Compras y almacén es el proveedor que menos
satisfaccidén le proporciona, en el aspecto de poseer métodos de organizacion de
actividades le asigna un puntaje de cero. El proveedor del que recibe menor
insatisfaccion es produccion, sin embargo en aspectos como actuar con el cliente y
funcionamiento aun posee debilidades. Ver Tabla No. 18 ANEXOS.

Contabilidad y RRHH (C2) presenta un N.C de 0,938, su proveedor es Gerencia
General. Los aspectos que califica con debilidad en este proveedor son: Actuar con
el cliente, las solicitudes de su trabajo se atienden en el plazo acordado, existen
objetivos y estrategias propias segun sus actividades. Ver Tabla No 19 ANEXOS.

Produccién (C3) presenta un nivel de calidad de 0.635. Del proveedor que obtiene
mas insatisfaccion es Atencion al cliente, al cual, le asigné un puntaje de cero en tres
aspectos:

> Poseer métodos de organizacién de actividades,
X Colaborar en el desarrollo de sus actividades y programas,
<> Las actividades de su proveedor estan orientadas segun sus objetivos.

Del proveedor que obtiene menor insatisfaccion es Gerencia General, al cual solo le
sefala dos debilidades en: Tiene conocimiento de sus objetivos, planes y prioridades
y el nimero de solicitudes de trabajo resueltas es aceptable. Ver Tabla No. 20
ANEXOS.
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Atencion al cliente (C4) posee un N.C de 0,788, sus proveedores son Gerencia
General y Produccion a los cuales les asigna puntajes de satisfaccion bastantes
similares que oscilan entre 2y 3. Ver Tabla No. 21 ANEXOS.

Disefio (C5) presenta un N.C de 0,812. Sus proveedores internos son produccion,
fotomecanica e imprenta, de los cuales obtuvo satisfaccion en los aspectos de
“orientacion a los objetivos y estrategias” y en “colaboran con usted para la
resolucion de problemas. Ver Tabla No. 22 ANEXOS.

Fotomecanica (C6). El Nivel de Calidad que Fotomecéanica presenta es insatisfecho,
su porcentaje percibido en cuanto a éste parametro es de 0.683, sus proveedores
internos que son: Produccién, Imprenta y Disefio no llenan sus expectativas en
ninguno de los procesos que poseen, particularmente los porcentajes mas bajos de
nivel de calidad radican en Actitud: No tienen predisposicion de atender sus
necesidades y actitudes, no tienden a colaborar con esta area para resolucién de
problemas lo que representa valores negativos para el desarrollo del trabajo en
equipo. Ver Tabla No. 23 ANEXOS.

Imprenta (C7). Los resultados de este cliente fueron satisfactorios debido a que su
unico cliente que es Produccidon cumple en su mayoria con el objetivo que es
brindarle procesos satisfactorios a su cliente, Imprenta presenta un 1.00 en su nivel
de calidad general pero particularmente entre los procesos en que produccion debe
mejorar estan: Conocer mejor los planes, objetivos y prioridades del area de
Imprenta, colaborar con la resoluciéon de sus problemas y preocuparse por tener
siempre en cuenta la opinién de Imprenta para cualquier situacion. Ver Tabla No. 24
ANEXOS.

Mantenimiento (C8). Presenta como proveedores internos a Produccion, Gerencia
general e Imprenta, ninguno de ellos tiene para Mantenimiento procesos
satisfactorios teniendo mayor debilidad en que el numero de solicitudes de trabajo

gue le resuelven, es apenas aceptable, no priorizan sus necesidades y en este caso
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se necesitan mejoras inmediatas, puesto que el mantenimiento, ya sea preventivo o

correctivo es vital para la buena marcha de la empresa.

El nivel de Calidad que Mantenimiento da a sus proveedores es de 0.693,
insatisfecho. Ver Tabla No. 25 ANEXOS.

Encuadernacion (C9). Presenta un N.C de 0,795 insatisfecho para los procesos de
su proveedor que es Produccion, las debilidades de este proveedor con
encuadernacion se manifiestan en actitudes como no colaborar en la resoluciéon de
problemas y no tener en cuenta opiniones de encuadernacion, en todos los procesos
gue tiene que ver con la orientacion a los objetivos y estrategias que encuadernaciéon
quiere implementar debilidades en el plazo de resolucion de solicitudes de trabajo.
Ver Tabla No. 26 ANEXOS.

Compras y almacenamiento (C10). Este cliente posee un nivel de calidad de 0,776
sus proveedores internos son Gerencia general y Produccién, este cliente interno
muestra insatisfaccion en los procesos de predisposicion de sus proveedores por
atender sus necesidades y solicitudes, una atencidén personalizada, preocupacion por
conocer su opinion y el funcionamiento de canales de comunicacién entre ellos y sus
proveedores, estas debilidades por si solas presentan un riesgo mayusculo para el
buen accionar de esta area que es muy importante en el proceso productivo de la
empresas ya que es la encargada de abastecer de materia prima, insumos ademas
de almacenar el producto terminado, esto en conjunto con deficiencias en los
métodos de organizacion de actividades, los sistemas de prioridad con el proveedor,
y que las actividades de estos proveedores no estén orientados segun sus objetivos
hacen necesarias mejorias inmediatas en estos aspectos como el conocimiento con
sus clientes internos, mejorar actitudes y orientarse con los objetivos y estrategias
de sus clientes, siempre pensando en organizarse mejor, y aumentar el nivel de

calidad entre clientes y proveedores internos. Ver Tabla No. 27 ANEXOS.
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I1.5. DIAGNOSTICO BASADO EN LA
ORGANIZACION Y EN LAS FORMAS DE
CONDUCCION DE ITSA.
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Después de realizados los analisis anteriores fue necesario determinar las formas de
conduccion de la empresa, para lo cual se realiz6 un diagnéstico y se definid el

siguiente término:

Organizacion se define como la estructura que se encarga de agrupar y ordenar las
actividades necesarias para alcanzar los fines establecidos, creando unidades
administrativas, asignando en su caso funciones, autoridad, responsabilidad y
jerarquia, estableciendo las relaciones que entre dichas unidades debe existir.

El punto principal de esta seccién es mostrar el grado organizativo de ITSA vy
determinar cudles son sus debilidades, ya que algunas de las causas de sus

problemas son las formas organizativas de la empresa.*®

Para el correcto funcionamiento de una empresa es necesario que el personal
conozca la actividad que le toca desempeniar, el porqué de su tarea y la importancia

gue ésta tiene para la organizacion.

El andlisis de la organizacion comprende el estudio de la estructura organizativa,
organigrama y las funciones referentes a cada puesto de trabajo, division de tareas y
grado de delegacién existentes. Por tanto, pensando en este fin, se realizaron
formatos en donde se le pide al empleado que escriba el puesto que le corresponde
ocupar, las tareas que le son asignadas en ese puesto, de quién depende él, a qué
departamento pertenece y que personas tiene a su cargo, si las hay. Ver Tabla No.
17 ANEXOS.

11.5.1. ESTRUCTURA ORGANIZATIVA

Define cémo se dividen, agrupan y coordinan formalmente las tareas de trabajo.
llustra los departamentos mas importantes de la organizacion y sus interconexiones

formales.

18 julio Isaac Rivas Jirén, Jefe de Produccion ITSA.
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Para una mejor visualizacion de la estructura organizativa de una empresa se hace

necesario el organigrama de la misma.
[1.5.2. ORGANIGRAMA

Es la representacion gréfica de la estructura organizativa de la empresa, es decir,
corresponde a la radiografia de la empresa y muestra su esqueleto y su constitucion
interna, identificando lineas de autoridad y responsabilidad.

