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Resumen

El presente trabajo se enfoca en crear una propuesta de un modelo de gestion
por procesos en PYMES de la industria grafica en el sector norte de la ciudad de Quito
que conlleve al mejoramiento empresarial.

Para su desarrollo, se establecen como objetivos a la definicion de las bases
conceptuales de la gestion por procesos, al diagnéstico de la gestién actual a nivel de
procesos en PYMES de la industria grafica en el sector norte de la ciudad de Quito, a
la generacion de la propuesta de gestion por procesos para PYMES de la industria
grafica y a la aplicacion de la propuesta del modelo de gestion por procesos en la
PYME “Griéficas Paola”. El alcance de la investigacion se desarrolla en las PYMES
de la industria grafica del norte de Quito, para lo cual se realiz6 un levantamiento de
sus procesos que venian operando y sus rendimientos alcanzados. Justificandose la
investigacion realizada al proponer un modelo de gestion por procesos en PYMES para
el sector analizado, que conlleve al mejoramiento empresarial, que les permita ser mas
competitivas en el mercado donde desarrollan la impresion grafica de material
corporativo y publicitario.

La informacion que se utilizo para la realizacion de la presente investigacion,
procedio de fuentes secundarias, guiandose en los trabajos propuestos por Agudelo &
Escobar, Aldana de Vega, Norton & Kaplan y Araque como a la normativa establecida
por la 1SO 9000:2005 e INEN 2 537:2010, de acuerdo con el mejoramiento de los
procesos para la obtencion de beneficios para las organizaciones.

De esta manera, con la aplicacion de la propuesta, se da por cumplido el
objetivo de investigacion, al generarse un modelo de gestion por procesos en las
PYME de la industria gréfica, en el sector norte de la ciudad de Quito. El cual se
disefio, de acuerdo con la norma técnica ecuatoriana del INEN vy los resultados de las
encuestas.

Propuesta; gestion; procesos; PYMES; industria; grafica



Dedicatoria

Esta meta alcanzada fruto de algunos sacrificios que Dios los conoce bien,
dedico esta tesis:

A mi padre Franklin, quien me brindé su apoyo para salir adelante desde el
inicio hasta el final.

A mi madre Sandra, quien supo inculcarme su mejor legado como es la
educacion.

A mi princesa Andreith, para que se lleve el recuerdo que todo en la vida se
puede.

A mi mejor amigo como mi hermano José David Suarez Negrete, quien

compartié conmigo mis buenos y malos momentos en esta etapa académica.



Agradecimiento

A Dios por darme la fortaleza de seguir adelante y bendecirme con alegrias en

mi vida.

A la Universidad Andina Simoén Bolivar, al permitirme demostrarle mis

habilidades y conocimientos.

A la Asociacién de Industriales Gréaficos, por abrirme camino en la

investigacion de campo con los industriales graficos de la ciudad de Quito.
A las PYMES Max Impresiones y Gréaficas Paola, las cuales desde mi primer
acercamiento por obtener informacion para mi investigacion, no dudaron en brindarme

su apoyo y tiempo.

A la Ing. Marcela Pérez, quien ejercid la tutoria de mi tesis y supo ayudarme

con valiosos comentarios y sugerencias para el desarrollo del presente trabajo.

Y cada uno de quienes me conocen y me dieron &nimos para seguir adelante.



Tabla de contenido

INEFOTUCCION e ettt e e e e e e e e e e e e e e e e e eeeeaes 11

Capitulo primero: Bases conceptuales para la gestion por procesos en PYMES de

12 INAUSEFIA GrAfiCa ......oveeiie s 13
1.  Conceptualizacion de [as PYMES ..o 13
2. Caracteristicas de 1as PYMES.........cccooveieieiece e 13
3. Caracterizacion del sector industria grafica en el Ecuador...................... 15
4. Analisis macroecondmico de la industria grafica ............cccceevvvevvevernnnn 19

4.1. Factor €CONOMICO .....ccuviveivrerieieiese et 20
4.2. Factor politico - 1egal..........cccoeiveiieiiiic e 20
4.3. Factor teCNOIOQICO .....cveiveeiireieiiece e 21
4.4, Factor ambiental ..o 22
5. Analisis del sector de la industria grafica ...........cccccceevveveiievi e, 23

Capitulo segundo: Identificacion de la cadena de valor en las PYMES de la industria

grafica en el sector norte de la ciudad de QUItO........c.cceevveveriererese s, 25
1. Cadena de ValOr......ccooiiiiiiiisicee s 25
2. Metodologia de 1a iNVESLIgaCiON ...........ccoeveirinieine e 27

3. Recoleccidn de informacion en las PYMES del sector norte de la industria

grafica de la ciudad de QUITO ........cceeveiieiieeiicicce e 28
4. Anélisis de los resultados obtenidos de la encuesta planteada................. 28
5. ANAliSiS de 12 eNtreViSta .....ccccvevieiiiiiieieieiese s 40
6.  Hallazgos de la investigacion empiriCa........c.ccccevevieerveiesieesieene e 42

Capitulo tercero: Propuesta del modelo gestion por procesos en las PYMES de la

industria grafica del norte de la ciudad de QUItO...........ccecevvieeieeieiic e, 44
1. Indicadores de geStiON.........cccecveieiierieiie e 44
2. Estructura de cadena produCtiVa ............ccovreeieiieiieneneseseseeeeeeee e 46



Cadena de valor identificada..........oovvvveeeeeeee 47

Requisitos del sistema de gestion integral de las PYMES de la industria
GFAFICA .o 48

Gestidn por procesos propuesta para las PYMES de la industria gréafica en

el sector norte de la ciudad de QUItO.......c..cccvveveeiieiiie i 49
5.1. Requisitos previos del NegoCiO..........ccovrieieiiieicicse e 49
5.2. Planificacion del NegoCio ........ccccvviieieeie i 50
5.3. Coordinacion y comunicacion del NegoCio ........ccccoeveerereieninnnn, 50
5.4, GeStiON € FECUISOS. ....ccvverierieieiesiesie st seeeeee e sre e neens 51
5.4.1. Gestion de recursos NUMAN0S .........ccocveveriereneneseseseenens 51
5.4.2. Gestion del recurso finanCiero...........ccooevevevieiivsnsiveienns 51
5.4.3. Gestion de la infragStructura...........ocevvevvevenenescseseseenens 52
5.4.4, GeStION U8 VENTAS......cciveiiiirieriesiesiesieeie e 52
5.5. GestiOn de OPEraCiONeS.......cccccurerieiririeieiese e 53

5.5.1 Planificacion de la produccion o prestacion del servicio... 53
5.5.2  COMPIES..c.eiiiiiieiiieiesee st 62

5.5.3 Gestion ambiental y seguridad.............ccccoveveiieiiiiiiiennnn 63

Capitulo cuarto: Aplicacion del modelo propuesto de gestion por procesos en la

PYMES Graficas Paola..........cccoevueiiiiiiiiiicce e 64
1.  Generalidades de la empresa Gréficas Paola ............cccoceevveviciciicieennnns 64
2. Gestion del negocio en Graficas Paola ............cccccevvveveeve i, 65

2.1. Requisitos previos en Graficas Paola ...........cccccovveniinincicinnnn, 65
2.2. Planificacion del negocio en Gréficas Paola .............c.cccecveeveennee, 65
2.3. Coordinacion y comunicacion del negocio en Graficas Paola....... 66
3. Gestion de recursos en Graficas Paola.........ccccceveveieieiiiencniieiesienen,s 67
3.1. Gestion de recursos humanos en Graficas Paola.............c.ccoceeveee. 67
3.2. Gestion del recurso financiero en Gréficas Paola............c..ccco...... 68
3.3. Gestion de la infraestructura en Graficas Paola .............cc.ccceveneene. 68



3.4. Gestion de venta en Graficas Paola ........oooovveeeeeeeeeeee 68

4.  Gestion operaciones en Graficas Paola...........ccccoocvveeviveiecce e 69

4.1. Planificacion por procesos levantada en Graficas Paola............... 69

4.2. Compras en Graficas Paola ...........cccceevvevveieiiieireie e 78

4.3. Gestion ambiental y seguridad en Graficas Paola......................... 78
Conclusiones Y RECOMENUACIONES..........eciuuiiiieriieiie et sre et sre e e saeenree s 79
CONCIUSIONES ...ttt ettt bbbt neeneas 79
RECOMENAACIONES ..ottt ettt 80
RETEIENCIAS ..ottt bt enneene e 81
AANBXOS oo e e e b eennneas 84
1.  Estructura esquematica de CHHU ReViSiOn 3.1 .........ccooeveiieieeiieiieieennns 84

2. Imprentas y editoriales registradas en Quito que presentaron declaracion

del impuesto a la renta en 2013.........cccooiiiiiniiiee e 85

3. Imprentas y editoriales registradas en el norte de Quito que presentaron

declaracion del impuesto a larenta en 2013 ...........cccocvvevveveiieseece e, 86
4. Matriz de la encuesta de inVeStigacion ............ccoceverrirereinieneneeseene 87
5. Encuesta de inVeStigacion ............ccccoveiieieiic i 93
6.  Fotos a gerentes de la industria grafica del sector norte de Quito............ 99
7.  Listado de PYMES de la industria grafica encuestadas............c.ccceueuve. 100
8. Andlisis estadistico de 1as eNCUESLAS .........cccververierenieieniseseeceee e, 101
9.  Entrevista al presidente de 1a AlG .........cooeviiiiiineieee e, 132
10. Simbolos utilizados en los flujogramas .............ccccccevveveiicciccecce e, 135

indice de tablas

Tabla 1. Clasificacion de las PYMES segun 1a CAN ........ccccoiiiiiineniineneeee, 14
Tabla 2. Indice de actividad grupos de la clasificacion CHU-3............cccocvvvvvrrnennne. 16
Tabla 3. Participacion de ingresos brutos del sector grafico ..........cccevveveiviecncnenne. 17
Tabla 4. Nivel de ventas brutas en el &ambito provincial 2010............ccccccevvvervennnne. 17



Tabla 5. Unidades productivas a escala de Pichincha ..........c..ccccooieiiiiiiiiic i 18

Tabla 6. Analisis de mercado en la industria grafica.........c.ccceevevevievecie e, 23
Tabla 7. MUESEIa INVESTIGATA ........cveivirieiiiieieeee e 27
Tabla 8. Tamafio de empresa segun iNVeStigacion ...........ccocvevveiererenesesese e 29
Tabla 9. Logistica interna - manejo de materiales y almacenamiento...................... 29
Tabla 10. Logistica interna - ProveedOreS .........cccvcvveieereiieieesie e 30
Tabla 11. Operaciones - producCion Parte UNO ..........cccevveiereeriesieeseesieseesee e 32
Tabla 12. Operaciones - produccCion Parte doS...........ccecvrereeeeieeriesesesese e seeeeneas 33
Tabla 13. Operaciones - ManteniMIENTO .........cccovuveiieiiie e 34
Tabla 14. Logistica externa - empaque, informe entrega, distribucion ..................... 36
Tabla 15. Marketing y ventas - fuerza de VENtas..........cccccceeveveiieieeiesiie e 37
Tabla 16. Marketing y ventas - promociones, publicidad y propuestas .................... 38
Tabla 17. Posventa - seguimiento, reclamos Y aCCIONES...........ccevververerieninienieeenns 38

Tabla 18. Infraestructura - financiamiento, obligaciones, filosofia, tipo procedimientos
Y FINANZAS ... et re e e 39

Tabla 19. Gestion de recursos humanos - reclutamiento, motivacion y capacitacion 40

