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RESUMEN EJECUTIVO

Este proyecto se desarrolla en Giro Creativo, empresa de disefio grafico e impresion digital
comercial. La finalidad de este proyecto fue el estudio, analisis y mejora del proceso de
produccion orientado a la disminucion de desperdicios generados durante las operaciones
de impresion, terminados y entrega. A través de herramientas de medicion se identificaron
las causas que afectaban la cadena de valor de la empresa: comunicacion inapropiada,
indisciplina, falta de estandarizacion de procesos e inexistencia de procedimientos. La
mejora se realizd mediante la aplicacion de herramientas de gestion de calidad como: 5 Ss,
control estadistico de procesos y Kaizen. En un periodo de 9 meses se logré reducir el
indice de desperdicio del proceso de impresion de 0,083 a 0,071; la eficiencia del proceso
de terminados se incrementd de 0,880 a 0,930; y el indice de eficiencia del proceso de
logistica aument6 de 0,430 a 0,800. El presupuesto de las mejoras implementadas no

superaron los $ 685,00 y la inversion se recuperd en 5 meses.
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INTRODUCCION

El entorno globalizado y competitivo demanda de las organizaciones estar preparadas y
continuamente transformandose para responder a las exigencias cada vez mayores de los
mercados. El progreso economico depende en gran medida del desarrollo de las medianas
y pequeiias empresas, los gobiernos se esfuerzan por incorporar politicas que incentiven el
crecimiento de las empresas para volverlas mas competitivas. En el ranking de la
competitividad elaborado por el Fondo Econdémico Mundial 2013-2014 (World Economic
Forum, 2012) donde se establece indicadores en base a 12 pilares, el Ecuador ocupa el
casillero 75 de 148 paises, con una puntuacion de 4,18/7. Comparandolo con el ranking del
ano anterior (2012-2013), el Ecuador ha escalado 15 posiciones, considerado de “estado 2
como un pais impulsado por la eficiencia'. Los cambios en el escenario de globalizacion
nos demandan tanto a individuos como organizaciones a ser mas competentes en distintos
ambitos de la vida, la calidad se vuelve una estrategia de competitividad y sustentabilidad

para varios aspectos de la vida individual y empresarial.

El mercado de la Produccion e Impresion Gréfica se caracteriza por un nivel de alta
competencia y productividad. En el Ecuador existen un sinnimero de organizaciones
enfocadas en el cliente, flexibles y preparadas para atender las oportunidades del negocio
que se presenten. Para competir y perdurar deben entrar en estos escenarios de
competitividad con un cambio de visidon, herramientas, estrategias y preparaciéon que les
otorguen un grado de diferenciacion y una ventaja competitiva frente a los nuevos retos
que se presentan dia a dia en el mercado de impresion offset, digital comercial y

gigantografia.

1 El indice de Competitividad Global clasifica las economias en 3 etapas de desarrollo: factores, eficiencia e

innovacion.



Las empresas que trabajan comprometidas con la calidad, mejoran su competitividad,
facilitan la transferencia del conocimiento, motivan el trabajo en equipo, reducen los
desperdicios, aumentan la satisfaccion del cliente e incrementan su rentabilidad; estas
empresas buscan valor de largo plazo para los accionistas y asi logran perdurar en el

mercado.

Con la finalidad de lograr una perdurabilidad en el mercado de disefio e impresion, este
proyecto realiza una mejora de procesos en la cadena de valor de Giro Creativo partiendo
de determinar las causas que generan desperdicios y restan competitividad alrededor del
proceso de produccion. Se identifican problemas relacionados con el re proceso por
productos inconformes, se determinan las causas de los retrasos en la entrega de trabajos
para alcanzar una mayor satisfaccion del cliente. Todas estas acciones se realizan a través
de un plan de accidon que: a) mejore el proceso clave de produccion de la cadena de valor
de la empresa; b) reduzca los desperdicios de material resultantes de este proceso,
analizando los gastos generados por los desperdicios y ¢) minimice los retrasos en la
entrega de trabajo con el proposito de aumentar la satisfaccion general de los clientes

corporativos de la empresa.

El objetivo general del proyecto es Mejorar el proceso de produccion de la cadena de valor

de Giro Creativo. Los objetivos especificos son:

* Reducir el indice de desperdicio por fallas de registro en la impresion.
* Reducir el indice de re-procesos en el area de terminados.

* Aumentar el nimero de trabajos entregados puntualmente.

El proyecto se desarrolla en 5 capitulos. Se empieza por establecer el marco tedrico que
define y conceptualiza los factores de la gestion de la calidad, tanto conceptos como teorias
y recurriendo a una variedad de autores que permitan comprender de distintas perspectivas
los enfoques de la calidad. El segundo capitulo permite conocer detenidamente la industria
grafica que es el campo de accidon de esta propuesta e introduce a la empresa Giro Creativo
a profundidad de manera que a través de su evolucion y crecimiento se comprenda los
problemas a los que se enfrenta interna, externa y diariamente. Ademas se establece la

linea base de cada uno de los procesos.



El tercer capitulo describe de forma especifica como se realiza la planificacién y
elaboracion de la propuesta a través del marco metodoldgico, en este capitulo se incluyen
tablas de indicadores necesarios para medir posteriormente la mejora. En el capitulo cuatro
se ejecutan las mejoras a los procesos a través de revisar las metas y se evaluar las
estrategias a utilizar para alcanzarlas, se elaboran todas las acciones de mejora que seran
aplicadas y por ultimo se realiza un andlisis de los resultados y se determina de que forma
estos aportan a la cadena de valor. El ultimo capitulo presenta las conclusiones y

recomendaciones al proyecto.



1. MARCO TEORICO

1.1 LA CALIDAD, ENFOQUES TEORICOS

“El primer trabajo que tenemos es producir mercancia de calidad que los clientes
comprardn y seguiran comprando. Si la producimos de manera eficiente y
econdmica, obtendremos una ganancia que ustedes compartiran.” (Evans &

Lindsay, 2008, pag. 3)

Las palabras que anteceden este parrafo fueron expuestas por William Cooper Procter,
nieto del fundador de Procter & Gamble, en la cual se destacan 3 aspectos: productividad,
costo y calidad. La productividad, el costo de las operaciones y la calidad de los vienes y
servicios que crean las satisfaccion del cliente contribuyen a la rentabilidad. De estos 3
factores determinantes de la rentabilidad, el mas significativo para decidir el éxito o
fracaso de cualquier organizacidon a largo plazo e la calidad. La alta calidad reduce los
costos que resultan de devoluciones, reproceso y mermas; incrementan la productividad ,

utilidades y otras medidas del éxito.

Un factor importante de la calidad es que genera clientes satisfechos que promueven las
ventas por las experiencias positivas del servicio o producto recibido. Entre las varias
definiciones de calidad que han ido modificandose con el avance de la sociedad y los
cambios tecnologicos, es indudable que esta otorga un factor de competitividad a las
organizaciones que optan por este camino, ser competitivo no es, solamente, tener la
capacidad de atraer a los grupos de interés (accionistas, empleados, clientes) sino que en
esencias consiste en satisfacer las expectativas y deseos de los consumidores, quienes
demandan cada vez mejor calidad, precio y tiempo de respuesta (Cantu, 2011, pag. 1). Para
Michel Porter los desafios de hace una década eran la reestructuracion, la reduccion de
costes y el aumento de calidad. Hoy en dia la mejora continua de las operaciones se da por
supuesto, y muchas empresas pueden adquirir y aplicar la mejor tecnologia actual (Porter,

2006).



La calidad es un término que se mantiene en constante evolucion, y se la comprende de

acuerdo al contexto en el que se desenvuelve. A continuacion se describen algunos

conceptos relevantes sobre calidad en distintos contextos temporales:

La calidad abarca todas la cualidades con que cuenta un producto — o un servicio —
para ser de utilidad a quien lo emplea (Cantt, 2011, pag. 4).

La calidad es una determinacion del cliente; es decir, solo el cliente puede decidir si
un producto o servicio satisface sus necesidades, requerimientos y expectativas
(Feigenbaum en (Summers, 2006, pag. 15), ademas introdujo el concepto de los
costos de la “no calidad” y propone categorizar los costos de la no calidad.

El doctor Deming defini6 la calidad en términos de ‘“‘sistemas conformes”, los
sistemas no conformes dan lugar a productos y servicios defectuosos, lo cual

redunda en clientes insatisfechos.

Terry Hill (1993) clasifica la calidad como algo que permite calificar los pedidos de los

consumidores, las categorias que propone son:

Velocidad de entrega, puede ser un arma competitiva importante en ciertos
contextos.

Confiabilidad de la entrega, significa ser capaz de entregar productos o prestar
servicios en el tiempo prometido.

Flexibilidad, significa ofrecer una amplia fama de productos y ser capaz de
ajustarse a los cambios inesperados en la demanda de la mezcla de productos que se

ofrecen.

De acuerdo con Bounds (citado en: (Cantu, 2011, pag. 4) el concepto de calidad ha

atravesado la etapa de inspeccion (siglo XIX), la del control estadistico del proceso (1930),

la del aseguramiento de la calidad (década de 1950) y la de la administracion estratégica

por calidad total (década de 1990). Se puede apreciar en la Figura 1, la calidad enfatiza la

prevencion a partir de la segunda mitad del siglo XX. Para Pérez Ferndndez la calidad ha

evoluciona y ha tenido las siguientes interpretaciones: Calidad basada en el control, en la

auto gestion y por ultimo el aseguramiento. Sin embargo, otros autores manifiestan que la

calidad no se controla, asegura ni gestiona; sino que se la produce.



Desde la perspectiva del empresario la calidad aumenta el beneficio y
competitividad de la empresa, desde la dptica del consumidor se puede decir que
la baja calidad es cara , pues pagamos para fabricar piezas defectuosas y después
para reprocesarlas (si es posible; si no lo es, estamos convirtiendo materia prima

y trabajo en chatarra). (Carot, 1998, pag. 6)

Se estima que de un 25% a 40% del costo que pagan los consumidores por un producto o
servicio se debe al costo de la no calidad. Esta no calidad implica una baja productividad
en la empresa y es uno de los principales motivos para que pierda competitividad en un
mercado; por otro lado la no calidad implica que un comprador deba pagar mas por un
producto, en ambos casos la no calidad “produce un elevado costo social” (Carot, 1998,
pag. 7). En tiempos actuales la competitividad de una empresa no estd determinada por el
precio que ofrece ya que los atributos de valor que el consumidor busca en un producto es

en particular la calidad que pueda brindar este producto o servicio.

CALIDAD
TOTAL

Enfasis en los
CORRECCION ' PREVENCION procesos y
sistemas. toda
la organizacion
es responsable
de la calidad
SISTEMAS dentro y fuera
DE GARANTIA  de Ia fabrica,

DE CALIDAD incluido el
impacto sobre

° E: CONTROL el madio
: g ESTADISTICO ambiente.
=3 DE LA
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NDosTRIA: ¢ GRS >
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Figura 1. Evolucién del Concepto de Calidad
Autores: Enio Feijo — Omar Saito
Elaborado por: Jaime Guzman

1.2 PROCESOS

La definicion mas sintética de proceso es la recepcion de entradas, realizacion de

actividades de valor agregado sobre esas entradas para crear una salida. Los proceso al



conformar un sistema interactiian, gestionan y se controlan, este sistema se enfoca hacia la

satisfaccion del cliente.

Los procesos son especificos para una organizacion y varian dependiendo del tipo, el
tamafio y el nivel de madurez de la misma. La ISO 9000 define un proceso como:
“Conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que interactiia, las cuales trasforman
elementos de entrada en resultados”, esta misma actividad para Pérez Fernandez la define
como: “Secuencia [ordenada] de actividades [repetitivas] cuyo producto tiene valor
intrinseco para su usuario cliente”. el valor se entiende como “todo aquello que se aprecia

o estima por el que lo percibe al recibir el producto (stakeholders).

Como se menciond, los procesos conforman un sistema que es la misma organizacion, a la
vez los procesos son compuestos por actividadesy estas a su vez se definen por un conjunto
de tareas (Figura 2). Las actividades y tareas, de acuerdo al nivel en el que se ejecutan
pueden ser entendidos por quien lo realiza como un mismo proceso. Por ejemplo
“Impresioén”, para su superior es solamente una actividad de un proceso mas amplio, el de

“Produccion”.

Sistema
Procesos

Actividades

ORGANIZACION

Figura 2. Jerarquia de procesos

Fuente: Gestion por procesos, José Pérez Fernandez

Elaborado por: Jaime Guzman

Elementos de un proceso: Los procesos tienen 3 elementos fundamentales que son:

entrada, secuencia de actividades y salida. La Figura 3 muestra de manera esquematica los

componentes de cada una de las fases del proceso.

Entrada (/nput): Es un insumo, materia prima, componente, instruccion o producto con
unas especificaciones objetivas que responden al estandar o criterio de aceptacion definido

previamente. Ej: para la recepcion de una factura es requisito que venga acompafiada de



una Orden de Compra. Puede ser proveido por un cliente externo (proveedor ) o interno

(resultado de otro proceso de la organizacion).

Secuencia de Actividades: son una serie de actividades de valor agregado que transforman
las entradas, son realizadas por individuos, grupos de trabajo, funciones, maquinas y

organizaciones; son ejecutados con medios y recursos previamente determinados.

Salida (Output): Es el resultado del proceso, producto que va destinado a un usuario o
cliente (externo o interno). El output final de los procesos de la cadena de valor es el input

0 una entrada para un “proceso del cliente”.

Se deben considerar 2 tipos de output: el tangible, producto que posteriormente sera
sometido a control de calidad, y el finalista, eficacia (resultados) que es el que percibe un

cliente una vez concluido el servicio.

Los resultados de los procesos (output — salidas) dependen de varios factores en particular
de personas, materiales, recursos fisicos, métodos — planificacion de recursos y medio
ambiente, estos factores deben estar controlados y capacitados para garantizar los

resultados del proceso.

Procesos
Entrada Actividades de Salida
> | valor agregado >

Materia prima Productos
Componentes Actividades de valor agregado Servicios
Instrucciones realizadas por individuos Resultados
Informacion grupos de trabajo, funciones
Criterios maquinas u organizaciones

Figura 3. Definicion de proceso
Fuente: Administracion de la Calidad, Donna Summers
Elaborado por: Jaime Guzman

Cada una de las fases del proceso tienen recursos de apoyo que aportan a la realizacion de
las actividades de agregacion de valor lo que resulta en una salida, ya sean productos o

servicios que cumplen con las especificaciones del cliente.

Los procesos que no agregan valor a la organizacion, generan altos costos para la misma y
trae como consecuencia 10 problemas que afectan a ganancias de la organizacion (Aldana

de la Vega, 2010, pag. 152) descritos a continuacion:



* Pérdida de material

* Desmotivacion del personal

* Filas, esperas

* Pérdida de credibilidad de la organizacion y, por tanto, pérdida de imagen
* Altos costos de fallas externas e internas.

* Altos costos de control

* Falta de credibilidad entre los clientes internos

* Baja productividad

* Pérdida de clientes

e Poca o nula utilidad

Si se identifican estos problemas en una organizacidn, se debe realizar un seguimiento
permanente a los procesos para garantizar que se alineen con la mision, vision y objetivos
de la misma, de manera que agreguen valor. La administracion por procesos permite
comprender una dindmica distinta dentro de las organizaciones, la administracion por
funciones tiene la caracteristica de tipo jerarquico y tiene el fin de cumplir las tareas y no
preguntar por qué. El cuestionamiento que surge en la ejecucion de tareas y actividades da
pie para las acciones de mejorar que existen en la organizacidon, pero es necesario

descubrirlas.

En una organizacion gestionada por procesos se logra que grupos de personas o individuos
estén en capacidad de cuestionarse lo establecido y plantear acciones de mejora que

puedan aportar a mejorar el servicio al cliente.

Se distinguen procesos segun su mision los cuales tienen distinto enfoque dentro de la
organizacion: procesos operativos, procesos de apoyo, procesos de gestion y procesos de

direccion (Pérez Fernandez, 2011, pag. 25).

La evoluacion de la administracion ha modificado los estilos de direccidn, los niveles
jerarquicos que son visibles en toda empresa vuelven la gestion interna lenta y burocratica,
los estilos de administracion basado en procesos empodera a todo el personal con el ciclo

del servicio y enfoca los resultados hacia la satisfaccion total del cliente. (ver Tabla 1)



Tabla 1

Enfoque en funciones vs. enfoque en procesos

10

Fuente: Administracién por Calidad, Aldana de la Vega

Organizaciones con enfoque por funciones

Organizaciones con enfoque por procesos

El problema esta en el empleado

El problema se encuentra en el proceso

El centro de la organizacion es el empleado

El centro de la organizacion es la persona

Se centra en el trabajo individual

Se centra en el trabajo en equipo

Se evalua al individuo

Se evalua el proceso

Se controla a la gente

Se potencia el talento humano

Se buscan culpables

Se busca la causa del error

Se estructura por funciones

Se estructura por procesos

La cabeza es el gerente

La cabeza es el lider

Se orienta a la tarea Se orienta al cliente, a los procesos

El proceso es aislado, no se articula ni se El proceso solo es viable en los equipos de trabajo.

alimenta

Los procesos operativos combinan y transforman recursos para obtener el producto o
proporcionar el servicio conforme, aportando en consecuencia un alto valor afiadido,
ademas son los principales responsables de conseguir los objetivos de la empresa. Estos
interactlian y se concatenan en la cadena de valor. A pesar de que aportan un gran valor
anadido, estos procesos no pueden funcionar solos pues necesitan recursos para su

ejecucion e informacion para su control y gestion.

Los procesos de apoyo proporcionan las personas y los recursos necesarios para el resto de
procesos y conforme a los requisitos de sus clientes internos. Los que se identifican en una
organizacion son el de gestion de los recursos humanos; aprovisionamiento de bienes de
inversion como maquinaria, utiles, hardware y software; gestion de proveedores (de

materiales); y elaboracion y revision del sistema de gestion.

Los procesos de gestion aseguran el funcionamiento controlado del resto de procesos
mediante actividades de control. Ademas proporcionan la informacion que necesitan para
la toma de decisiones y elaborar planes de mejora eficaces. Los procesos de gestion son
transversales a toda la empresa y tienen interacciones con los operativos y de apoyo. Estos

procesos funcionan recogiendo datos del resto de los procesos y los convierten en




11

informacion de valor para sus clientes, tanto internos como externos. Se identifican como
procesos de gestion: gestion econdmica, gestion de calidad / medio ambiente,

documentacion de registros, auditoria interna entre otros.

Los procesos de direccion son de caracter transversal a todo el resto de procesos de la

empresa. Son denominados Gobernantes.

Los procesos denominados procesos clave son los procesos de negocios que tienen el
mayor impacto en las percepciones de valor por parte del cliente acerca del producto o
servicio y el mayor impacto en la retencion del cliente (Summers, 2006, pag. 203). Las
organizaciones concentran sus esfuerzos en el mejoramiento de los sistemas y procesos de

negocios que incrementen su competitividad.

CONTROL ESTADISTICO DE PROCESOS (CEP)

El Control Estadistico de Procesos (CEP) tiene como objetivo hacer predecible
un proceso en el tiempo, las herramientas usadas para este fin son las graficas de
control que permiten distinguir causas especiales de las causas comunes de
variacion. Luego de identificarlas con el grafico, el paso siguiente es eliminar las
causas especiales ya que son ajenas al desenvolvimiento natural del proceso con
lo que se logra el estado del Proceso Bajo Control Estadistico; es decir, un
proceso predecible y afectado exclusivamente por causas comunes (aleatorias) de

variacion. (Carro Paz & Gonzales Gomez, 2013, pag. 3)

La calidad de un producto o servicio estd determinada por la variabilidad que se presenta
en la salida (en la Figura 4 se puede identificar la variabilidad en el largo de una cinta para
elaborar collarines?) y esta salida esta condicionada a contar con insumos de entrada que de
igual manera tengan un control en su variabilidad. En las entradas y salidas de todo
proceso administrativo o de produccién intervienen distintas variables que determinan la

calidad de un producto. Las variables se modifican debido a multiples factores que

2 Collarin: Producto que complementa una identificacion de personal, cinta que cuelga del cuello de una

persona para sujetar la credencial.
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influyen en la variabilidad del proceso y son denominadas causas de variacion, las cuales

pueden ser comunes o especiales.

. o} o}
95 cm R
variabilidad @ fuera de especificacion

_91cm
¥E
oo [ e

89 cm O o

fuera de espemﬂcamorb
85 cm

Figura 4. Ejemplo de variabilidad en el corte de cordones para credenciales plasticas.

Elaborado por: Jaime Guzman

Las causas comunes son inherentes al proceso y deben considerarse durante el disefio de
este a fin de determinar su capacidad para lograr calidad. [...] las causas especiales de
variacion son factores externos al proceso y, por tanto, no considerados en la

determinacion de su capacidad para lograr calidad,... (Cantu, 2011, pag. 157)

Cuando en un proceso estan presentes causas especiales, el proceso esta destinado a quedar
fuera de control. Si la variacion en un proceso se debe solo a causas comunes, se dice que

estan control estadistico. (Evans & Lindsay, 2008, pag. 172)

Estos factores que podrian afectar el proceso llevan a mantener un estado de alerta frente a
las variaciones y se denomina controlar el proceso, el cual “consiste en monitorear de
manera periodica el proceso para detectar si alguna variable no opera entre los rangos
permisibles, en cuyo caso se deben realizar acciones para devolverla su nivel 6ptimo”

(Canty, 2011, pag. 157).

Deming aplicé el control estadistico de proceso (CEP) en la década de 1950 en Japdn y
empezd a usarse ampliamente a partir de 1970 en el mundo occidental. EI CEP es una
metodologia para el seguimiento de un proceso para identificar las causas de la variacion y
sefalar la necesidad de emprender una accion correctiva en el momento apropiado se vale
de herramientas estadisticas sobre todo la grafica de control basada en el principio que todo

proceso implica cierto nivel de variabilidad. Una definicion practica de control estadistico
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es que tanto los promedios del proceso como las varianzas son constantes a través del

tiempo (Evans & Lindsay, 2008, pag. 172).

El CEP depende de las graficas de control y estas deben considerar un margen para una
variacion en la distribucion ya que ningun proceso se puede mantener bajo un control
perfecto (Evans & Lindsay, 2008, pag. 502). La grafica de control es un mecanismo que
sirve para detectar con anticipacion que existe una alta probabilidad de que en el proceso

surja una fuente de variacion ajena a €l.