Actualmente ITSA no cuenta con un organigrama definido que sea conocido por los
trabajadores, en el que cada persona de la organizacion conozca cual es su funcion,
cudles son sus lineas de autoridad y responsabilidad, las relaciones existentes entre
los diversos puestos de trabajo y en cada departamento, lo que afecta la
productividad de su puesto.*’

Otra desventaja de no poseer un organigrama es que no existe una delegacion de

autoridades y por esta razén es que la toma de decisiones se hace mas lenta.

Para este diagnéstico se elabord un formulario de autoanalisis (Tabla No. 17

ANEXOS) en el que cada trabajador enumerd de manera general las funciones que
desempenfa en su puesto de trabajo. Este formato se utiliz6 para elaborar la figura de

relaciones entre el personal que se vera posteriormente.

17 julio Isaac Rivas Jirén, Jefe de Produccion ITSA.
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Para una mejor comprensién de la figura utilizaremos los siguientes simbolos:

B reconoce depender de Ay A lo reconoce como
n e subordinado, pero B no recibe habitualmente ordenes de

A.

A B reconoce como superior a A 'y dice recibir érdenes del
A . .
[<] u mismo, pero A no lo nombra como subordinado.

[>] u B recibe 6rdenes de A, pero no lo reconoce como
superior inmediato, mientras que A lo cita como
cithnrdinadn

B recibe 6rdenes de Ay coinciden las respuestas de
n [><] n ambos en cuanto a las relaciones de dependencia.

0
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Areade T I
Departamento de Ventas a de Troqueles

Responsable de Disefio

Resp. de Maq.

Contabilidad y RRHH solna P25

Aux. de Maq.

Resp. Maq. Aux. de Maq.
sormz

Conductor
Resp. maq. Aux. de Maq.
cilindrica

Resp. de Magq.
GTO

Jefe de
encuardernacion

Departamento de Producccidn. Aux. de Maq.

Personal de
encuadernacién

Resp.
Fotomecanica

P
R
(o]
P
|

E
i
A
R
|

o]

Limpieza

ZO0Z0Pr P"OZMIME

Resp. magq.

Aux. de maq.
Parva

Personal de seguridad
Resp. de mantenimiento

Recepcion Resp. de engomado

Operador
guillotina

Responsable de Bodega
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De la figura anterior surgen las siguientes observaciones:

= El operador de guillotina nombra como superior al Jefe de produccién, pero

este no lo nombra como subordinado.

= EIl responsable de bodega dice recibir érdenes habitualmente del jefe de

produccion; sin embargo este no es reconocido por él como subordinado.

= El responsable de bodega nombra como subordinado al operador de guillotina,
sin embargo, este pertenece al departamento de produccion y no reconoce al
responsable de bodega como superior sino al Jefe de su area.

= Contabilidad y Recursos Humanos recibe 6rdenes de Gerencia Administrativa,
pero no lo reconoce como superior inmediato, mientras que Gerencia

Administrativa lo cita como subordinado.

Aungue no todos los empleados se encuentren en esta situacion, actualmente hay
debilidad en las relaciones entre el personal de esta empresa, por lo que se hace
necesario el establecimiento de un organigrama que sea del conocimiento de todos
los empleados. Otro dato importante que ha arrojado este analisis es que los
empleados no estan claros de clasificacion de areas o departamentos existentes en

la empresa.

Mediante la observacion directa y las respuestas del cuestionario de autoanalisis la
estructura actual de ITSA se presenta de la siguiente manera:
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Figura No. 4 ESTRUCTURA ORGANIZATIVA DE ITSA.

PROPIETARIO

1

GERENTE ADMINISTRATIVO

CONDUCTOR
RECEPCION
LIMPIEZA
1 SEGURIDAD
CONTABILII{DAD b PRODUCCION ATENCION AL CLIENTE

}

L

L

I

L

L

L

DISENO FOTOMECANICA Pﬁ\l}igENleogE MANTENIMIENTO ENCUADERNACION BODEGA
Las personas que estan a cargo de estos puestos son:
. Propietario: Melvin Wallace Simpson.
. Gerente Administrativo: Fabiola Espinoza Balladares.
. Contabilidad: Ivania Castillo Pérez.
. Produccioén: Julio Rivas Jirén.
. Atencion al cliente: Ernesto Narvaez.
. Disefio: Santiago Aviles.
. Fotomecanica: David Urbina.
. Mantenimiento: Gustavo Treminio
. Encuadernacion: Oscar Pérez.
. Imprenta: Héctor Vargas.
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De la estructura actual de ITSA surgen las siguientes observaciones:

No sélo los Jefes de departamento dependen de la Gerencia Administrativa sino
también el personal de seguridad, limpieza, recepcion y el conductor. Ademas de
esto la Gerencia se encarga de atender a los clientes ya sea por teléfono, por correo
0 personalmente ya que, aunque exista un area de atencion al cliente, esta no
maneja en su totalidad las especificaciones de los productos que la empresa ofrece,
otro punto es que Gerencia realiza algunas funciones que corresponden al area de
contabilidad por lo que hace mas agotadora la tarea de gerencia ya que recarga sus
funciones y esto limita el desarrollo eficaz de esta area.

En el &rea de contabilidad y RRHH, la responsable de esta area afirma que RRHH es
inexistente en esta empresa debido a que todas las actividades que se llevan a cabo
en este departamento son del &mbito contable. Esta es una debilidad de la empresa
debido a que no permite mantener actualizado el control de los expedientes de los
trabajadores, no existe una planificacion del reclutamiento, no hay una seleccion del

trabajador al puesto que es mas apto, etc.

Otros datos obtenidos de este autoanalisis es que cuando se contrata a un
empleado, se le asignan de forma verbal sus funciones y de igual manera se le dice
a quien se puede dirigir en caso de algun inconveniente, es decir no existe un
manual de funciones que detalle las tareas de cada puesto, sus objetivos, los
alcances de autoridad y responsabilidad existentes.

De acuerdo a toda la informacién brindada por cada trabajador se percibié que los
empleados no estan claros de la clasificacién de areas y departamentos existentes
en la empresa debido a la inexistencia de un organigrama oficial que ayude a todo el
personal a laborar con mayor eficiencia. Es por esto que se hace necesario un
Organigrama que sea del conocimiento de todos los trabajadores de la empresa.
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Para que este organigrama cumpla con su funcién debera ir acompafiado de un
Manual de Procedimientos que establezca de forma clara, cada una de las
funciones y las responsabilidades de cada departamento, asi como la actividad de la
organizacion, esclareciendo todas las areas de responsabilidad indefinida. Dicha
estructura debe ser planeada en funcion de las necesidades actuales de la empresa,
teniéndose la flexibilidad para adaptarse a su evolucion futura.
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La empresa ITSA cuenta con 4 areas operativas: Area de Administracion, Area de

Contabilidad y Recursos Humanos, Area de Atencion al cliente y Area de Produccién
(disefio, fotomecanica, impresion, mantenimiento, encuadernacion, troqueles y
compras y almacenamiento), todas estas areas trabajan en conjunto para el mejor

funcionamiento de la empresa.

En el area de produccion que es el area en estudio se llevan a cabo diferentes
procesos para la elaboracion de productos terminados (libros, revistas, brochures,
carpetas) que son:
» Proceso de Disefio grafico.
Proceso de Separacion de colores.
Revelado de negativo.
Montaje del Negativo.
Proceso de Quemado de lamina.