Tabla 20. Desarrollo tecnologia - Mercado ..........ccccerevrereieneneieeseneese e 40
Tabla 21. Ejemplo de objetivos empresariales de la empresa Max Impresiones....... 50
Tabla 22. ProCeS0 PrOVEEAOIES ........cveiueeiieirieiteeieeeeseesteeraestaesteseestaesseseesreeseeeneenes 54
Tabla 23. Proceso ProUCCION.........ccveiierieeieseeie e siee e sseesteeseessee e eeesneesneeseeeneenes 56
Tabla 24. Proceso mantenimiento COMECIVO .........ccovvereeieieenn e 58
Tabla 25. Macro proCeso CHENTES ........ccviiiiiiie e 60
Tabla 26. Planificacion del negocio en Graficas Paola............ccccccccovveveiiciicincnen, 66
Tabla 27. Gestion de venta en Graficas Paola 2015 .........ccccocvviiiiieieicnicceens 69
Tabla 28. Proceso de proveedores o compras en Gréaficas Paola 2015...................... 70
Tabla 29. Proceso de produccion u operaciones en Graficas Paola 2015.................. 71
Tabla 30. Proceso de mantenimiento en Gréficas Paola 2015............cccccooevvvivneennn 72
Tabla 31. Macro proceso de clientes en Gréaficas Paola 2015 ..........c.cccceevvevvennenne. 73

indice de gréaficos

Gréfico 1. Ingresos y numero de empresas de la industria grafica...........c..ccccveveenee. 17
Grafico 2. Ingresos totales por actividad econémica (CIIU-3) en Ecuador............... 18
Grafico 3. AfiliaCion gremial............coovvveieieieie e 19
Grafico 4. Personal remuNerado ..........cocueeeieieieniene et 19



Gréfico 5. Contribucién variacion anual del PIB por actividades afio 2013 ............. 20

Gréafico 6. Maquinaria utilizada por [a INdUSEIIa...........ccccevveriiieiieieee e 22
Grafico 7. Cadena de ValOr ..........cooiieiiieiiee e 26
Grafico 8. Nueva cadena de valor — sistema empresarial ............ccoccooieiniencnneen, 26
Grafico 9. Inventarios Y SU CONLIOL .........cccveieieierieie e 31
Gréafico 10. Quién recibe el deSPaChO.........ccciieieiieieeese e 31
GrafiCo 11. AHAUOS. .....ccuveiirieierie ettt sb e 35
Grafico 12. Estructura basica de un proceso productivo genérico...........ccoceeerveeennen. 46

Gréfico 13. Esquema de la cadena productiva en las PYMES de la industria gréafica del
SECLOr NOME e QUITO.....ccvieiiiiiiecciee ettt e ere e e et e s b e e sbe e sabeeebeesnreebeeas 47

Gréfico 14. Cadena de valor identificada para las PYMES de la industria grafica en el

sector norte de la ciudad de QUITO .......ceeiueririieiicie e 48
Grafico 15. Diagrama de flujo del proceso proveedores ...........ccocevevereiesveeeeenean, 55
Gréafico 16. Diagrama de flujo del proceso producCion...........cccccceevvveveiieieeiecnenne. 57
Gréfico 17. Diagrama de flujo del proceso mantenimiento correctivo...................... 59
Gréfico 18. Diagrama de flujo del macro proceso Clientes...........ccovvveveiieeriverieeeenne 61
Grafico 19. Kardex para control de invVentarios............ccoceoeerereinenenniseseeseeene 63
Gréfico 20. Diagrama del flujo del proceso proveedores en Gréficas Paola.............. 74
Gréfico 21. Diagrama de flujo del proceso produccion en Graficas Paola................ 75
Gréfico 22 . Diagrama de flujo del proceso mantenimiento en Gréficas Paola......... 76
Grafico 23. Diagrama de flujo del macro proceso clientes en Gréficas Paola .......... 77

10



Introduccion

Las PYMES de la industria grafica ubicadas en el sector norte de la ciudad de
Quito tienen presencia en el mercado capitalino, con un crecimiento lento y continuo,
en la oferta de impresion gréafica. El principal reto de este tipo de organizaciones es
hacer frente a un ambiente variable por los factores macroeconémicos y
microeconémicos, por lo que deben desarrollarse con eficiencia para superar su
entorno competitivo.

Para afrontar este reto, deben empezar con cambios dentro de la empresa,
formalizando sus procesos, identificando indicadores de gestion y asignando
responsables. Independientemente de su forma de organizacién, deben sobrevivir en
el mercado donde desarrollan su giro de negocio, para lo cual deben adoptar las nuevas
tendencias de gestidn por procesos, que les permitan ser capaces de alcanzar el éxito.

La investigacion pretende generar una propuesta de modelo de gestion por
procesos, en las PYMES de la industria grafica, en el sector norte de la ciudad de
Quito, que conlleve al mejoramiento empresarial. Asi podran ser mas competitivas en
el mercado al gestionar de manera eficiente y eficaz sus recursos, con el apoyo de todos
los miembros de la organizacién y dirigidos por la gerencia general de cada uno de
ellos. Todos encaminados a la satisfaccion del cliente.

El primer capitulo conceptualiza a las pequefias y medianas empresas de
acuerdo con el Cédigo Organico de la Produccidn. Se indica las caracteristicas segun
lo manifestado por la Superintendencia de Compafiias y el SRI. También se identifica
la actividad econdémica conforme la Clasificacion Internacional Industrial Uniforme
3.1 CllU del INEC, y se fortalece el capitulo, con el informe de andlisis descriptivo de
abril 2014, de la Asociacion de Industriales Gréficos AlG.

En el segundo capitulo, se utiliza la metodologia de investigacion descriptiva
con la informacion emitida por el SR, la cual da a conocer el nimero de las PYMES
del sector norte de la ciudad de Quito, para conocer la muestra que sirve para realizar
la investigacion. Para la cual, se aplica la encuesta basada en la cadena de valor de
Porter y al informe de la AIG. Se complementa el capitulo con la entrevista al

presidente de la AlG y los hallazgos empiricos de la investigacion.
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En el tercer capitulo, se construye la propuesta de modelo de gestién por
procesos en las PYMES de la industria grafica en el sector norte de la ciudad de Quito,
mismo que se basa en los resultados de las encuestas, complementando con la Norma
Técnica Ecuatoriana 2 537:2010 del INEN. De esta manera, se elabora una cadena
productiva y una cadena de valor para el sector de analisis.

El cuarto capitulo pone en practica la propuesta del modelo de gestion por
procesos, aplicada a una PYMES de la industria grafica, ubicada en el sector norte de
la ciudad de Quito. La organizacién seleccionada, que recibe el nombre de Gréaficas
Paola, por medio de su gerencia general, permite adaptar el modelo a su giro de
negocio y su estructura organizacional, siendo el soporte sus actuales lineamientos, los
que complementan el estudio. Por lo tanto, se adapta desde sus requisitos previos, se
continta con la elaboracién por procesos en su gestién de recursos humanos,
financieros, infraestructura, medio ambiente y seguridad. Posteriormente, se levantan

procesos para el eje de la gestion empresarial.

12



Capitulo primero: Bases conceptuales para la gestién por procesos

en PYMES de la industria grafica

El capitulo uno ayud6 a la conceptualizacion de las pequefias y medianas
empresas PYMES, segin el Codigo Organico de la Produccion. Mostrd las
caracteristicas de acuerdo con lo indicado por la Superintendencia de Compaiiias y el
Servicio de Rentas Internas SRI. Adicionalmente, presento la caracterizacion del
sector de la industria grafica en el Ecuador, segin la Clasificacion Internacional
Industrial Uniforme 3.1 CIIU del Instituto Nacional de Estadisticas y Censos INEC y
también, se sustentdé con el informe de analisis descriptivo de abril 2014 de la

Asociacion de Industriales Graficos AlG.
1. Conceptualizacion de las PYMES

El Registro Oficial No. 351 del 29 de diciembre de 2010 referente al Codigo
Organico de la Produccidén, Comercio e Inversiones sefialé en su articulo 53, la
definicion de Micro, Pequefias y Medianas Empresas MIPYMES, de la siguiente
manera:

La Micro, Pequefia y Mediana empresa es toda persona natural o juridica que,
como una unidad productiva, ejerce una actividad de produccién, comercio y/o
servicios, y que cumple con el nimero de trabajadores y valor bruto de las ventas
anuales, sefialados para cada categoria, de conformidad con los rangos que se
establecerdn en el reglamento de este Cddigo. En caso de inconformidad de las
variables aplicadas, el valor bruto de las ventas anuales prevalecera sobre el numero
de trabajadores, para efectos de determinar la categoria de una empresa [...].

2. Caracteristicas de las PYMES

Para los programas de fomento y desarrollo empresarial a favor de micro,
pequefias y mediana empresas, el Reglamento del Cédigo Organico de la Produccién,
Comercio e Inversiones en su publicacion del Registro Oficial No. 351 del 29 de
diciembre de 2010 sefialo en el articulo 106 la clasificacion de las MIPYMES segun

las siguientes categorias:

Micro empresa: Es aquella unidad productiva que tiene entre uno a nueve
trabajadores y un valor en ventas o ingresos brutos anuales iguales 0 menores a cien
mil (US $ 100.000,00) dolares de los Estados Unidos de América.

13



Pequefia empresa: Es aquella unidad de produccién que tiene de diez a
cuarenta y nueve trabajadores y un valor en ventas o ingresos brutos anuales entre cien
mil uno (US $100.001,00) y un millén (US $ 1.000.000,00) dolares de Estados Unidos
de América; y,

Mediana empresa: Es aquella unidad de produccién que tiene de cincuenta a
ciento noventa y nueve trabajadores y un valor en ventas o ingresos brutos anuales
entre un millén uno (US $ 1.000.001,00) y cinco millones (US $ 5.000.000,00) délares
de los Estados Unidos de América [...].

Para efectos de los programas de fomento y desarrollo, la Superintendencia de
Compafiias del Ecuador en su resolucién No. SC.Q.ICI.CPAIFRS.11.01 del 12 de

enero de 2011 dictamina:

Articulo primero.- Para efectos del registro y preparacion de estados
financieros, la Superintendencia de Compafiias califica como PYMES a las personas
juridicas que cumple con las siguientes condiciones:

e Activos totales inferiores a cuatro millones de ddlares.

e Registren un valor bruto en ventas anuales inferior a cinco millones de
dolares.

e Tengan menos de 200 trabajadores (personal ocupado). Para este célculo
se tomara el promedio anual ponderado [...].

En el ambito tributario, el SRI es el principal ente de control para las PYMES,
quien indico que las “pequefias y medianas empresas formadas realizan diversas
actividades econdmicas entre las que se destacan: comercio al por mayor y al por
menor, agricultura, silvicultura y pesca, industrias manufactureras, construccion,
transporte, almacenamiento, y comunicaciones, bienes inmuebles y servicios prestados
a las empresas, servicios comunales, sociales y personales. [...]” (Sistema de Rentas
Internas 2014)

La Tabla 1 indico la clasificacion de las PYMES elaborada por la Comunidad
Andina de Naciones CAN, en su Resolucion 1260 publicada el 21 de agosto de 2009.

Tabla 1.

Clasificacion de las PYMES segun la CAN
Cédigo Descripcién Cddigo Descripcion
51 Manufactura 54 Mineria
52 Comercio 55 Construccion

53 Servicios

Fuente: Resolucion No. 1260 — CAN
Elaborado por: Secretaria General de la CAN
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3. Caracterizacion del sector industria grafica en el Ecuador

El CIIU 3.1 ha definido a la industria como “el conjunto de todas las unidades
de produccion que se dedican primordialmente a una misma clase o clases similares
de actividades productivas”, concepto aplicable para el sector de la industria grafica,
porque reunié a todas las organizaciones dedicadas a las actividades de edicion,
impresion y reproduccion de grabaciones.

El CIIU 3.1 en su octava edicion, abarco el contenido de diecinueve secciones
en orden alfabético. Para la investigacion se sefialé a las actividades de edicion e
impresion y reproduccion de grabaciones sefialadas con el literal D22. La misma
obtuvo tres subdivisiones, donde intereso tratar las dos primeras al referirse a las
actividades de edicion e impresion, como se describid en el Anexo 1.

A partir de junio del afio 2012 el INEC se puso a consideracion general la
Clasificacion Nacional de Actividades Econémicas de CI1U Revisién 4.0 con algunos
cambios respecto a la version CIIU 3.1, como por ejemplo las divisiones veintidds
“Actividades de edicion e impresion y reproduccion de grabaciones” por las divisiones
dieciocho “Impresion y reproduccion de grabaciones” que tendran literal C en lugar
del literal D, se abarc6 dos grupos y se eliminé la division de actividades de edicion
221.

Las actividades clasificadas en el CIIU 3.1 dieron lugar a que el INEC
investigue la actividad economica en forma anual. Para el estudio, nos compitio el
resultado de las actividades D222, correspondientes a la impresién y servicio, que
obtuvieron una variacion anual del 6,64% entre los afios 2012 y 2013, en gran medida
debido a los esfuerzos de los industriales, que brindaron productos de papeleria
corporativa y publicitaria, que se ajustaron a las necesidades de los consumidores.