Shewart sugiere que si se establecen limites de control +- 3 veces la desviacion estandar
del proceso respecto a la media, cuando el proceso opere fuera de estos o tienda a hacerlo,
la probabilidad de que ellos se deba a causas de variacion inherentes al proceso es muy
baja: 0,27%. Por ello lo més probable es que algo extrafio suceda de manera que si se
detecta la causa y se establecen las acciones correctivas, se podra impedir la elaboracion de

un producto defectuoso. (Cantu, 2011, pag. 157).

El CEP consta de 3 etapas: recoleccion de datos, control de procesos y determinacion de la
capacidad del proceso’ para cumplir con las especificaciones. Un proceso debe estar
primero en control estadistico para luego evaluar su capacidad. La grafica de control es la
unica herramienta que puede mostrar la estabilidad o control de un proceso (Cantu, 2011,

pag. 158).

Un proceso que se encuentra bajo CEP no siempre genera productos o servicios de acuerdo
con sus respectivas especificaciones de disefio porque los acotamientos de control estan
basados en la media y la variabilidad de la distribucién de muestreo, no en las

especificaciones de disefio (Krajewsky & Ritzman, 2000, pag. 265).

3 La Capacidad del proceso es una propiedad medible de un proceso que puede calcularse por medio del
indice de capacidad del proceso (ej. Cpk o Cpm) o del indice de prestacion del proceso (ej. Ppk o Ppm). El
resultado de esta medicion suele representarse con un histograma que permite calcular cuantos componentes

seran producidos fuera de los limites establecidos en la especificacion.
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CAPACIDAD DEL PROCESO

El objetivo del andlisis de la capacidad es determinar la variacion natural de un proceso
cuando se han minimizado los efectos de todos los factores que podrian afectarlo, hay dos
factores que influyen en la capacidad del proceso: 1) las tolerancias y especificaciones
indicadas en la concepcion de un producto o servicio y 2) las tolerancias y cumplimiento
de especificaciones durante la produccion o prestacion del servicio. (Hansen & Ghare,

1987, pag. 199)

La capacidad del proceso se refiere a la posibilidad de un proceso para producir productos
o proporcionar servicios capaces de cumplir las especificaciones establecidas por el cliente
o el disenador. Al reducir la variabilidad de un proceso y crear calidad consistente se
incrementa la viabilidad de predecir el desempefio futuro del proceso (Summers, 2006,

pag. 283).

Analizar la capacidad o habilidad de un proceso consiste en conocer la amplitud de la
variacion natural del proceso para una caracteristica de calidad dada; esto permitird saber
en que medida tal caracteristica de calidad es satisfactoria. Los indices de capacidad son
mediciones especializadas en evaluar la capacidad, que permiten comparar proceso y

detectar la necesidad de mejoras. (Gutierrez Pulido, 2010, pag. 165).
El indice de capacidad potencial del proceso , C,, se calcula con la formula:

_LCS - LCI

C
P 60

Donde o representa la desviacion estandar del proceso, y LCS-LCI son los limites de
control superior y limite de control inferior para la caracteristica de calidad. El indice Cp
compara el rango de la especificacion o variacion tolerada para el proceso con la amplitud

de la variacion real del proceso:

Cp= Variaciéon Tolerada / Variacion Real

INDICADORES

Para monitorear y evaluar el proceso estan los indicadores, conceptualizados como

unidades de produccion o de productos que permiten conocer el cumplimiento de las metas
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y el desempeio de una institucion. Existen indicadores para la medicion del desempefio en
la gestion de toda la organizacion, indicadores que miden la satisfaccion cotidiana e

indicadores que miden la eficiencia y eficacia de los productos / servicios.

Tipos de indicadores:

* De rendimiento: miden los productos cotidianos cuantitativamente

* De eficiencia: miden primordialmente, el tiempo de prestacion en las unidades de
produccion.

* De eficacia: miden la calidad de los productos. Aglutinan la cantidad con el tiempo
de respuesta

* De comparacion: comparan mediciones en periodos o situaciones similares.

* De resultados: miden si las acciones estan concretando la vision del administrador.

(Aldana de la Vega, 2010, pag. 107)

La calidad de los indicadores vale mas que la cantidad y son utiles en la medida en que

estan adecuados a la necesidad del proceso que se desea medir.

1.3 CADENA DE VALOR

El concepto de cadena de valor como estrategia competitiva fue desarrollada por Michael
Porter, quien menciona que una organizacion logra ventaja competitiva sobre su
competencia en la medida en que es capaz de desarrollar sus actividades estratégicas
(procesos clave o estratégicos), de manera tal que le permitan ofrecer proceso mas bajos,
mejores productos y servicios mas eficientes. La cadena de valor consiste en la
fragmentacion de las actividades de la empresa en un conjunto de tareas diferenciadas,

denominadas “actividades de agregacion de valor” (Ibafiez, 2000).

Segun Porter, el negocio de una empresa se describe mejor como una cadena de
valor, en la que los ingresos totales menos los costos totales de todas las
actividades que se llevan a cabo para desarrollar y comercializar un producto o
servicio generan valor. Todas las empresas [...] tienen una cadena de valor
similar, que incluye actividades como la obtencién de materias primas, el disefio
de productos, la construccion de instalaciones de manufactura, [...]. Una

empresa sera rentable siempre y cuando los ingresos totales excedan los costos
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totales incurridos en la creacion y la entrega del producto o servicio. (David,

2003, pag. 177)

Para Humberto Cantq, la cadena de valor se define como el “conjunto de eslabones que
representan los diversos procesos que se llevan a cabo en una organizacién para

proporcionar al consumidor un producto y un servicio de calidad (Cantt, 2011, pag. 265).

En base a la definiciéon de cadena, es posible hallar en ella diferentes eslabones que
intervienen en un proceso econdmico: se inicia con la materia prima y llega hasta la
distribucion del producto terminado. En cada eslabon, se anade valor, que, en términos
competitivos, esta entendido como la cantidad que los consumidores estan dispuestos a

abonar por un determinado producto o servicio. (Mejia, 2006, 46)

El analisis de la cadena de valor permite optimizar el proceso productivo, ya que puede
apreciarse, al detalle y en cada paso, el funcionamiento de la organizacion. La reduccion de
costos y la busqueda de eficiencia en el aprovechamiento de los recursos suelen ser los
principales objetivos del empresario a la hora de revisar la cadena de valor. Las actividades
de agregacion de valor pueden dividirse en 2 grandes grupos: las actividades primarias y

las actividades de apoyo.

Las actividades primarias se refieren a la creacion fisica del producto, disefio, fabricacion,
venta y el servicio posventa, y pueden también a su vez, diferenciarse en sub-actividades,
directas, indirectas y de control de calidad. El modelo de la cadena de valor distingue cinco

actividades primarias:

* Logistica interna bilateral: Incluye las actividades de recibo, almacenamiento y
distribucion de insumos del producto o servicio. Es decir: recepcion,
almacenamiento, control de existencias y distribucion interna de materias primas y
materiales auxiliares hasta que se incorporan al proceso productivo.

* COperaciones (produccion): procesamiento de las materias primas para
transformarlas en el producto final. Es en esta etapa donde se procura minimizar los
costos.

* Logistica externa lateral: almacenamiento y recepcion de los productos y
distribucion del producto al consumidor.

* Marketing y Ventas: actividades con las cuales se da a conocer el producto.
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* Servicio: de posventa o mantenimiento, agrupa las actividades destinadas a
mantener y realzar el valor del producto, mediante la aplicacién de garantias,

servicios técnicos y soporte de fabrica al producto.

Las actividades de apoyo sustentan las actividades principales y se apoyan entre si,

proporcionando insumos comprados, tecnologia y recursos humanos.

* Infraestructura de la organizacion: actividades que prestan apoyo a toda la empresa,
como la planificacion, contabilidad y las finanzas.

* Administracion de recursos humanos: busqueda, contratacion y motivacion del
personal.

* Desarrollo de tecnologia, investigacion y desarrollo: generadores de costes y valor.

* Abastecimiento: almacenaje y acumulacion de articulos de mercaderia, insumos,

materiales, etc.

La cadena de valor es una herramienta importante en la planificacion estratégica, tiene el
fin de maximizar el valor y reducir los costes. Se la planifica para crear valor al cliente, lo
que se traduce en un margen entre lo que se acepta pagar y los costos incurridos por
realizarlo. Sin embargo, la practica ha demostrado que la reduccion de costos monetarios
tiene también un limite tecnologico, pues en ocasiones ha afectado también la calidad de la
oferta y el valor que ésta genera. Por ello el pensamiento sistémico en este aspecto ha
evolucionado a desarrollar propuestas de valor, en las que la oferta se disefia integralmente

para atender de modo o6ptimo a la demanda.

1.4 MEJORA DE PROCESOS

Hoy mejor que ayer, mafiana mejor que hoy.

La mejora de procesos se enfoca en eliminar el desperdicio -de tiempo, esfuerzos,
materiales, dinero y mano de obra (Summers, 2006, pag. 225). El conocimiento que se
obtiene durante las acciones de mejora permiten a la organizacion desarrollar y
posteriormente aplicar sus mejores practicas y asi alcanzar un nuevo nivel de desempefio,

esto da como resultado satisfaccion para los clientes.
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Toda persona, producto, servicio o proceso es susceptible de ser mejorado, la mejora
continua es una especie de estilo de vida dentro de una compafiia, es el contagio de la
calidad a través de los distintos niveles de la organizacion, contagio entendido como el
entusiasmo de vivir cada dia comprometido con la satisfaccion del cliente tanto interno
como externo. Entusiasmo y alegria al incorporar en sus procesos mejoras de cualquier
indole, pero de manera continua. La mejora continua es un medio para alcanzar alta
satisfaccion del cliente, reducir sus costos generales, obtener mayores utilidades e

incrementar la eficiencia y la satisfaccion de sus empleados.

La mejora de procesos en una organizacion tiene un enfoque en el cliente, y tiene la
finalidad de satisfacer todas las necesidades y expectativas de las partes interesadas. La
mejora es una teoria originada en Japon denominada Kaizen y es una filosofia que
desarrolla y da participacion a todos los trabajadores de una organizacion en las iniciativas
de mejoramiento. La expresion Kaizen viene de dos palabras japonesas donde Kai significa
“cambio” y Zen “bueno” o “beneficioso” que en conjunto significan la accion del cambio
continuo, gradual y ordenado donde todas las partes involucradas se benefician. El cambio
de un estado A a un estado B en un plazo de tiempo determinado y con unas metas
establecidas conllevan a un nuevo estado en una organizacion y este resultado motivara a

continuar con el mejoramiento.

La norma ISO 9004:2009 describe los ocho principios de la gestion de la calidad los cuales
proporcionan beneficios a las organizaciones que los usan, y tienen la finalidad de mejorar

el desempefio de las empresas (International Standar Organization, 2009, pag. 41).

Enfoque al cliente: las organizaciones dependen de sus clientes, por lo tanto deben
comprender sus necesidades actuales y futuras, satisfacer sus requisitos y esforzarse en
exceder sus expectativas. tiene beneficios como aumento de ingresos, cuota de mercado,
eficacia y fidelidad del cliente que asegura una continuidad en el negocio, sin embargo
también tiene sus tareas a cumplir, entre estas investigar, comprender y relacionar los

objetivos organizacionales con las expectativas del cliente.

Liderazgo: los lideres establecen la unidad de proposito y la orientacion de la organizacion.
Deben crear y mantener un ambiente interno, en el cual el personal pueda llegar a

involucrarse en el logro de los objetivos de la organizacion. Las personas comprenden las
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metas y los objetivos de la organizacion; se minimiza la mala comunicaciéon entre niveles

de una organizacion.

Participacion de las personas: El personal, a todos los niveles, es la esencia de la
organizacion, y su total compromiso posibilita que sus habilidades sean usadas para el
beneficio de la organizacion. Con este principio se logra personas motivadas,

comprometidas con la organizacion y con el deseo de contribuir en la mejora de la misma.

Enfoque basado en procesos: Un resultado deseado se alcanza mas eficientemente cuando
las actividades y los recursos relacionados se gestionan como un proceso, de esta manera

se obtienen costos mas bajos y periodos mas cortos a través del uso eficaz de los recursos.

Enfoque del sistema para la gestion: identificar, entender y gestionar los procesos
interrelacionados como un sistema, contribuye a la eficacia y eficiencia de la organizacion
en el logro de sus objetivos. Este principio permite integracion y alineacion de los procesos
que permitan obtener en las mejores condiciones los resultados deseados, ademas permite

concentrar esfuerzos en los procesos clave.

Mejora continua: la mejora continua del desempefio global de la organizacion, debe de ser
un objetivo permanente de esta. Con este principio se logra que la mejora de productos,

procesos y sistemas sea un objetivo continuo en los individuos.

Enfoque basado en hechos para la toma de decisiones: las decisiones eficaces se basan en
el analisis de los datos y en la informacion previa, esto facilita tomar decisiones
informadas mediante la referencia a los registros de los hechos. Para lograr esta precision
en las decisiones es necesario asegurarse que los datos e informacién son suficientemente
exactos y fiables, ademés deben ser accesibles para quien los necesite y las decisiones y

acciones que se emprendan deben tener un equilibrio con la experiencia e intuicion.

Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor: una organizacion y sus proveedores
son interdependientes, y una relacion mutuamente beneficiosa aumenta la capacidad de
ambos para crear valor y otorga flexibilidad y rapidez de respuestas conjuntas al mercado

cambiante o a las necesidades y expectativas del cliente.

Antes de aplicar la mejora en una organizacion es necesario realizar una autoevaluacion

que puede proporcionar una vision global del desempeiio, el grado de madurez del sistema
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de gestion, identificar areas para la mejora y/o la innovacion y a determinar prioridades

para acciones subsiguientes (International Standar Organization, 2009, pag. 20).

1.5 LAS 5§ S (CINCO ESES)

El enfoque primordial de esta metodologia desarrollada en Japon es que para que haya
calidad se requiere antes que todo orden limpieza y disciplina. La metodologia consta de
una serie de herramientas que permiten organizar los lugares de trabajo con ayuda de los
involucrados con el proposito de mantenernos funcionales, limpios, ordenados, agradables
y seguros. La aplicacion de estas herramientas tienen la finalidad de reducir mudas
(desperdicio) en el lugar de trabajo, las mudas son ocasionadas frecuentemente por pérdida
de tiempo en desplazamientos, busqueda de utiles e instrumentos de trabajo, documentos, o
herramientas. En ocasiones los sitios desordenados y sucios pueden ser fuente inclusive de

accidentes laborales. (Gutierrez Pulido, 2010)

El nombre de 5 S proviene de los siguientes términos japoneses:

e Seiri (seleccionar). Seleccionar lo necesario y eliminar del espacio de trabajo lo que
no sea util.

* Seiton (ordenar). Cada cosa en su sitio y un sitio para cada cosa. Organizar el
espacio de trabajo.

* Seiso (limpiar) Esmerarse en la limpieza del lugar y de las cosas.

* Seiketsu (Estandarizar) Como mantener y controlar las 3 primeras S. Prevenir la
aparicion de desorden.

* Shitsuke (Autodisciplina) Convertir las 4 S en una forma natural de actuar.

Seiri (seleccionar). En esta primera etapa los trabajadores deben seleccionar lo realmente
necesario ¢ identificar lo que no sirve o es de dudosa utilidad para eliminarlo de los
espacios laborales. La intencidon es dejar el espacio libre de documentos, instrumentos,
herramientas rotas, desechos que no se requieren para elaborar el trabajo y méas bien
intervienen con el flujo. Un método de seleccion es el del “sentido de utilizacion™ (Figura
5) que a través de una serie de 6 preguntas, permite seleccionar, clasificar y ordenar los

insumos, materiales, herramientas e instrumentos que se usan con cierta frecuencia. En este
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método los productos que tienen un posible uso se almacenan en un depdsito, los cuales

luego de algun tiempo podria ser desechado o vendido.

Coloque en un depdsito

Posible uso

Algunas veces
al afio

Algunas veces
al mes

Algunas veces
por semana

Varias veces
al dia

En todo
momento

Figura 5. Sentido de utilizacion
Autores: Enio Feijo — Omar Saito
Elaborado por: Jaime Guzman

Seiton (ordenar). Esta etapa tiene la finalidad de reducir el desperdicio de movimiento de
empleados y materiales. Luego de seleccionar se ordena de manera que cada cosa tenga
una ubicacion clara y se lo pueda usar el momento que lo disponga. Se recurre a pintura de
pisos para delimitar las areas, siluetas de los instrumentos, estanteria modular para tener las

cosas en su sitio. La maxima es “un lugar para cada cosa y cada cosa en su lugar”.

Seiso (limpiar). Consiste en limpiar e inspeccionar el sitio de trabajo y los equipos para
prevenir la suciedad implementando acciones que permitan evitar la suciedad y hacer mas
seguros los ambientes de trabajo. Esta S implica tratar de identificar las causas por las
cuales las cosas y los procesos no son como deberian ser (limpieza, orden, defectos,
procesos, desviaciones, etc.), de forma tal que pueda tener la capacidad para solucionar

estos problemas de raiz.

Seiketsu (estandarizar). Esta ectapa pretende mantener el estado de limpieza y
organizacion alcanzado con las 3 S anteriores mediante la aplicacion continua de estas. Se

puede recurrir a la utilizacion de fotografias en el sitio de trabajo en condiciones Optimas
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para que todos los trabajadores puedan verlas y asi recordarles que asi es el estado en el

que deberian permanecer.

Shitsuke (disciplina). Evitar a toda costa que se rompan los procedimientos ya
establecidos . Solo si se implementan la autodisciplina y cumplimiento de normas y

procedimientos adoptados serd posible de los beneficios que estos brindan.

1.6 ENFOQUE PDCA - (PHVA)

El ciclo de Deming o PDCA por sus siglas en inglés (Plan-Do-Check-Act) es un método
de gestion de 4 pasos aplicado en varias organizaciones con el fin de mejorar
continuamente a través de las iniciativas y planificacion de los colaboradores. Es una
herramienta que necesariamente debe ser aplicada de forma especifica en el tipo de
organizaciones que estan enfocadas al mejoramiento continuo de productos, procesos y

Servicios.

El ciclo de Deming que denominaremos en esta tesis como PHVA por sus siglas en
espainol (Planificar, hacer, verificar, actuar) es una estrategia de mejora continua
desarrollado inicialmente por el Doctor Walter Shewhart. Este ciclo se centra en identificar
la causa raiz de la variacion en un proceso. Durante la fase Planificacion (Plan), los
usuarios del ciclo analizan un problema y planifican su solucion. La solucion se
implementa (Hacer) durante la segunda fase del ciclo. En la fase de verificacion (Verificar)
se estudian las modificaciones introducidas al proceso. En la ultima fase, una vez que se ha
identificado la causa raiz del problema, se la aisla o elimina del proceso de forma total, los

cambios se instauran (Actuar) permanentemente.

En la resolucion de problemas, el ciclo PHVA pone un gran énfasis en determinar las
condiciones actuales y en planificar como abordar un problema. En la fase de
“planificacion” los investigadores del problema revisan los procesos, productos o servicios
involucrados para determinar como se desempefia en la actualidad. Esto da al equipo un
punto de comparacion contra cual medir el éxito de sus mejoras. La planificacion es la
parte del ciclo PHVA que mas tiempo toma, aunque también es la mas importante. En la
etapa de definir el problema una vez que se ha reconocido la existencia de un problema y

se ha conformado un equipo de trabajo, se procede a identificar la naturaleza y causa del
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problema, las técnicas mas comunes para realizarlos son las hojas de verificacion, analisis
de Pareto, diagramas de causa efecto, diagramas de por qué — por qué, histogramas,

graficas de control.

En la segunda parte del ciclo, durante la fase “hacer” se proponen posibles soluciones, las
mejores soluciones son aquellas que resuelven el problema real, este solo se encuentra
después de identificar la causa raiz del problema y estos sélo se pueden dar por resueltos
cuando no se vuelven a presentar. La evaluacion de las soluciones se debe confrontar con 4

criterios generales (Summers, 2006, pag. 290):

1) La solucion se debe seleccionar en base a su potencial, 2) La solucion debe abordar la
causa raiz del problema, 3) La solucioén debe ser rentable, y 4) la solucion debe tener la

capacidad de implementarse en un tiempo razonable.

Después de implementadas las soluciones y haberles dado tiempo para funcionar, se deben
“evaluar” las acciones emprendidas para saber si realmente se ha resuelto el problema.
Para confirmar los resultados es necesario comparar con datos actuales tomados del

Proceso.

La ultima fase “actuar” implica tomar la decision de adoptar el cambio, abandonarlo o
repetir el ciclo de resoluciéon de problemas (Summers, 2006, pag. 292). Al acoger el
cambio se deben realizar esfuerzos para asegurarse que los métodos se han establecido de

tal manera que se pueda mantener el nuevo nivel de desempeio de la calidad.

1.7 COSTO DE CALIDAD

La actividad empresarial se enfoca en producir productos con las caracteristicas que el
cliente espera y con un precio competitivo, estos factores conducen a otorgar a la
organizacion un grado de competitividad en el mercado y por lo tanto mayores ingresos
para la misma. Sin embargo, estos son solo parte de los factores que dan éxito a una
compaiiia, este éxito se complementa con un producto o servicio a menor costo a través de
generar productos y procesos libres de defectos, tiempos de entrega mas cortos, reduccion
de los costos por desperdicio y re-procesos. Estos factores le permitiran fijar precios mas
competitivos y por ende generar ingresos mas altos, beneficiando directamente a todos los

colaboradores de la organizacion. Si una organizacidn se enfoca en reducir el desperdicio
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generado en sus procesos para aumentar la utilidad, el precio de un producto o servicio se
mantiene y permite mantener a la organizacidn competitiva, a contrario si se busca

compensar las pérdidas con el aumento de precio (ver Figura 6).

“El doctor Feigenbaum® alienta a las compafias a eliminar el desperdicio —el cual
menoscaba la rentabilidad- mediante la determinacion de los costos asociados con la no

generacion de productos de calidad” (Summers, 2006, pag. 15).

PRECIO DE VENTA

ESTABLECIDO
COMPETENCIA POR EL MERCADO COMPETENCIA
Perdemos Somos
competitividad 3 competitivos
Precio $

Aumento
de precio

Precio $ Utilidad

COSTO DE CALIDAD

Es necesario
subir el precio
para aumentar la utilidad

Costo + Ganancia = Precio de venta

Precio $

Precio $

I tilidad

CALIDAD

Es necesario reducir
el desperdicio para
aumentar la utilidad

Precio - Costo = Precio de venta

Figura 6. Costo de Calidad vs Calidad.