Proceso de Impresion.

vV V V V¥V V V¥V

Proceso de Troquelado.
» Proceso de Encuadernado.
@& Definicion de elementos e integrantes del Sistema.

El sistema que se analizo en este estudio es el “Sistema de Proceso Productivo de
ITSA”, los elementos que forman parte del sistema son:

L Productos terminados (libros, revistas, brochures, carpetas).
L Clientes internos.

L Clientes externos.

8 Responsables de areas.
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L Area de disefio.

L Area de fotomecanica.

8 Area de impresion.

8 Area de encuadernacion.

L Area de compras y almacenamiento.

L Trabajadores del proceso productivo.

Los integrantes del sistema son:

8 Competencia.
8 Proveedores
8 Gobierno.

8 Unién Fenosa.

La Inconsistencia del Sistema.

X/
L X4

El control de la materia prima es ineficiente.

X/
°e

Inexistencia de procedimientos para evaluar la calidad de los productos.

X/
°

Carencia de manuales de procesos.

X/
L X4

Inexistencia de manuales de funciones para cada puesto de trabajo.

X/
L X4

Falta de control de registros.

X/
°e

Inexistencia de registros de productos no conformes.

X/
°

Ausencia de procedimientos para analizar registros no conformes.
# Determinacion de la Problemética.

Impresiones y Troqueles, S.A produce gran variedad de impresos, entre ellos, libros,
afiches, cajas, etiquetas, blocks, etc., calificados ante sus clientes como buenos.
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Recientemente, debido a cambios en el entorno que nuestro pais ha sufrido hay
bajas en las ventas y los costos de adquisicion de materia prima han subido, por lo
tanto, los precios de los productos también han aumentado. Todo esto acompafiado
de que el propietario de la misma estd enfocado en la inversién de otro negocio,
Contabilidad no advierte las posibles consecuencias de desviar recursos, la gerente
administrativa se limita a realizar su trabajo sin exponer el riesgo que corre la
empresa en la actualidad, el Jefe de produccién realiza su trabajo con los recursos
gue le son brindados, los trabajadores no estan claros de su dependencia de las
otras area y las funciones que en si debe desarrollar, las maquinas estan
ocasionando problemas en los impresos por falta de mantenimiento, lo que ocasiona
retraso en los tiempos de entrega y otras inconformidades en los clientes por el
producto final entregado.

Los clientes siempre buscan diferentes alternativas de disefio para sus productos, sin
embargo todos buscan algo en comun: calidad en el producto, buenos tiempos de
entrega, buena atencion y precios favorables, de lo contrario la empresa correra el
riesgo de obtener a cambio pérdida de clientes debido a su insatisfaccion, baja
captaciéon de los mismos, bajas en sus ventas y pérdida de terreno en cuanto a la
competencia, lo que puede llevar a una baja rentabilidad de la empresa.

Por otro lado la gerencia de la empresa juega un papel fundamental en su
compromiso con la calidad de los productos que ofrecen, como la blsqueda de
mejores métodos de trabajo, estimular a los trabajadores, crear manuales de
procedimientos y funciones que hagan del trabajo del operador un trabajo mas
eficiente, la carencia de estos aspectos ha llevado a la empresa a una situacion en la
gue se hace necesaria la aplicacion de estrategias que mejoren esta situacion actual.

m
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Las ventas han bajado,

Competencia yani del gobierno hay
mucha demanda

Proveedores
- Gobierno
Ultimamente me han
quedado mal con los
a0os. -
pago: Con las utilidades de
ITSA invertiré en mi
Proveedores [=) t ;
=1 N otro negocio
=) Cuentas por pagar e

Cuentas por pagar

(=
D Cuentas por cobrar
/ Contabilidad
iB producto quedé de iEsta revista me sali6é

¢De qué manera
9 Vamos a trabajar con
podria ayudar a
N lo que hay.
- los operarios? ~—~

Clientes

Sera que a mi
me corresponde
esta funcion.

J
b

/ J. Produccion

()
~ (= -
Hay que invertir en el
“ % % mantenimiento de las

Empaquetado Fabricacion Fabricacion

G. Administrativo

Produccion
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Los resultados obtenidos en el andlisis realizado a Impresiones y troqueles sefialan
gue es una empresa que esta trabajando en el mejoramiento de la calidad de los
productos y servicios de una manera correctiva con un minimo de datos disponibles

para su solucion.

Las debilidades que se muestran en el enfoque basado en procesos se dan en el
control de los dispositivos de medicién y seguimiento de estos procesos asi como el
no tener un método de control de documentos y un método que dé evidencia de la

realizacion de actividades.

Sobre la participacion del personal, ITSA manifiesta sus debilidades en el personal
directivo de la empresa, el cual, no muestra a todos los niveles su compromiso
personal con los valores y politicas de la empresa asi como el hecho de no tener
programas oficiales para la participacion del personal en la mejora de la eficacia 'y la
eficiencia. Los medios y canales de comunicacion interna de la empresa son

confusos.

La empresa ha tomado algunos indicadores de comportamiento en los que basan
sus decisiones Yy la alta direccion ha dado su visto bueno a la informacién que de
aqui se recopila; sin embargo, esto no es suficiente para llevar un método o
procedimiento que dé confianza en los resultados y las decisiones tomadas en esta

empresa.

Sobre el liderazgo de la gerencia, la organizacion no ha definido sus metas,
estrategias y planificacion anual, sobresalta también el hecho de no encontrarse con
una politica de calidad ni con objetivos de calidad que aseguren el logro de las
metas y la planificacién de la empresa.
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Por medio de la observacién directa se constato que la empresa cuenta con
procedimientos, informacion y conocimientos basicos acerca del mejoramiento de la
calidad en sus productos y servicios, pero que no ha tenido el desarrollo necesario
para encontrar mejoras significativas en este aspecto. También tiene deficiencias en
la creacibn de planes de accion para el desarrollo de los proveedores y
subcontratistas.

Los puntos en los que ITSA posee mayor debilidad con respecto a la calidad segun
sus clientes son: La tonalidad de colores, edicion de textos, pegado, tipo de papel y
el compaginado.

Otra de las debilidades observada por sus clientes son los tiempos de entrega,
debido a que en algunas ocasiones no se cumple con la fecha establecida y esto es
de gran importancia para sus clientes y para la empresa porque esto forma parte

importante en la satisfaccion de sus clientes.

Respecto a clientes retirados, sefialan como mayor debilidad de la empresa, sus
precios, porque una gran parte de los encuestados retirados son financiados por
organismos no gubernamentales que se basan mas que todo en cotizaciones, de las

cuales, los que aplican son los de menor precio e ITSA no cumple con este requisito.

En los clientes internos de ITSA, cada area calific6 a sus proveedores inmediatos en
el desempefio de su trabajo (de acuerdo a la secuencia del proceso productivo) y la
encuesta reflejo que los clientes internos en su mayoria no se encuentran satisfechos

con la calidad del desempefio de sus proveedores.

En una de las entrevistas realizadas a la parte Administrativa de la empresa, se

expresan los siguientes puntos:

@ Los proveedores de ITSA estan perdiendo la confianza debido a que hay

muchos retrasos en los pagos y hasta se ha recurrido a préstamos bancarios

o
m Universidad Nacional de Ingenieria 87




lMPRéSiPNES Y TROQUELES, S.A.