La Tabla 2 nos indicé la actividad por grupos entre los afios 2012 y 2013, hasta
el primer semestre del afio 2014, en funcidn de la situacién econémica, politica y social
del mercado local. Asi, se observo que la actividad D222 creci6 en forma 6ptima en
comparacién con la actividad D221. Como resultado de una expansion gradual de
productos y precios en el mercado, efecto de un mejor aprovechamiento de la
capacidad instalada, tal como lo indico la Asociacion de Industriales Graficos AIG en

su informe anual 2014.
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Tabla 2.
indice de actividad grupos de la clasificacion CI1U-3
No Variacion

Ord. CIlIU-3 | Descripcion CIlIU-3 | Dic.12 | Dic.13 Anual Jun. 14

Actividades de edicién
e impresion 'y de

44 D22 reproduccion de 84,26 90,05 5,79 105,72
grabaciones.

45 D221 | Actividades de edicion. | 102,47 | 104,71 2,23 95,67
Actividades de

46 | D22 |'MPresion Y| 78,06 | 84,70 6,64 106,49

actividades de tipo
Servicio conexas.
Fuente y elaboracion: INEC, Diciembre 2012 - 2013

La Asociacién de Industriales Graficos publicé en abril del afio 2014, el primer
informe sobre el analisis descriptivo del area gréfica, el mismo que sugiri6 establecer
una alianza estratégica entre los sectores publico, privado y académico para el fomento
productivo. Esta alianza, buscaba obtener datos que brinden informacion real de las
actividades que cumplan los micro, pequefios, medianos y grandes productores del
sector grafico, de la provincia de Pichincha, como su situacion actual.

Para el logro de este objetivo, fue necesario contar con el apoyo del Gobierno
de la provincia de Pichincha, Camara de Pequefios Industriales de Pichincha CAPEIPI
- sector grafico, Gremio de Maestros Artesanos Graficos de Pichincha GREMAGAPI
y Asociacién de Industriales Gréaficos AlG.

Una vez conocidas las necesidades de este sector, fue mucho mas factible
determinar sus necesidades de formacion y el disefio de nuevos procesos, enfocados
en una correcta gestion de sus recursos, capacitacion y especializacion, a fin de
potenciar la productividad y competitividad interna y externamente, que permite
insertarse de manera correcta en el cambio de la matriz productiva y energética que
promueve el Gobierno Nacional.

El analisis de la industria gréafica de Quito, se sustentd en las cifras provenientes
del Gltimo censo econémico y poblacional del afio 2010. En el afio 2010, el sector
grafico a escala nacional consigui6 ingresos brutos por USD $ 1.406 mil millones de
ddlares provenientes de 2.200 unidades productivas, que se clasificaron dentro de la
categoria de micro, pequefia, mediana y gran industria, contempladas en el articulo
106 Reglamento del Codigo Orgéanico de la Produccion, Comercio e Inversiones. La
participacion de ingresos brutos por tipo de empresa se presentd en la siguiente Tabla
3.
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Tabla 3.

Participacion de ingresos brutos del sector grafico

Tipo empresa Ingresos brutos % Participacion
(millones ddlares)

Micro 49°380.074 1%
Pequefia 81°485.095 6%
Mediana 90°695.764 6%
Grandes 1.184°621.681 84%

Total: 1.406°182.614 100%

Fuente y elaboracion: INEC, Censo econdémico, 2010

El Gréafico 01 representd el porcentaje de participacion de las 2.200 unidades

productivas del sector industria grafica a escala nacional incluyendo sus ingresos

brutos totales al afio 2010.
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Fuente y elaboracion: INEC, Censo econémico, 2010
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Porcentaje

En el &mbito provincial y basado en las ventas brutas y porcentaje de unidades

productivas o establecimientos, se obtuvieron al afio 2010 las siguientes cifras:

Tabla 4.
Nivel de ventas brutas en el ambito provincial 2010
Ndmero de & .
Provincia Ingresos brutos | % Ventas unidades “ Unldqdes
. productivas
productivas
Guayas 843°709.568 60% 550 25%
Pichincha 365°607.480 26% 924 42%
Resto del pais 196°865.566 14% 726 33%
Total: 1.406°182.614 100% 2.200 100%

Fuente y elaboracion: INEC, Censo econémico, 2010
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La Tabla 5 represento de acuerdo con el 42% de las unidades productivas de la
provincia de Pichincha, el desglose por tipo de empresa y su participacion de unidades

productivas como el nimero que las conformo.

Tabla 5.
Unidades productivas a escala de Pichincha
- % Unidades Nur_nero de
Tipo empresa unidades

PRl productivas

Micros 82% 758
PYMES 17% 157
Grandes 1% 9

Total: 100% 924

Fuente y elaboracion: INEC, Censo econémico, 2010
Segun el CIIU 3.1, la actividad econémica con mayor relevancia del grupo D22
fueron las actividades de impresion codigo D222 con USD$ 765 millones que
representaron el 54% de ingresos brutos, repartidos entre los cuatro tipos de empresas.
El Grafico 2 indic6 que el 78% corresponde a microempresas, 67% a pequefias

empresas, 44% medianas empresas y 53% grandes empresas.

Gréfico 2.
Ingresos totales por actividad econémica (C11U-3) en Ecuador
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Fuente: INEC, Censo econémico, 2010
Elaboracién: GADP Pichincha / DGAP

La ficha técnica del andlisis descriptivo correspondiente a abril del afio 2014 y
publicado por la AIG, identifico6 802 unidades productivas relacionadas con
actividades de impresién y servicios, vinculados en la provincia de Pichincha, de las
cuales el 72% no estuvieron afiliadas o no pertenecieron a ningun gremio u
organizacion de la sociedad civil referente al sector grafico o afines, el 12% pertenecio
a GREMAGAPI, el 8% a AIG, el 5% a la CAPEIPI y el restante 3% a otro tipo de

gremio, como se ilustré en el Gréfico 03:
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Gréfico 3.
Afiliacion gremial
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El Gréafico 4 ilustré de acuerdo con el informe de la AlG el total de unidades

productivas del sector grafico, donde existieron 1.519 personas remuneradas y

afiliadas al seguro social, de las cuales el 61% correspondieron a la categoria

operativo/obrero, el 38% a personal administrativo y el 2% en la categoria otros, como

pasantes o personal de limpieza.

Gréfico 4.
Personal remunerado
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Fuente y elaboracion: AIG, Informe analisis descriptivo, 2014
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4. Analisis macroecondémico de la industria gréafica

La industria grafica y de la impresion en general estuvieron
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sujetos, como

cualquier otro sector, a cambios que afectaron su entorno administrativo, comercial,

productivo y financiero, los mismos que se midieron por medio de ciertos factores

macro ambientales de influencia notoria, entre los que se contd con los siguientes:
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4.1. Factor econdmico

La economia ecuatoriana, segun los resultados de las cuentas nacionales
trimestrales publicados por el Banco Central del Ecuador BCE, alcanz6 un Producto
Interno Bruto PIB que crecid un 4,5% entre los afios 2012 y 2013, permitiendo colocar
al pais como una de las mejores economias dentro del area andina. Los sectores que
han destacado en este crecimiento, en términos de puntos, son la construccion con
0,87%, petréleo y minas con 0,51%, agricultura con 0,43% Yy con idéntico aporte la
manufactura, donde se involucré a las actividades de edicion e impresion y de
reproduccion de grabaciones. Las actividades de edicion e impresion, segin la AlG,
repuntaron de manera sostenible gracias a los esfuerzos de los industriales gréaficos,
que cumplieron con las especificaciones de sus consumidores en la entrega del

producto o servicio final, como se presenta en el Gréfico 5:

Gréfico 5.
Contribucidn variacién anual del PIB por actividades afio 2013
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Fuente y elaboracion: Banco Central del Ecuador, 2013

4.2. Factor politico - legal

Las restricciones a las importaciones incrementaron los aranceles de diversos
productos previamente validados por el INEN, que se publicé en la resolucion 116 de
noviembre del 2013, lo que dio origen a una lista de productos sujetos a controles
previos de importacién y cuyo objetivo finalmente fue proteger a la industria

ecuatoriana de una posible crisis financiera internacional. En el caso de la industria
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grafica, se aumentd del 12 al 15% el arancel de importacion de materia prima necesaria
para el desarrollo de productos y servicios. El boletin econémico de la Camara de
Comercio, publicado en marzo del afio 2013, indicé que “el gobierno ha senalado su
interés de promover el emprendimiento local, se comenzd por lo basico y se facilito la
formalizacion de las empresas para el fomento del espiritu emprendedor, mejorando la
productividad empresarial y ofrecié oportunidades de empleo en las diversas industrias
de nuestro pais”.

Este interés se plasmo en la iniciativa conocida como Primero Ecuador, con la
cual el Gobierno Nacional buscd fortalecer a los sectores econémicos, como el de la
impresion grafica, por intermedio de una marca que reconoce la calidad de los
productos elaborados en nuestro pais para el consumo local y con proyecciones de
exportacion. La entidad publica encargada de poner en marcha este proyecto fue el
Ministerio Coordinador de la Produccién.

4.3. Factor tecnoldgico

La tecnologia avanz6 a pasos agigantados, lo que obligd a que la industria
grafica se actualice constantemente, para el ofrecimiento de disefios de calidad en
impresion, siendo indispensable la implementacion del sistema Offset. Sin duda, la
industria grafica y de la impresion fue uno de los sectores productivos con mayor
crecimiento en los Ultimos cinco afios, a pesar de no disponer de una 6ptima tecnologia,
factor por deméas comun entre las pequefias empresas, quienes han podido cumplir con
su cartera de clientes a pesar de las limitaciones.

Por otro lado, los avances tecnoldgicos que experimentaron la industria grafica
generaron un gran beneficio para el sector, porque se lleg6 a satisfacer de mejor manera
las necesidades y expectativas del consumidor, con una optimizacién de los procesos
de produccion. Los equipos més idéneos para el cumplimiento de este cometido fueron
aquellos importados de paises como Alemania o Japdn, porque a mas de considerarse
los de mejor tecnologia grafica en el mercado, estuvieron a la vanguardia en lo
referente a innovacion de maquinaria.

Se tomd como referencia el informe descriptivo de la AIG del afio 2014, se
llegd a determinar que existieron 316 unidades productivas propietarias de
aproximadamente 800 méaquinas destinadas a las actividades de impresion, entre las
cuales se identificaron a cuatro tipos de maquinaria preponderantes en el sector: 23%
pertenecen a Offset, 14% a guillotinas, 9% a las tipogréaficas y 8% a las imprentas, lo
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que suma el 54% en la industria. En tanto, el 46% restante esta constituido por trece
tipos de maquinarias diferentes, pero necesarias también, para las actividades de

impresion, como se puede observar en el Grafico 6:

Gréfico 6.
Magquinaria utilizada por la industria
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Fuente: Encuestas Sector Gréfico, 2014
Elaboracién: Equipo Técnico CDEAE-Quito Sur

4.4. Factor ambiental

La industria grafica utiliz6 como materia prima el papel y este ha sido el punto
de partida para la controversia con grupos ecologistas, por la tala indiscriminada de
arboles para obtenerlo; por lo que surgieron propuestas a mediano y largo plazo, para
conservar al ecosistema, pero que desgraciadamente provocaron un desabastecimiento
de papel. Existieron en el mercado proveedores de materia prima calificados por medio
de normas ISO, que procuraron mantener el bienestar ambiental en sus procesos, para

no perjudicar el ecosistema, ofreciendo productos de calidad.
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5. Analisis del sector de la industria gréafica

Para el andlisis, se recurrio a las cinco fuerzas competitivas: poder de

negociacion de los proveedores, poder de negociacion de los clientes, amenaza de

productos sustitutos, rivalidad entre los competidores existentes y amenaza de nuevos

competidores (Porter 1991, 66). Las mismas sirvieron para detectar la rentabilidad del

sector y evaluar su comportamiento hacia el futuro. También, se complementd lo

mencionado, con el informe de la AIG, lo cual permitio el desarrollo del analisis de

mercado en la industria gréfica que aparece en la Tabla 6.