Basado en: Administracion de la Calidad (Summers, 2006, pag. 175)

Elaborado por: Jaime Guzman

Al centrar la intervencion en el proceso clave, se ha considerado importante identificar los
costos de calidad que generan la muda de los procesos. “Los términos costo de calidad,
costo de la mala calidad y costo por la falta de calidad se emplean indistintamente para
describir los costos asociados con la generacion de productos o servicios para garantizar

que la calidad del producto o servicio es perfecta” (Summers, 2006, pag. 173). Los costos

4 Dr. Armand Feigenbaum, personaje considerado el fundador del movimiento de la calidad total. Definid el

concepto de calidad con base en la experiencia real de los clientes respecto de un producto o servicio.
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de calidad (ver Figura 7) que pueden identificarse facilmente son solamente la punta del
iceberg ya que detras de un proceso se ocultan una serie de costos que deben ser
cuantificados, entre estos: costos por pruebas, empleados descontentos, errores de

facturacion, clientes insatisfechos, cobros tardios, tiempos extras, etc.

Costo de
reposicion

Re-proces_o\

S
%0\0‘%\\\%

Rechazo

Defectos  Desperdcio

Concesiones a los Clientes
Exceso de costos

Costo por
correccion

Devoluciones

de producto Redisefio

Inventario excesivo
Inactividad Errores de facturacion
Horas adicionales

Costos administrativos
Empleados temporales

Quejas de los clientes
Pérdida de clientes

Pérdida de confianza

Imagen de I3 compafiia Responsabilidad Legal

Figura 7. Iceberg de 1a No Calidad
Fuente: Administraciéon de la Calidad (Summers, 2006, pag. 175)
Elaborado por: Jaime Guzman

Summers identifica cuatro tipos de costos de calidad: prevencion, evaluacion, defectos e
intangibles, conocerlos es util para determinar el beneficio de invertir en la mejora de un
proceso, modificar el procedimiento de operacion estandar o revisar el disefio de un
producto o servicio. Los costos de calidad van aumentando mientras el producto o servicio
llega a su destinatario. La primera reaccion de un cliente que recibe un producto no
conforme sera un sentimiento de insatisfaccion. Esto provocard pérdida de confianza y la
divulgacion de su experiencia, estas acciones influyen negativamente en la reputacion de
una organizacion. “El costo del defecto aumenta seglin el puto en que este sea detectado a

lo largo del proceso”.

Costo de prevencion: “son aquellos en que incurre la compania cuando realiza actividades
disefiadas para evitar la mala calidad en sus productos o servicios. Los costos de
prevencion suelen considerarse costos de primera instancia, disefiados para garantizar que
la creacion del producto o servicio toma en cuenta los requerimientos del cliente”.

(Summers, 2006, pag. 175)
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Costo de evaluacion: Son los que se relacionan con la medicion, la valoraciéon o la
auditoria de productos o servicios, con el proposito de garantizar su conformidad con
especificaciones o requerimientos. Se incurren al evaluar el producto para determinar si es

capaz de satisfacer los requerimientos establecidos por el cliente.

Costo por defectos: Ocurren cuando un producto o servicio terminado incumplen los
requerimientos del cliente. Se identifican 2 clases de estos costos: internos y externos. Los
internos se relacionan con las no conformidades de los productos o defectos de los
servicios, se detectan antes de que el producto se envie o el servicio se brinde al cliente.

Los externos son cuando un producto o servicio llegan hasta el consumidor.

Costos intangibles: Es la manera en que el consumidor percibe la compaiia y el

desempefio de la misma tendra un impacto definitivo sobre su rentabilidad a largo plazo.

Es necesario identificar los costos de la calidad, ya que en medida en que estos
disminuyen, las utilidades generales de la compafiia aumentaran. “Los ahorros
relacionados con hacer las cosas bien desde el principio quedan expuestos en los resultados
financieros de la empresa” (Summers, 2006, pag. 178). Todos los costos de la no calidad
que existen aumentan a medida que se acercan al consumidor (ver Figura 8), una deteccion

tardia puede generar grandes pérdidas a la organizacion.

Costo de responsabilidad legal
Localizado por el cliente
Costo por reparacion / in situ
en instalacion
por envio

en la inspeccion final

Costo por defectos

durante la produccion
durante la fase de disefio

Costo de prevencion

Momento en que se localiza el defecto

Figura 8. Incremento en los costos de la calidad segin acercamiento al consumidor
Fuente: Administracion de la Calidad (Summers, 2006, pag. 176)
Elaborado por: Jaime Guzman

El marco teorico expuesto ha abordado todos los principios modeladores de esta tesis para

comprender y explicar los fendmenos analizados posteriormente. Por otro lado otorga un
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sustento coherente para presentar el proximo capitulo donde se abordan los aspectos

alrededor de la empresa objeto de este estudio.



2 MARCO SITUACIONAL

2.1 EL SECTOR GRAFICO: LA IMPRENTA

El mundo de impresion se compone como la mayoria de tecnologias de una extensa serie
de herramientas, técnicas, instrumentos, conceptos, principios y factores que inciden de
una u otra manera en los resultados de impresion que se obtienen de distintos medios de

produccion grafica.

La impresion digital en particular es un método de impresion desarrollado a mediados del
siglo pasado y que se ha venido desarrollando a la par de los avances tecnologicos, la
principal diferencia con el método de impresion offset es la rapidez y la facilidad de
producir ejemplares unicos. A continuacion diferenciaremos los sistemas de impresion que

se usan actualmente para la obtencion de productos impresos.

2.1.1 ANTECEDENTES E HISTORIA

El nacimiento de la imprenta se remonta al afio 593 en China, cuando se reproducen por
primera vez y de forma multiple, dibujos y textos con la ayuda de caracteres de imprenta
tallados en tablas de madera (xilografia). El invento se debe a los monjes budistas, que
impregnaban las tallas de color para imprimir con ellas sobre seda o papel de trapos. Los
caracteres moviles de imprenta y, con ellos, la composicion tipografica, se deben al

alquimista chino Pi Cheng (afio 1040) (Historia de la Imprenta).

La transferencia de tecnologia de la época demord en llegar a occidente y la primera
imprenta mecanica de tipos moviles fue inventada por Johannes Gutenberg en 1439. Esta
prensa inicid la era de la imprenta en la que los libros podian ser producidos masivamente
y estar disponibles para la persona promedio, ya que eran mucho menos caros de fabricar
que los libros anteriores. Mucho mas tarde, se inventaron las imprentas eléctricas, que
hicieron la produccion de elementos impresos ain mas facil permitiendo la reproduccion
masiva, rapida y barata.

28
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La evolucion de la impresion atraviesa la técnica denominada litografia (Alois Senefelder -
1796) y en 1822 se desarrolla la idea de construir una maquina automatica para construir
textos denominada componedora, la cual da paso a la primera offset automéatica que usaba
solamente pliegos sueltos de papel. El desarrollo de la prensa rotativa aparece en Inglaterra
en 1851 y posteriormente, en 1863 en Estados Unidos se patenta la primera prensa rotativa
para la impresion de libros sobre papel continuo. Ya en 1904 la técnica de la litografia

llega a su punto maximo con el aparecimiento de la técnica offset.

A lo largo del siglo XX se perfeccionan las técnicas, se incorporan novedades tecnologicas
y con el aparecimiento de la era informatica, el desarrollo tecnologico se dispara hasta la
fusion de la impresion sin la necesidad de placas, planchas o patrones para generar la

imagen.

2.1.2 LA IMPRESION DIGITAL.

La impresion digital, denominada por la ISO como Impresion Comercial Digital (ISO/TC
130 e ISO/CD 15311-1 en desarrollo) (ISO, 2012), es una técnica de impresion que a
diferencia de la prensa de imprenta permite la produccion de una imagen distinta en cada
trabajo y volumenes cortos de impresion denominados tirada (de 1 a 500 ejemplares)

(Johansson, 2011, pag. 335).

La principal caracteristica de la impresion digital es su rapidez, el término CTP (Computer
to press) es una denominacion al proceso que sigue este sistema para obtener una
impresion de la computadora directamente a la impresora. El término evoluciond del CTP
(computer to plate) en el cual el sistema de impresion obtenia directamente una placa de
aluminio evitando la produccion de placas mediante un proceso denominado foto-

mecanica.

Otra caracteristicas que le da una ventaja a la impresion digital sobre la impresion
tradicional offset es el uso de datos variables, sin embargo esta ventaja se ha reducido
radicalmente en los ultimos afios en vista que la demanda de productos personalizados no
ha llegado a desarrollarse segun las expectativas de entonces. Por otro lado el recurso para
la combinacion de datos debe ser bien configurada y verificar que toda la informacion se

haya introducido correctamente.
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Una de las desventajas de este tipo de impresion en los afios 90 era la limitada
variedad de materiales de impresion comparada con la prensa offset, sin embargo la
industria papelera frente al acelerado desarrollo de esta tecnologia ha visto una oportunidad
de mercado y ha volcado su experiencia en el lanzamiento de nuevos sustratos (materiales
de impresion), los cuales se han expandido y en la actualidad podemos encontrar una

variedad de papeles con distinto calibre y gramaje.

Se ha generado un imaginario para este sistema de impresion sobre las variables: costo,
volumen, tiempo. Cada uno de estos factores determinan la seleccion de un sistema de
impresion, el equilibrio exacto de rentabilidad para elegir entre la impresion digital o
prensa offset depende del tipo y formato de producto impreso. Las tiradas para elegir uno u
otro sistema esta habitualmente entre los 500 y 1000 unidades, sin embargo depende
completamente del tipo de producto. Como se puede apreciar en la Figura 9, la impresion
offset tiene un alto costo de arranque y puesta a punto y un costo unitario bajo, la impresion

digital tiene un bajo costo de arranque y un costo unitario alto.

IMPRESION
OFFSET g DIGITAL
Volumen
Tiempo = Costo
Punto de
Equilibrio

Figura 9. Factores determinantes para seleccionar un tipo de impresion en particular.

Elaborado por: Jaime Guzman

Los costos de un producto impreso se distribuyen de manera diferente segiin el volumen de
la tirada. En tiradas cortas, el costo creativo corresponde a una gran parte del total (edicion
de textos, tomas fotograficas, ilustraciones, diagramacion) mientras que en grandes tiradas

los costos de distribucion supera a los costos creativos y de impresion.

Como ya se menciono la produccién de material grafico en la impresién comercial digital
se la realiza por 2 métodos: impresion bajo demanda print on demand e impresion de data
variable. En ambos casos las caracteristicas de este sistema son la velocidad de impresion,

la produccion blanco y negro, a color y el tipo de impresion WYSIWYG - What you see is
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what you get, término que hace referencia a que la impresion que se aprueba por parte
del cliente es la misma que se va a entregar, sin pérdida de consistencia por distintos

factores que afectan comtinmente a la impresion offset.

2.1.3 LA INDUSTRIA GRAFICA

El desarrollo de la imprenta y de los distintos métodos de impresion han acompafiado el
avance y evolucion de las distintas sociedades, realizando un aporte desde la
documentacion de distintos hitos historicos hasta la generacion de multiples fuentes de
trabajo. La industria acompana el desenvolvimiento de la sociedad y estd presente en la
mayoria de actividades humanas, podemos encontrar piezas impresas en una pequeiia
papeleria como material administrativo, pasando por carteles, folletos y catdlogos para
promocionar una marca o un servicio hasta los empaques para exportacion de flores. Estas
actividades demandan cada vez mas de la industria grafica y esta responde con el
desarrollo de nuevos materiales y el desarrollo tecnologico de distintos métodos y

maquinarias de impresion.

La industria grafica en Ecuador toma ventaja de los desarrollos tecnoldgicos a nivel
mundial, realiza inversiones importantes en distintos aspectos del proceso e importantes
empresas transnacionales tienen operaciones de soporte, servicio técnico y asesoria en
nuestro pais; esto le permite ofrecer servicios y productos altamente competitivos y dar

solucion a la mayoria de requerimientos del mercado local.

La oferta de impresion va desde pequefios emprendedores que montan un negocio
unipersonal con una maquina o simplemente ofertando trabajo manual de terminados
graficos, pasando por las pymes que cuentan con 1 a 10 empleados y con una inversioén no
mayor a USD$100.000,00. Nuestro pais también cuenta con una buena cantidad de
industrias graficas que se caracterizan por tener mas de 50 empleados y una inversion que
supera el USD 1°000.000,00. Las industrias estan clasificadas por el tipo de servicio que
ofertan, volviéndose especialistas en el servicio o producto que requiere el exigente

mercado de impresion.

La mayor parte de negocios unipersonales son emprendimientos de ex empleados de

empresas grandes quienes con una vision empresarial vieron su futuro en el area de
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impresion offset. La gran cantidad de demanda de las piezas impresas de

comunicacion dan constantemente trabajo a este grupo de empresarios.

En los ultimos afios paises vecinos, en especial Colombia ofertan servicios de impresion en
nuestro pais y compiten con una estrategia basada en costos, la calidad ofertada es muy

similar a la local.

2.2 GIRO CREATIVO: MICROEMPRESA DE DISENO E IMPRESION

2.2.1 INFORMACION GENERAL

Estructura funcional

Giro Creativo es una empresa privada de impresion comercial digital, estd conformada por
2 accionistas quienes empezaron sus actividades comerciales en junio de 2006. En sus
inicios la compaifiia estaba organizada por funciones, sin embargo desde el 2012 esta
organizada por 5 procesos que estan orientados a la satisfaccion del cliente. Cada proceso

core conforma la cadena de valor. (ver Figura 10)

Quienes somos

Giro Creativo es una empresa de Disefio Grafico, Comunicacion
) . .. . .. o
Visual de produccion digital comercial, ofrece servicios de

yerp s OAIlBal

impresion complementarios de impresion offset e impresion de

gigantografia.

Mision: Ofrecer soluciones que satisfagan requerimientos de Disefio Grafico y

Comunicacién, Impresion Digital, Impresion Offset y Gigantografia.

Vision: Convertirnos en referente de calidad de procesos de impresion digital mediante un
disefio innovador, 6ptimo tiempo de respuesta y excelente relacion con nuestros clientes y

colaboradores.

Valores: Respeto, Honradez, Responsabilidad, Amistad, Constancia y Tolerancia.

Propuesta de valor: “Soluciones en impresion y a tiempo”
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Figura 10. Mapa de Procesos de Giro Creativo
Elaborado por: Jaime Guzman

2.2.2 SITUACION ACTUAL

La planificacion de Giro Creativo ha influido positivamente en las operaciones de la
cadena de valor y han permitido mantener a la empresa en el tiempo, sin embargo
internamente se han presentado varios problemas relacionadas con la falta de calidad, los

cuales se presentan y explican en las siguientes paginas.

Considerando la importancia de las ventas en las organizaciones para mantener sus
operaciones, partimos con el analisis comercial de los ultimos 6 afios (ver Figura 11).
Mediante un procedimiento de series temporales del 2008 al 2013 se pudo verificar que las
ventas iran aumentando y por ende los desperdicios proporcionalmente, por esto la

necesidad de mejorar los procesos para reducir los desperdicios.
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Figura 11. Tendencia de ventas 3 afios posteriores

Elaborado por: Jaime Guzman

Los costos de ventas en los tltimos 6 afios tienen un rango del 51% al 57%, la utilidad
obtenida de los ultimos 6 ejercicios tiene un promedio de $6777,56 sin embargo esta
utilidad representa una rentabilidad promedio de 3%. La rentabilidad obtenida de las
ventas es la relacion entre la utilidad y las ventas, la utilidad es la diferencia entre ingresos
y egresos y los egresos se componen de los gastos y costos de ventas, empezamos este
analisis determinando que estos costos representan un 51% a 57% de las ventas, al tratarse

de una empresa de servicios, estos costos son altos por el tipo de negocio.

Como se aprecid en la Figura 6 (pagina 24), una manera de aumentar la ganancia desde el
punto de vista de la productividad es reduciendo los costos de la mala calidad
(desperdicios), los cuales en Giro Creativo han sido motivo de pérdidas debido
principalmente a re procesos, estos problemas son atribuibles al sub-proceso de
terminados, sin embargo mas adelante se observara que estas pérdidas se generan en el

subproceso de impresion.

En la Figura 11 se observa una tendencia de crecimiento en las ventas para los proximos
anos, los costos de ventas y los costos de calidad podrian crecer proporcionalmente y
mantener los resultados de los ultimos 6 afios; por lo tanto planteamos la reduccion de la
relacion costos / ventas enfocado directamente a la reduccion de desperdicios. Para

alcanzar este fin se aplicaran una serie de herramientas de la calidad.
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2.3 PROCESO DE PRODUCCION

“Si no puedes describir lo que haces como un proceso, entonces no sabes lo que haces”, Deming.

Para tener una vision general del quehacer de la empresa se realiz6 un levantamiento de los
procesos de Giro Creativo donde se identificaron las actividades de agregacion de valor.
Por otro lado conforme lo sugiere la norma ISO 9001-2008 es 1til partir de un diagndstico
de la empresas y la situacion frente a la norma, el resultado de esta evaluacion se puede

apreciar en el Anexo 1.

La naturaleza de Giro Creativo parte de la concepcion creativa del producto a través del
proceso de disefio, la produccion, venta y el servicio posventa, los procesos se dividen en
sub-actividades, directas, indirectas y de control de calidad. Del mapa de procesos de Giro
Creativo (Figura 10 - pag. 33) se extrae los elementos de la cadena de valor que se exponen
en la Figura 12 donde se aprecia que la empresa esta conformada por 5 procesos: Gestion,
Comercial, Disefio, Produccién y Logistica; todos los procesos estan enfocados a generar
valor al cliente, cada uno de estos tienen actividades especificas que aportan a la
generacion de valor y que interactian para otorgar diferenciacion y una percepcion positiva

en el cliente.

Las actividades del proceso comercial estan orientadas a promover el conocimiento de
productos y servicios que ofrece Giro Creativo. El proceso de Disefio es una ventaja de la
empresa frente a la competencia ya que ofrece servicios de Diseflo que permite ofertar
productos innovadores, este proceso estd estrechamente relacionado con la impresion de
material que los disefiadores elaboran y que posteriormente se conectan al proceso de
produccion donde se aplican acabados, el resultado de este proceso genera productos

terminados que finalmente se facturan y entregan al cliente.

Parea realizar el levantamiento de procesos se recurrid a cuestionarios (ver modelo del cuestionario
en el Anexo 2 y Anexo 3) que se entregaron a los colaboradores, quienes luego de una charla
introductoria sobre desperdicios (Mudas) procedieron a identificarlos en cada una de sus
areas, los resultados de este levantamiento se aprecian en el Anexo 4.. Los problemas mas
evidentes se analizaran mas adelante, sin embargo la mayoria son relacionados con falta de

procedimientos, limpieza, desorden y disciplina.
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Figura 12. Cadena de Valor Giro Creativo
Basado en: Michael Porter
Elaborado por: Jaime Guzman M.

2.3.1 SUB PROCESO: IMPRESION

En el proceso del negocio se aprecia que el Proceso de Produccion esta conformado por 2
sub procesos: el de impresion y el de terminados graficos. En éstos subprocesos se generan
una serie de desperdicios que han sido identificados a través de un levantamiento y registro
de ocurrencias (ver Tabla 2, pag. 39) entre las mas comunes, sin un orden en particular, son

las siguientes:

* Suciedad en las impresiones

* Faltas ortograficas en las impresiones

* Colocacion incorrecta de terminados

* Material inadecuado

* Retrasos en la entrega (cliente no recibe el material)

* Cortes inadecuados (todo el trabajo se dafia)

Estos problemas identificados inicialmente producen retrasos en las entregas,
insatisfaccion en los clientes, multas o descuentos en la facturacion. Estos problemas han

sido enfrentados por la empresa mediante 3 soluciones correctivas:

* Reproceso: Volver a producir un trabajo



37

* Concesion: Otorgar descuentos para que el trabajo se reciba en el estado que se
encuentra.
* Segregacion: Seleccionar y clasificar los productos que se podran utilizar y estan

con las condiciones minimas para que el cliente las reciba.

Las 3 opciones generan desperdicios (mudas) y entre las mas comunes encontramos:

* Sobreproduccion: Para ciertos trabajos de impresion digital se ha producido hasta un
25% mas para cubrir eventuales sucesos de fallas durante los procesos de
terminados.

* Inventario: La impresion Comercial Digital responde a demandas de produccion, se
podria planificar la produccion, sin embargo la otra caracteristica de rapidez obliga
a tener un stock de materiales, estos debido almacenamiento inadecuado deteriora el
material.

* [Esperas: Algunos procesos de terminado (plastificado, troquelado, barniz UV,
grafado, etc) genera pérdidas de tiempo debido a la falta de planificacion de una
produccion.

* Sobre proceso: al planificar la produccion de un material no se consideran
terminados y estos no se costean dentro de la cotizacion inicial de produccion.

* Movimiento: No se utilizan adecuadamente los medios de comunicacion
implantados dentro de la empresa (teléfonos) para la aclaraciéon de instrucciones o
solicitud de materiales.

* Re procesos: Las mayores pérdidas son debido a la repeticion de trabajos debido a
un corte incorrecto, compaginacion errénea o trabajos en dimensiones fuera de lo
especificado.

* Transporte: En el layout del area de terminados la distribucién y la mala ubicacion
de herramientas obstaculiza el paso y obliga a ubicar en distintos lugares las
herramientas, en la Figura 13 y Figura 14 se puede apreciar visualmente la cantidad
de mudas en los espacios de trabajo, estos afectan a los procesos de impresion,
terminados, almacenaje de producto terminado y otros relacionados con la

produccion del material impreso.
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Figura 13. Resultados del taller de deteccién de mudas en el area de terminados, se aprecia
acumulacién de residuos de trabajos, el producto terminado no se diferencia de productos en proceso
ni de los desperdicios.

Figura 14. Desperdicios y mudas en el area de impresion y de terminados, se aprecia la acumulacién de
material y desorganizacion de los mismos.

El subproceso de impresion es el que entrega el material impreso y las instrucciones en
cada una de las Ordenes de Produccion, a través de un diagrama de Pareto se determiné
que los desperdicios generados en el subproceso de terminados graficos es generado por el

subproceso de impresion, ambos parte de la cadena de valor.

En los registros de impresion se encontrd que las reimpresiones son realizadas por varios
. , . ., ;o . . 5
motivos, entre los factores mas comunes de re impresion estan: a) Ajuste de registros’, b)
pruebas de impresion, ¢) material incorrecto, d) consumo interno, €) muestras para el

cliente, ) color inconsistente, g) mantenimiento. Para detectar la fuente del problema se

5 Registro: Pequefias lineas que se trazan en los cuatro extremos del arte final, en sentido horizontal y

vertical, indispensables para el montaje fotomecanico, la impresion y el refile.
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procedid a elaborar un diagrama de Pareto y se recolectaron los datos del proceso de
impresion en el periodo de 1 mes. Los datos que se presentan en la Tabla 2 considera todas
las impresiones realizadas en el mes de Octubre de 2013.