Capitulo I1. Diagnéstico de la situacion actual de ITSA. A4 s

para poder saldarlos, cuando en afios anteriores los préstamos no se contaban
en la empresa como una alternativa de solucién.

@ En la empresa hay poca inversion lo que se ve reflejado en el funcionamiento
de la maquinaria y en los métodos inadecuados de trabajo por parte de los

obreros.

Todos estos factores, ademas de los aportados en el auto diagndstico reflejan el bajo
compromiso que existe por parte de la Gerencia lo que esta contribuyendo a la baja

rentabilidad de la empresa.

Para la culminacion de este diagndstico, a continuacion se muestra un arbol de
problemas en donde se resume toda la informacion reflejada en los analisis

anteriores, respecto a la situacion actual de ITSA.

m
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Figura No. 6 ARBOL DE PROBLEMAS.

Baja Rentabilidad de ITSA

1T

i
Poca inversién en la empresa Disminucién en las ventas Competencia

aln
etraso en los tiempos
de entreca

Baja calidad en
Materia prima

10
Maquinas
obsoletas

Ausencia de compromiso por
parte de personal

Bajo compromiso
de la Gerencia
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Arbol de Problemas

Partiendo de dicha situacién y conociendo las particularidades que la generan fue
necesario delimitar una propuesta de solucién enfocada a resolver las causas raices

gue puedan cooperar a la solucién del problema actual de ITSA.

Se deja por sentado que cada causa raiz del problema podria significar una posible
solucion del mismo. Sin embargo, la solucién que se propondra posteriormente va a
estar orientada a resolver las causas que tengan que ver directamente con los
clientes internos ya que esto sera un primer paso para prepararse y enfrentar la

situacion externa que permita mejorar y atacar ésta situacion.
Arbol de Objetivos
Definicion de objetivos

A partir de la identificacién del problema es posible determinar el objetivo general,
gue corresponde, frente al problema, en términos de una accién positiva con el fin de
contar con un punto de referencia para la definiciébn de propdsitos mas especificos y

la busqueda de posibles alternativas de solucion.

La manera mas sencilla de definir los objetivos es a través de la identificacién de la

situacion deseada, es decir, de la situacion problema solucionado.

El proceso a seguir para la elaboracion del arbol de objetivos fue el siguiente: Se
cambiaron todas las condiciones negativas del arbol de problemas a condiciones
positivas estimandose que son deseadas y viables de ser alcanzadas. Al hacer esto,
todas las que eran causas en el arbol de problemas se transforman en medios en el
arbol de objetivos y lo que era el problema central se convierte en el objetivo central
o propésito del proyecto.
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Figura No. 7 ARBOL DE OBJETIVOS.
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Después de haber redactado el arbol de objetivos el cual se logra invirtiendo las
condiciones negativas del arbol de problemas en condiciones positivas siempre
teniendo en cuenta que son viables de ser alcanzadas, se prosigue a identificar
aquellas alternativas de acciones concretas que llevaran al cumplimiento de los

objetivos planteados.
& Identificacion de alternativas de solucion:

En este punto se formularon acciones para solucionar el problema planteado, para
esto se utilizé como herramienta el arbol de obijetivos, con el fin de buscar de manera
creativa una accién que lo concrete efectivamente en la préactica.

Aca se definen acciones concretas tendientes a materializarlos. Por ejemplo, en el
arbol de objetivos uno de los objetivos es el uso eficiente de la maquinaria, una
acciéon para operacionalizar este medio seria “brindar mantenimiento preventivo a las
maquinas”.

Para operacionalizar un objetivo pueden existir distintas formas de hacerlo, esto nos
llevé a que para cada objetivo se elaboraran diversas acciones posibles para
concretizarlo. Es por esto que para cada objetivo planteado se contara con un buen
namero de acciones.

También se logrd establecer la coherencia entre causa, objetivo y accion. Esto
porque existe una relacion logica entre estos tres aspectos del andlisis. La relaciéon
se puede expresar como sigue: la existencia de un problema se explica por la
existencia de una causa que lo provoca, para solucionarlo es necesario recurrir a
unos medios u objetivos que eliminen la causa, para hacer efectivos estos objetivos
se debe identificar una accién que lo operacionalice. Si se esquematiza resulta lo
siguiente:
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Figura No. 8 Relacion entre problemay accion.

Si atendemos este esquema podriamos decir, que la accion que se propone permite
llegar a los objetivos que eliminan la causa que genera el problema.

«+» Postulacion de alternativas

Existen dos tipos de acciones:

Complementarias y excluyentes.

Las “Acciones Complementarias” serdn aquellas que son factibles en conjunto y
gue van a complementar sus aportes a la solucion del problema, por lo tanto es
posible agruparlas en torno a la solucion.

Las “Acciones Excluyentes”, por el contrario, no es posible realizarlas en
conjunto, estas nos ayudan a decidir por una estrategia. Esto se puede expresar a
modo de ejemplo entre dos proposiciones, “reparar un camino” 0 “reconstruir un

camino”, la decision entre hacer una o la otra accion las clasifica como excluyentes.

Decidimos implementar las Acciones Complementarias ya que estas nos permitiran
buscar creativamente alternativas que en conjunto atacarian el problema de manera

masiva para lograr asi la solucién del problema planteado.
Entonces, teniendo en cuenta cada base del arbol de objetivos buscamos

creativamente acciones para concretar los objetivos, y procedimos a agruparlas y a
proponer las alternativas de solucién para cada objetivo diferente:
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Objetivos ESTRATEGICOS.
Aumento en las ventas.
Alta captacion de Clientes.
Alto compromiso de la Gerencia.
Alcanzar los mejores Tiempos de entrega.
Bajos costos de Produccion.
Alta calidad en los Productos.
Alto rendimiento de la Maquinaria.
Métodos adecuados de Trabajo.
Obtener la més alta calidad en Materia prima.
Alto compromiso por parte del personal.
Evaluar a los proveedores.

Medio ambiente adecuado.

Aumentar la inversion en la empresa.
» ALTERNATIVAS.
Alternativas para alcanzar Objetivo No. 1
Aumento en las Ventas.
@ Elaborar un plan de publicidad.
@ Definir nuevas politicas y métodos para generar nuevos clientes.

@ Crear un procedimiento para identificar las necesidades y medir las
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expectativas del cliente.

& Crear un mecanismo para el departamento de Atenciéon al Cliente que
garantice la conversibn de las necesidades de los clientes en

especificaciones y caracteristicas del producto o servicio.

& Mejorar la comunicacion con los clientes de la empresa, actuales como
retirados.

& Redefinir las politicas de ventas e incentivos a los clientes.
& Elaborar un mecanismo que registre las quejas y sugerencias de los clientes.
& Crear un programa de visitas a los clientes.
Alternativas para alcanzar Objetivo No. 2
Alta captacion de Clientes.
Elaborar un plan de publicidad.
Definir nuevas politicas y métodos para generar nuevos clientes.

Introducirse en las licitaciones de empresas grandes.

Mejorar la comunicacién con los clientes de la empresa, actuales como
retirados.

@ Redefinir las politicas de ventas e incentivos a los clientes.
& Crear un programa de visitas a los clientes.
Alternativas para el Objetivo No. 3
Alto compromiso de la Gerencia.

& Definir las Metas del negocio, politica y objetivos de calidad de la empresa
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tomando en cuenta las necesidades de los clientes, empleados y entorno
laboral.

Crear y mantener un ambiente interno, en el cual el personal pueda llegar a

involucrarse totalmente en el logro de los objetivos de la organizacion.
Implementar normas de seguridad e higiene laboral.