Tabla 6.
Andlisis de mercado en la industria gréfica

Poder de negociacion
de los proveedores

La materia prima papel en sus diferentes presentaciones es de origen
europeo principalmente de Alemania, India y Finlandia, brasilefio y
norteamericano, lleg6 al mercado local en pliegos o en bobinas para ser
convertidos. Los insumos como tintas, placas, quimicos que utilizaron la
industria gréafica tuvieron procedencia europea, brasilefia y norteamericana.
El crédito ofrecido a los industriales por lo general implico plazos de 30 a 60
dias para cualquier monto y cantidad de pedido. Los proveedores de
maquinarias y equipos del area gréafica fueron de origen alemén, japonés y
americano, porque en nuestro pais no se fabrico este tipo de maquinaria. El
poder de negociacién de los proveedores fue bajo, porque existieron varias
empresas que ofertaron materia prima, insumos, maquinarias y equipos que

contaron con sucursales en el Ecuador, para abastecimiento al mercado local.

Poder de negociacion
de los clientes

La industria gréafica satisfizo el mercado local conformado de:

a) Empresas del sector publico o privado solicitaron con periodicidad
mensual o quincenal material corporativo, publicitario y comprobantes de
venta y retencion, b) Profesionales independientes: quienes con periodicidad
anual o semestral solicitaron tarjetas de presentacién y facturas, c) Publico
en general con periodicidad eventual requirieron de papeleria publicitaria. El
poder de negociacion del cliente fue alto porque fueron ellos quienes
eligieron la empresa, para que sus necesidades sean satisfechas; la
mantuvieron como proveedor recurrente siempre y cuando se cumpli6 con el
tiempo de entrega y calidad en lo solicitado. El precio de venta fue
establecido por el proveedor de la industria grafica, porque en muchas
ocasiones negociaron por el volumen del pedido y materiales disponibles
para los trabajos.

Amenaza de

productos sustitutos

La tecnologia avanzé dia tras dia y ha dado paso a que se utilice
informacidn electronica, como el caso del SRI, que impuso la aplicacion de
facturacion electrénica en lugar de los comprobantes de venta - retencion
fisicos como medida de proteccién al medio ambiente y cruce de

informacion. Dicha medida empezd a regirse desde enero del afio 2015. La
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recopilacion de informacién en medios magnéticos, que sustituyeron al
papel, sugirié a los clientes que opten por esta alternativa, que ademas de
econdmica, resulta mucho més factible al momento de conservar
informacién. La amenaza de los productos sustitutos tuvo una fuerza media,
porque se evidencié con el transcurso del tiempo, cambios por medios
electronicos, pero que todavia no abarcaron todo lo que oferta la PYMES de
la industria grafica.

Rivalidad entre los
competidores

existentes

La industria grafica fue compuesta por empresas grandes y las PYMES,
gue compiten en basqueda de los mismos clientes, siendo la calidad, costos,
tipo de maquinaria, tecnologia, tiempo de entrega, precios de venta, afinidad
entre cliente - proveedor y otros los factores relevantes para que la balanza
se incline a una u otra empresa. La fuerza del poder de rivales fue alta en la
industria grafica, porque existieron gran variedad de estas enfocadas en
diferentes actividades de edicién e impresion grafica: La fidelidad de los
clientes fue el vinculo que mantuvieron una relacion comercial sélida y
perdurable, siempre y cuando se ofrecid un trabajo que cumpla las
expectativas del cliente en precio, promociones y presentacion como en el
tiempo acordado de entrega.

Amenaza de nuevos
competidores

Resulta bastante costoso para quien desee el ingreso en la industria
gréfica, el momento de la adquisicion de maquinarias y equipos gréaficos,
como también en las instalaciones apropiadas para su produccion. Por otro
lado, los actuales industriales pudieron adquirir con financiamiento o ahorro
las maquinarias y equipos nuevos o semi usados, para cubrir alguna linea del
negocio que desearon abarcar, previo estudio de mercado que justificé la
inversion y la demanda. La amenaza de nuevos competidores fue media,
debido a que no result6 facil la apertura de una imprenta, por la inversion o
financiamiento en magquinarias, equipos e instalaciones adecuadas para
llegar a escala de los actuales competidores, pero tampoco resulté dificil al
momento de adquirir una impresora y realizar trabajos como tarjetas de
presentacién, volantes y otros productos publicitarios, que se produjeron en
cantidades pequefias y el cliente no considero la calidad. También contd la
fidelidad de ciertos clientes a determinada empresa, siendo el limite para
nuevos competidores.

Fuente: Informe AIG, 2014
Elaboracién propia
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Capitulo segundo: Identificacion de la cadena de valor en las
PYMES de la industria gréafica en el sector norte de la ciudad de
Quito

En el capitulo dos se aplicd una metodologia de investigacion descriptiva. Se
obtuvo del SRI el nimero de las PYMES del sector norte de la ciudad de Quito; luego
se aplico la formula de Kotler para conocer el nimero de encuestas. Con el apoyo de
la Asociacidn de Industriales Graficos AlG y las visitas de campo, se encuest6 al grupo
objetivo. Ademads, se entrevisto al presidente de la AIG para conseguir mas

informacion. Y finalmente, se procesaron los resultados para el respectivo analisis.
1. Cadena de valor

Se incorpor6 el andlisis de la cadena de valor del libro titulado Ventaja
Competitiva de Michael Porter (1997), que fue el resultado de los beneficios percibidos
por el cliente menos los costos percibidos en la compra y utilizacion. Esta cadena de
valor permiti6 dividir a la empresa en sus partes, de acuerdo con el giro del negocio,
permitiendo identificar las tareas, paso a paso, asi como los recursos utilizados,
tiempos de ejecucion y personal responsable.

De esta manera, fue posible disponer de un talento humano comprometido con
sus funciones y con pleno conocimiento de su trabajo, para dar cumplimiento a los
requerimientos del cliente y su satisfaccion. Enfocandose, al cumplimiento de todas
las actividades que entre si generaran valor, mismas que estuvieron ligadas con sus
respectivos indicadores.

El Gréfico 7 represent6 la cadena de valor agrupada tanto por las actividades
primarias: desarrollo del producto, almacenamiento de materiales e insumos,
produccion, logistica, venta y posventa; como por las actividades de soporte, que
sustentaron a las primarias: gestion del recurso humano, la tecnologia y las compras.
El margen fue el resultado del valor total y costos totales, que obtuvo la empresa al

realizar las actividades generadoras de valor.
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Graéfico 7.
Cadena de valor

INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA \".,
(Ej: Financiacidn, planificacidn, relacidn con inversores) \
wm
§ g © GESTION DE RECURSOS HUMANOS N,
=t g {Ej: Raclutamiento, Capacitacidn, Sistema de Remunaeracidn)
=] : DESARROLLO DE TECHNOLOGIA : =,
E % ({Ej: Disafno da productoes, investigacidn de marcada)
: COMPRAS :
(Ej: Componentes; maguinarias; publicidad, sarvicios)
LOGISTICA | OPERACIO- | LOGISTICA | MARKETING SERVICIOS i
INTERMA HES EXTERNA ¥ VENTAS POST VENTAS l.-'".
LE|: {Ej: Maontaje, (Ej: Pracasa- | (E|]: Fuerza {Ej: ._,.-"
Almacena- fabricacidn milento de de wenias, Instalacidm, ;
mibento de de pedidas, promoclones, saporte al
materiales, |componentes manejo de pubslicidad, aliente,
recepcidn de aperaciones depdsaitos, exposiciones,| resolucidn de ,.-"'..
datas, de sucursal) preparacidn prasantacio- quejas,
accaso de de informes) nes de reparacionaes) |
clsentas) propuastas) ,f/

-~

Actividades Primarias

Fuente y elaboracion: (Porter 1991, 73)

El propdsito principal de este tipo de cadena fue analizar internamente a

cualquier tipo de empresa, las fortalezas y debilidades de las actividades fueron

desglosadas graficamente en la cadena de valor, siendo importante compararlo con la

competencia para dar un mayor alcance a esta gestion. De esta manera, pudimos

determinar las ventajas competitivas que tuvieron las mencionadas actividades y

descartando aquellas funciones innecesarias, para entender el comportamiento de sus

costos. Paralelamente a la cadena de valor de Porter, algunos autores han publicado

ciertas adaptaciones a la misma, guiados por el ritmo de la tecnologia y la dinamica

del entorno, proponiendo que la organizacion desarrolle una nueva plataforma de

soporte de informacion, conocido como Enterprise Resource Planning ERP o

planeador de recursos empresariales, modelo que replanteé a la idea tradicional, con

la solucion tecnologica, permitiendo crear lealtad al cliente, liderar el mercado,

optimizar procesos y enfrentar el riesgo. (Agudelo y Escobar 2007, 194)

Gréfico
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2. Metodologia de la investigacion

La informacion obtenida en la investigacion, procedio de fuentes secundarias
y se tomoO como referencia los textos de Porter (2007), Agudelo & Escobar (2007),
Aldana de Vega (2010), Norton & Kaplan (2004), como a la normativa establecida por
la ISO 9000:2005 e INEN 2 537:2010, en funcion del mejoramiento de los procesos,
para la obtencidn de beneficios para la organizacién. Como fuentes primarias, se uso
el método cuantitativo mediante el uso de la encuesta, lo que permitié aplicar el estudio
probabilistico, al universo de 342 organizaciones de la industria gréfica, del grupo de
pequefias y medianas empresas del canton Quito, compuesto por quienes registraron
sus ingresos anuales en la declaracion del impuesto a la renta del afio 2013 al SRI. El
ente de control clasifico el tamafio de una empresa de acuerdo con sus ingresos,
mediante lo sefialado en el articulo 106 del Reglamento del Cddigo Organico de la
Produccion, Comercio e Inversiones, detallado en el Anexo 2.

Del universo mencionado, se encontré una poblacion de 194 empresas
medianas y pequefias, especificamente en las parroquias urbanas, semi urbanas y
rurales: Benalcazar, Calderon, Carceléen, Chaupicruz, Cotocollao, El Batan, El Inca,
La Floresta, Pomasqui y Tumbaco, por localizarse en el norte de la ciudad de Quito,
como se indico en el Anexo 3. La férmula que propuso por Philips Kotler para
elementos finitos permitié conocer la muestra, o el nimero de encuestas a efectuarse:

Z2*N * p*q
n=
e*(N-1)+(z2*p*q)

Se aplico un nivel de confianza del 95% equivalente a 1,96. El error fue del 7%
por la dificultad de obtener acceso a los encuestados, porque primero se envio la
encuesta via correo electronico a los gerentes y no la respondieron de manera oportuna.
La mayoria realizd la encuesta con la presencia del encuestador en los horarios y fechas
que le indicaron. Con una probabilidad de éxito del 96% y fracaso del 4%, lo que
permitié obtener una muestra de veintiséis empresas de la industria grafica, ubicadas

al norte de la ciudad de Quito, como indicé la Tabla 7.

Tabla 7.
Muestra investigada
Z = Nivel de confianza 1,96 | p = Probabilidad de éxito 0,96
N = Poblacion 194 | g = Probabilidad de fracaso 0,04
e = Porcentaje de error 0,07 Muestra: | 26

Fuente y elaboracion propia
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Se aplico el método cualitativo mediante una entrevista, para profundizar la
investigacion, con base a la experiencia y conocimientos del presidente de la

Asociacion de Industriales Graficos Ing. Mauricio Miranda.

3. Recoleccion de informacion en las PYMES del sector norte de la industria

grafica de la ciudad de Quito

La encuesta tuvo por objetivo identificar, en las organizaciones, la situacion
actual de sus procesos. Se realiz6 66 preguntas levantadas a partir de la cadena de valor
de Porter y al conocimiento propio de la industria gréfica del sector norte de la ciudad
de Quito, como se observo en la matriz de encuesta, planteada en el Anexo 4. Se
encuestd en cada empresa, al gerente general o al propietario, por ser quienes
conocieron los procesos de su giro del negocio y pudieron guiarnos hacia el objetivo
de la encuesta y al sustento de la investigacion.

Por intermedio de la AIG, se envid via correo electronico, una carta de
presentacion y la encuesta de investigacion presentada en el Anexo 5, algunos
concedieron cita para la encuesta y solo uno la remiti6 via electronica. Ademas se
visito personalmente a la mayoria de empresas del sector investigado para cubrir la
muestra planteada.