Tabla 2
Defectos en impresiones periodo Oct 2013

Defectos encontrados en un periodo de

produccion (octubre 2013)

Periodo: 1-oct a 30-oct
Q impresiones: 2032 | 100%
Produccion 1768 | 87%
Personal 70 3%
No - facturado 1941 10%
Desperdicio 109 5%
Costo de venta 64 3%
Consumo interno 21 1%

No. Fallas CONTEO
1| Color 5
2 | Mantenimiento 2
3 | Error material 34
4 | Muestra cliente 19
5| Oficina 21
6 | Prueba 43
7 | Registro 70
TOTAL 194
No. Fallas CONTEO | PRIORIDAD | PORCENTAJE ACUMULADO
1 | Registro 70 1 36% 36%
2 | Prueba 43 2 22% 58%
3 | Error material 34 3 18% 76%
4 | Oficina 21 4 11% 87%
5 | Muestra cliente 19 5 10% 96%
6 | Color 5 6 3% 99%
7 | Mantenimiento 2 7 1% 100%
TOTAL 194
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En el diagrama de Pareto (Figura 15) se aprecia que la mayor cantidad de defectos se
producen especialmente por los registros de impresion, seguido por las pruebas necesarias

y relacionadas directamente con el giro de negocios.
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Registro Prueba Error material Oficina - Adm Muestra Color Mantenimiento
cliente inconsistente anual

Figura 15. Diagrama de Pareto para establecer problemas vitales en el area de impresion.

Elaborado por: Jaime Guzman

Con estos resultados se establecen los objetivos de mejora a través de: a) Reducir los
desperdicios de material resultantes del proceso de produccidon, b) Minimizar los gastos
generados por re-proceso, concesion y segregacion en el proceso de produccion y c)

Aumentar la tasa de trabajos entregados puntualmente.

El subproceso de impresion es la principal causa de desperdicios en las areas posteriores
por lo que se aplico un diagrama de causa efecto (Figura 16) para establecer las causas que
originan dichos desperdicios. Se aprecia en el diagrama que se analizan las causas que

podrian estar generando las fallas de registro en las impresiones.

Para complementar este andlisis, se procedio a determinar el indice de desperdicio, para
esto se tomo una muestra de impresiones en el periodo de marzo 2013 a octubre 2013. Se
elabor6 una tabla de datos acumulados y se obtuvo la informacidon que se presenta en la

Tabla 3 donde el indice de desperdicio acumulado es 0,083.
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Elaborado por: Jaime Guzman
Tabla 3
Indice de desperdicio acumulado
Muestra Numero Acumulado Defectos Acumulado Promedio P. Acum
mar-13 2857 2857 235 235 0,082 0,082
abr-13 2674 5531 274 509 0,102 0,092
@ may-13 992 6523 88 597 0,089 0,092
é jun-13 1477 8000 105 702 0,071 0,088
-
ﬂ jul-13 2037 10037 154 856 0,076 0,085
=)
= ago-13 1089 11126 85 941 0,078 0,085
sep-13 1427 12553 76 1017 0,053 0,081
oct-13 2037 14590 195 1212 0,096 0,083

Con el indice de desperdicio identificado se procedié a determinar los limites de control
superior e inferior, se usé un diagrama p (Figura 17) para graficar el proceso y determinar

si esta en control estadistico, posteriormente se calculd la capacidad del proceso.
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Tabla 4
Datos obtenidos de la muestra

Promedio 0,083
Tamano de muestra 14590
Desviacion Estandar 0,002
Intervalo de Confianza (1-a) 95%
Fraccion de Error a 5%
Fraccion de

Error a 1,960
LCS 0,090
LCI 0,076
Limite de Tolerancia Inferior 0,050
Limite de Tolerancia Superior 0,090

Con los resultados obtenidos del andlisis se elaboro la Tabla 4 donde se establecen los
limites de control (LCS-LCI). Considerando que la mejora debe enfocarse en reducir el
indice de desperdicio actual, se selecciond un nivel 3 sigma como meta de la mejora, la

media de los datos son la linea base.

Una vez que se recopild la informacion historica, se procedid a calcular los valores de
sigma para establecer el nivel de calidad del proceso (Tabla 5), se realizé una métrica de la
base de datos de un proceso discreto a través del céalculo de la tasa de defecto. Esta
evaluacion se uso para cuantificar el nimero total de defectos encontrados en un millon de
unidades, dividiendo ese total por el numero de oportunidades por defectos (TOFD u
oportunidades totales por defectos) (Kumar, 2009, pag. 195). Con los mismos datos de la
muestra de 14590 impresiones obtenidas durante los meses de marzo 2013 a octubre 2013,
se procedio a calcular el nivel sigma del proceso.

Tabla §
Nivel Sigma del proceso de produccion

Operacion de produccion = OP 1 (simple)

Tamaiio de la muestra= 14590

Defectos= 1212

Rendimiento aprobado

Dpu= (1212/14590) = 0,0830706

FPY= (1-0,0830706) x 100% = 91,7%

El valor de 92% corresponde a un proceso Sigma 2.89
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“Cuando un proceso esta bajo control, se considera estable y la cantidad de variacion
futura es predecible. Un proceso estable no necesariamente cumple las especificaciones
establecidas por el disefiador ni presenta una variacidon minima; tan solo tiene una cantidad

predecible de variacion” (Summers, 2006, pag. 275)

El estandares de desperdicio para la impresion se establecen entre 5% y el 10%, Los
estandares de la denominada merma, se establecen entre el 2% y el 5%, se puede entender
esta merma como un desperdicio técnico. Los limites de Tolerancia Inferior (LTI) y

Superior (LTS) se estableceran con los primeros valores.
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Figura 17. limites de control del proceso de impresion a color
Elaborado por: Jaime Guzman
En la Figura 17 se aprecia un proceso con 2 puntos fuera de las tolerancias de control, pese
a que el estandar de la industria de impresion que se indicaron anteriormente de 5% al
10%, toleran estos casos, los limites de control superior que se definen estan determinados
por el promedio de los datos mas tres (3) desviaciones estandar (o) de la muestra. La
desviacion estandar de la muestra se calcula con la formula:

— - 1 _ -
op= p-p)

n

Para calcular el nivel de mejora de este proceso se establecera la media entre el Limite de

Control Superior (9%) y el Limite de Tolerancia Inferior (5%):
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Media= 5% + 9% = 14% / 2 = 7% - {ndice 0,07

El indice de desperdicio acumulado al mes de octubre es: 0,083 aunque este indice se
acerca a la media del Rango del estandar de desperdicio en la impresion, la mejora

calculada a partir de 6 desviaciones estdndar nos resulta en un indice de: 0,0694

2.3.2 SUB PROCESO: TERMINADOS

Como se menciono anteriormente el proceso de produccion tiene 2 subprocesos: impresion
y terminados, la segunda actividad se encarga de realizar los acabados graficos de todos los

productos que se disefian e imprimen local y externamente en la empresa.

Esta actividad es un punto clave en la cadena de valor ya que la calidad del producto final
(cumplimiento de requisitos del cliente) depende de los terminados que se realicen, sin
embargo la actividad provoca una cantidad considerable de re-procesos que se refleja en

los costos que incurre la empresa para cubrir los dafos.
Los re procesos mas habituales son debido a:

* Errores ortograficos en el material impreso

* Impresion sobre material equivocado

* Quias mal colocadas

* Hojas manchadas

* Cartulinas mal troqueladas

* Instrucciones equivocadas enviadas al proveedor
* Color inconsistente

* QObjetos faltantes en el producto final

* Procesos extras por no haberlo considerado dentro del presupuesto inicial

Para medir el costo que representa este re proceso, se realizd un andlisis de los recursos
econdmicos invertidos para cubrir los costos excedentes en el proceso de subcontratacion.
Para contextualizar el alcance de este proceso se explica brevemente este concepto segun

Lopez Ruiz:

Entendemos por subcontratacion, la ejecucion por una empresa llamada

subcontratista, de un trabajo de nuestra cadena de valor, que abraca del
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proveedor al cliente, por nuestras cuenta y segin nuestras indicaciones.
De esta forma el proveedor puede serlo también de procesos, permitiendo a la

empresa una mayor flexibilidad y rentabilidad. (Lopez Ruiz, 2008, pag. 82)

Se ha resaltado en la definicion “nuestras indicaciones” ya que esta tarea es la causa del
problema. En la Figura 18 se grafica a través de un diagrama de flujo el proceso de

subcontratacion:

INICIO

Orden de
Produccion

Definir Tipo de servicio

Gigantografia Plastificado
Elaborar ODT
| Elaborar ODP |

| Entregar a Administrativo |

| Realizar Seguimiento |

&

Figura 18. Flujo del proceso de subcontratacion
Elaborado: Jaime Guzman

La empresa realiza impresion local (impresion comercial digital) y subcontrata otros
servicios de impresion que complementan el servicio integral de comunicacion que ofrece,
especificamente: gigantografia, impresion Offset, Serigrafia. Para gestionar y controlar el
proceso de subcontratacion se incorpor6d dentro de los procedimientos de subcontratacion
un documento que especifica las tareas que debe realizar el proveedor (Orden de Trabajo -
ODT). El control inicial es adecuado para controlar la cantidad de trabajos que deben ser

facturados, sin embargo no reduce el desperdicio mensual.

Para establecer este indicador se procedid a levantar una serie de datos que se obtuvieron

de los presupuestos iniciales y la facturacion. Este indicador no permitia apreciar el indice
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de desperdicio por re procesos por lo que se procedid6 a comparar las oOrdenes de
produccion (ODP) con las ordenes de trabajo (ODT) y los Pedidos de Material (PDM). A
través de los registros levantados y tabulados en la Tabla 6 se obtuvo datos de los valores
planificados en un trabajo externalizado y el valor real pagado por el mismo lo que
permitio obtener un indice de eficiencia.

Tabla 6
Calculo de eficiencia por proyecto mes de Diciembre 2013

Costo o
Caso Proyecto PG Gast(_)s no Closico REE] Reproceso | Acumulado
Planificado Acumulado previstos | Proyecto Real | Acumulado

1 $653,62 $653,62 $75,00 $728,62 $728,62 11% 0,90
2 $3.300,00 $3.953,62 $430,00 $3.730,00 $4.458,62 13% 0,89
3 $46,90 $4.000,52 $35,00 $81,90 $4.540,52 75% 0,88
4 $17,75 $4.018,27 $5,00 $22,75 $4.563,27 28% 0,88
5 $48,00 $4.066,27 $11,00 $59,00 $4.622,27 23% 0,88
6 $456,00 $4.522,27 $100,00 $556,00 $5.178,27 22% 0,87
7 $850,00 $5.372,27 $85,00 $935,00 $6.113,27 10% 0,88
8 $310,80 $5.683,07 $80,00 $390,80 $6.504,07 26% 0,87
9 $12,19 $5.695,26 $0,55 $12,74 $6.516,81 5% 0,87
10 $1.344,00 $7.039,26 $109,00 $1.453,00 $7.969,81 8% 0,88
11 $100,00 $7.139,26 $15,65 $115,65 $8.085,46 16% 0,88
12 $90,00 $7.229,26 $19,00 $109,00 $8.194,46 21% 0,88
13 $33,60 $7.262,86 $2,00 $35,60 $8.230,06 6% 0,88
14 $67,20 $7.330,06 $5,00 $72,20 $8.302,26 7% 0,88
15 $17,92 $7.347,98 $10,00 $27,92 $8.330,18 56% 0,88
16 $952,00 $8.299,98 $68,00 $1.020,00 $9.350,18 7% 0,89
17 $81,60 $8.381,58 $10,00 $91,60 $9.441,78 12% 0,89
18 $44,10 $8.425,68 $12,00 $56,10 $9.497,88 27% 0,89
19 $210,00 $8.635,68 $35,00 $245,00 $9.742,88 17% 0,89
20 $56,00 $8.691,68 $12,00 $68,00 $9.810,88 21% 0,89
21 $142,10 $8.833,78 $50,00 $192,10| $10.002,98 35% 0,88

Con estos datos se procedio a calcular la media, la desviacion y los limites de control
Superior (LCS) e inferior (LCI), asi se logré establecer la meta de mejora para el proceso

de terminados como se aprecia en la Tabla 7.



Tabla 7

47

Meta para el proceso de terminados

Promedio acumulado 0,88
Tamafio de muestra 21
Desviacion Estandar 0,070
Intervalo de Confianza (1-a) 90%
Fraccién de Error a 10%
Fraccion de Error 1,645
LCS 0,998
LCI 0,8127
Limite de Tolerancia Inferior 0,9000
Limite de Tolerancia Superior 1,000
Capacidad 1,425

1 desviacion 0,9530
META 0,9530

La meta para el proceso se establece en aumentar el indice de eficiencia de 0,88 a 0,95 lo

equivalente a 1 desviacion estandar.

Posteriormente se grafico el proceso para tener un panorama general de la variabilidad (ver

Figura 19), més adelante se estableceran las estrategias para alcanzar la mejora prevista.

Proceso de Subcontratacion
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- 0,86

Figura 19. Grafica de variabilidad diferencial e integral del proceso de subcontratacién.

Elaborado por: Jaime Guzman

2.3.3 SUB PROCESO: LOGISTICA

El proceso de logistica tiene 2 actividades puntuales, la primera es relacionada con el

manejo administrativo de la gestion de Giro Creativo y la segunda con la entrega de
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trabajos a tiempo al cliente (este proceso a cargo de 1 persona tiene tareas especificas
de mensajeria). Este sub - proceso cierra el ciclo de servicio y permite cumplir con el
objetivo de eficacia de todo el proceso de la cadena de valor, ademas es el que mide la
satisfaccion del cliente. Como se mencion6 anteriormente la caracteristica basica del
servicio de impresion digital comercial es la rapidez que es un factor de diferenciacion en

la empresa.

Para determinar el nivel de satisfaccion del cliente se elaboré una encuesta donde se
median distintos aspectos de forma cualitativa. El cuestionario constaba de 12 preguntas
cerradas que buscaban tener resultados cuantitativos a través de una escala de Likert y una
pregunta abierta cualitativa. Se puede apreciar el modelo de encuesta en el Anexo 6 y los

resultados completos de la encuesta en el Anexo 7.

Muy

Satisfecho Satisfecho
41% 53%

Figura 20. Satisfaccion de clientes de Giro Creativo Nov. 2013

Elaborado por: Jaime Guzman

En la Figura 20 se registran los resultados a la primera pregunta de la encuesta: ;Por favor,
indiquenos su grado de satisfaccion general con nuestra empresa?, en este grafico se
aprecia que la satisfaccion general del cliente es alta, sin embargo aun existe un 6% que
esta poco satisfecho. Al analizar la segunda pregunta, los atributos que mas valoran los
clientes de Giro Creativo es su orientacion a satisfacer al cliente, la relacion calidad precio
y la puntualidad en la entrega. Al preguntarles a los clientes cuales de los atributos
valorados en la pregunta anterior es el mas importante, la respuesta fue en primer lugar la
orientacion a satisfacer al cliente y la segunda la puntualidad en la entrega. Con estos
resultados se determind que la satisfaccion del cliente se la mantiene con todos los

procesos de la cadena de valor, sin embargo la entrega es una medida de eficacia del
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proceso, por lo que se procedio a establecer el tiempo de entrega de un trabajo como el

indicador de calidad.

Para determinar el tiempo de entrega de un trabajo, se levantaron datos de los registros de
produccion del mes de diciembre donde se establece la fecha de inicio del proceso y el
tiempo de entrega ofrecido, se obtuvo la fecha de entrega precisa en base a la facturacion y
en caso de no estar disponible, se recopilaron los datos de las Notas de Entrega®. Los datos

obtenidos se presentan en la Tabla 8.

Tabla 8
Dias de retraso en trabajos realizados durante el mes de diciembre de 2013

Caso Fecha inicio Fecha de I?i_as Fecha Dias Reales Dias de
proceso entrega planificados entregada Retrasos
1 04-dic-13 09-dic-13 5 11-dic-13 7 2
2 08-dic-13 12-dic-13 4 19-dic-13 11 7
3 09-dic-13 16-dic-13 7 02-ene-14 13 6
4 10-dic-13 15-dic-13 5 15-dic-13 5 0
5 10-dic-13 12-dic-13 2 12-dic-13 2 0
6 11-dic-13 12-dic-13 1 13-dic-13 2 1
7 11-dic-13 03-ene-14 23 06-ene-14 26 3
8 12-dic-13 13-dic-13 1 13-dic-13 1 0
9 12-dic-13 19-dic-13 7 03-ene-14 11 4
10 13-dic-13 14-dic-13 1 14-dic-13 1 0
11 15-dic-13 16-dic-13 1 17-dic-13 2 1
12 15-dic-13 16-dic-13 1 17-dic-13 2 1
13 16-dic-13 17-dic-13 1 17-dic-13 1 0
14 16-dic-13 17-dic-13 1 17-dic-13 1 0
15 17-dic-13 18-dic-13 1 18-dic-13 1 0
16 17-dic-13 18-dic-13 1 18-dic-13 1 0
17 17-dic-13 18-dic-13 1 18-dic-13 1 0
18 17-dic-13 18-dic-13 1 19-dic-13 2 1
19 17-dic-13 18-dic-13 1 19-dic-13 2 1
20 17-dic-13 18-dic-13 1 02-ene-14 4 3
21 20-dic-13 23-dic-13 3 02-ene-14 10 7
22 20-dic-13 07-ene-14 18 07-ene-14 18 0
23 26-dic-13 27-dic-13 1 02-ene-14 5 4
24 26-dic-13 27-dic-13 1 27-dic-13 1 0
25 26-dic-13 27-dic-13 1 27-dic-13 1 0

6 Este documento es necesario ya que en ciertas empresas no se reciben facturas a partir de ciertas fechas

establecidas en sus politicas internas.
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La eficiencia de este proceso se puede analizar en la Tabla 9 que resume los datos

presentados anteriormente:

Tabla 9
Resumen de entregas del periodo Dic. 2013

Total de entregas 28
Entregas Oportunas 12
Total de retrasos 16
Eficiencia 0,430
Promedio dias de retraso 2
Dias de mas atraso 7

El grado de eficiencia se calcula sobre el total de entregas oportunas dividido por el total
de entregas realizadas en el periodo de diciembre, el indice obtenido de 0,430 nos
demuestra que se incumplen mas de la mitad de las entregas programadas. Los dias
promedio de retraso es de 3 dias, en la Tabla 8 se muestran 2 datos que resultan en un
retraso de -1 dia, estos son considerados impuntuales pues tampoco se entregan en el
tiempo ofrecido. Las ODP registra la fecha y hora de entrega tiene la flexibilidad de

actualizare si se produjo algun retraso indicado y acordado con el cliente.

Para obtener informacién que pueda convertirse en un indicador de eficiencia se utilizaron
los datos para elaborar un diagrama p de forma que se logre visualizar el nivel de control
en el que se encuentra el proceso. En la Figura 21 se establecen los limites de control con
los resultados del analisis, sin embargo el tiempo de entrega ideal debe ser de una
eficiencia cercana al 100%, para calcular el nivel de eficiencia ideal se us6 una conversion
en base a la desviacion estandar de la muestra. Los datos se muestran en la Tabla 10 donde
la eficiencia del proceso es de 0,430 el resultado del célculo de la eficiencia establece una

meta de 0,680.
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Tabla 10
Datos del proceso de entrega de trabajos del mes de diciembre

Media X 2,86
Tamano de la muestra n 28
Entregas Conformes 12
Entregas retrasadas 16
Eficiencia 43%
Intervalos m 5
Desv. Est. distribucién de Muestras 0,41
Desviacion muestra 2,32
Nivel de Confianza 1-a 95%
Fraccién de Error a 5%
Z Tipificado Z (a/2) 1,96
LCS 3,66
LCI 2,05

% de mejora 8%

Entrega puntual de trabajos

5 e e e I B m e e L B e e S S L B e e e e L B e
£ 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28

Muestra

==0==Seriel LCS =—LCI

Figura 21. indice de entrega puntual de trabajos durante el mes de diciembre 2013.
Valor ideal: 1
Elaborado por: Jaime Guzman

2.4 LINEA BASE DEL PROCESO PRODUCTIVO

El siguiente paso del proyecto es establecer las metas para las mejoras, las cuales se
calculan en base a un nivel de 1 y 3 sigma. Los indicadores que se usaran seran de eficacia
(resultados) y eficiencia (procesos), estos se describen y especifican en los objetivos

especificos planteados a continuacion:



1. Reducir el namero

impresion.
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de desperdicio por fallas de registro en la

* Numero de trabajos re impresos por fallas en el registro
* Linea Base: indice de re impresion 0,083

* Periodo: julio — octubre

* Indicador de eficacia:

reimpresion — acumulada

Indice — reimpresion =
impresiones — acumuladas
* Frecuencia: Diario
* Analisis: Semanal
* Meta: Zy3=/0,069
* Plazo: 4 meses

2. Reducir el numero de re-procesos en el area de terminados.

Costo de trabajos reprocesados

Linea Base: indice de reproceso: 0,88
Periodo: Diciembre 2013

Indicador de Eficiencia

Valor — prespuestado

Re proceso =
valor — real

Frecuencia: Semanal
Analisis: Mensual
Meta: Zy=1/0,95
Plazo: 4 meses

3. Aumentar el nimero de trabajos entregados puntualmente.

Entrega de trabajos en el tiempo ofrecido.
Linea Base: eficiencia entrega: 43%
Periodo: Diciembre 2013

Indicador de Eficiencia

Tiempo - ofrecido

Eficiencia — entrega =
Tiempo — real

Frecuencia: Mensual

Analisis: Trimestral

Meta: 68%

Plazo: 3 meses

Con los resultados de los indicadores se desarrollaran las propuestas de mejora de cada uno

de los indicadores, las cuales incluirdn diversas estrategias que se incorporaran en los

procesos relacionados con ellos.
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2.5 PROCESO PRODUCTIVO DE GIRO CREATIVO

Entendiendo que una descripcion de procesos tiene la finalidad de aportar valor a la
organizacion, a continuacion se grafican los procesos de la cadena de valor de Giro
Creativo. Como se determiné anteriormente, Giro Creativo cuenta con 5 procesos clave:
Comercial, Disefo, Produccion, Logistica y Gestion. Sin embargo los mas sensibles
actualmente son los de Disefio, Produccion y Logistica ya que son los que concretan los

pedidos de los clientes.