Crear un documento que contenga de manera sencilla y directa las

responsabilidades de los empleados.

Revisar, mejorar y dar a conocer los medios y canales de comunicacion
interna.

Crear un mecanismo que garantice la divulgacion y el conocimiento de las

responsabilidades, deberes y derechos de los empleados.

Disefiar un Manual de Procedimientos para la elaboracion de los productos
de la empresa.

Crear Manuales de Funciones para cada uno de los puestos que tiene la

empresa.

Planificar reuniones mensuales para analizar el cumplimiento de las metas a

cumplir.

Crear manuales de procesos donde se explique claramente los procesos
internos de la empresa.

Brindar incentivos a los trabajadores por metas de produccion.
Darles cursos de Induccion a los trabajadores nuevos.
Capacitar peridodicamente al personal.

Encaminarse en la busqueda de mejores métodos de desarrollo en el ramo
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de la impresion.
Elaborar un plan de capacitaciones anuales para los empleados.

@ Involucrar a los empleados en las actividades y en los procesos de

crecimiento de la empresa.
Estudiar la posibilidad de préstamos bancarios para remodelar la planta.

@ Pedir entrenamiento en cuanto al uso de un equipo determinado al momento

de realizar la compra.

@& Realizar estudios a los equipos de la empresa, los cuales reflejen el estado

de las maquinas y los tiempos en que se deben realizar los mantenimientos.

& Crear, organizar y distribuir en los empleados los manuales de operacion de
todos los equipos.

Alternativas para el Objetivo No. 4
Alcanzar los mejores Tiempos de entrega.

& Definir las Metas del negocio, politica y objetivos de calidad de la empresa
tomando en cuenta las necesidades de los clientes, empleados y entorno
laboral.

@ Capacitar periodicamente y brindar cursos de induccién a los empleados.

@ Realizar reuniones mensuales para analizar el cumplimiento de las metas

propuestas.

& Eliminar carencias o errores en procedimientos de proceso, disefio y

desarrollo.

@ Reducir espacios innecesarios para acortar distancias en el proceso y
agilizar el trabajo de los empleados.
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Alternativas para el Objetivo No. 5
Bajos costos de Produccion.

@ Disefiar un manual de procedimientos para la elaboracion de los productos
de la empresa.

@& Realizar estudios a los equipos de la empresa, los cuales reflejen el estado
del equipo y los tiempos en que se debe realizar los debidos

mantenimientos.

& Definir una programacion de calibraciéon y mantenimiento preventivo para las

maquinas.

@ Crear los manuales de Funciones de cada uno de los puestos de trabajo de

la empresa.
& Mantener actualizadas las licencias de todos los equipos.

& Definir una programacion de calibracién y mantenimiento preventivo para las

maquinas.
Revisar y mejorar periédicamente los manuales de operacion de los equipos.

& Solicitar entrenamiento en cuanto al uso de equipo determinado, al momento

de la compra.
Definir una lista de proveedores de prestigio.

@ Eliminar carencias o errores en procedimientos de proceso, disefio y

desarrollo.

& Crear un método de control de desperdicios y estimaciéon de sus costos en
perdidas.
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Alternativas para Objetivo No. 6
Alta calidad en los Productos.

@ Crear un mecanismo para el departamento de Atencion al Cliente que
garantice la conversibn de las necesidades de los clientes en

especificaciones y caracteristicas del producto o servicio.
& Elaborar un mecanismo que registre las quejas y sugerencias de los clientes.

& Crear Manuales de Funciones para cada uno de los puestos que tiene la

empresa.

@ Disefiar un Manual de Procedimientos para la elaboraciéon de los productos
de la empresa.

& Encaminarse en la busqueda de mejores métodos de desarrollo en el ramo

de la impresion.

& Organizar y distribuir en los empleados los manuales de operacion de todos
los equipos.

& Realizar estudios a los equipos de la empresa, los cuales reflejen el estado
del equipo y los tiempos en que se deben realizar los debidos
mantenimientos.

& Definir una programacion de calibraciéon y mantenimiento preventivo para las

maquinas.

@ Crear mecanismos de evaluaciébn para los proveedores que son

seleccionados para proveer a la empresa de Materia Prima.
@ Redactar formatos internos de pedidos para la compra de Materia Prima.

@ Eliminar carencias o errores en procedimientos de proceso, disefio y
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desarrollo.
Alternativas para el Objetivo No. 7
Alto rendimiento de la Maquinaria.
& Darles cursos de Induccién a los trabajadores nuevos.

@ Realizar estudios a los equipos de la empresa, los cuales reflejen el estado

de las maquinas y los tiempos en que se deben realizar los mantenimientos.

& Pedir entrenamiento en cuanto al uso de un equipo determinado al momento

de realizar la compra.
& Mantener actualizadas las licencias de los equipos.

& Organizar y distribuir en los empleados los manuales de operacion de todos
los equipos.

& Elaborar un inventario de los equipos de la empresa.
& Revisar y mejorar periddicamente los manuales de operacion de los equipos.

& Definir una programacion de calibraciéon y mantenimiento preventivo para las

maquinas.
Alternativas para el Objetivo No. 8
Métodos adecuados de Trabajo.

@ Disefiar un Manual de Procedimientos para la elaboraciéon de los productos
de la empresa.

& Crear Manuales de Funciones para cada uno de los puestos que tiene la

empresa.
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& Capacitar periddicamente al personal.

& Pedir entrenamiento en cuanto al uso de un equipo determinado al momento

de realizar la compra.

& Organizar y distribuir en los empleados los manuales de operacion de todos
los equipos.

@ Facilitarles cursos de induccion a los trabajadores nuevos de la empresa.
& Crear métodos eficaces para el registro y control de documentos.

& Definir una programacion de calibraciéon y mantenimiento preventivo para las

maquinas.
& Implementar normas de seguridad e higiene laboral.
Alternativas para el Objetivo No. 9
Obtener la mas alta calidad en Materia prima.
& Definir una lista de proveedores de Prestigio.

& Crear mecanismos de evaluacion para los proveedores que son

seleccionados para proveer a la empresa de Materia Prima.
& Redactar formatos internos de pedidos para la compra de Materia Prima.
@ Crear métodos eficaces para el registro y control de documentos.

Alternativas para el Objetivo No. 10

Alto compromiso por parte del personal.

& Disefiar un manual de procedimientos para la elaboracién de los productos

de la empresa.

& Tomar en cuenta las opiniones, aportes y necesidades de los empleados en
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la creacidon de alternativas de desarrollo.

Intensificar la participacién del personal en las decisiones que mejoren el

desarrollo de la calidad del proceso productivo de ITSA.
Capacitar periddicamente al personal.

Realizar mensualmente reuniones para analizar el cumplimiento de las

metas a alcanzar.

Permitir al trabajador expresar sus puntos de vista.

Brindar incentivos a los trabajadores por metas de produccion.
Facilitarles cursos de induccién a los trabajadores nuevos de la empresa.

Promover la ayuda mutua y el trabajo en equipo dentro y fuera de la

empresa.

Pedir entrenamiento en cuanto al uso de un equipo determinado al momento

de realizar la compra.
Elaborar un plan de capacitaciones anuales.

Crear y mantener un ambiente interno, en el cual el personal pueda llegar a

involucrarse totalmente en el logro de los objetivos de la organizacion.

Crear un mecanismo que garantice la divulgacion y el conocimiento de las

responsabilidades, deberes y derechos de los empleados.