De las encuestas realizadas, se conocid por sus gerentes generales 0 sus
encargados, los actuales procesos en la organizacion, obteniendo la informacion base
para la propuesta del modelo de gestion por procesos. Se deja constancia con algunas
fotografias a gerentes encuestados, como se ilustré en el Anexo 6. También se aplicd
la entrevista al Ing. Mauricio Miranda actual presidente de la AlG, quien profundizé
la informacidn al relatar la gestién actual por procesos de las PYMES. Las preguntas

planteadas en la misma se describieron en el Anexo 9.
4. Andlisis de los resultados obtenidos de la encuesta planteada

Se aplicd la encuesta a veintiseéis PYMES, EIl listado de las empresas
encuestadas se detallaron en el Anexo 7. Primero, para conocer del grupo investigado,
qué tipo de empresa fue en funcion de su tamafio, se planteé una pregunta que decia:
¢Cuantos trabajadores tiene al momento?, y se consiguio como resultado haber
investigado a dieciocho pequefias y ocho medianas empresas, como se plante6 en la
Tabla 8:
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Tabla 8.

Tamaro de empresa segln investigacion

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
10 - 49 trabajadores 18 69.20 69.20 69.20
50 - 199 trabajadores 8 30.80 30.80 100.00
Total 26 100.00 100.00

Fuente: Investigacion de campo
Elaboracién propia

Las actividades primarias fueron: logistica interna, operaciones, logistica
externa, marketing y ventas y servicio posventa, cada una de ellas con sus respectivos
indicadores. En el Anexo 8 se presentd cada pregunta planteada en la encuesta de
investigacion. Respecto a la logistica interna y al manejo de materiales, el 29% de las
empresas investigadas utilizaron como materia prima el papel couche mate, el 26%
maneja al papel bond, siendo para otros encuestados en un 69% las tintas grasas que
constituyeron lo ideal en la impresion offset. EI 89% de los encuestados manifestaron
que si dispusieron de una bodega de almacenamiento para materiales e insumos,

reflejado en la Tabla 9.

Tabla 9.
Logistica interna - manejo de materiales y almacenamiento
Variable Indicador Resultado
Papel Otros tipos de
i i Papel couche Papel bond | especial / papel
Manej_o mgterlales - mate p ecglé o (Cartulina
materia prima papel g plegable)
29% 26% 17% 17%
Logistica | Manejo materiales - Tintas grasas Tintas liquidas
interna materia prima tintas 69% 23%
Manejo materiales - Disolvente tintas Desengrasantes placas
materiales e insumos 30% 30%
Almacenamiento — Si No
bodega 88% 12%

Fuente: Investigacion de campo
Elaboracién propia

La Tabla 10 se refirio a la logistica interna de las PYMES: el 89% de los
encuestados mencionaron tener proveedores fijos, quienes los abastecieron de papel,
tintas, materiales e insumos. EI 65% de los investigados se abastecieron cada vez que
necesitaron. Pero, al momento que el proveedor de ellos no dispuso de lo que necesitan,
su principal accion fue el cambio de proveedor, manifestado esto por el 73% de los
encuestados. El tiempo de crédito recibido para la mayoria fue de 60 dias, dependiendo

del volumen solicitado.
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Las principales causas para la devolucion fueron, por pedido incorrecto o mala
calidad en el mismo. Entre proveedores y las empresas investigadas se evidencio en

un 88% la entrega oportuna de guias de remision, facturas y retenciones.

Tabla 10.
Logistica interna - proveedores
Pro_veed_ores - fijos: en Si No
materia prima, materiales e
insumos 88% 12%
Proveedores - entrega Si No
pedidos en empresa 88% 12%
Proveedores - tiempo de | Cada vez )
abastecimiento de materia que Mensual Trimestral Anual
prima, materiales e necesita
insumos 73% 23% 4% 0%
: Espera lo provea sin
Proveedores - no dispone | Cambia de proveedor P quejgrse
Logistica lo que necesita (accion) 73% 10%
interna p p - -
Proveedores - tiempo de | 60 dias 30 dias 45 dias No credito
crédito recibido 46% 27% 15% 8%
. | Volumen del material Compras recurrentes
Prodveedodres -I(aE_)e gue solicitado p
epende crédito? 54% 35%
Proveedores - motivo Pedido incorrecto Mala calidad
devoluciones 35% 35%
Proveedores - utilizan Si N
guias de remision / entrega ! ©
oportuna de facturas
P Y 92% 8%

retenciones
Fuente: Investigacion de campo
Elaboracién propia

El Grafico 9 ilustra la variable logistica, con su indicador, inventarios, donde
el 77% de los encuestados asevero que si controlan sus inventarios de materia prima,
materiales, insumos y productos terminados. La mayoria lo controlé por kardex y
verificacion fisica.

El Gréafico 10 presenta la variable logistica interna, con su indicador, despacho:
el 65% recibid lo solicitado de proveedores en sus propias bodegas y el 46% lo
recibieron en la puerta principal, siendo esto receptado, en ambos casos, por cualquier
empleado.
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Grafico 9.

Inventarios y su control
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En la variable operaciones de las PYMES, de la industria grafica del norte de

Quito, se encontro el indicador, produccion, tal como se sefial6 en la Tabla 11. EI 58%

del grupo investigado indico que el responsable de la produccion en la empresa es el
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jefe de produccion y para el 35% el gerente propietario. Mencionaron también, que las
ordenes de produccion fueron emitidas en un 62% por el gerente propietario.

El 58% respondié que utilizd la misma maquinaria y equipos para sus
diferentes lineas de produccion. EI 46% recicl6 el material sobrante. EI 92% manifesto
que, el tipo de seguimiento efectuado, principalmente durante la produccion, fue el

control de colores y en el mismo porcentaje, el control de la cantidad impresa.

Tabla 11.
Operaciones - produccién parte uno

y Jefe de produccién Gerente propietario
Produccién —
responsable 58% 35%
Produccion - da Gerente propietario Jefe de produccion
orden delir_npresién 62% 35%
gréafica
Si No
Produccion -
utiliza misma
Operaciones magquinaria y 58% 42%
equipos para lineas
de produccién
Produccion - Recicla Vende Almacena Desecha
material sobrante 46% 26% 18% 5%
. Control Con_trol D'Spqn'b'.“dad Control
Produccién - tipo cantidad | materia prima e
J colores : . acabados
seguimiento impresa insumos
durante produccién
92% 92% 85% 85%

Fuente: Investigacion de campo
Elaboracion propia

La Tabla 12 describi0 otros aspectos analizados para el indicador produccion,
con su variable, operaciones. El 96% indic6 que detuvo las maquinas en el momento
que detectd errores durante la produccion, siendo la principal accion de correccion:
para el 46% la rectificacion inmediata y el 31% repeticion del proceso. El grado de
educacion del personal operario del &rea de produccion fue secundario para el 60% y
universitario en el 29%. El 69% capacit6 al personal de produccion, porque vieron
necesario que estén actualizados. Las capacitaciones recibidas se efectuaron de una a

dos veces durante un afo.
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Tabla 12.

Operaciones - produccién parte dos

Operaciones

Produccion - detiene maquina
al detectar errores

Si No

96% 4%

Rectificacién

Repetir proceso

Produccidn - acciones al inmediata
detectar errores
46% 31%
. ) Secundaria Universitario
Produccion — escala educativa
personal produccién 60% 29%

Produccién - razones de
capacitacion personal
produccion

Necesario estén actualizados

69%

Produccidn - nimero de veces
que se capacita al personal
produccion

Una a dos veces al afio

73%

Fuente: Investigacion de campo
Elaboracidn propia

Las PYMES de la industria grafica analizadas tuvieron al mantenimiento como
indicador de la variable operaciones, donde se trataron algunos aspectos, tal como
consta en la Tabla 13.

El 58% de los encuestados proporcioné mantenimiento a su maquinaria de una
ados veces durante el afio y el 42% lo realizé mas de dos veces anualmente. La persona
responsable del mantenimiento para el 73% investigado fue un técnico nacional
especializado en maquinaria de imprenta.

El 50% de los encuestados manifestd, que el costo del mantenimiento es medio
y el 42% respondié como alto. Los principales motivos para el mantenimiento de la
maquinaria fueron: para el 62% el reemplazo de piezas, 42% el dafio de maquinaria y
con el mismo porcentaje del 35%, tanto la experiencia propia, como las
especificaciones de la méaquina. Se conocid que un 62% efectlio mantenimiento a los
equipos de una a dos veces al afio, y el 31% lo realiz6 mas de dos veces al afio.

Las personas encargadas del mantenimiento de equipos fueron los técnicos
nacionales, manifestado por el 62%, mientras que el 31% respondio por los ingenieros

en sistemas.
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Tabla 13.
Operaciones - mantenimiento
Mantenimiento
- namero de
veces de Una a dos veces al afio Mas de dos veces al afio
mantenimiento
a la maquinaria

58% 42%

Mantenimiento
- persona
encargada

mantenimiento
maquinaria

Técnicos nacionales

L Mismo operario
especializados

73% 15%

Mantenimiento
- costo
mantenimiento
maquinaria

Costo medio Costo alto

. 50% 42%
Operaciones

Mantenimiento
- motivos Reemplazo Dafio de | Experiencia | Especificacion

mantenimiento de piezas maquina propia magquinaria
maquinaria

62% 42% 35% 35%

Mantenimiento
- nimero de
veces de Una a dos veces al afio Mas de dos veces al afio
mantenimiento
a equipos

62% 31%

Mantenimiento
- persona
encargada Técnicos nacionales Ingenieros de sistemas

mantenimiento
de equipos

62% 31%

Fuente: Investigacion de campo
Elaboracién propia

El Grafico 11 ilustré al indicador, aliados, de la variable operaciones. De
acuerdo con esto, cada una de las PYMES investigadas realizaron diferentes
actividades en su giro de negocio, quienes no realizaron todas las operaciones
recurrieron al proceso de terceros; de lo mencionado, el 58% de los encuestados
requirieron los servicios de terminados graficos, en el mismo porcentaje del 31% tanto

la impresion de tirajes largos, como los servicios de plotter.

34



Gréfico 11.
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Fuente: Investigacion de campo
Elaboracién propia

La Tabla 14 present6 la variable logistica externa con sus indicadores:
empagque, informe de entrega y distribucion. EI 58% de los encuestados menciond que,
empacaron los pedidos de clientes, en cajas de cartdn y un 52% lo envolvié en papel.
La totalidad del grupo investigado respondid que si informd la entrega del pedido a su
cliente. EI 92% entreg6 los pedidos en las instalaciones de sus clientes.

Del 88% del grupo analizado, se averigu6 que tuvieron vehiculo propio, para
transportar los pedidos de sus clientes, hasta las instalaciones de los mismos. El canal
de distribucion del 88% fue directo. Cabe mencionar que el 12% respondio que tienen

un canal de distribucion mayorista.
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Tabla 14.

Logistica
externa

istica externa - empaque, informe entrega, distribucién
- Cajasde | Envueltas | Envueltasen
Logistica externa - carton en papel plastico
empaque pedidos
58% 52% 35%
Logistica externa - si
informe de entrega
100%
Loglst!ca e_>§terna - Si No
distribucion en
entrega pedido en
instalaciones cliente
92% 8%
Logistica externa - Si No
distribucion con
vehiculo propio
88% 12%
Logistica externa - Directo Mayorista
distribucion tipo de
canal
88% 12%

Fuente: Investigacién de campo
Elaboracién propia

La variable marketing y ventas obtuvo como indicadores: la fuerza de ventas,

promociones, publicidad y propuestas. Lo mencionado se presento en la Tabla 15. De

acuerdo con la muestra investigada, un 31% emple0 a dos vendedores. La ausencia de

fuerza de ventas recae, frecuentemente, en las pequefias empresas; se evidencié que

las medianas empresas tienen mas personas empleadas en estos cargos.

El 96% sefiala que el género no fue factor preponderante para el personal de

ventas en sus organizaciones. Para la asignacion de nueva clientela, el vendedor se

baso en su desempefio.

Los vendedores ofrecieron a nuevos clientes la entrega justo a tiempo y la

calidad en el pedido. La mayoria considerd que a veces existid fidelidad en su clientela.