En la Figura 22 se aprecian los procesos mediante un diagrama de flujo para comprender el
proceso de negocio de Giro Creativo. Una vez definidos y organizado los procesos de
negocio de Giro Creativo, se procedid a identificar los problemas vitales de cada una de las

areas (Ver anexo 2), a continuacion se expone una sintesis de los mismos:

Diseiio: Este proceso es vital en todo el ciclo ya que es el que genera los disefios para
aprobacion de los clientes y al no tener procedimientos de aprobacion se imprime material,
la mayoria de ocasiones con imperfecciones debido a inconformidades con los requisitos
del cliente. Ademdas es el proceso que genera artes finales para impresion local y
externalizada, por este motivo es necesario normalizar y estandarizar procedimientos de

Diserfio.

Impresion: Como se ha establecido en la linea base de este proyecto, las acciones de
mejora se enfocan en reducir los desperdicios causados por los registros inadecuados de

impresion. Se ha determinado el indice de desperdicio de este sub proceso.

Terminados: El drea mas grande de la empresa presenta desorganizacion de espacios, las
materias primas se mezclan con los productos terminados. Se acumulan residuos de
materiales en varios lugares del area. Se encuentran en varios lugares material de limpieza,

uniformes, materia prima en buen y mal estado, se acumulan trabajos dafiados.

Las acciones de mejora se orientaran especificamente a estas 3 areas, por lo que se
desarrollaran estrategias para alcanzar los objetivos propuestos en la linea base del

proyecto.
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Figura 22. Diagrama de flujo del Proceso de Negocio de Giro Creativo
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3. MARCO METODOLOGICO

“El trabajo en equipo, la planeacion y la toma de decisiones con base en datos son

elementos esenciales en la calidad y la productividad” (Cantt, 2011, pag. 116).

El método que se aplica en esta tesis es ciclo PHVA, el cual plantea que los proyectos de
mejora se desarrollan en 4 etapas o fases que concluyen con la retroalimentacién y
medicion de la mejora o impacto del proyecto sobre las actividades de la organizacion. El
paso previo a la planificacion es determinar la causa de los problemas, la mayoria de las
acciones de mejora que fracasan o tienen la efectividad esperada es porque no se dirigieron
hacia la causa raiz de los problemas. Las estrategias que se abordan como solucién a la
causa o causas de un problema deben incluir a las personas o al equipo completo del
proceso. La comunicacion horizontal y vertical es clave en la ultima parte del ciclo de

mejora. Posteriormente es necesario monitorear y revisar las acciones tomadas.

Las soluciones que se plantean no son definitivas y las acciones que se toman son un
medio para aplacarlas, sin embargo una organizacion al ser un ente en constante
transformacion necesita de un seguimiento de las acciones tomadas para actuar ante
cambios que podrian aparecer, lo importante es que esta mejora se convierta en la nueva
linea base de la organizacion. La mejora continua es un principio que debe formar parte de
la cultura organizacional y de las personas, de manera que pueda formarse un habito. El
método seleccionado para la tesis tiene la finalidad de involucrar a todos los miembros del

equipo para tener constancia en mejorar cada dia.

La Norma ISO 9001:2008 explica brevemente la forma de aplicar a los procesos la

metodologia PHVA como: (International Standar Organization, 2008, pag. vii)

Planificar: Establecer los objetivos y procesos necesarios para conseguir resultados de

acuerdo con los requisitos del cliente y las politicas de la organizacion.

Hacer: Implementar los procesos.
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Verificar: Realizar el seguimiento y la medicion de los procesos y los productos respecto a

las politicas, los objetivos y los requisitos para el producto, e informar sobre los resultados.

Actuar: Tomar acciones para mejorar continuamente el desempeiio de los procesos.

El primer paso para abordar la problematica es la fase Planificar donde se define, delimita
y analiza la magnitud del problema, para esto se usan distintas herramientas como las hojas
de control, diagrama de Pareto, se recolectan una serie de muestras y se realiza un registro
fotografico. En este punto se define y delimita el problema de la organizacion, proceso o
producto; a la par se estiman los beneficios directos que se obtendran con la solucion del

problema.

El siguiente paso en esta fase es buscar todas las posibles causas del problema, de manera
que no se planteen soluciones sobre los sintomas, al tener un panorama general de las

causas se enfoca mejor la solucion.

Posteriormente es necesario investigar la causa o factor méas importante que esta generando
el problema para ello recurrimos a un diagrama de Ishikawa de forma que se consideren
todas las causas del problema. Se debe investigar como se interrelacionan las posibles
causas para entender la razon del problema y visualizar el efecto que tendra resolverlo.
Durante todas las etapas no se debe olvidar el problema general. Se procede a determinar
las causas mas importantes a través de un diagrama de Pareto donde las acciones que se

tomen en el siguiente paso seran medidas o estrategias para resolver el problema.

Las estrategias o medidas son acciones que resolverdn y atacard a la causa raiz del
problema, modificando su estado actual. La culminacion de esta fase se materializa en una
matriz de proyecto (matriz de marco l6gico) donde se establecen los objetivos, recursos,
responsables, tiempo (qué, porqué, cuando, como, quien, para qué). También es necesario
analizar y especificar la forma en que se evaluaran las acciones y los resultados de las

mejoras.

La segunda fase de la metodologia Hacer ejecuta lo planificado involucrando a los
participantes de forma activa y explicando la importancia de ejecutar al pie de la letra los

planes.
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La tercera fase Verificar se enfoca en revisar si las acciones ejecutadas tuvieron
los efectos planificados, para esto es necesario que el proceso opere un tiempo de manera
que los cambios se puedan reflejar. Posteriormente para medir los resultados se aplican
técnicas estadisticas (histograma, Pareto, hojas de wverificacion) para comparar los

resultados antes y después.

Por ultimo la fase Actuar tiene 2 pasos, el primero de ellos tiene la finalidad de prevenir la
recurrencia del problema a futuro y se toman medidas como la estandarizacion, inspeccion,

supervision a través de hojas de verificacion y cartas de control.

El segundo paso de esta fase tiene la finalidad de revisar y documentar el procedimiento
aplicado y planear futuras mejoras, en este punto se elaboran una lista de problemas que
persisten y sefialar indicaciones y recomendaciones de lo que pueda hacerse para

resolverse en las siguientes acciones.

Situacion

Deseaca

Madurez
de la organizacion

Inicio

Figura 23. Mejora dentro de la empresa aplicando el método PHVA

Basado en Método PHVA - Wikipedia

Elaborado por: Jaime Guzman

La Figura 23 permite apreciar como las acciones de mejora propuestas dentro de una
organizacion dan un impulso que supera la mera experiencia. La mejora que se alcanza a
través de la experiencia, no planificada ni presupuestada es un ciclo natural que tienen las

organizaciones; esta mejora aparente es presa facil de la competencia y provocaria en el

tiempo que una empresa pierda participacion en el mercado al ser menos competitiva.
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4. MEJORAS DE PROCESOS GIRO CREATIVO

4.1 MATRIZ DEL PROYECTO DE MEJORA

El proyecto que se plantea en Giro Creativo es de alto impacto pues busca reducir los
defectos encontrados en el area de produccion. Se procedié a elaborar un plan de accion
basado en una matriz de marco 16gico, en el cual se colocaron los problemas identificados
a través del taller realizado durante el mes de octubre, estos se clasificaron y organizaron
por procesos del servicio y se muestran en la Tabla 11 en una matriz de proyecto (Project

chart).

Las acciones ejecutadas para cada uno de los procesos muestran resultados positivos que se
reflejan en los indices actuales de los procesos. Para revisar y analizar los resultados de las
mejoras, se tomard como referencia la formulacion del problema declarada inicialmente ya
que con esta se establecieron cada uno de los objetivos especificos, de esta manera se

podré evidenciar el cumplimiento de cada uno de ellos.

El plan de mejoras propuesto para alcanzar los objetivos establecidos partieron por la
realizacion de un programa de capacitacion donde se involucraron todos los colaboradores,
desde la gerencia hasta la operacion. Luego de esta preparacion al proceso de cambio y
seguin lo planificado, se aplicaron las estrategias de mejora al proceso de impresion que
tiene contacto diario con los operadores y posteriormente de forma simultanea se aplicaron
las acciones de mejora a los procesos de produccion y logistica. Para evaluar las acciones

tomadas se comenzaron las mediciones luego de la ejecucion del plan.



Tabla 11
Matriz de marco légico del proyecto de mejora Giro Creativo

Mejorar el
proceso de
produccion
de la cadena
de valor de
Giro
Creativo.

Disefio / Impresion

Capacitacion del
personal, Graficas de
control, CEP, 5 Ss,

Be@ucir ol Indicador: reproceso: Mapa de procesos, Aumer}tp de
indice de _ o, rentabilidad,
.. £ 24- Z,~4 kanban, estandarizacion .. AH./
desperdicio ik Indice U . reducir tiempo de 1-nov- 2014 /
or fallas de Hem 3 » 0.083 Octubre | Indice del proceso, diagramas e EA./ |-mar-2014
Ir)e istro en la Indice Reimpresion ’ 2013 0,074 de flujo, procedimientos coducto. reducir | 7O
. mg resitn _ reimpresion — acumulada de impresion, tabla de pasto de > apel
P ’ impresiones — acumuladas datos de materiales y & papet.
error por tipo de
material
Capacitacion del
Proceso: personal, Graficas de Reduccion de
Produccion / Terminados control, CEP, 5Ss, Mapa | gastos
Reducir el de procesos, Hojas de innecesarios,
indice de re- Indicador: Eficiencia ) 10 de 7-1 verificacion, Kanban, aumento de LE./
rocesos en el ’ Indice enero fndice Seguimiento y medicién | rentabilidad por JIM./ 1-feb-2014 /
P . . 0,88 de la rentabilidad por proyectos. J.G./ 15-mar-2014
area de Férmula: 2014 0,96 S !
terminados indice Reproceso proyecto, Disciplina en Integracion de M.M.
' Valor — prespuestado los procedimientos. equipos,
= Costeo basado en comunicacion
valor - real actividades, diagramas constante.
de flujo.
Produccion / Logistica Aumento
Animeiiae @l {:ndica(llor: Eficiencia Capacitacion del salltisfaccién del ?15[ //
i’ ormula: 4 cliente, ML
namero de Eficiencia | Dic. 7= personal, Grdficas de Disciplina JG./ | l-ene-2014/
trabajos o o 2014 68% control, CEP, 5 Ss, Just D, AH/ 28 2014
entregados Eﬁcllenma Entregg 43% o in time, Kanban, Con.lumcacu’)n, D.M. , -mar-.
puntualmente. | _ Tiempo - ofrecido diagramas de flujo. Equipo A
- Tiempo - real comprometido. P.A.
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4.2 PREPARACION AL CAMBIO

Los temas que se abordaron en este programa de capacitacion fueron dictados en 2 etapas:
la primera durante el mes de octubre, que tenia el propdsito de concientizar al personal
sobre el efecto que causa el producto no conforme en la competitividad de la empresa. Y
en la segunda etapa se prepararon 2 talleres con la finalidad de eliminar las mudas que se

identificaron en la etapa anterior, estos se realizaron en el mes de enero 2014.
Etapa 1: Charla de introduccion sobre calidad.

* No. De talleres: 3
* Objetivo: Comunicar la importancia de satisfacer los requisitos del cliente.
¢ Contenidos: Calidad, No conformidad, Procesos.

* Propésito: Identificacion de mudas en Giro Creativo de manera individual y grupal.

Los contenidos del taller se explicaron a través de una presentacion de Keynote y se

abordaron siguiendo un orden establecido de la siguiente manera:

1. Revision de mision, vision y valores de la empresa.
Necesidad de mejorar personal y colectivamente.
Definicién de Calidad, variabilidad.

Produccion sin desperdicios.

Procesos en Giro Creativo

Definicion y tipos de desperdicios.

Identificacion de mudas en cada uno de los procesos.

® 2Ny kR D

Levantamiento de problemas — causas — posibles soluciones en cada uno de los

Procesos.

Los resultados de este taller se documentaron a través de formularios disefiados

especificamente para esta actividad que pueden apreciarse en el Anexo 3 y el Anexo 5.
Etapa 2: Mejoras en el area de trabajo

e No. De talleres: 2

* Objetivo: Aplicar las herramientas de mejora
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* Contenidos: Sentido de utilizacion, Estandares, Procedimiento, 5 Ss, Hojas de
verificacion.
* Propésito: Eliminacion de mudas en Giro Creativo en cada una de las areas del

proceso de negocio.

Durante esta etapa se explicaron las acciones que se deberian tomar para aplacar las
mudas, y a través de un taller grupal se procedi6 a realizar actividades de clasificacion,
limpieza y organizacion, explicando cudl es el sentido de utilizacion de los implementos en

un area de trabajo (ver Figura 5 pag. 21).

Luego se realizd una inspeccion visual y los resultados se documentaron a través de
fotografias que sirvieron para establecer los estdndares que se deben cumplir en cada una
de las areas para mantener los espacios organizados. La Figura 24 y la Figura 25 son el

testimonio visual de los resultados de la mejora.

Por ultimo se explicaron los beneficios a corto y largo plazo que traeran estas mejoras en el

area de trabajo y se concluyo el taller.
Beneficios a corto y largo plazo:

* Mejorar el ambiente de trabajo

* Aumentar la vida 1til de los equipos y herramientas

* Reducir las causas potenciales de accidentes

* Disciplina en el cumplimiento de normas

* Sincronizar y coordinar la produccioén

* Entregar un producto conforme en el tiempo ofrecido

e Aumentar la satisfaccion del cliente



Antes: Noétese la ubicacion del tablero de Después: Reubicacion del tablero de
herramientas, incomodidad para acceder, no herramientas, pequefia mejora que reduce
centralizado. mudas.

Figura 24. Aplicacién de Ss en el 4rea de produccion.

B wevio b

Después: Aprovechamiento del material

Antes: Acumulacion de sobrantes de impresion

sobrante para promocion de productos y
y producto no conforme. servicios de Giro Creativo. Organizacion del

area de terminados, grapados.

Figura 25. Resultado obtenido con la herramienta de Ss
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4.3 MEJORA DEL PROCESO DISENO / IMPRESION

Tabla 12
Resumen de linea base y meta del proceso de Disefio / Impresiéon

Objetivo: Reducir el indice de desperdicio por fallas de registro en la impresion.

Indicador: Reproceso Unidades: reimpresion / impresiones totales

Linea Base: Indice 0,083 Fecha: 1-octubre-2013

Resultado de las estrategias: Indice 0,071 Fecha: 1-marzo-214

La mejora de este proceso partid de elaborar el mapa de proceso de Disefo y establecer

posteriormente procedimientos para los 2 subprocesos: Disefio e Impresion.

El mapa se elabor6 con el método propuesto por Donna Summers (Summers, 2006, pag.

216), quien propone un modelo de 5 pasos:

1. Definir los limites del proceso, el diagrama determina donde empieza y termina el
proceso.

2. Definir los pasos del proceso. Técnica: observacion.

3. Clasificar en orden y secuencia.

4. Colocar los pasos en simbolos apropiados del diagrama de flujo y elaborar el

diagrama.

Revisar que los pasos sean completos, sean eficientes y que estén libres de problemas

como actividades que no agregan valor.

El proceso de impresion determina las actividades obligatorias que deben llevarse a cabo
para reducir los desperdicios generados en esta area, el proceso de Disefio (ver Figura 26)
es el responsable de elaborar los artes finales que posteriormente se imprimirdn, por esto
este paso es vital en la cadena de valor. Se incluyen 2 etapas de verificacion, 1 interna
realizada por el personal del area y otra externa desarrollada directamente por el cliente.
Este momento de verdad genera un circuito de continuos cambios, ya que constantemente

se envian y reciben modificaciones en el disefio que se elabora.
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IN'CIO Pedido del Orden de Pedido Z
area comercial / Cliente Cotizacion / E-mail o
Orden de Compra —_—
_ o
<
Orden de i Elaborar Revisar o
Compra Cliente " | Orden de Produccion Requisitos de Diseno [TH
<
' <
Planificar E_Ll

Desarrollo

Revisar ’ Elaborar

Propuestas Propuestas

5
Enviar Cliente Generar g
Propuesta a cliente Aprueba Arte Final 39
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-
- w

Imprimir

Redisenar Arte Final

Enviar OP y CD

) y Requiere
a Administracion

Grabar en Dispositivo | « x
Impresion

o)
g
a
=)
7]
w
o

Archivar

«&»

Server

Figura 26. Flujo del proceso de disefio

La siguiente etapa de este proceso es la impresion (ver Figura 27). Aqui se ha puesto
especial atencion en la revision de los artes finales, verificacion de registros, comparacion
con las muestras de impresion realizadas y aprobadas con la finalidad de reducir al méximo

los re procesos generados por fallas en los registros o inconformidad de color.

Para garantizar que estos 2 procesos se cumplan durante las actividades de disefio e
impresion, se implementd un procedimiento que evita la omision de pasos especificos
claves y cruciales en la calidad del resultado, el procedimiento disefiado se lo puede

apreciar en el Anexo 10.
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Luego que se especificaron las actividades de cada proceso para obtener un arte final
sin inconformidades e impresiones locales que cumplan los requisitos del cliente, se
continua con las mejoras propuestas en las estrategias y se elaboraron tablas de materiales
con dimensiones y margen de tolerancia para manejar el desplazamiento de retiro en
distintos materiales. Para definir este rango se procedio a listar los materiales (Figura 28) y
en una tabla se describen los formatos de papel con los margenes de desplazamiento en
impresiones a 2 caras. El esquema de la Figura 28 se ubicard como un cartel junto a los

computadores de los disenadores.

INICIO

Armar Graficas
para impresion

Orden de

- Impresiéon
Produccion P

Local

Z
o)
5
I
)
=
Z
= g
-l
L

Generar
Orden de

Jrabajo Verificar

Material solicitado

Modificar armado

Coincide i i vV
con arte Revisar registros Imprimir un
aprobado Comparar con arte final juego

IVMIFRESIVUN

Enviar a
Proceso de
Acabados

Requiere
Acabados

[mprimir

Cantidad requerida SR LI EEle

nEVISIUN

Enviar a
facturar

Figura 27. Flujo de procesos del area de impresion

Otra fuente de desperdicios es la configuracion erronea de la impresora frente a los
materiales de impresion, la incorrecta configuracion produce curvaturas en el material

debido al calor del fusor, por esto la Tabla 13 describe una lista de materiales,
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configuracion de calor y un cédigo que sistematice el registro de impresiones, el

cual tiene 3 finalidades:

1. Controlar el flujo de impresién diario.
2. Tener un historial de productos y materiales usados para cada cliente.
3. Generar reportes e indices de impresion para realizar seguimiento al proceso.

Tabla 13
Lista de materiales y configuracion de impresion

Cédigo Materiales Configuracién impresora
ADH Adhesivo Etiquetas

CD Etiqueta CD Etiquetas

B Bond 75 gr Comun

B90 Bond 90 gr Comun

C200 Couche 200 gr. Brillante

C250 Couche 250 gr. Cartulina Brillante

C300 Couche 300 gr Cartulina Gruesa Birillante
CAL Calco Cartulina

ESP Especial mate Cartulina

MFL Marfil Lisa Cartulina

PLE Plegable .12 Cartulina Brillante

PLE14  Plegable .14 Cartulina Brillante

SNDHI  Sundance Hilo Cartulina

SNDLI  Sundance Liso Cartulina

TES Teslyn Cartulina

VNBLA  Vinil Blanco Cartulina Brillante
VNTRA Vinil Transparente Cartulina Brillante

Desplazamiento Desplazamiento Desp. Desp.
Retiro Retiro Retiro Retiro
1,5 mm 1,5 mm 1mm 1mm
N/A
Super B Super A3 1/2 Super B 1/2 Super A3 1/4 Super B
33 x44 cm 32 x45cm 24 x 33 cm 22,5x32cm 16,5 x 24 cm
Desplazamiento Desp. Desp. Desp.
Retiro Retiro Retiro Retiro
1,5 mm 1,2 mm 1,2 mm 1,2 mm
N/A
DIN A3 OFICIO DIN A4 US LETTER DIN A5
29,7 x42 cm 22 x32cm 29,7 x21 cm 21,6 x27,9 cm 14,85 x 21 cm

Figura 28. Formatos de papel y desplazamientos en impresiones a 2 caras
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Se implementa las tareas en el proceso y luego de 2 meses se procede a medir las
mejoras, los resultados que se presentan en la Figura 29 demuestran que las acciones
implementadas y que se basan en la grafica de procedimientos (kanban) se acercan a

alcanzar la meta prevista.

En el mes de marzo se aprecia que las acciones tienen resultados positivos reflejados en el
la reduccion del indice de impresion a0,073. La grafica de control de la Figura 30 da

cuenta de la mejora propuesta.

Datos a Diciembre 2013
0,095
0,085 Fe — - —*—Indice
\'/\
0,080 —LCS
0,075 \ LCI
0,070 .
’ —Media
o S O X WO o @ @ & @
EEE R A
e W@ OC: 4\Q‘v «C}Q,
R 9 »
o < Q
Figura 29. Resultados obtenidos en las acciones implementadas durante 2 meses
Resultado del monitoreo / Abril 2014
0,095
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0,065
mar-13 abr-13 may-13 jun-13  jul-13 ago-13 sep-13 oct-13 nov-13 dic-13 ene-14 feb-14 mar-14 abr-14

—=META —*—P.Acum ——PMEDIA ——LIM.INF. ——LIM.SUP

Figura 30. Diagramas de control del Proceso de impresién.
Elaborado por: Jaime Guzman

Las mejoras propuestas durante el mes de abril reflejaron indices inferiores a los

planificados por lo que se establecen nuevos limites de control para este proceso. Los
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limites de control del proceso son LCS: 0,078 y LCI: 0,065 lo que corresponde a 3
desviaciones estandar. El diagrama de control (ver Figura 31) permitird monitorear las

variaciones en el proceso de impresion mensualmente.

Limites de Control Re impresion

0,085

0,080 \_\
LCS

0,075 \

0,070

0,065 LCI

0,060
oct-13 nov-13 dic-13 ene-14 feb-14 mar-14 abr-14

—®—P.Acum ——PMEDIA ——LIM.INF. ——LIM.SUP

Figura 31. Diagrama de control del proceso de impresion con limites de control
Elaborado por: Jaime Guzman

4.3.1 RESULTADOS DE LA MEJORA DISENO / IMPRESION

Tabla 14: Resultado del indice del proceso de Disefio / Impresion

Objetivo: Reducir el indice de desperdicio por fallas de registro en la impresion.