Involucrar a los empleados en las actividades y en los procesos de

crecimiento de la empresa.
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Alternativas para el Objetivo No. 11

Evaluar a los proveedores.

@ Solicitar entrenamiento en cuanto al uso de equipo determinado, al momento
de la compra.

& Definir una lista de proveedores de Prestigio.

& Crear mecanismos de evaluacibn para los proveedores que son

seleccionados para proveer a la empresa de Materia Prima.
& Redactar formatos internos de pedidos para la compra de Materia Prima.

Alternativas para el Objetivo No. 12

Medio ambiente adecuado.
& Implementar normas de seguridad e higiene laboral.
@ Crear un ambiente de limpieza en el area de trabajo.
& Implementar las 57s.

Alternativas para el Objetivo No. 13

Aumentar la inversién en la empresa.
@ Aumentar el compromiso de la gerencia en el desarrollo de la empresa.

@ Realizar reuniones periddicas con la directiva de la empresa para presentar

la necesidad de inversion en la empresa.

©%  ALTERNATIVA SELECCIONADA.

El resultado de este Diagndstico fue el conocimiento de un problema y la postulacion
de un conjunto de alternativas estimadas como factibles para la solucion del

problema planteado. La empresa y el grupo de trabajo estan conscientes que existen
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diferentes opciones que permiten solucionar el problema especifico, sin embargo,
tomando en cuenta la situacién actual de las finanzas de la empresa, la alternativa a
escoger debe ser de bajo costo. Debido a esto se desarrollé la propuesta de
solucién que es el Manual de Procedimientos e Instrucciones de Trabajo para el
proceso productivo de la empresa, en el cual se tomaron una serie de oportunidades
de mejora entre las que figuran: la ausencia de procedimientos para evaluar a los
proveedores, los métodos inadecuados de trabajo, el retraso en los tiempos de
entrega y una ausencia de compromiso por parte de la gerencia y el personal
productivo que creaba dificultades en el buen desempefio de la empresa. Con la
propuesta de este Manual que incluye: los puestos o unidades administrativas
precisando claramente qué miembros del personal son responsables de realizar
tareas especificas y su papel e intervenciéon en el proceso productivo, las funciones
de los trabajadores e instrucciones de trabajo para las actividades del area que
describen qué actividad, cuando y quién debe realizarlas, asi también, el coémo
realizarlas, las hojas de registro y de verificacion que proveen evidencias objetivas
del grado de cumplimiento de los productos con los requisitos de calidad, la empresa
se podra auxiliar para un correcto desarrollo de las principales actividades en cada
una de las areas dentro del proceso productivo que es la parte donde se enfoca
principalmente dicho Manual.
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CAPITULO III

PROPUESTA DEL MANUAL DE
PROCEDIMIENTOS E INSTRUCCIONES
DE TRABAJO.
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Solo se debe documentar un procedimiento cuando su ausencia pueda perjudicar la
calidad. *®

Impresiones y Troqueles es una empresa que a través de los afios ha venido
trabajando en el mejoramiento de la calidad de sus productos y servicios, algunos
problemas le han impedido lograr este objetivo completamente, entre ellos, el hecho
de no poseer Manuales de Procedimientos que le permitan registrar cada una de las
actividades en las que se ve inmersa la calidad del producto, el retraso en los
tiempos de entrega que ha perjudicado la fidelidad y confianza de los clientes, los
métodos inadecuados de trabajo que hacen ver la necesidad de buscar documentos
gue indiquen el modo en que el trabajador debe realizar su trabajo. Estos métodos
inadecuados también han contribuido a elevar los costos de produccién, lo que
conlleva a elevar los precios en los productos que ofrece la empresa, poniendo a la
misma en una situacion desfavorable con la competencia y finalmente a tener una
situacion de baja rentabilidad.

En vista de ésta situacion, para la conformacion del Manual de
Procedimientos se credé un grupo de trabajo que estaria
conformado por:

Bl Br. Sinar Salmer6n Rodriguez: Autor de la Monografia.
Bl Br. Gema Segura Guevara: Autora de la Monografia.
Ing. Julio Rivas Jiron: Jefe de Produccion de ITSA.
Fabiola Espinoza Balladares: Gerente Administrativo
“©%= Santiago Avilés: Responsable de Disefio.

‘©+ David Urbina: Responsable de Fotomecanica

=% Gustavo Treminio: Responsable de Mantenimiento
E%= Oscar Pérez: Responsable de Encuadernacion.

©% Héctor Vargas: Responsable de Imprenta.

‘E% |srael Centeno: Responsable de Troqueles.

'8 Manual de Aseguramiento de la calidad. Marco A. Jauregui H. MC Graw Hill
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El objetivo principal de este grupo era involucrar a cada area del proceso productivo
en la conformacién del Manual para que éste tenga un sentido de propiedad para los
trabajadores de la empresa. Al mismo tiempo que seran ellos quienes estaran a
cargo del desarrollo del manual asi como la redaccion y revision de cada documento
y sus debidos cambios.

Tras la conformacién de éste grupo, se redactd el cronograma de reuniones y de
visitas a la empresa para definir cada una de las etapas o fases en que se elaboraria
el manual.

La primera fase consistio en identificar las areas del proceso productivo a las cuales
se les redact6 el manual de procedimientos y luego cada uno de los items que

constituyeron el manual.

l11.2. Areas que conforman el manual.

Las areas que participaron en la redaccién del manual de procedimientos son:

sl Area de Disefio: En esta area es donde se da inicio al proceso productivo y
donde se tiene mayor contacto con el cliente porque el disefiador trata de
trabajar en conjunto con él, para ir depurando todo error que pueda surgir en
el disefio del producto.

sl Area de Fotomecanica: Esta es la segunda area del proceso productivo, es
donde se procesan las separaciones, es decir, donde se plasma todo lo
contenido en el disefio sobre placas de aluminio, las cuales son la guia
principal para el proceso de impresion.

sl Area de Impresion: Es la tercer area del proceso productivo y donde se
plasman en papel o carton los diferentes disefios demandados por los
clientes, en las cantidades y calidades deseadas, es decir, cumpliendo todas
las especificaciones contenidas en la orden de trabajo.

a Area de Troqueles: Es donde se da forma a los impresos ya sea doblando o
cortando en lugares establecidos por un disefio previamente elaborado.

wl Area de Encuadernacion: Area de trabajo manual que consiste en pegado de
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cajas, compaginado, pegado de carpetas, encolochar, engrapado a caballito,
doblaje de portadas, etc. El area de encuadernacién es la Ultima area por
donde pasa el producto semi-terminado antes de ser llevado a
almacenamiento para luego ser entregado al cliente.

sl Area de Compras y Almacenamiento: Es el area responsable de la Compra
y Almacenamiento de la materia prima, materiales, y producto terminado asi
como el control de las entradas y salidas de ésta area.

sl Area de Mantenimiento: Es el area encargada de velar por el buen
funcionamiento de las maquinas dando mantenimiento preventivo y Correctivo

a la maquinaria utilizada en el proceso productivo de la empresa.

Después de haber determinado las areas que conforman el manual, se procedi6 a
definir los elementos que lo conformarian, cada uno de los puntos fueron valorados
de acuerdo a la importancia que tendria el incluirlo en el manual, de esta evaluacién

surgen los siguientes puntos.

l1l.3. La presentacion o forma del Manual:
Esta parte se refiere a la portada o caratula que llevara el Manual de Procedimientos

en la cual se veran contenidos los datos mas elementales como son:

B Logo de la empresa.

= Nombre de la Empresa.