Como también, afirmaron que tienen estrategias de ventas en su empresa.
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Tabla 15.
Marketing y ventas - fuerza de ventas

Fuerza de ventas - | pog vendedores Cero Un vendedor
namero de vendedores
vendedores
31% 27% 19%
Fuerza de ventas - No Si
factor género
96% 4%
Fuerza de ventas - . Propia L
calificacion para Desempefio percepcion Antigtiedad
obtener nueva
clientela
. 58% 31% 8%
Marketing
y ventas . . N
Fuerza de ventas - | Eptregajustoa | Calidad del Diversidad
condiciones tiempo pedido productos
ofertadas para
posible comprador
73% 62% 42%
A veces Siempre Nunca
Fuerza de ventas -
fidelidad de clientes
58% 38% 4%
Si No
Fuerza de ventas -
estrategia de ventas 62% 38%

Fuente: Investigacion de campo
Elaboracion propia

La Tabla 16 menciond la variable marketing y ventas con su indicador,
promociones, que permitié conocer que un 35% entrego mas de lo pedido como
promocion a su cliente, y que el 23% entreg6 regalos de imprenta. EI 85% otorgd
descuento en ventas a sus clientes.

Entre los medios publicitarios preferidos, un 62% utiliz6 los rétulos y 50%
catalogos. La frecuencia de la publicidad fue mensual para el 39%. El 31% presentd
de una a dos propuestas durante el mes; similar porcentaje para quienes presentaron
de cinco a nueve propuestas. Se indic6 en la investigacion que un 54% concret6 de una
a tres ventas de las propuestas presentadas al mes y 23% manifestd que cerro de tres a

cinco propuestas.

37



Tabla 16.
Marketing y ventas - promociones, publicidad y propuestas

Entrega mas de los d
i lo pedido al R_ega os de B”_e'?
Promociones - . imprenta servicio
oferta mismo costo
35% 23% 12%
Promociones - Si No
descuentos 85% 15%
Catalogos
Publicidad - Rétulos de Internet SE(?S.TZS
Marketing medios productos
y ventas 62% 50% 39% 39%
Publicidad - Mensual Anual | Semestral
tiempo ; ; ]
(frecuencia) 39% 35% 15%
Propuestas - De una a tres De cinco a Ma_s de
presentadas nueve diez
mes 31% 31% 27%
Propuestas - | peypaatres | DF.eS@
concretadas cinco
mes 54% 23%

Fuente: Investigacion de campo
Elaboracion propia

La Tabla 17 detalld la variable servicio posventa, con sus indicadores,
posventa, reclamos y acciones. ElI 65% de las empresas investigadas si brindé el
servicio posventa. El 48% de los encuestados no tuvieron reclamos de clientes durante
el mes. La principal accion correctiva, para el 68%, fue repetir el pedido a su costo, al

momento de recibir el reclamo.

Tabla 17.
Posventa - seguimiento, reclamos y acciones
Servicio posventa Si No
- posventa 65% 35%
Servicio posventa
- nimero de veces | Cero veces Dos veces Una vez
Servicio al mes con
posventa reclamos 48% 16% 12%
Repite el Hablfa conel
Servicio posventa | pedido a su cliente Devuelve el
- acciones ante costo ofreciéndole otro | dinero recibido
reclamos producto
68% 20% 8%

Fuente: Investigacién de campo
Elaboracién propia

Con la cadena de valor de Porter, se revisd también las actividades de soporte

y sus variables, las cuales fueron: infraestructura de la empresa, gestion de recursos
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humanos, desarrollo de tecnologia y compras. Cada una de ellas, con sus respectivos
indicadores. De esta manera, la Tabla 18 indic6 que los encuestados, en un 73%,
recibieron financiamiento en el Gltimo afio y lo destinaron, tanto para nueva
maquinaria y/o equipos 43%, como para la compra de materiales de imprenta 43%. El
100% cumplid sus obligaciones con terceros. EI 92% afirmd tuvo filosofia corporativa,
y de ellos, solo el 85% indicé que sus colaboradores conocieron y practicaron la

mision, vision y objetivos en la empresa. EI 61% establecid procedimientos de manera

verbal.
Tabla 18.
Infraestructura - financiamiento, obligaciones, filosofia, tipo procedimientos y finanzas
Financiamiento - No Si
recibido en el dltimo ) .
afio 73% 27%
Nueva Compra Compra
Financiamiento — | maquinaria y/o | materiales de np
! ) - vehiculo
destino equipos imprenta
43% 43% 14%
Obligaciones con Si
terceros
100%
Filosofia cor.p(')’rativa Si No
- posee misién,
vision y objetivos 92% 8%
Infraestructura | "Fjjosofia corporativa Si No
- conocen y
practican 85% 15%
trabajadores
] Verbal Manual No aplica
Tipos de
procedimientos
61% 35% 4%
Cumple
Paga a obligaciones | Recauda Toma
. proveedores, tributarias, cobroa | decisiones
Finanzas néminayotros | laboralesy | clientes | financieras
municipales
96% 96% 85% 62%

Fuente: Investigacion de campo
Elaboracién propia

Otra variable de las actividades de soporte, fue la gestion de recursos humanos,
que tuvieron como indicadores: reclutamiento, motivacion y capacitacion. El detalle
de la investigacion se mostro en la Tabla 19. El 77% de los encuestados aseverd que
si tienen definido el proceso de reclutamiento y seleccion para nuevo personal. El 96%

motivaron a su personal con bonificaciones, reconocimientos y/o incentivos. La

39



totalidad investigada afirm6 que capacitaron al personal administrativo. Los temas
escogidos para capacitacion son: 62% servicio al cliente, 43% contabilidad y en similar

porcentaje del 29% tanto en compras como en ventas.

Tabla 19.
Gestion de recursos humanos - reclutamiento, motivacion y capacitacion
Reclutamiento - Sj No
definido el
reclutamig’nto y 77% 230
seleccion
Motivacion - Si No
Gestid bonificaciones,
estion imi
" reconocimientos 96% 4%
y/o incentivos
recursos — -
humanos Capacitacion - Si
personal .
administrativo 100%
Servicio al -
Capacitacion - cliente Contabilidad | Compras | Ventas

temas de cursos

62% 43% 29% 29%

Fuente: Investigacién de campo
Elaboracion propia

La Tabla 20 describié las variables de desarrollo de tecnologia y de las
compras, dentro de las actividades de soporte. Se conocié que el 96% de los
encuestados si investigo sobre nuevos productos en su negocio. EI 50% manifest6 que
tuvieron maquinaria y equipos con una antigtiedad entre dos a cinco afos. Cero veces

fue la respuesta del 54% acerca de las veces actualizd su maquinaria.

Tabla 20.
Desarrollo tecnologia - Mercado

Desarrollo de Mercado Si No

tecnologia 96% 4%
o De dos a Mayor a
Maquinaria - tiempo | cinco afios | diez afios

antigliedad
Compras 50% 31%
Magquinaria - veces Cero veces Una vez Diez veces
que se actualiza 54% 15% 15%

Fuente: Investigacién de campo
Elaboracién propia

5. Andlisis de la entrevista
Para ampliar la investigacion, se realiz6 una entrevista que tuvo por objetivo
conocer los aspectos relevantes con los que cuentan las PYMES de la industria grafica

en el sector norte de la ciudad de Quito, para la gestién de sus procesos. La entrevista
completa se presentd en el Anexo 9. Como se indico el entrevistado fue el Ing.
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Mauricio Miranda - presidente de la Asociacion de Industriales Graficos AIG. De
quien se pudo conocer que la principal caracteristica de esta industria fue un 60%
familiar, lo cual ha sido una de las causas por las que no ha podido desarrollarse. Antes
se consideraba una industria nociva para el medio ambiente, pero con los cambios
tecnoldgicos, es vista ahora como un sector no contaminante, donde su personal se ha
concientizado al utilizar materias primas verdes, como la tinta de soya. En muchos
casos no utilizaron los solventes, porque se trabajo desde la computadora hasta la
placa, y de esta, a la impresion.

Al preguntarle por qué no se han levantado procedimientos, en esta industria,
menciond que la industria grafica al ser familiar, va de generacion a generacion,
transmitiendo conocimientos de sus actividades en las diferentes areas. Muchos de los
problemas se dan por haberse creados sub empresas, de una misma empresa. Por
ejemplo, un familiar toma la prensa, otro la pos prensa y otro la parte financiera. La
gran debilidad de esta industria fue empirica, al contarse con talento humano del area
de produccion, sin una correcta formacion grafica.

El Ing. Miranda sefialo que es importante levantar procesos en la industria
grafica, porque existe personal con bastante antigiiedad en su cargo, y cuando esta
persona se jubila, no se deja evidencia de su actividad, por lo que, los recursos
empleados empiezan en cero. Ademas, la exigencia de esta industria es obtener la
certificacion 1SO 14001, la cual viene ligada al medio ambiente y la ISO 9001, en lo
referente a procedimientos.

El Ing. Miranda recalco que las empresas del sector, estan enfocadas en los
conocimientos y en cdmo optimizar los equipos. La gestion por procesos conlleva un
sinnimero de acciones, para tener todo en orden. Lo primero que surge fue la
formacién gréafica del personal en prensa y pos prensa, porque de nada sirve tener
procesos sin gente formada, para evitar tener personal empirico, sino con adecuada
instruccion universitaria. El entrevistado indicd que, han buscado convenios con la
SENESCYT y Camara Alemana, para conseguir instructores alemanes. Mencion0 que
el sector grafico si aceptaria una propuesta de un modelo de gestion por procesos, pero
con seguimiento continuo.

El presidente de la AlIG sostuvo que los resultados son inmediatos, al aplicar
un modelo de gestidn por procesos. Se comienza por detallar por escrito las actividades
de cada uno de los trabajadores, se analiza sus resultados, se ajusta los tiempos en la

colocacién de papel, placas y tintas, y se revisa la rotacion de materiales.
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Indic6é también que lo mas importante es ver modelos exitosos, inicialmente
fuera del pais y después dentro del mismo, para presentarles a las PYMES de la
industria grafica. Informd que no se debe ser la gran empresa para implementar
procesos. Sobre si la industria es eficiente y productiva, nos comenté que se puede
formar alianzas y grupos graficos para optimizar recursos y obtener mayor nimero de
mano de obra calificada, incluso se puede pensar en exportar a Latinoamérica y
posiblemente a Centroamérica, por ser un gran nicho para este sector, dandose otro
cambio de visién. Con el vertiginoso ritmo con el que evoluciona la tecnologia, se
provocan enormes transformaciones en los sistemas y modos de produccion, de todas
las industrias y por supuesto de la gréfica, obligandoles a dinamizar sus actividades, a
atender las reales necesidades del cliente, buscar otras opciones en maquinarias y

equipos, y plantear decisiones estratégicas para que sean competitivos.
6. Hallazgos de la investigacion empirica

Segun la muestra obtenida y las encuestas efectuadas a las empresas de la
industria grafica en el sector norte de la ciudad de Quito, se conocié un mercado
conformado principalmente por pequefias empresas. Las mismas en un 57% fueron
ubicadas en el norte de Quito, por ser una zona industrial y comercial y pueden
abastecer facilmente de sus trabajos graficos de acuerdo con las necesidades de sus
clientes. Para las PYMES investigadas, en lo referente a logistica interna, tuvieron
espacios para el almacenamiento de su materia prima e insumos.

Casi una cuarta parte investigada, no control6 sus inventarios, cuando el
proveedor no dispone de lo requerido lo cambia facilmente. La produccién fue
supervisada y ordenada principalmente por el Jefe de Produccion en las medianas
empresas y por el Gerente Propietario en las pequefias empresas.

El mantenimiento de maquinarias y equipos fue efectuado por técnicos
nacionales, principalmente para el cambio de piezas. El promedio de vendedores en
las empresas investigadas fueron de dos personas. La industria grafica consider6 a la
clientela fiel y si existieron reclamos por parte de ellos, se les repite la orden de trabajo
al mismo costo.

En lo referente a las actividades de soporte de las empresas investigadas, se
pudo evidenciar que la mayoria de ellas no han recibido financiamiento, por parte de

instituciones financieras lo cual limita su accionar, a pesar que siempre cumplen sus
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obligaciones ante terceros, no fue garantia suficiente. Un factor pudo ser la antigiiedad
de sus activos fijos, tal como lo indicaron los resultados obtenidos.