Indicador: Reproceso Unidades: reimpresion / impresiones totales

Linea Base: Indice 0,083 Fecha: 1-octubre-2013

Resultado de las estrategias: Indice 0,071 Fecha: 1-marzo-214

La aplicacion de las herramientas de mejora sobe el area de produccion arrojaron un
resultado favorable para el area de impresion, este proceso es clave dentro de la cadena de
valor de la empresa ya que genera buena parte de los ingresos directos del ejercicio. Por

este motivo es importante mantenerlo monitoreado a través de la grafica de control.

Los registros de impresion de la Tabla 15 tienen la finalidad de controlar la cantidad de
impresiones que se realizan por cliente y por tipo de producto, ademas es una fuente de

consulta para establecer los tipos de materiales que se utilizan para un trabajo especifico si
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meses después se necesita realizar una re impresion o si se contrata personal nuevo

para esta area.

Tabla 15
Registro de impresiones diarias.

FECHA | RESP CLIENTE PRODUCTO | QPRO | ORIG. | COPIAS | T-IMP | FORM | IMP | MATERIAL TIPO

COMERCIAL

22-abr AH PARTNER portadas 25 1 25 25 SA3 T C250 Produccion (f)

22-abr JG ECOCIENCIA | portadas 3 1 4 41 SA3 T PLE Produccion (f)
COMERCIAL

22-abr AH PARTNER portadas 75 1 75 75 SA3 T C250 Produccion (f)
COMERCIAL

22-abr AH PARTNER folletos 10 1 52 52 A3 T B Produccion (f)

22-abr EA Mil deportes | Tarjetas 200 1 14 14| SA3 TR C300 Produccion (f)

22-abr EA Mil deportes | Tarjetas 150 11 2 2| SA3 TR C300 Registros (e)

22-abr EA ECOCIENCIA | CD 3 1 2 2 A4 T ADH Registros (e)

Para adecuar los registros y monitorear este proceso, se agregd una fila que facilita

identificar si el tipo de trabajo esta conforme o inconforme.

El tipo de trabajo es identificado por una (f) facturado / (e) error / (0) oficina. Los errores
son los datos que arrojan datos para el monitoreo del proceso. El resultado del monitoreo
en el mes de abril da cuenta de una reduccion del indice de reimpresion a 0,073 ( ver

Figura 32)

Resultado del monitoreo / Abril 2014

0,095

LCS

0,090 /_\\
0,085 / \\\_\

7
0,080 \/\_\
LCI
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‘-\_\.

0,070

0,065
mar-13 abr-13 may-13 jun-13 jul-13 ago-13 sep-13 oct-13 nov-13 dic-13 ene-14 feb-14 mar-14 abr-14

===META —%—P.Acum ——PMEDIA ——LIM.INF. ——LIM.SUP

Figura 32. Resultado del monitoreo del mes de abril 2014
Elaborado por: Jaime Guzman
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La informacion analizada da cuenta de la mejora del indice de desperdicio, el cual
debe acercarse a 0. Los cambios en los 4 aspectos principales del diagrama de Ishikawa

fueron:

M¢étodo: Se establecieron los procedimientos para la carga de material de acuerdo al
formato de impresion que se usara. Dentro de este rotulacion (kanban) con los
desplazamientos comunes de cada formato es de utilidad para compensar el

desplazamiento de la impresion a 2 caras.

Maquinaria: La impresora requiere de una limpieza y calibracion de bandejas mensuales, y
al menos un mantenimiento cada 6 meses. La frecuencia mensual de inspeccion de
suministros garantiza la continuidad en la produccion diaria. Cualquier anomalia en los

consumibles de la impresora se detectan a tiempo.

Mano de Obra: La capacitacion base de los operadores de la impresora es basico, pero no
solamente en un “asi se hace” si no en una instruccion constante y diaria con cada uno de

los casos de produccidn que se presentan.

Material: La mejora que consistia en establecer los tipos y tamafios de material que se
utilizan habitualmente fue una solucidon econdmica y de resultados inmediatos en este

Proceso.

4.4 MEJORA DEL PROCESO PRODUCCION / TERMINADOS

Tabla 16
Resumen de linea base y meta del proceso de Produccion / Terminados

Objetivo: Reducir el indice de re-procesos en el area de terminados.

Indicador: Eficiencia Unidades: valor presupuestado / valor real

Linea Base: Indice 0,88 Fecha: 1-octubre-2013

Resultado de las estrategias: Indice 0,93 Fecha: 15-mar-2014

Para ejecutar las acciones planificadas en este proceso, se empezé por establecer y definir
las actividades del proceso (ver Figura 33). Usando el mismo método anterior se levanto y

elabor6 un diagrama del proceso de subcontratacion.
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A continuacion se identificaron los procedimientos del proceso para
comprender el flujo de informacioén y los pasos que se deben cumplir para reducir los

desperdicios o re procesos:

—

Verificar aprobacion del cliente (e-mail, llamada telefonica, instruccion verbal)
Colocar guias de corte y registro

Llenar la informacion del documento: Aprobacion en el Arte Final (AAF)
Enviar o entregar impresion.

Esperar aprobacion / seguimiento aprobacion

Cargar material en la impresora

Configurar tamafio y caracteristicas de la impresion

Enviar a imprimir

e A o

Revisar cumplimiento de requisitos.
10. Enviar a aprobacion

11. Recibir arte final aprobado.

Se disefio un formato para entregar al cliente y garantizar el cumplimiento de expectativas
en cuanto a disefio, material y color impreso del arte (ver Figura 34). Este formato es
tamafio A4 y puede usarse indistintamente horizontal o vertical de acuerdo al tipo de arte

final que se use.
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Figura 33. Flujo de proceso de subcontratacién.
Elaborado por: Jaime Guzman
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APROBACION DE ARTE FINAL

Bebads hi2a par tomer
Savis de agave 100% ol noturs!
Ingredentes.

100% sawvia de agave americar
(Chahuarmishk
Mantener en refriges scssn

(DULCE DE PENCO)
'3

Dlaborsdo por: Savia de Agave Amencaa
PRODUCTOS LA MISHKERITA
Autopists Vie Tambllo
Tekfono: 0984886270 / 0961853603
3 wraes vl absya com
P lareshbeataphotmailes 250 M

Aprobado por: Fecha:

Fecha: 1-Abril-2014 Producto: Etiqueta Jarabe Tipo Impresion: Digital Full Color tiro
Cliente: La Misherita Tamafio: 20x6cm Material: Papel freezer

Figura 34. Documento Aprobacion de Arte Final (AAF)

Elaborado por: Jaime Guzman

Una vez que el arte final ha sido aprobado por parte del cliente, se procede a entregar al
proceso de gestion la ODP, el arte aprobado y la ubicacion de los archivos. Este proceso se
encarga de elaborar las ODT y las ODP, gestionar la produccion del material con los

subcontratistas y el proceso de logistica hace el seguimiento a estas drdenes.

Una vez que el servicio ha sido concluido por parte del subcontratista el trabajo encargado,
se recibe y revisa por muestreo aleatorio para validar el cumplimiento de requisitos. Aqui
se debe poner especial atencion en busca de cualquier defecto que podria presentar el

material.

Ademas es necesario que se solicite inmediatamente la factura del proceso del servicio
recibido para registrar los costos del proyecto y posteriormente obtener informacidon sobre

la eficiencia del mismo.



74

Los errores que se presentan durante el proceso de terminados es sistémico por esto
las mejoras se enfocan directamente en las etapas intermedias entre la aprobacion y los
terminados de los productos. Al usar formatos establecidos que estén en capacidad de
comprenderse internamente, proveedores y responsables se mejora considerablemente el
proceso de produccion, para medir los resultados de la mejora, se procedi6 a recolectar
bajo el mismo método datos de una muestra de enero y otra de febrero, se compararon las
ordenes de produccion (ODP) con las 6rdenes de trabajo (ODT) y los Pedidos de Material

(PDM).

Los datos que arrojaban las mediciones permitié comparar el indice de eficiencia de cada

uno de los meses. En la Tabla 17 se aprecia los datos obtenidos.

Tabla 17

Calculo de eficiencia por proyecto mes de Enero 2014

Costo Porcentaje
Planificado | Gastos no Costo Real
Caso Proyecto de Acumulado
» Acumulado | previstos | Proyecto Real | Acumulado
Planificado Reproceso
1 $15,68 $15,68 $0,60 $16,28 $16,28 4% 0,96
2 $33,60 $49,28 $- $33,60 $49,88 0% 0,99
3 $71,40 $120,68 $8,00 $79,40 $129,28 11% 0,93
4 $113,05 $233,73 $4,00 $117,05 $246,33 4% 0,95
5 $142,10 $375,83 $25,00 $167,10 $413,43 18% 0,91
6 $105,98 $481,81 $15,00 $120,98 $534,41 14% 0,90
7 $33,60 $515,41 $- $33,60 $568,01 0% 0,91
8 $399,00 $914,41 $- $399,00 $967,01 0% 0,95
9 $25,20 $939,61 $5,00 $30,20 $997,21 20% 0,94
10 $92,88 | $1.032,49 $- $92,88 | $1.090,09 0% 0,95
11 $1.176,00 | $2.208,49 $100,00 $1.276,00 | $2.366,09 9% 0,93
12 $44,10| $2.252,59 $5,00 $49,10 | $2.415,19 11% 0,93
13 $56,00 | $2.308,59 $5,00 $61,00| $2.476,19 9% 0,93
14 $29,40 | $2.337,99 $2,00 $31,40 | $2.507,59 7% 0,93
15 $1.510,60| $3.848,59 $90,00 $1.600,60| $4.108,19 6% 0,94
16 $17,75| $3.866,33 $1,20 $18,95| $4.127,13 7% 0,94
17 $310,80 | $4.177,13 $15,00 $325,80| $4.452,93 5% 0,94
18 $245,00| $4.422,13 $20,00 $265,00 | $4.717,93 8% 0,94
19 $15,68 | $4.437,81 $1,20 $16,88 | $4.734,81 8% 0,94
20 $952,00| $5.389,81 $25,00 $977,00| $5.711,81 3% 0,94
21 $7,70 | $5.397,51 $- $7,70 | $5.719,51 0% 0,94
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Al concluir el mes de enero, las acciones emprendidas dan un resultado favorable al
proceso que afecta a los terminados ya que al establecer procedimientos y con disciplina se
facilita la comunicacion entre cada proceso. El indice que se obtiene el mes de enero con la

misma metodologia del mes de diciembre es: 0,94.

Para la medicion del siguiente mes se realiza una charla entre los involucrados para
precisar algunos detalles al momento de elaborar la Orden de Produccion (ODP) y se
solicita que se aumente la comunicacion entre el proceso de Gestion y de Disefio a través
de una pizarra existente en el area de Disefio donde se anotaran los trabajos en proceso de
disefio con la respectiva orden de produccion, por otro lado se indicaron las acciones
preventivas (ver Tabla 18) para contrarrestar los defectos comunes que se presentaban en
el proceso de terminados.

Tabla 18.
cciones preventivas tomadas ante No conformidades

No Conformidad Accion preventiva

Errores ortograficos Revision posterior a la aprobacion verbal y Aprobacion de Arte final
sobre el documento impreso.

Material equivocado Uso de muestrarios entregados por el proveedor. (A la fecha se cuenta
con 6 muestrarios de soportes para impresion; Unificar el criterio y
denominacioén técnica de cada material de acuerdo al proveedor.
Actualizacion mensual de los materiales disponibles.

Guias mal colocadas Revision de los archivos por parte del proceso de gestion antes de enviar
al proveedor de pre prensa.

Hojas manchadas Mantener limpias las areas de trabajo y colocar sobre las mesas pliegos
de papel que no permitan el contacto del material en la superficie de las
mesas de trabajo.

Cartulinas mal troqueladas A través de un convenio con el proveedor de este servicio se especifican
penalidades y descuentos al tener este tipo de defectos sobre el material
revisado.

Instrucciones equivocadas Las 6rdenes de trabajo (ODT) para proveedores seran llenadas
enviadas al proveedor conjuntamente con el proceso de disefio y gestion. Ademas se daran
instrucciones telefonicas al proveedor sobre las especificaciones de la
orden.

Objetos faltantes en el producto | Capacitacion de los disefiadores con las herramientas que permitan la
final revision de estos faltantes en las composiciones.

Esta inspeccion previa evita las omisiones en el producto final.

Costos extras no establecidos Se elabord una matriz donde se describen todos los procesos y
dentro del presupuesto inicial terminados de los servicios de subcontratacion, donde estan establecidos
los precios ofrecidos por los proveedores.

Se modifico el formato Plan de Produccion (PDP) para registrar los
valores planificados y los valores reales, ademas un espacio para calcular
la eficiencia de cada proyecto.
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El formato Plan de Produccion es un instrumento de gestion que permite realizar
las actividades de revision por la direccion (ver Anexo 11), el cual es parte del proceso de
Seguimiento, entre los items que se consideran para la produccion estan las materias

primas, los procesos y los terminados.

Para evitar las pérdidas por procesos no previstos, se anadidé una casilla que permite
aumentar costos relacionados a los desperdicios técnicos del proceso denominado
imprevistos para establecer un incremento del 5 al 10% de acuerdo al tipo de trabajo que se
planifique, esta modificacion permitié cubrir los gastos generados por desperdicios
técnicos y evitar superar el costo presupuestado. Por otro lado este formato tiene la
finalidad de mantener las facturas de proveedores actualizadas. Las acciones aplicadas
durante el mes de febrero, generaron nuevos registros que se tabularon en la Tabla 19.

Tabla 19
Calculo de eficiencia por proyecto del mes de Febrero de 2014

Costo Porcentaje
Planificado | Gastos no Costo Real
Caso Proyecto de Acumulado
» Acumulado | previstos | Proyecto Real | Acumulado
Planificado Reproceso
1 $30,90 $30,90 $3,00 $33,90 $33,90 10% 0,91
2 $245,00 $275,90 $13,00 $258,00 $291,90 5% 0,95
3 $64,00 $339,90 $5,00 $69,00 $360,90 8% 0,94
4 $220,50 $560,40 $10,00 $230,50 $591,40 5% 0,95
5 $157,50 $717,90 $10,00 $167,50 $758,90 6% 0,95
6 $47,53 $765,43 $- $47,53 $806,43 0% 0,95
7 $91,50 $856,93 $- $91,50 $897,93 0% 0,95
8 $85,00 $941,93 $- $85,00 $982,93 0% 0,96
9 $72,00| $1.013,93 $5,00 $77,00| $1.059,93 7% 0,96
10 $1.000,00| $2.013,93 $- $1.000,00 | $2.059,93 0% 0,98
11 $160,00 | $2.173,93 $10,00 $170,00| $2.229,93 6% 0,97
12 $28,50 | $2.202,43 $- $28,50 | $2.258,43 0% 0,98
13 $53,00 | $2.255,43 $5,00 $58,00 | $2.316,43 9% 0,97
14 $350,00| $2.605,43 $2,00 $352,00| $2.668,43 1% 0,98
15 $444,00| $3.049,43 $25,00 $469,00 | $3.137,43 6% 0,97
16 $70,00 | $3.119,43 $1,20 $71,20 | $3.208,63 2% 0,97
17 $160,00 | $3.279,43 $5,00 $165,00| $3.373,63 3% 0,97
18 $14,00| $3.293,43 $- $14,00| $3.387,63 0% 0,97
19 $34,75| $3.328,18 $- $34,75| $3.422,38 0% 0,97
20 $141,42| $3.469,60 $15,00 $156,42| $3.578,80 11% 0,97
21 $44553 | $3.915,13 $18,00 $463,53 | $4.042,33 4% 0,97
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Al incorporar en el PDP wuna casilla destinada a cubrir los costos que se incurren
por desperdicios técnicos en la planificacion de proyecto, se logra reducir los potenciales
desperdicios que podrian generarse, este 5% se lo consideraria como el porcentaje de

merma natural al proceso.

Al terminar de revisar los datos de la Tabla 19, se puede apreciar una constante en el indice
del proceso al 0,97. Al comparar las muestras con un analisis diferencial de tres meses (ver
Figura 35), se puede apreciar que obtuvieron diferentes indices, sin embargo al comparar y
visualizar a través del diagrama de control (Figura 36) se logra apreciar un proceso

mejorado.

Mejora del Proceso de Terminados - Analisis Diferencial

0,98

0,96

0,92

0,9

0,88
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0,82
1 2 3 4 5 6 7 8 9 107 N 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21

—feb-14 ene-14 ——dic-13

Figura 35. Resultados diferenciales de la mejora de procesos.

Elaborado por: Jaime Guzman

En la Figura 36 se puede apreciar que la muestra tomada en el mes de febrero ha
incrementado el indice acumulado a 0,925. Los limites de control para este proceso se
establecen con 3 desviaciones estandar LCS: 0,95 ; LCI:0,90 y se aprecian graficados en la

Figura 37.
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Mejora del Proceso de terminados - Analisis Integral
0,93
r—/'
0,92 —
0,91 -~
/__/—//’\

N e — /_/\ - T~
0,89 \/
0,88
0,87
0,86

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 20

=—=dic-13 =——ene-14 =——feb-14

Figura 36. Resultados integrales de la mejora de procesos.
Elaborado por: Jaime Guzman
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Figura 37. Limites de control proceso de impresion.
Elaborado por: Jaime Guzman
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4.4.1 RESULTADOS DE LA MEJORA PRODUCCION / TERMINADOS

Tabla 20
Resultado del indice del proceso de Produccion / Terminados

Objetivo: Reducir el indice de re-procesos en el area de terminados.

Indicador: Eficiencia Unidades: valor planificado / valor real

Linea Base: Indice 0,88 Fecha: 1-octubre-2013

Resultado de las estrategias: Indice 0,93 Fecha: 15-mar-2014

El aumento en el indice de este indicador no se cumpli6 integramente ya que lo planificado
era alcanzar un valor de 0,95 y el resultado al mes de febrero fue de 0,92. Aunque este
indice evidencia una mejora del proceso de subcontratacion se entiende que en todo
proyecto se debe considerar un porcentaje por imprevistos, sin embargo el indice resultante
se enmarca dentro de los limites de control establecidos y se redujo el reproceso. En la
medicion realizada el mes de mayo se puede apreciar una mejora considerable que se

refleja en el acumulado del indice en 0,97.

Las acciones de mejora consistieron puntualmente en la disciplina al llenar registros y
documentacion para definir los procedimientos que deben seguirse para garantizar el

seguimiento a cada uno de las actividades y tareas del proceso. Estas son:

* Impresion de arte final.

* Seguimiento del servicio solicitado.
* Revision de material recibido.

* Solicitar factura al proveedor.

* Registrar facturas en el Plan de Produccion. (PDP)

Los resultados de la mejora de este proceso tuvieron un incremento visible en el diagrama
de control, atribuible principalmente a la inclusion del campo “imprevistos” en el
documento PDP. Este margen econdomico o “colchon” determina el éxito o fracaso de este
indicador. Las otras mejoras tienen la finalidad de disciplinar el proceso para evitar los

desperdicios.
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Al trazar el diagrama de control individual acumulado en la Figura 38 se aprecia que el
proceso arranca con un indice de 0,96 sin embargo mientras avanza el mes de marzo este
indice se estabiliza al indice de 0,95 que es el establecido como objetivo de mejora, en este
caso se concluye que los andlisis deben realizarse con una frecuencia mensual y sin

acumular los datos. Es necesario cuidar que el proceso no sea inferior al LCI.

Diagrama de Control Marzo 2014
0,98

0,96 ./!———5\ R E—— a5 3 . 5

0,94 —a—=

0,92

0,90
0,88

0,86
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20

—#— Acumulado LCS =LCI

Figura 38. Diagrama de Control, analisis integral mes de marzo: Acumulado / individual
Elaborado por: Jaime Guzman

4.5 MEJORA DEL PROCESO LOGISTICA / ENTREGA

Tabla 21
Resumen de linea base y meta del proceso de logistica / Entrega

Objetivo: Aumentar la cantidad de trabajos entregados puntualmente.

Indicador: Eficiencia Unidades: tiempo ofrecido / tiempo real

Linea Base: Indice 0,43 Fecha: 1-enero-2014

Resultado de las estrategias: Indice 0,80 Fecha: 28-mar-2014

Como se mencion6 anteriormente este sub proceso del proceso logistica es el que concluye
el ciclo de servicio al entregar un producto terminado dentro de las especificaciones del
cliente y entrega informacion al sub proceso administrativo de forma que facilite el

posterior seguimiento para realizar la cobranza.
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La mejora de este proceso empezd por establecer el flujo de proceso (Figura 39) de
entrega de los trabajos, y posteriormente se establecieron acciones para mejorar la entrega

del material en el tiempo ofrecido.

Retomando algunos de los problemas que presenta esta area se describen a continuacion

los problemas encontrados en la primera etapa de mejora:

* No se cumple con la hora de entrega ofrecida
* Las facturas se emiten con imprecisiones

* Se pierde tiempo al realizar la ruta de entrega

Los factores que se establecieron como causa de estos problemas fueron:
* Comunicacion inadecuada entre procesos
* No se consulta o verifica el material a facturar

* No existe un criterio para organizar las entregas

Las acciones de mejora que se proponen en este proceso y con la finalidad de aumentar el
numero de trabajos que se entregan on time se referiran exclusivamente a procedimientos y
documentos que se deben manejar entre procesos en vista que las causas de los problemas

se explican principalmente por:

* Comunicacion tardia al coordinador de proceso individual de cliente sobre los
trabajos pendientes

* La persona responsable de elaborar las facturas se basa fundamentalmente en las
cotizaciones indicadas y no consulta con el responsable del proceso sobre cambios
o modificaciones en la Orden de Produccion (ODP)

* La organizacion de las entregas no responden a un criterio organizado porque el

mensajero responde a su “buen” criterio para realizarlas.

En el proceso del Figura 39, se aprecia que el inicio del proceso es la ODP, para
especificar la utilidad de este documento en la Figura 40 se pueden apreciar los

componentes.
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Figura 39. Flujo proceso de Entrega
Elaborado por: Jaime Guzman
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- ORDEN DE PRODUCCION - ODP
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Figura 40. Documento Orden de Producciéon (ODP)
Disefio: Giro Creativo
Version: 2014

En el documento se pueden apreciar 9 areas de informacioén que componen la ODT:

1. Informacion que indica referencias sobres precios del trabajo que se estd
realizando, a través de esta referencia se pueden ver detalles del trabajo encargado
por parte de quien elabora el documento.

2. Informacién del cliente, es importante registrar todos los datos, en especial la fecha
el momento que llega el encargo del cliente.