= Titulo: Manual de Procedimientos de...

S Declaracion del Procedimiento o cédigo del mismo.
Ere Fecha de elaboracion o actualizacion.

B Fecha de emision.

B Fecha de revision.

E= Se indicara el numero de hoja y el total de las mismas.

Asimismo, se incluye la anteportada, con descripcion de firmas de autorizacién, como

son las de elaboracién, aprobacion y validacion (ver figura No. 9).
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Figura No. 9 Presentacion del Manual de Procedimientos.
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Manual de Procedimientos.

Area de Disefio

Cadigo:

ITSA-MPAD-001

Fecha emision:

23/06/2008

Fecha revision:

23/12/2008

Pagina:

de

Elaboré:

Aprobo:

Valido: l

Fuente: Elaboracion propia de los autores de la Monografia.

[11.4. La declaracion del Procedimiento.

El siguiente paso fue la declaracion del procedimiento, en este caso era de vital

importancia la declaracion ya que se redactarian 7 manuales para cada una de las

areas del proceso productivo Yy la declaracién vendria a facilitar la logica de

ejecucion de cada uno y a qué area o departamento pertenece dicho manual.

En la declaracion del Procedimiento se tomaron en cuenta cada una de las areas a

las cuales se les redactaria un manual, esto para facilitar su referencia y para

mostrar el flujo de la légica en la ejecuciéon del procedimiento ya que en el proceso

productivo cada una de areas era cliente o proveedor de otra area. Los nimeros en

las declaraciones de los procedimientos muestran el momento en que el control y la

responsabilidad de la ejecucion de un procedimiento cambian de una persona a la

siguiente o de un departamento a otro.

Ejemplo de la declaracion de Procedimiento del area de Disefio de la empresa ITSA.

ITSA-MPAD-001

| Ndmero del Procedimiento.

Abreviatura del Area donde se aplica el Manual de

>

Procedimientos.

Para las hojas de registros:
HRAD-001

. -
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NUmero de la Hoja de Registro.

Abreviatura del &rea donde se aplica la Hoja de Registro.

v

Abreviatura de Hoja de Registro.

v

Para las Instrucciones de Trabajo:

ITAD-001
| Numero de la Instruccion de Trabajo.

» Abreviatura del area donde se aplica la Instruccién de

Trabajo.

» Abreviatura de Instruccion de Trabajo.

[11.5. Contenido del Manual.

Otro punto importante a tomar en cuenta en el desarrollo del Manual de
Procedimientos fue el contenido y la homogeneidad que debia llevar el manual ya
gue la prueba de un buen procedimiento es que sea simple y de facil entender para
la persona que lo utiliza, es decir, de facil uso.

Cada uno de los manuales que seran presentados lleva una estructura homogénea,
salvo algunas areas como la de mantenimiento, compras y almacenamiento donde
no hay flujograma ni descripcion del proceso productivo porque no lo amerita.

La estructura es la siguiente:

& Introduccién del Manual de procedimientos:
En este punto se contempla la presentacion del documento, su objetivo, asi como su
utilidad.

& Presentacion de los procedimientos:
Este apartado enuncia o relaciona todos los procedimientos que se van a describir en

el Manual, se considera la inclusion de los puntos siguientes:

# Nombre del Procedimiento: el nombre de cada procedimiento estara de
acuerdo a cada area que se esté trabajando y debera estar de acorde con lo

descrito en su contenido.

m
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#- Objetivo del Procedimiento: Es el fin que se pretende alcanzar con la
elaboracién del procedimiento, mismo que debera ser claro, conciso y directo.

# Alcance o Aplicacion: Hace referencia al area, departamento, grupo o
miembros del personal a los que se aplica el procedimiento.

# Generalidades del Puesto del area donde se aplica el manual: Incluye el
nombre del puesto, las relaciones de autoridad, la descripcion del éarea,
algunas generalidades del puesto como: nivel académico, la experiencia
laboral necesaria para el cargo y otras condiciones y las funciones generales
del responsable del area y de los trabajadores.

#- Descripcion del Procedimiento: Es la narracién escrita en orden cronolégica y
secuencial de cada una de las actividades que se ejecutan en el area, en
respuesta al cumplimiento del objetivo del procedimiento y con apego las
propias normas o politicas de operacién de la empresa. Se tendrd presente
durante la descripcién de la operaciéon o actividad, que estas pueden ser
perfectible, es decir, se podran mejorar y eliminar (cuando existan)
duplicidades, esfuerzos y tareas innecesarias; reducir firmas, decisiones,
tiempos, copias y formatos; equilibrar cargas de trabajo; emplear nueva
tecnologia, etc.

& Se relacionaran las actividades u operaciones de manera consecutiva
del procedimiento correspondiente.

# Diagrama de flujo del procedimiento: Para la diagramacion de los
procedimientos se utilizdé la simbologia ANSI (American Nacional Standard

Institute).

Tabla No0.31 Simbolos de Diagramacion: American National Standard Institute
(ANSI).

O Terminal: indica el inicio o terminacion del procedimiento.

m
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Operacion: representa el espacio para describir una actividad del procedimiento.

Decision o alternativa: indica un punto del procedimiento o donde se toma una
decision entre dos opciones (Sl o NO).

Documento: representa cualquier tipo de documento que se utilice o se genere
en el procedimiento. El documento podra tener copias.

Archivo: representa un archivo comun y corriente de oficina donde se guarda un
documento en forma temporal o permanente.

Conector interpagina: representa una conexion o enlace de una parte del
diagrama de flujo con otra parte lejana del mismo.

do 4 el

Conector de pagina: representa un enlace o conexién de una pagina a otra.

P

.

T

Direccion de flujo o linea de unién: Conecta los simbolos sefialando el orden en
gue se deben realizar las distintas operaciones.

Fuente: Guia para la elaboracion de Manuales de Procedimientos. Gustavo Quiroga Legos. Pag.17

Para una mejor comprension del diagrama de flujo se tomaron en cuenta ciertas

recomendaciones como las siguientes:

>
>
>

>

El diagrama de flujo siempre inicia y termina con el simbolo “TERMINAL".

Las lineas entre los simbolos, indican el sentido del flujo.

La diagramacion inicia en la parte superior central de la primera columna, el
trazo inicia de arriba hacia abajo y de la izquierda hacia la derecha.

Los simbolos mantienen uniformidad en su tamafo.

Cada simbolo de actividad estd numerado consecutivamente,
correspondiendo a la numeracion dada en la descripcion del procedimiento.
El simbolo de la actividad en el diagrama de flujo, contiene los datos
asentados en la descripcion del procedimiento, pero con enunciados breves y
sencillos. Este inicia con un verbo conjugado en presente de la tercera
persona, ejemplo: supervisa, registra, etc.

La unién entre simbolos esta representado con lineas rectas, horizontales y

verticales o la combinacién de ambas, evitando su cruce, con excepcion de los

m
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conectores, que podran entrar en cualquier parte del procedimiento.

» A cada conector de salida de pagina le corresponde un conector de entrada a
pagina, marcado con la misma letra, o niumero.

» A cada conector de salida de interpagina le corresponde un conector de
entrada de interpagina, marcado con el mismo nimero o letra.

» Las lineas de salida se iniciaran en la parte inferior del simbolo.