Los procesos principales ejes para este tipo de organizaciones fueron:
proveedores, produccion, mantenimiento correctivo y clientes. A pesar que gran parte
de ellos, dispusieron de procesos verbales para cumplir sus diferentes actividades, y
tampoco los tuvieron documentados.

La encuesta indico que casi todas dispusieron de filosofia corporativa. Se pudo
también considerar que, a pesar que los resultados indicaron que el personal recibid
capacitaciones, solo fue a cierto numero de trabajadores, no a todo el talento humano
de la organizacion.

De la entrevista, se conocio que, el sector investigado en su mayoria, fueron
empresas familiares que limitaron su crecimiento, porque cada integrante fue
responsable de su proceso. También el presidente de la AIG enfatizd que, la gran
debilidad de las PYMES de la industria grafica del norte de la ciudad de Quito, fue no
contar con una adecuada formacidn gréafica a nivel universitario dirigida al personal de
produccion, porque de ellos se desprende el desarrollo grafico en esta industria.

Ademas, menciond que un modelo de gestion por procesos apropiado, debe
detallar las actividades principales, controlar tiempos para obtener competitividad. A
futuro una empresa con buenas bases en procesos, es bien vista desde fuera del pais,

para exportar sus bienes o servicios.
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Capitulo tercero: Propuesta del modelo gestion por procesos en las
PYMES de la industria gréafica del norte de la ciudad de Quito

El tercer capitulo propuso un modelo de gestidn por procesos y los indicadores
de gestién para las PYMES de la industria grafica del norte de la ciudad de Quito.
Sobre la base de la investigacion efectuada, se estructuro la cadena productiva, lo que
permitio elaborar la cadena de valor identificada para el sector analizado. Finalmente,
se desarrolld la gestion por procesos propuesta, que tuvo como referencia la Norma
Técnica Ecuatoriana 2 537:2010 del INEN.

1. Indicadores de gestion

Los indicadores miden los inductores de los resultados o son hitos temporales
en la consecucion de los objetivos (Pérez 2010, 184). Al ser la expresion cuantitativa
del comportamiento de toda la empresa o de una parte cuya magnitud o resultado puede
estar sefilalandonos, la existencia de una desviacion, al ser comparado con un nivel de
referencia, y sobre la cual corresponde tomar una accién correctiva. Los indicadores
de gestion evaltan esencialmente, la economia y eficiencia en el uso de los recursos,
como la eficacia de la organizacion en el cumplimiento de los objetivos. Sus
principales atributos son:

e Reales.- Posibles de alcanzarse para evitar trabajos deficientes pero

exigentes al demandar mayor esfuerzo de sus involucrados.

e Especificos.- Correlacion estrecha con los objetivos principales.

e Entendibles.- Facilmente comprendidos por los responsables de alcanzarlos.

e Cuantificables.- Son medidos en cantidad y calidad por los propios

ejecutores.

Los indicadores anticipan la consecucion del objetivo, luego del respectivo
seguimiento, para conocer lo que esta aconteciendo, tienen mucho que ver con la
planificacion del proceso y requieren experiencia para determinar aquello que, durante
su ejecucion, pueda fallar y se debe controlar (Pérez Fernandez de Velasco 2008, 188).

Partiendo del concepto de que la competitividad fue el grado de penetracién de

una empresa al momento de ingresar en el mercado, satisfaciendo las necesidades
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basicas de efectividad, eficacia y eficiencia integrales en la empresa, tanto de clientes
internos como de los externos, fue necesario interpretar los siguientes indicadores:
¢ Indicadores de economia: Miden la forma como la empresa o0 area mantiene
al minimo el costo de insumos, en cada actividad, sin reducir la calidad de
estos. Por ejemplo, en una industria se puede analizar los componentes del
costo total y ver cuél es el mas alto 0 mas bajo, luego de lo cual se determina
las estrategias de mejora, bajo un adecuado control y oportuna toma de
decisiones.
¢ Indicadores de eficiencia: Evaluan la relacion existente entre cantidad de

productos que genera la empresa, con la cantidad de recursos consumidos

g - ductos
en la generacion de esos productos. Su relacion es; e = IRIOIUCKOS g,
Qrecursos

reducir la calidad en un tiempo determinado.
¢ Indicadores de eficacia: Evaluan el grado de cumplimiento de los objetivos

y la relacion que existe entre el impacto previsto y el realmente alcanzado.

objetivos alcanzados

— , donde E=1 es eficaz al
objetivos propuestos

Su expresién matematicaes: E =

alcanzar el 100% de los objetivos, E<1 es ineficaz al lograr 99% o menos
de objetivos y E>1 es excelente, porque se alcanzo el 101% o mas de los
objetivos.

Al ser la eficiencia la relacién entre recursos y productos, no solo se hablé de
productividad, sino de verificar la culminacion exitosa de las actividades programadas,
es decir, evaluar la eficacia. La economia y la eficiencia estuvieron directamente
relacionadas con los medios y la eficacia con los fines. Por lo general, una buena
gestion estd relacionada directamente con el resultado generada en la adecuada
interrelacion entre economia, eficiencia y eficacia. (Aldana de Vega, y otros 2010,
212)

La estructura bésica del proceso productivo genérico se muestro en el Gréfico
12. De los tres indicadores analizados de economia, eficiencia y eficacia se pudo
estructurar indicadores propios, segun la necesidad, siendo los mas optimos para la

investigacion los siguientes:

numero productos defectuosos _

Calidad =

niimero productos terminados ’ '

numero clientes satisfechos

Satisfaccion clientes = — - —
numero clientes atendidos
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Gréfico 12.
Estructura bésica de un proceso productivo genérico

Proveedor Productor Cliente
o

4\ ACTIVIDADES 4’\\ SALIDAS
ENTRADAS 1 QUE AGREGAN | (PRODUCTOS,

(INSUMOS) VALOR SATISFACTORES)

L EFICIENGCIA P EFICACIA ;
\\\GPHMEnRELUSDDE 4 S SATISFACER AL 4
o RECURSOS . CLIENTE o

" EFECTIVIDAD ™~ -~
e SER COMPETITIVO - i
COMO HACER QUE HACER
- PROCESO - - PRODUCTO -

RECURSOS

Fuente y elaboracion: (Agudelo y Escobar 2007, 18)

2. Estructura de cadena productiva

En la ciudad de Quito, segun fuentes del SRI, de acuerdo con la declaracion del
impuesto a la renta del afio 2013 existieron alrededor de 342 PYMES de la industria
gréfica, conocida como la industria de impresion. Empresas que fueron en su mayoria
pequefias, sea por su nivel de ingresos o su personal empleado. Alrededor del 57% de
estas empresas se localizaron al norte de la ciudad de Quito, principalmente en las
parroquias de Chaupicruz, Benalcazar, El Batan y Cotocollao. Este tipo de empresas
tuvieron origen familiar con capitales nacionales, casi no existio inversiones externas
para el desarrollo a estas organizaciones. Las actividades econdmicas principales de
las empresas investigadas fueron las actividades de impresion y los servicios
relacionados a la misma.

Las PYMES investigadas tuvieron bajo poder de negociacion con sus
proveedores, al existir varios proveedores de materia prima, insumos, maquinarias y
equipos en el mercado donde desarrollaron sus actividades. Estas empresas pudieron
elegir quien los abastece cada vez que lo necesitan, negocian los plazos de crédito a
partir del volumen solicitado y exigen devoluciones cuando reciben pedidos
incorrectos o con mala calidad. Dispusieron de bodegas para almacenar lo solicitado y
lo controlan mediante registros kardex.

La industria grafica fue diversa en sus actividades como: edicion, impresion y

de reproduccion de grabaciones. Por lo tanto, pertenecen a un mismo sector que varia
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en sus actividades de produccion, donde el disefio, pre impresion, impresion y
terminados graficos fueron gestiones diferenciadoras, de acuerdo con su capacidad
instalada para satisfacer al mercado.

El poder de negociacion con el cliente fue alto, porque fue él quien la eligié sea
por precios, promociones, calidad o entrega justo a tiempo. Las empresas analizadas
tuvieron una amenaza media en los productos sustitutos, principalmente por cambios
tecnologicos y tuvieron una alta fuerza en rivales, al ser un mercado muy competitivo,

con fuerte presencia de pequefias empresas en este sector.

Gréfico 13.
Esquema de la cadena productiva en las PYMES de la industria gréafica del sector norte de
Quito
Proveedores Produccion Clientes

P 1 |
i \ \ |

: : : : erminados
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v Abastecer de o Elaborar el + Probar cologes vTirajes lugos * Troquelado o Buscar clientela
g malenia prma e ante +Comtolur bntas +Foier + Encuadernado v Presentar v oemu
5 Dam +Dugamar 4 +Quemar en placas » Serigraf + Engrimpado peopacs
& +Verificarel digtar el wabajo metilicas 2 imagen * Imprenta +Estimpado +Ofrecer
g bempode a peticulas de peliculs *Drptal +Empacado condsciones de vl
T abustecimiento +Eicinen s Fasarla placaal * Tirajes largos ¥ prom oo
& o Seleccionan moliton dela prenta * Plotter + Tragponar v
..E proveedotes + Cabibrarla entregas pedido
5 +Negoviarplazos miquana +Solicitar b
,—: de credito conformidad dd
= *Devolverpeddos pedido
; meomecios +Entregar
» Almacenit en comprobante de
bedega vemt v recibis pagn
+Repotraren * Dar seguimiento
kardex inventanos posventi

Fuente: Investigacion de campo
Elaboracidn propia

3. Cadena de valor identificada

La investigacion efectuada a las PYMES de la industria grafica en el sector
norte de la ciudad de Quito, sirvié para mostrar los elementos necesarios para este tipo
de empresas. Se indicé que las actividades primarias encontradas fueron: logistica
interna, operaciones, logistica externa, marketing y servicio posventa. En las

actividades de soporte, se detallaron: infraestructura empresa, gestion de recursos
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humanos, desarrollo de tecnologia y compras. Cada una de las actividades
mencionadas, con sus respectivos indicadores, para el sustento de la propuesta de

modelo de gestion por procesos, tal como se ilustro en el Grafico 14.

Gréfico 14.
Cadena de valor identificada para las PYMES de la industria grafica en el sector norte de la
ciudad de Quito
5 Infraestructura empresa
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Fuente: Investigacion de campo
Elaboracién propia

4. Requisitos del sistema de gestion integral de las PYMES de la industria

gréafica

La Norma Técnica Ecuatoriana NTE INEN 2 537:2010, desarrollada por el
Instituto Ecuatoriano de Normalizacion INEN, que traté sobre el sistema de gestion
integral para la micro pequefia y mediana empresa y sus requisitos y que tuvieron
referencia la ISO 9001, fue la base para el desarrollo de la propuesta del modelo de
gestion por procesos para las PYMES de la industria grafica ubicada en el norte de
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Quito. De esta manera, se buscé el mejoramiento de este tipo de empresas para aportar
al logro de sus resultados, enfocandose hacia la satisfaccion del cliente y la eficiencia
interna. Un sistema de gestion integral que involucro précticas para la planificacion,
conocimiento del mercado, administracién de recursos y operaciones, manejo
ambiental, seguridad y salud ocupacional. (Instituto Ecuatoriano de Normalizacién
2010).

5. Gestidn por procesos propuesta para las PYMES de la industria gréafica

en el sector norte de la ciudad de Quito

Posterior a la investigacion efectuada a las PYMES de la industria grafica en
el sector norte de la ciudad de Quito, se plante6 la propuesta de acuerdo a la Norma
Técnica Ecuatoriana NTE INEN 2 537:2010 y los resultados de las encuestas. De esta
manera, se tuvo un modelo de gestion que se ajustd a sus actuales procesos verbales,
se incorpord diagramas de flujo para sus procesos de proveedores, produccion,
mantenimiento y clientes con sus respectivos indicadores, y asi se demostrd el

mejoramiento empresarial para hacerles sostenibles y competitivas en el tiempo.
5.1. Requisitos previos del negocio

Todas las empresas investigadas cumplieron sus obligaciones tributarias,
laborales y municipales, y dispusieron de un permiso de funcionamiento otorgado por
la autoridad competente. Se propuso al grupo investigado continuar esta gestion como
lo vienen realizando y considerando que independientemente de su forma de
constitucion deben dar cumplimiento a cada una de sus obligaciones.