3. Esta area registra datos exclusivamente sobre el producto que se esta elaborando: el
producto es el tipo de pieza que se va a entregar; el trabajo es el nombre del
proyecto; y la cantidad informa sobre el total de piezas que deben entregarse.

4. Esta casilla indica la fecha y la hora de entrega del trabajo, debe ser registrada una
vez que el cliente haya aprobado el trabajo y esté de acuerdo con el Arte enviado.

5. Indica la informacion referente al disefio, no especifica caracteristicas que debe

tener el arte o pieza a disefar, para este fin se usa el formato Orden de Pedido ODP.
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La fecha que se registra en esta seccion es el que determinara la capacidad
del proceso de entrega, mas no la fecha de elaboraciéon del formato (punto 2).

6. Este espacio indica especificaciones sobre el tipo de impresion que requiere el
trabajo, util para determinar precios y costos de produccion posteriormente.

7. Esta casilla permite referenciar los trabajos subcontratados y tener facilidades de
trazabilidad.

8. Esta area entrega informacion valiosa sobre los acabados y terminados a realizarse
sobre una pieza grafica. Estos terminados pueden ser internos o externos.

9. En caso de subcontratarse el servicio tiene esta casilla para referenciar trabajos

externos y facilitar la trazabilidad.

La mejora consistird en concentrar las instrucciones sobre un trabajo en este documento,

para lograrlo se propone:

a) Concientizar sobre la necesidad de llenar adecuadamente la ODT
b) Instruir en el correcto registro de la ODT
¢) Explicar la importancia de cada uno de los campos

d) Establecer los indicadores de eficiencia de este documento.
El procedimiento de registro de informacion de la ODT es el siguiente:

1. Se recibe una instruccion mediante correo electronico, Orden de Compra del
cliente, cotizacion aprobada u otro medio que permita un registro de la instruccion.

2. El responsable del proceso (Disefio y Gestion) registra en la pizarra del area de
Disefio las instrucciones generales del trabajo para facilitar el seguimiento.

3. El responsable llena la ODT con la informacion requerida especificando la
referencia de precio, cliente, fecha de elaboracion, contacto, producto, cantidad
requerida, fecha de entrega (en caso de no requerir disefio), caracteristicas de
impresion, terminado requerido, y firma del responsable del proceso.

4. En caso de subcontratar el servicio se llenaran las respectivas ODT y ODP.

5. Si el cliente requiere disefio y produccion, se registrara la fecha de aprobacion y se
acordara el dia y la hora de entrega el momento que se reciba la aprobacion del
cliente.

6. Entregar el documento original al proceso de Logistica y la copia al proceso de
produccion conjuntamente con el material disefiado o impreso segln sea el caso.
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El responsable del d4rea de produccion registra en una pizarra de tiza
liquida la orden de compra con los campos requeridos para el efecto (Ver Anexo 9).
Durante los terminados se referira a la hoja con los trabajos adicionales que deben
incorporarse en la orden.

En caso de presentarse alguna duda se debe recurrir directamente al contacto
interno registrado en la Cartelera de productividad.

Una vez concluido el trabajo se comparan los requisitos del cliente con el trabajo
resultante.

Se procede a empacar el trabajo y conjuntamente con la copia de la ODT se entrega
al proceso administrativo.

Se elimina el registro de la pizarra.

. El area administrativa revisa la fecha de entrega, elabora la factura y llena la hoja

de ruta para enviar a entrega el trabajo.
El 4rea de gestion calcula la eficiencia de la orden de trabajo y registra el resultado
en la tabla de indicadores desarrollada para el efecto.

Se informa los resultados del analisis para la toma de decisiones.

El procedimiento descrito anteriormente se convirtié en un procedimiento especifico para

referencias futuras. Ver Anexo 10.

Los datos registrados en la ODP se usaran por un lado para la trazabilidad del producto

terminado, como referencia para futuros trabajos con similares caracteristicas y en especial

para el calculo de la eficiencia de la cadena de valor.

Para calcular la eficiencia del proceso se usaran los datos registrados en la fecha de

aprobacion, la fecha de entrega ofrecida y la fecha real de entrega que constan en cada

ODP.

La eficiencia del proceso se calcula con la férmula:

Eficiencia =

TiempoPlanificado

TiempoReal

El factor de calidad que medimos en este indicador es el tiempo de entrega, El indice ideal

es 1; sin embargo, considerando que estamos usando datos acumulados el incremento

constante de este indicador nos muestran como el proceso de entrega mejora. Se midieron
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bajo este criterio 17 ODP generadas en el mes de marzo, considerando el tiempo de
entrega ofrecido y la fecha de entrega registrada en la factura o NDE segun corresponda.

Los resultados se tabulan a continuacion:

Tabla 22
Dias de retraso en las entregas del mes de marzo 2014
Elaborado por: Jaime Guzman

Caso Fecha inicio Fecha de I?i_as Fecha Dias Dias de
proceso entrega planificados entregada Reales Retraso
1 03-mar-14 05-mar-14 2 05-mar-14 2 0
2 04-mar-14 06-mar-14 2 07-mar-14 3 1
3 05-mar-14 06-mar-14 1 06-mar-14 1 0
4 05-mar-14 06-mar-14 1 06-mar-14 1 0
5 06-mar-14 10-mar-14 4 10-mar-14 4 0
6 07-mar-14 11-mar-14 4 11-mar-14 4 0
7 10-mar-14 11-mar-14 1 11-mar-14 1 0
8 12-mar-14 17-mar-14 5 17-mar-14 5 0
9 12-mar-14 13-mar-14 1 13-mar-14 1 0
10 14-mar-14 18-mar-14 4 18-mar-14 4 0
11 18-mar-14 21-mar-14 3 21-mar-14 3 0
12 18-mar-14 21-mar-14 3 21-mar-14 3 0
13 18-mar-14 19-mar-14 1 20-mar-14 2 1
14 20-mar-14 21-mar-14 1 21-mar-14 1 0
15 21-mar-14 25-mar-14 4 25-mar-14 4 0
16 24-mar-14 25-mar-14 1 26-mar-14 2 1
17 24-mar-14 27-mar-14 3 28-mar-14 4 1
18 25-mar-14 07-abr-14 13 07-abr-14 13 0
19 26-mar-14 01-abr-14 6 01-abr-14 6 0
20 28-mar-14 31-mar-14 3 31-mar-14 3 0

Las mejoras incorporadas hasta el mes de marzo demuestran una eficiencia del proceso de
43% al 80%. Este porcentaje aumentaria si se incorporan politicas de entrega ya que en

ocasiones los trabajos no se despachan a la hora prevista y se dejan para el siguiente dia.

Para superar este problema, se plantea incorporar una politica de entrega: Como se trata de
entrega de productos finales, la unidad de medida es (t) en dias, la hora de entrega
establecida como estandar del proceso sera la 1 pm, esto nos permite una variacion de +-4
horas, es decir que se puede entregar un trabajo durante la mafnana 9 am o durante la tarde
6 pm. Esta modificacion al proceso da tiempo prudente para gestionar el proceso de

entrega a través de la Hoja de Ruta del mensajero.
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4.5.1 RESULTADOS DE LA MEJORA GESTION / LOGISTICA

Tabla 23
Resultado del indice del proceso de Gestion / Logistica

Objetivo: Aumentar la cantidad de trabajos entregados puntualmente.

Indicador: Eficiencia Unidades: tiempo planificado / tiempo real

Linea Base: Indice 0,43 Fecha: 1-enero-2014

Resultado de las estrategias: Indice 0,80 Fecha: 28-mar-2014

La logistica dentro de la empresa, en particular la entrega de trabajos con un mensajero son
claves dentro del giro de negocio donde la caracteristica de rapidez de la que se ha hablado
tiene repercusiones importantes sobre la satisfaccion del cliente. Existen varios casos en
los que un trabajo contratado por la mafana se lo pueda recibir al finalizar la tarde. Por este
motivo, tener la fraccion de un dia como el tiempo minimo para entregar un trabajo nos da

la facilidad y flexibilidad para negociar con el cliente prorrogas o entregas.

La mejora del indicador se centrd en incrementar la eficiencia del proceso que se establece
mediante al ODT. Es responsabilidad de todos los involucrados en los procesos apoyar

para la entrega puntual del trabajo encargado.

La medida de calidad basada en el indice de eficiencia fue un indicador clave, el cual se
supero del establecido como medida de mejora inicial en 0,68. El indice obtenido al mes de
marzo fue de 0,80, esto se debe al compromiso de los colaboradores y la conciencia de
trabajar con la intencion de satisfacer al cliente con la perspectiva de mejorar los beneficios

a mediano plazo y largo plazo.

4.6 COSTO - BENEFICIO DEL PROYECTO

La implementacion de las mejoras planificadas se las realizaron con un presupuesto inicial
de USD $800,00 el cual no llegd a ocuparse en su totalidad pues estas se centraron en

establecer procedimientos, identificar procesos, levantar diagramas de proceso, capacitar al
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personal y entregar formatos e instrucciones para el correcto desempefio de las acciones

planeadas.

El costo final de la propuesta de mejora que se presenta en la Tabla 24 considera todos los
costos relacionados con la ejecucion del plan, los costos mas altos luego de la alimentacion
se relacionaron exclusivamente con la capacitacion y experimentacion.

Tabla 24
Presupuesto utilizado en la ejecucion de mejoras de Giro Creativo

Concepto Descripcion Cantidad Valor Unitario Subtotal

Capacitacion Sesiones de capacitacion 6 $24,00 $144,00
Material Folletos y esferos 8 $3,50 $28,00
Muestras Excedentes de impresion 100 $0,55 $55,00
Experimentos Registros de impresion 80 $1,50 $120,00
Transporte Entregas en taxi - Bus 44 $0,55 $24,20
Alimentacion Almuerzos - talleres 84 $2,15  $180,60
Impresiones  Formatos propuestos 12 $4,50 $54,00
Talleres Mudas - 5 Ss 4 $20,00 $80,00
INVERSION DE LAS MEJORAS TOTAL $685,80

La inversion realizada para la implementacion de las mejoras ascendio a USD $ 685,80 tal
como se desglosa en la Tabla 24 y beneficié a cada uno de los procesos que, no se
consideran los costos de oportunidad intangibles (p.e. insatisfaccion del cliente, pérdida de

confianza del cliente, imagen de la empresa).

La inversion realizada se cubre al reducir el costo de la mala calidad (Ver Anexo 12)
conseguidos con el proceso de impresion y subcontratacion y cubre completamente la
inversion inicial en el mes de marzo de 2014. El resumen de los datos presentados en la
Tabla 25 muestran un ahorro por reduccion de desperdicios en los procesos de impresion y
terminados a partir del quinto mes, los cuales alcanzan los USD $311,68.

Tabla 25
Tabla de recuperacion de inversion

Mes oct-13 nov-13 dic-13 ene-14 feb-14 mar-14

Periodo 0 1 2 3 4 5
Valor $-685,80 $7,65 $6,75 $275,28 $227,26 $480,54
Saldos $-685,80 $-678,15 $-671,40 $-396,12 $-168,87 $311,68




5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

En base a los objetivos establecidos, los resultados obtenidos conducen a concluir que:

* El proceso de impresion fue susceptible de mejora logrando alcanzar una reduccion
del indice de reproceso de 0,083 a 0,071 en 5 meses, las estrategias aplicadas para
lograrlo se basaron en la estandarizacion del proceso y la disciplina del personal.

* El aumento de la eficiencia del proceso de terminados de un indice de 0,88 a 0,95
no fue el esperado ya que luego de 3 meses de incorporadas las estrategias, en
especial la de costeo basado en actividades, se alcanzé una mejora del indice valor
presupuestado / valor real a 0,93. Esto se debe a que todos los proyectos tienen una
variante de 0,1 (10%) que se atribuye en todo proyecto a imprevistos; sin embargo,
en el caso de subcontratacion este indice corresponde a los costos inherentes al
proceso. La principal estrategia que se utiliz6 fue la de disciplinar los
procedimientos del proceso.

* La eficiencia del proceso de logistica aument6 y supero el indice esperado en 3
meses (linea base: 0,43 meta: 0,68 resultado: 0,80) debido en especial al desarrollo
de procedimientos y al compromiso con el cambio de todo el personal de la oficina.

* Mientras mas enfocada esta la solucion en la causa raiz de los problemas y las
acciones que se emprenden son puntuales, especificas, alcanzables, las acciones de
mejora no requieren de altas inversiones, ademdas un proceso que necesita ser
mejorado, primeramente debe estar en control estadistico, esto implica eliminar las
causas de variacion atribuibles a la baja capacidad del proceso. Una vez el proceso
sea capaz se puede proceder a mejorarlo.

* De manera particular, se pudo apreciar que el factor humano es decisivo en la
mejora de la calidad, ya que los colaboradores que participaron del taller de
“preparacion para el cambio” comprendieron y reconocieron los beneficios que

traeria incorporar las mejoras en cada uno de sus procesos. Ademas, al sensibilizar
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acerca de los  desperdicios generados, las actividades se cumplieron
con disciplina y entusiasmo y fueron el factor importante para alcanzar los
objetivos planeados.

* A lo largo del desarrollo de esta tesis, existen otros factores que afectan a la
competitividad de la empresa, sin embargo al centrar los esfuerzos por reducir los
desperdicios en los procesos internos, las empresas podrian aumentar sus

beneficios.

Recomendaciones:

* La planificacion estratégica de la empresa debe incorporar indicadores que
permitan monitorear el desempefio de cada actividad de toda la empresa. Se
recomienda que la empresa realice una vez al afio planificacion estratégica para
revisar las acciones que se han tomado y los resultados para establecer las acciones
de mejora que surjan.

* Se recomienda desarrollar procedimientos para el seguimiento a los clientes y
medir sus satisfaccion con el producto terminado. Este seguimiento puede ser parte
de una politica y debe ser un factor estratégico a ser revisado por la alta direccion
de la empresa.

* Emprender acciones de mejora en una microempresa permiten apreciar los
beneficios de incorporar dentro del proceso una gestion por procesos. Este tipo de
analisis que benefician a los procesos de una empresa y posteriormente a su
competitividad deberia convertirse en una practica comun en toda microempresa,
esta practica puede ser parte de una politica impulsada por una de las secretarias del
estado.

* Es necesario que la empresa establezca claramente nuevas metas que se quieren
alcanzar con las mejoras del proceso y faciliten recursos econdmicos para implantar
las oportunidades de mejoras que puedan ser sugeridas por los duefios de los
procesos (empleados directos de la empresa).

* El indicador de eficiencia del proceso de terminados no debe ser acumulado ya que
cada proyecto da algunos indicadores que deben ser analizados individualmente, en

particular la inversion y el retorno que significa cada proyecto.
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ANEXO 1: GIRO CREATIVO FRENTE A LA NORMA ISO 9001:2008

Para determinar las fortalezas y debilidades de Giro Creativo a nivel general y a nivel de
procesos en términos de su desempeiio asi como de sus mejores practicas se realiz6 una
revision de las actividades de la organizacion, con el fin de priorizar y planificar las
mejoras para cada uno de los procesos. Para realizarlo se aplicé la herramienta de modelo
de madurez propuesto en la Norma ISO 9004:2009, la cual usa 5 niveles de madurez
establecido bajo un criterio que se lo enfrenta a la realidad de la organizacion. Se puede

revisar graficamente la evaluacion de la empresa frente a estos criterios en la Figura 41.

4. Gestion para el éxito
sostenido de una
organizacion

5

45
4
9. Mejora,
innovacion )
y aprendizaje 5. Estrategia
y Politica
6. Gestion de

8. Seguimiento
medicion, analisis
y revision

los recursos

@@ GIRO CREATIVO

7. Gestién de =0 wmem
los procesos

Figura 41. Nivel de madurez de Giro Creativo

En los resultados se aprecia que la organizacidon esta ain muy lejos de ser una empresa
gestionada por procesos y mds aun de ser una organizacion con posibilidades de ser
certificada bajo la norma ISO 9001:2008, sin embargo la finalidad de esta investigacion no
es una certificacion por este motivo esta evaluacion tendrd utilidad en la medida que se
torne en un referente para alcanzar un nivel superior luego de la mejora propuesta para los

procesos clave de Giro Creativo.
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ANEXO 2: AUTOEVALUACION DE ELEMENTOS CLAVE

Tabla 26
Autoevaluacion de Giro Creativo frente a la Norma ISO 9001-2008

CLAUSULA
ASOCIADA
SO Nombre de Clausula 1(2(3 (4|5 Puntaje
9001_2008
4.1 Procesos X 2 5
4.21 Documentacion X 2 5
4.2.2 Manual X 1 5
4.2.3 Control documentos X 1 5
424 Control registros X 3 5
Subtotal | 9 25
Relacion 1,8
51 Compromiso de la direccion X 2 7
5.2 Satisfaccion del cliente x| 5 7
5.3 Politica de calidad X 3 7
5.41 Objetivos de calidad X 5 7
5.4.2 Planificacion del SGC X 1 7
5.5.1 Responsabilidad y autoridad X 5 7
5.5.2 Representante de direccion X 1 7
5.5.3 Comunicacion interna X 1 7
5.6.1 Revision por la direccion X 1 7
5.6.2 Informacion de entrada X 1 7
5.6.3 Resultado de revision X 1 7
Subtotal | 26 77
Relacion 1,7
6.2.1 Recursos humanos X 3 7
6.2.2 Competencia, capacitacion, habilidades X 3 7
6.3 Infraestructura X 2 7
6.4 Ambiente de trabajo X 3 7
Subtotal | 11 28
Relacion 2,0




Continuacion Tabla 26
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71 Planificacion realizacion producto 3 7
7.241 Requisitos cliente/producto/legales X 4 7
7.2.2 Revision requisitos del producto X 5 7
7.23 Comunicacion con cliente X 4 7
7.31 Planificacion Disefio y Desarrollo X 5 7
7.3.2 Elementos de entrada para el disefio X 5 7
7.3.3 Resultados de Dy D X 4 7
734 Revision X 4 7
7.3.5 Verificacion 2 7
7.3.6 Validacion X 4 7
7.3.7 Control de cambios 2 7
7.41 Proceso de Compras 2 7
7.4.2 Informacién de compras 2 7
743 Verificacion de productos comprados 3 7
7.51 Control de produccion 2 7
7.5.2 Validacién de procesos 1 7
7.5.3 Trazabilidad 2 7
754 Propiedad del Cliente 3 7
7.5.5 Preservacion del producto X 5 7

7.6 Control y calibracién de equipos 1 7

Subtotal | 63 140
Relacion 2,3

8.1 Seguimiento y medicion 1 7
8.2.1 Satisfaccion cliente 1 7
8.2.2 Auditoria interna 1 7
8.2.3 Seguimiento de procesos 1 7
8.2.4 Seguimiento de producto X 5 7

8.3 Producto no conforme X 4 7

8.4 Andlisis de datos 2 7

Subtotal | 15 49
Relacion 1,5
8.5.1 Mejora continua 1 7
8.5.2 Accion correctiva X 4 7
8.5.3 Accién preventiva 3 7
Subtotal | 8 21
Relacion 1,90
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ANEXO 3: DIAGNOSTICO DE PROCESOS GIRO CREATIVO (PROBLEMAS)

@il’o No. 002
OANeal)

[ DIAGNOSTICO DE PROCESOS GIRO CREATIVO

DISENO E IMPRESION: Proceso relacionado con la realizacién de producto y prestacion del
servicio. Desarrollo de graficas en base a las especificaciones del cliente, elaboracion de artes
finales, impresion de muestras para aprobacion, incorporacion de cambios y modificaciones a
los disefios, impresion de materiales y productos.

Responsabilidades:

‘Procedimientos:

Registros que maneja:

Requerimientos en el area de Trabajo (Diseno):

Figura 42. Formato para levantar informacion de problemas por procesos - Anverso
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®iro No. 005
oAneal)

Requerimientos en el area de Trabajo (Impresion):

‘Problema Causa Solucién

Elaborado por: Fecha:




ANEXO 4: LEVANTAMIENTO DE PROBLEMAS EN LAS AREAS DE TRABAJO.

Tabla 27

99

Analisis de causas a los problemas identificados en distintas areas

Area

Problema identificado

[e=TIEY:]

Ventas

Explicacion

Inexistencia de un catalogo
de productos y servicios.

No esta determinada la amplitud y
profundidad de los productos que
se ofertan.

Giro Creativo ofrece soluciones
especificas a cada necesidad del
cliente.

Desconocimiento de los
servicios de la empresa.

Dificultad para definir los limites
de cada servicio.

Las soluciones deben ser integrales.

Pérdida de oportunidades
comerciales durante horarios
de cierre.

Desaprovechamiento de la pagina
web institucional.

La pdgina es institucional, no se
reconoce la potencialidad de ser un
instrumento comercial.

Los nuevos vendedores no
cuentan con todos los
implementos de ventas
(catalogos, cartas modelo,
muestras)

No existen procedimientos ni
registros histéricos de ventas y
requerimientos de clientes.

El drea no ha propuesto ni solicitado
estos instrumentos.

No se pagan comisiones y
bonificaciones esperadas.

Las politicas de comisiones estan
enfocadas a los servicios del core
bussiness

Los asesores comerciales se enfocan
en vender servicios complementarios
(terceros).

Disefio

Inconformidades de cliente
por entregas tardias.

Inexistencia de procedimientos
para elaboracién, seguimiento y
aprobacién de artes finales.

Pérdida de tiempo por realizar tareas
ajenas al trabajo (redes sociales,
internet).

No se priorizan los trabajos.

Deficiente archivo,
clasificacion y organizacidn de
disefio por clientes.

No se han establecido normas ni
procedimientos de almacenaje.

No se ve el potencial de tener todo el
material organizado.

Pérdidas de tiempo al
recuperar archivos.

Inexistencia de un registro de
disefios y artes finales elaborados
por cliente, por fecha y por
producto.

Los nuevos responsables de area
desconocen el trabajo realizado con
anterioridad.

Desaprovechamiento de

disefios elaborados para

ofertar otros productos y
servicios.

Desorganizacidn y comunicacion
inadecuada entre los disefiadores.
Procedimiento para archivo.

Atencidn personalizada al cliente.

Desorden en el lugar de
trabajo, incomodidad, poca
limpieza.

No existen instrucciones ni
frecuencias de inspeccion de areas
de trabajo.

Statu Quo, conformismo.

Incomodidad, dificultad para
encontrar los instrumentos.

Acumulacidn de cables y equipos
obsoletos en el drea.

No se tiene conciencia del problema.

No se realiza la actualizacion
diaria del registro de
contadores.

No se ha dedicado ni designado un
responsable de esta tarea.

No se utiliza ni controla los registros
generados.
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Produccion

Impresion

Area reducida de impresion.