@ Documentacion y Registros:

Todos los registros generados (formularios, libros de calidad, hojas de apuntes, o
registros) como prueba de aplicacion del procedimiento deben enumerarse en esta
seccion.
#- Registros de Calidad: la hoja de registros es determinante ya que provee
evidencias objetivas del grado de cumplimiento de los productos, con los
requisitos de la calidad. El registro pude ser escrito o almacenado en cualquier
soporte de datos.
Las hojas de registro se conservaran como evidencia de las actividades y para fines
de demostracion y se entregaran quincenalmente a la persona correspondiente,
como por ejemplo:

€ Inventario de trabajos realizados

£ El nivel de satisfaccion o insatisfaccion del cliente con el producto o servicio.

“f

Acciones correctivas emprendidas y su eficacia.

% Desempefio de los proveedores.

# Reporte diario de irregularidades en el proceso de impresion.

4 Informe diario del avance de los trabajos realizandose en el area.

% Informe mensual de 6rdenes de trabajo realizadas.
# Registro de Evaluacion de Proveedores.

#- Instrucciones de Trabajo: Mientras los procedimientos describen qué actividad
realizar, cuando y quién debe realizarlas, las Instrucciones de Trabajo suelen
describir como se realiza una tarea. Con este enfoque se puede extraer

informacion detallada del procedimiento del area en para presentarla en una

|
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instruccion de trabajo en esa misma area si es necesario.
Las instrucciones de trabajo suelen estar adaptadas a equipos, instalaciones,
actividades o procesos especificos que pueden incidir en la calidad del

producto o servicio.

& Documentos externos:

Ademas de los documentos mencionados (procedimientos, instrucciones, hojas de
registro) creados para el manual de procedimientos en desarrollo, hay varios
documentos externos que pueden consultarse de vez en cuando. Por lo tanto forman
parte integrante de la documentacion. Entre ellos:

# Normas nacionales o internacionales sobre productos, embalajes, métodos de
muestreo, codigos de practica. En éste caso la Norma ISO 9001-2000
ayudard al lector a comprender mejor el entorno del manual.

# Guias de referencias, libros y otros documentos impresos. Para la elaboracion
de este manual nos auxiliamos del documento: Guia para la elaboracién de
Manuales de Procedimientos, de la Secretaria de la Contraloria General del
Estado de Sonora que esté citado en la Bibliografia de la monografia.

# Dibujos suministrados por el cliente, como por ejemplo el boceto que el cliente
presenta para la elaboracién de su producto.

@ Documentos de referencia o asociados:
Se enumeraran los documentos internos y externos que deben consultarse en
relacion al procedimiento. La lista indicara la naturaleza de los documentos y su
namero de referencia.

Ej. Guia de problemas y soluciones en el uso de la tinta.

o
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La presente monografia se realizé tomando en cuenta los aspectos basicos que debe
de tener un Manual de Procedimientos, aplicado a las necesidades identificadas en
esta empresa, y adecuado en conjunto con la Gerencia y cada responsable de area

para dar una respuesta objetiva y practica.

Este manual ha sido aprobado por la empresa para su implementacién a partir del
préximo afio y es considerado por la misma como una iniciativa de su compromiso

con la calidad para con sus clientes y sus trabajadores.

El presente Manual de Procedimientos e Instrucciones de Trabajo documenta las
funciones, instrucciones y responsabilidades de cada area del proceso productivo
respondiendo a las demandas hechas por la Gerencia y los trabajadores en relacién
a las principales debilidades del proceso.

Presenta la estructura organizativa para esclarecer las lineas de autoridad dentro de

la empresa.

Proporciona una serie de herramientas necesarias para llevar un mejor control de

datos del proceso productivo.

Una de estas herramientas es la hoja de registro, propuesta para identificar las no
conformidades y el estado en el que se encuentra el producto en cada ciclo del
proceso productivo. La implementacion de estas hojas de registro conlleva el
involucrar al personal de la empresa y promover su participacion en la busqueda de

soluciones conjuntas.

En la elaboracion de esta monografia se implementé el conocimiento tedrico
adquirido en toda la carrera; aplicamos conocimientos de clases como Metodologia
de Investigacion Cientifica; Estudio del Trabajo y Formulacién y Evaluacién de
Proyectos con los proyectos realizados durante el curso en una empresa

]
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determinada. Estos sirvieron para conocer el funcionamiento de una empresa, las
normas que le rigen y que deben cumplirse una vez que la empresa autoriza el
ingreso. Ademas se aprendié a relacionarse con los diferentes sectores laborales,
desde el Gerente de la empresa hasta el personal de limpieza; la clase
Administracion del Recurso Humano proporcioné los conocimientos y herramientas
necesarios para determinar los requisitos que cada trabajador en su puesto debe de
cumplir; Ingenieria de Sistemas permitio identificar de manera gréfica la problematica

de la empresa y evaluarla como un sistema.

Finalmente, la tesis que se presenta ha sido un aporte para la empresa Impresiones
y Trogueles S.A. la cual implementard este Manual, y para la formacion profesional
de los autores, pues se ha tenido la oportunidad de aplicar todos los conocimientos y
habilidades adquiridas durante la carrera y aplicarlas para dar soluciones a un
problema real.
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Las siguientes recomendaciones fueron elaboradas con el fin de sugerir a la empresa

ciertas indicaciones que le seran de mucha ayuda para su buen funcionamiento, todo

esto tomando en cuenta la situacién financiera de la misma:

K3

» Mejorar la comunicacion entre el gerente y las diferentes areas del proceso
productivo con el fin de que todos tengan claras las metas de la empresa y

trabajen en equipo para conseguirlas.

<+ Implementar el Manual de Procedimientos e Instrucciones de trabajo como

una base para fortalecer las diferentes areas del proceso productivo.

< Realizar supervisiones periddicas en cada departamento para verificar que el
manual esta siendo bien implementado. Las revisiones que se hagan deben
ser documentadas y mantenerse registros de estas, luego se deberd imprimir
el nuevo material y dado a los trabajadores considerando el anterior como

obsoleto. De esta manera el Manual se mantendra actualizado.

< Realizar supervisiones al producto en las diferentes partes del proceso para

verificar que cumpla con las especificaciones correspondientes a cada area.

< Llevar un control de compras de materias prima e insumos, de tal forma que

estos cumplan con las especificaciones establecidas.

< Se recomienda realizar reuniones mensuales con todos los trabajadores para
evaluar la aplicacion del manual y las mejoras que ha traido al proceso
productivo, en esta misma reunion se pueden considerar temas como: revision
de procedimientos, mejoras al Manual, observaciones, ventajas y desventajas

en su aplicacion, etc.

m
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<+ Se recomienda a la empresa brindarles capacitacién y entrenamiento a los
trabajadores en cuanto a Manuales de Procedimientos y su aplicacién para
gue su cumplimiento en la empresa sea mas efectivo ya que es de vital

importancia que los trabajadores comprendan sus ventajas y su importancia.

< Todos los cambios que se vayan a realizar en el proceso productivo deben de
ser analizados y aprobados por el jefe de area donde pertenece el proceso y
el jefe de produccién antes de ser ejecutados.

< Los cambios en el Manual pueden realizarse por cualquiera de las personas
involucradas en el documento, pero seran los responsables de cada areay el
responsable de Produccion quien decidan su aprobacién o revaloracion.

<+ Se recomienda a la empresa realizar auditorias internas para determinar la
efectividad del Manual, éstas se deben programar y deben ser llevadas a cabo
por personal independiente a aquellas areas a auditar, el resultado de las
auditorias se deben registrar y mostrar a los responsables de las éareas
auditadas y éstos deben realizar acciones correctivas inmediatamente de las
deficiencias encontradas durante la auditoria.

0
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