No se ha vendido una maquina de
produccidn digital a color, se
encuentra en desuso.

Poco interés en vender los activos
depreciados.

Desorden de materiales de
impresion.

Desconocimiento de
manipulacién, almacenamiento y
clasificacion de material.

Rotulacién inadecuada. No se ha
clasificado los materiales de impresion.

Humedad en el material de
impresion.

Almacenamiento y tratamiento
inadecuado.

Se abren los paquetes y no se los
utiliza hasta terminarlos.

Polvo acumulado en las areas
de no circulacion y de areas
accesibles de las impresoras.

No existe un procedimiento de
limpieza diario, semanal, mensual.

Limpieza inadecuada,
desconocimiento del cuidado de
los equipos electrénicos.

No se ha asignado ni capacitado al
responsable de limpieza sobre estas
tareas.

Herramientas e instrumentos
desordenados, dejados
constantemente fuera de su
lugar.

Orden y disciplina, factor cultural.

No se exige por parte de la direccion
orden y limpieza.

Implementos de seguridad
obstruidos.

Planificacion inadecuada de
instalacion de sistema de
seguridad.

Desconocimiento de los requisitos de
seguridad en una empresa.

Terminados

Pérdidas por terminados
defectuosos.

Instrucciones y modelos no
desarrollados. Procedimientos
inexistentes.

Las instrucciones son verbales.

Piso y mesas sucias, con
residuos de papel, cartulinay
otros sustratos.

No se limpia el area de trabajo
antes ni al terminar las tareas.

Vienen trabajos constantes.

No hay control de productos
que no cumplen
especificaciones.

Los productos son el resultado de
otros procesos que no estdn en
control.

La produccidn es la exacta para
cumplir con el pedido.

No hay ningun flujo de los
procesos.

Instalaciones sin
comodidades. Calor
sofocante durante el dia.

No existe un sistema de
ventilacién

Techo de aluminio. No se prioriza la
comodidad.

Herramientas, instrumentos e
insumos esparcidos.

Insuficientes espacios de
almacenamiento.

No se planificé el crecimiento de esta
area.

Mezcla de desechos de
impresidn con material para
reciclar.

Inadecuada clasificacion de los
desechos.

No se ha socializado la clasificacién de
residuos.

No se diferencia producto
terminado de producto en
proceso.

Organizacién del espacio.

No se ha establecido procedimientos
de organizacion de material.

Registros de produccion
desaprovechados. (No se han
generado indicadores).

Desconocimiento de la utilidad de
los mismos por los involucrados en
el proceso.

Los trabajos diarios no permiten la
medicidn ni implementacion de los
indicadores.




Continuacion Tabla 27

No se cumple con la hora de
entrega establecida.
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Comunicacion inadecuada entre
dreas.

No se comunica al coordinador de
entregas los trabajos pendientes.

Las facturas se emiten con
imprecisiones.

No se consulta o verifica el
material a facturar.

La persona responsable se orienta
solamente en las cotizaciones
elaboradas por el drea comercial.

Se pierde tiempo al realizar la
ruta de entrega.

Desconocimiento de los
costos de impresion.

No existe un criterio para
organizar las entregas.

No se han calculado los costos de
impresion y materiales de cada
equipo de impresién.

El mensajero responde a su criterio de
entrega

Los precios de venta cubren los costos
y dejan un margen minimo.

Los trabajos contratados con
terceros perjudican la
produccién de algunos

trabajos especializados.

No se ha establecido requisitos ni
convenios con los proveedores.

Se ha seleccionado proveedores
calificados.

Los desperdicios generados
afectan al margeny
rentabilidad por proyecto.

No se establecen controles para
evitar los defectos.

Falta de organizacion y planificacion.

Cartera vencida de 25% de las
ventas brutas.

Inadecuado seguimiento para
realizar cobranzas.

No se revisan las cuentas vencidas.
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ANEXO 5: CUESTIONARIO DE EVALUACION PERSONAL

CUESTIONARIO 2 [ [Quito, 21 de octubre de 2013

Este cuestionario tiene la finalidad de recabar su percepcion
personal acerca de las areas del trabajo donde se desenvuelve OANB2A( )
diariamente. Conteste con honestidad. Los resultados serviran para .
desarrollar acciones de mejora.

iro

Casi nunca
Pocas veces
Algunas veces
A menudo
Casi siempre

D |W[N]=

[AREAS 1] 2] 3] 4]5

DESEMPENO

Cumplo mis tareas a tiempo

Doy informacién oportuna y exacta de lo que me solicitan

Cumplo en el tiempo determinado las tareas que me encomiendan

RESPONSABILIDAD

Llego puntualmente al trabajo, a veces hasta un tiempo antes.

Ocupo 8 horas laborales a realizar actividades relacionadas con el trabajo

Soy responsable con los recursos de la empresa: materiales, equipos electrénicos

Actuo responsablemente con el medio ambiente

Tomo el tiempo exacto para el receso y el almuerzo

Firmo oportunamente la hoja de entrada y salida

Lleno formularios, registros, documentos correctamente

Mantengo en confidencialidad documentos e informacién de la empresa

AMBIENTE LABORAL

Soy amable con mis compafieros y jefes y supervisores

Aporto a construir un ambiente de trabajo agradable

Soy tolerante con mis compafieros de trabajo

Me dirijo a mis compafieros de trabajo cortés y respetuosamente

Trato a mis superiores con respeto y consideracion

COLABORACION

Soy participativo y entusiasta con las ideas

Colaboro con entusiasmo con las labores de la empresa

Estoy siempre dispuesto a colaborar

ENTORNO DE TRABAJO

Mantengo ordenada y limpia mi area de trabajo

Soy cuidadoso con las maquinas y herramientas que estan a mi cargo

Ocupo mi tiempo en actividades que mejoren el area de trabajo

DESARROLLO PERSONAL

Actuo honestamente conmigo mismo

Aprovecho mi tiempo libre (en el trabajo) con actividades de crecimiento personal

PRESENTACION PERSONAL

Uso adecuadamente el uniforme y mi identificacién | | | | |

Figura 43. Formato para evaluacion individual
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ANEXO 6: FORMATO DE LA ENCUESTA DE SATISFACCION DEL CLIENTE

Giro Creativo - Encuesta de servicio a clientes
jiEvalle nuestro desempefio!

Nombre: Cargo: Empresa:

Estimado cliente:

Queremos ofrecer siempre el mejor servicio, atencién y producto posible por lo que pedimos 5 minutos de
su tiempo para conocer su opinidn y asi tomar medidas de mejoramiento. iMuchas gracias!

1. Porfavor, indiquenos su grado de satisfaccion general con nuestra empresa

Muy satisfecho
Satisfecho
Poco satisfecho
Insatisfecho

2. Porfavor, valore del 1 al 5 (1 el peor puntaje, 5 el mejor) los siguientes atributos de Giro Creativo:
Mejor Debe Peor
mejorar

Orientada a satisfacer al cliente
Relacion calidad — precio

Bien organizada

Calidad del servicio
Profesionalidad

Buena calidad (producto)
Puntualidad en la entrega
Servicio postventa

3. Y ahora valore del 1 al 5 (1 el peor puntaje, 5 el mejor) la importancia que tienen para usted esos
mismos atributos:

Orientada a satisfacer al cliente
Relacion calidad — precio

Bien organizada

Calidad del servicio
Profesionalidad

Buena calidad (producto)
Puntualidad en la entrega
Servicio postventa
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10.

Califique nuestro nivel de comprension de sus necesidades empresariales
Excelente

Bueno

Regular

Malo

Nuestro tiempo de respuesta a sus necesidades fue:
Rapido

Normal

Lento

En relacion con la competencia, la calidad de nuestros productos es:
Superior

lgual

Inferior

En relacion con la competencia, nuestros precios son:
Mas razonables

Iguales

Menos razonables

Nuestro desempefio comparado con afios anteriores:

Ha mejorado

No ha cambiado

Ha empeorado

No he realizado actividades comerciales con ustedes en afios anteriores

¢Es conveniente contratar nuestros servicios?
Si No

¢Volveria a contratar nuestros servicios?
Si No

éNos recomendaria con otras personas?

11.

Si No

¢Coémo se enterd de la existencia de nuestra empresa?
A través del asesor comercial

Referencias

Uno de nuestros empleados

Otro

Tal vez

Tal vez

Tal vez

Recomendaciones / comentarios adicionales acerca de nuestro servicio y/o productos:

iAgradecemos su tiempo y colaboracién!
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ANEXO 7: RESULTADOS TABULADOS DE LA ENCUESTA CON LA
HERRAMIENTA GOOGLE ANALITICS.

1 7 respuestas

ReSu IMEN ver las respuestas completas

1. Por favor, indit su grado de én general con nuestra empresa
ho (9] Muy satisfecho 41%
o Satisfecho 53%

Poco satisfecho 6%

0%

© =2 o~

Insatisfecho

2. Por favor, valore del 1 al 5 (1 el peor, 5 el mejor) los siguientes atributos de Giro Creativo: - Orientada a satisfacer al cliente
1

0%
1 2 0 0%
2 3 1 6%
4 6 35%
3 5 10 59%
4
5
] 2 4 6 8 10
2. Por favor, valore del 1 al 5 (1 el peor, 5 el mejor) los siguientes atributos de Giro Creativo: - Relacion calidad - precio
1 0 0%
1 2 [ 0%
2 3 3 18%
4 10 59%
< I 5 s 2%
.
- I
0 2 4 6 8 10
2. Por favor, valore del 1 al 5 (1 el peor, 5 el mejor) los siguientes atributos de Giro Creativo: - Bien organizada
1 [ 0%
2 2 12%
3 5 29%
4 7 41%
5 3 18%

2. Por favor, valore del 1 al 5 (1 el peor, 5 el mejor) los siguientes atributos de Giro Creativo: - Calidad del servicio
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1 7 respuestas

ReS UMEN ver las respuestas completas

1. Por favor, indit su grado de sati ion general con nuestra empresa
s o8] Muy satisfecho 7 41%
Satisfecho 9 53%
Poco satisfecho 1 6%
Insatisfecho 0 0%

Muy satisfecho [7]

2. Por favor, valore del 1 al 5 (1 el peor, 5 el mejor) los siguientes atributos de Giro Creativo: - Orientada a satisfacer al cliente

1 0%
1 2 0 0%
2 3 1 6%
4 6 35%
3 5 10 59%
4
5
0 2 4 6 8 10
2. Por favor, valore del 1 al 5 (1 el peor, 5 el mejor) los siguientes atributos de Giro Creativo: - Relacién calidad - precio
1 0 0%
1 2 0 0%
2 3 3 18%
4 10 59%
I
- I
0 2 4 6 8 10
2. Por favor, valore del 1 al 5 (1 el peor, 5 el mejor) los siguientes atributos de Giro Creativo: - Bien organizada
1 0 0%
2 2 12%
3 5 29%
4 7 41%
5 3 18%

2. Por favor, valore del 1 al 5 (1 el peor, 5 el mejor) los siguientes atributos de Giro Creativo: - Calidad del servicio
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ANEXO 8: LAYOUT AREA DE PRODUCCION
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Figura 44. Layout del area de produccion
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ANEXO 9: CARTELERA DE PRODUCTIVIDAD

Observaciones

Hora

Entrega

Instrucciones

Ingreso

CARTELERA DE PRODUCTIVIDAD

Producto

Cantidad

Cliente

oDT

Contacto

Figura 45. Diseiio de pizarra para registro y seguimiento de Orden de Trabajo
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ANEXO 10: PROCEDIMIENTO ORDEN DE PRODUCCION

=Y ORDEN DE PRODUCCION | Pagina 1 de 1
' 4 iro Rev: 00
Of\'l.ee.l ¢ ) Codigo: GC.PC.03 Fecha de emision: 4 de marzo de 2014

PROCEDIMIENTO ORDEN DE PRODUCCION

INICIO = CORREO ELECTRONICO, ORDEN DE COMPRA, COTIZACION
APROBADA, INSTRUCCION DIRECTA DEL PROCESO DE GESTION

1.

Solicitar documento que respalda el inicio del proceso.

2.

Registra en la pizarra del area de Disefio las instrucciones generales del trabajo
para facilitar el seguimiento. Responsable del proceso (Disefio y Gestion)

Llenar la ODT con la informacion requerida especificando la referencia de precio,
cliente, fecha de elaboracion, contacto, producto, cantidad requerida, fecha de
entrega (en caso de no requerir disefo), caracteristicas de impresion, terminado
requerido, y firma del responsable del proceso.

4. Si se requiere subcontratar el servicio, Llenar ODT y ODP.

5. Con instrucciones de Disefio: Registrar fecha de aprobacién y acordar dia y hora
de entrega el momento que se reciba la aprobacion del cliente.

6. Entregar el documento original al proceso de Logistica y la copia al proceso de
produccion conjuntamente con el material disefiado o impreso segun sea el caso.

7. Registrar en la cartelera de productividad la ODP con los campos requeridos
para el efecto. Responsable: Proceso produccion.

8. Revisar la ODP para realizar los terminados.

9. Siexisten dudas, recurrir directamente al contacto interno registrado en la
cartelera de productividad.

10. Al concluir, comparar los requisitos del cliente con el trabajo resultante.

11. Empacar el trabajo y entregar al proceso administrativo conjuntamente con la
copia de la ODP.

12. Eliminar el registro de la pizarra.

13. Revisa fecha de entrega, Elaborar factura y Llenar Hoja de Ruta. Entregar el
trabajo. Responsable: Proceso logistica.

14. Calcular eficiencia: Tiempo planificado / Tiempo Real

ODP= Orden de Produccién
ODT = Orden de Trabajo
PDM = Pedido de Material
PDP = Plan de Produccién
IDD= Instrucciones de Disefio

Elaborado: Revisado: Aprobado:
Gerencia Gerencia Produccién Junta de accionistas
Fecha: 1 de marzo de 2013 Fecha: 4 de abril de 2014 Fecha: 15 de abril de 2014

Polonia N31-52 y Vancouver - Teléfonos: 323 7844 / 600 6802 / 252 1791
Quito - Ecuador

Figura 46. Procedimiento de registro de Orden de Produccion
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ANEXO 11: FORMATO PLAN DE PRODUCCION (PDP)

PLAN DE PRODUCCION (PDP)

COTIZACION FACTURA
Cliente: Fecha:
Contacto: Teléfono:
Poroducto: Cantidad:
Vo Valor Vf Valor

Factura

Proveedor Detalle f R
Planificado sin IVA

Materia Prima

» Procesos

Terminados

Imprevistos

TOTALES

Elaborado por:

EFICIENCIA:
Vo - Vf - %

@ ) Vo
Q

Figura 47. Documento para registro y seguimiento de documentos de subcontratacion
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ANEXO 12: BENEFICIOS ECONOMICOS OBTENIDOS CON LAS MEJORAS
IMPLEMENTADAS

Tabla 28
Ahorro en el proceso de impresion

Ahorro proceso de . .
impresiéon Indice Indice
Incorporacion de
mejoras Inicial Mejorado

Mes Q. impresiones 0,08 0,072 Ahorro Mensual
nov-13 2082 167 | 75,15 150 67,5 7,65
dic-13 1844 148 66,6 133 59,85 6,75
ene-14 1472 118 53,1 106 47,7 54
feb-14 962 77| 34,65 70 31,56 3,15
mar-14 1467 118 53,1 106 47,7 54
abr-14 779 63| 28,35 57 25,65 2,7

Ahorro Total $31,05




Tabla 29

112

Ahorro en el proceso de terminados — Subcontrataciéon

Ahorro proceso de
Subcontratacion

indice
Incorpora )
cién de Indice
mejoras Inicial Mejorado
Excedente Monto Excedente Monto Ahorro

Ao 2014 | Costo Inicial 0,88 inicial Inicial 0,93 | Mejorado Mejorado Mensual
Enero $15,68 $13,80 $1,88 $17,56 $14,58 $1,10 $16,78 $0,78
Enero $33,60 $29,57 $4,03 $37,63 $31,25 $2,35 $35,95 $1,68
Enero $71,40 $62,83 $8,57 $79,97 $66,40 $5,00 $76,40 $3,57
Enero $113,05 $99,48 $13,57 $126,62 $105,14 $7,91 $120,96 $5,65
Enero $142,10 $125,05 $17,05 $159,15 $132,15 $9,95 $152,05 $7,10
Enero $105,98 $93,26 $12,72 $118,70 $98,56 $7,42 $113,40 $5,30
Enero $33,60 $29,57 $4,03 $37,63 $31,25 $2,35 $35,95 $1,68
Enero $399,00 $351,12 $47,88 $446,88 $371,07 $27,93 $426,93 $19,95
Enero $25,20 $22,18 $3,02 $28,22 $23,44 $1,76 $26,96 $1,26
Enero $92,88 $81,73 $11,15 $104,02 $86,37 $6,50 $99,38 $4,64
Enero $1.176,00 | $1.034,88 $141,12| $1.317,12| $1.093,68 $82,32 | $1.258,32 $58,80
Enero $44,10 $38,81 $5,29 $49,39 $41,01 $3,09 $47,19 $2,21
Enero $56,00 $49,28 $6,72 $62,72 $52,08 $3,92 $59,92 $2,80
Enero $29,40 $25,87 $3,53 $32,93 $27,34 $2,06 $31,46 $1,47
Enero $1.510,60 | $1.329,33 $181,27 | $1.691,87 | $1.404,86 $105,74| $1.616,34 $75,53
Enero $17,75 $15,62 $2,13 $19,87 $16,50 $1,24 $18,99 $0,89
Enero $310,80 $273,50 $37,30 $348,10 $289,04 $21,76 $332,56 $15,54
Enero $245,00 $215,60 $29,40 $274,40 $227,85 $17,15 $262,15 $12,25
Enero $15,68 $13,80 $1,88 $17,56 $14,58 $1,10 $16,78 $0,78
Enero $952,00 $837,76 $114,24| $1.066,24 $885,36 $66,64 | $1.018,64 $47,60
Enero $7,70 $6,78 $0,92 $8,62 $7,16 $0,54 $8,24 $0,39

Subtotal |  $269,88




Continuacion Tabla 29
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Febrero $30,90 $27,19 $3,71 $34,61 $28,74 $2,16 $33,06 $1,55
Febrero $245,00 $215,60 $29,40 $274,40 $227,85 $17,15 $262,15 $12,25
Febrero $64,00 $56,32 $7,68 $71,68 $59,52 $4,48 $68,48 $3,20
Febrero $220,50 $194,04 $26,46 $246,96 $205,07 $15,44 $235,94 $11,03
Febrero $157,50 $138,60 $18,90 $176,40 $146,48 $11,03 $168,53 $7,88
Febrero $47,53 $41,83 $5,70 $53,23 $44,20 $3,33 $50,86 $2,38
Febrero $91,50 $80,52 $10,98 $102,48 $85,10 $6,41 $97,91 $4,58
Febrero $85,00 $74,80 $10,20 $95,20 $79,05 $5,95 $90,95 $4,25
Febrero $72,00 $63,36 $8,64 $80,64 $66,96 $5,04 $77,04 $3,60
Febrero $1.000,00 $880,00 $120,00 $1.120,00 $930,00 $70,00 $1.070,00 $50,00
Febrero $160,00 $140,80 $19,20 $179,20 $148,80 $11,20 $171,20 $8,00
Febrero $28,50 $25,08 $3,42 $31,92 $26,51 $2,00 $30,50 $1,43
Febrero $53,00 $46,64 $6,36 $59,36 $49,29 $3,71 $56,71 $2,65
Febrero $350,00 $308,00 $42,00 $392,00 $325,50 $24,50 $374,50 $17,50
Febrero $444,00 $390,72 $53,28 $497,28 $412,92 $31,08 $475,08 $22,20
Febrero $70,00 $61,60 $8,40 $78,40 $65,10 $4,90 $74,90 $3,50
Febrero $160,00 $140,80 $19,20 $179,20 $148,80 $11,20 $171,20 $8,00
Febrero $14,00 $12,32 $1,68 $15,68 $13,02 $0,98 $14,98 $0,70
Febrero $34,75 $30,58 $4,17 $38,92 $32,32 $2,43 $37,18 $1,74
Febrero $141,42 $124,45 $16,97 $158,39 $131,52 $9,90 $151,32 $7,07
Febrero $445,53 $392,07 $53,46 $498,99 $414,34 $31,19 $476,72 $22,28

Subtotal | $195,76
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Marzo $588,00 $517,44 $70,56 $658,56 $546,84 $41,16 $629,16 $29,40
Marzo $80,00 $70,40 $9,60 $89,60 $74,40 $5,60 $85,60 $4,00
Marzo $24,00 $21,12 $2,88 $26,88 $22,32 $1,68 $25,68 $1,20
Marzo $3.068,00 $2.699,84 $368,16 $3.436,16 $2.853,24 $214,76 $3.282,76 | $153,40
Marzo $200,00 $176,00 $24,00 $224,00 $186,00 $14,00 $214,00 $10,00
Marzo $110,00 $96,80 $13,20 $123,20 $102,30 $7,70 $117,70 $5,50
Marzo $832,00 $732,16 $99,84 $931,84 $773,76 $58,24 $890,24 $41,60
Marzo $1.300,00 $1.144,00 $156,00 $1.456,00 $1.209,00 $91,00 $1.391,00 $65,00
Marzo $300,00 $264,00 $36,00 $336,00 $279,00 $21,00 $321,00 $15,00
Marzo $141,00 $124,08 $16,92 $157,92 $131,13 $9,87 $150,87 $7,05
Marzo $65,00 $57,20 $7,80 $72,80 $60,45 $4,55 $69,55 $3,25
Marzo $198,00 $174,24 $23,76 $221,76 $184,14 $13,86 $211,86 $9,90
Marzo $35,00 $30,80 $4,20 $39,20 $32,55 $2,45 $37,45 $1,75
Marzo $167,20 $147,14 $20,06 $187,26 $155,50 $11,70 $178,90 $8,36
Marzo $126,45 $111,28 $15,17 $141,62 $117,60 $8,85 $135,30 $6,32
Marzo $209,71 $184,54 $25,17 $234,88 $195,03 $14,68 $224,39 $10,49
Marzo $627,50 $552,20 $75,30 $702,80 $583,58 $43,93 $671,43 $31,38
Marzo $510,00 $448,80 $61,20 $571,20 $474,30 $35,70 $545,70 $25,50
Marzo $50,00 $44,00 $6,00 $56,00 $46,50 $3,50 $53,50 $2,50
Marzo $25,00 $22,00 $3,00 $28,00 $23,25 $1,75 $26,75 $1,25

Subtotal |  $432,84

TOTAL $898,48
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