Ademas, para el cumplimiento de las obligaciones municipales deben obtener
la Licencia Metropolitana Unica para el Ejercicio de Actividades Econémicas LUAE,
establecida en la ordenanza 308, que la otorga el Municipio del Distrito Metropolitano
de Quito MDMQ, como acto administrativo Unico, donde se autoriza al titular de la
empresa al desarrollo de sus actividades econdmicas, en un establecimiento situado en
la ciudad de Quito.

La licencia es proporcionada por el MDMQ, por medio de las administraciones
zonales, la cual integra permisos y/o autorizaciones administrativas, como: informe de

compatibilidad y uso de suelo, permiso sanitario, permiso de funcionamiento de
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bomberos, rotulacién que identificé su actividad econémica y permiso ambiental.
(Distrito Metropolitano de Quito 2015)

5.2. Planificacién del negocio

La mayoria de las organizaciones investigadas Unicamente poseen mision,
vision y objetivos. Se propuso a las PYMES analizadas enfocarse al desarrollo de la
planeacion estratégica al sector implantar, conservar y documentar los objetivos e
incorporarse estrategias y metas, como también asignarse responsables de su
ejecucion, enfocandose en la satisfaccion del cliente y proporcionandose directrices
bésicas, hacia donde dirigir esfuerzos y recursos.

De esta manera, los objetivos se alinearon a las estrategias y metas, siendo estas
medibles y debieron cubrir aspectos tales como el mejoramiento del negocio, calidad
del producto y prevencion de contaminacién y riesgos laborales. Cada uno de ellos
expresaron un compromiso organizacional para el logro de resultados. Los mismos

debieron tener un seguimiento permanente con revisiones periodicas.

Tabla 21.
Ejemplo de objetivos empresariales de la empresa Max Impresiones
Objetivo: Incrementar clientela anualmente al aprovechar al maximo la
capacidad instalada.
Estrategia: Investigar el mercado periédicamente para cubrir la demanda
insatisfecha.
Meta: Alcanzar anualmente el crecimiento del 10% con clientela nueva y
preferiblemente con ventas recurrentes.

Objetivo: Mejorar la produccion al evitar el reproceso.

Estrategia: Dar mantenimiento preventivo para disminuir el
Productividad | Mantenimiento correctivo a maquinarias y equipos.

Meta: Realizar una vez al afio el mantenimiento preventivo para evitar el
mantenimiento correctivo, al generarse la utilizacion al 95% la capacidad

Demanda

instalada.
Sequimiento Objetivo: Brindar seguimiento posventa.
gén trico Estrategia: Atender reclamos oportunamente.

Meta: Solucionar de manera satisfactoria al 100% los reclamos.
Fuente: Max Impresiones, Objetivos empresariales, 2014
Elaboracién propia

5.3. Coordinacion y comunicacion del negocio

A pesar que la mayoria del personal de las empresas investigadas conocio y
practico su filosofia corporativa, no lograron establecer mecanismos de coordinacion
y comunicacion al poseer Unicamente objetivos sin estrategias, metas y responsables.
Se propuso para esta gestion, y de acuerdo con la planificacion del negocio que

incorporen, den cumplimiento de los objetivos y estrategias aplicadas, con el aporte de
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todos los miembros de la organizacion, en cada momento. La gerencia general o
gerente propietario deben coordinar, comunicar y asignar responsabilidades y
recursos, para el fomento entre todo el personal de la empresa un trabajo en equipo

eficiente y eficaz.
5.4. Gestidon de recursos
5.4.1. Gestién de recursos humanos

La mayoria de las empresas investigadas tuvieron definido el proceso de
reclutamiento y seleccion de personal nuevo. También motivaron a su personal
administrativo y operativo con bonificaciones, reconocimientos y/o incentivos y los
capacitaron por lo general dos veces al afio.

De esta manera, se propuso para reforzar este proceso que deben contar con
personal competente, segun el area donde presten sus servicios licitos y personales.
Por tal motivo, previamente deberdn definir sus procesos de seleccion, mediante
pruebas de ingreso, verificacion de la experiencia laboral y académica y a
continuacidn, realizar evaluaciones semestrales de desempefio, durante el periodo de
trabajo de la o el trabajador. También, se debera incentivar al personal a su propio
desarrollo personal, enfocandoles a su mejoramiento académico y se los motivara,
basandose en sus resultados, que estaran enfocados a los objetivos organizacionales.

Ademas, estableceran calendarios de capacitacion para todo el personal,
independientemente del tiempo de servicios o el cargo que desempefie, en temas
apropiados a sus actividades, dentro o fuera de la organizacion. De esta manera, el
personal estara comprometido con la organizacion, hacia la satisfaccion del cliente y

las necesidades del negocio.
5.4.2. Gestion del recurso financiero

Los principales procesos que dispone el area financiera de las PYMES de la
industria gréfica del norte de la ciudad de Quito son: obligaciones tributarias, laborales
y municipales, pago a proveedores, ndmina y cobro a clientes. Ademas pocas de las
empresas investigadas mantienen un presupuesto.

Se propuso para la gestion del recurso financiero dos procesos, el primero de
ellos mantener un presupuesto anual, aplicindose desde la obtencion de datos
historicos de ingresos y egresos, luego con el célculo de proyecciones con ajustes
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propios del mercado, para finalmente, recibir del mando mas alto de la organizacion
la respectiva aprobacion del presupuesto, para asignar los respectivos recursos a cada
area de la organizacion.

Como segundo proceso, de manera mensual, se debe contar con un flujo de
caja, donde se detalle sus actividades de operacidn, inversion y financiamiento, para
el control de liquidez. Continuamente gestionaran los cobros a clientes, pagos a
proveedores, nOmina y otros. En los plazos establecidos por la gerencia general, se
elaborardn estados financieros periddicos, para la toma decisiones financieras
oportunas y alcanzar los resultados econdémicos esperados en la planificacion del

negocio.
5.4.3. Gestion de la infraestructura

Las empresas del grupo investigado disponen de infraestructuras apropiadas a
su tamafo organizacional, de acuerdo con su giro de negocio, pero no conocen la
importancia del trabajo seguro y saludable de sus empleados. Se propuso asi, para esta
gestion presentar seguridad, comodidad y correcta distribucion de sus areas dentro y
fuera de la organizacion, donde existan espacios fisicos adaptados para el desempefio
de las actividades del personal.

De esta manera, se garantizé lugares seguros y saludables para sus empleados,
quienes deben cumplir con el objetivo de prevencién de la contaminacion y cuidado
medio ambiental, como también el minimizarse los riesgos laborales para el bienestar

organizacional.
5.4.4. Gestion de ventas

Un poco mas de la mitad de las PYMES investigadas ubicadas en el norte de la
ciudad de Quito tuvieron estrategias de ventas que no han sido alineadas en su totalidad
con la planificacion del negocio. Se propuso para la gestion de ventas, contar con el
apoyo de la gerencia general o una persona encargada, para investigar nuevos
productos de la industria grafica y las maquinarias de Gltimas tecnologias, apropiadas
para el giro de negocio.

Deben identificar los gustos y preferencias en el mercado donde se dirigen
actualmente, asi como también, en los futuros mercados potenciales. Sin importar el

género del personal de ventas, deben contar con un talento humano, quien por su
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desempefio y propia percepcion, pueda obtener nuevas carteras de clientes,
ofreciendoles la entrega justo a tiempo y la calidad del producto.

A los clientes se les debe ofrecer promociones, al entregarles mas de lo
solicitado, regalos de imprenta y descuentos en ventas. Se debe publicitar
mensualmente, por medio de redes sociales y la colocacion de rétulos llamativos.

La organizacion establecera de manera adecuada, el servicio posventa que
atenderd nuevos requerimientos que pueda necesitar el cliente, y estara siempre
pendiente de la solucion oportuna de quejas. Por ejemplo, al momento de
inconformidad en el pedido, se debe repetirlo al mismo costo.

5.5. Gestidn de operaciones
5.5.1 Planificacion de la produccion o prestacion del servicio

Las PYMES de la industria gréafica del sector norte de la ciudad de Quito, deben
reunir las actividades esenciales para su giro de negocio, como también con la
identificacion de procesos y controles de medicion. Con la investigacion efectuada y
analizada en el capitulo anterior, se conocid que los principales procesos en este tipo
de organizaciones son: proveedores, produccion, mantenimiento y clientes. Debido a
que son los ejes comunes de la gestion y se efectGan en condiciones propias de cada
organizacion, quienes en su mayoria tienen en forma verbal sus procesos.

A continuacién, se describié cada proceso con sus indicadores y su respectiva
representacion grafica, mediante el flujo de procesos. En el Anexo 10, se presento los
diagramas de flujo utilizados con su correspondiente simbologia, significado e
instruccion para su aplicacion.

Los resultados de la investigacion indicaron que la mayoria de las empresas
encuestadas son pequefias y establecen sus procedimientos de manera verbal, de esta
manera, para la propuesta del modelo de gestion por procesos al grupo investigado, se
les dio a conocer la importancia de establecer sus principales procesos con diagramas
de flujo y sus respectivos indicadores para que la gerencia general y su equipo de
trabajo puedan documentar y registrar sus movimientos y asi tomar decisiones al
respecto.

La Tabla 22 y el Gréafico 15 presento la propuesta del proceso de proveedores,
mismo que se encuentra adaptada a lo manifestado en la encuesta de investigacion al

sector. Tiene indicadores para que sean medidos, con relacion a faltantes de stock en
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la produccion, pedidos no confirmados por parte de proveedores y devoluciones de

pedidos de materia prima e insumos.

Tabla 22.
Proceso proveedores
Descripcion
Se empieza con la verificacidn del stock de materia prima e insumos en la bodega. En
caso de existir faltante de materiales para cumplir con el pedido de un cliente se busca en el
listado de proveedores dependiendo de qué necesiten adquirir. Luego se contactan y se negocia
la forma de pago. Reciben del proveedor la confirmacién que dispone de lo solicitado. Al ser
positiva la respuesta del proveedor recibe el pedido previa verificacion de calidad y cantidad para
evitar devoluciones. En el caso de que la respuesta sea negativa se busca otro proveedor. Luego,
una vez verificado el pedido, se recibe el comprobante de venta y se almacena el pedido en
bodega. Finalmente se registra lo solicitado en kardex.
Indicadores
Nuamero de veces que existen faltantes de stock

Stock = ~ - —
Ndmero de érdenes de produccién
. Numero de pedidos no confirmados de materia prima e insumos
Pedidos = - , - -
Total de pedidos a proveedores de materia prima e insumos
. Numero de pedidos devueltos de materia prima e insumos
Devoluciones =

Total de pedidos a proveedores de materia prima e insumos

Fuente: Investigacion de campo
Elaboracién propia
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La Tabla 23 y el Gréafico 16 presento la propuesta del proceso de produccion
con su respectiva descripcion que proviene de los resultados de las encuestas
efectuadas al sector investigado. Ademas, se incluyo el indicador de calidad a partir
de las drdenes de produccién con error, el indicador de detencién para las veces que
se paralizan las maquinas durante la produccion de los pedidos de clientes, y el
indicador de reciclaje para conocer el porcentaje del material sobrante al final de cada

periodo.

Tabla 23.
Proceso produccion
Descripcion
Se empieza con la recepcién de la orden de produccién para ejecutar el pedido del cliente.

Luego se verifica la maquinaria y equipos. En el caso de que se encuentre con alguna novedad se
procede al respectivo mantenimiento. Caso contrario, si este en buen estado, se -solicita la materia
prima e insumos a bodega, para la produccion del pedido. Después, se ejecuta el pedido y se
revisa que esté correcta la orden, en caso de que se detecte algo malo se repite el proceso.

Si se encuentra correcta la orden, se da los terminados gréaficos y se empaca el pedido.

El area de produccion controla el material sobrante. Cuando exista se recicla y se finaliza el

proceso.
Indicadores
. Numero de 6rdenes con errores
Calidad = — - -
Numero de 6rdenes terminadas
.. Numero de veces que detiene las maquinas
Detenciéon = - ~ —
Numero de 6rdenes produccion
L Cantidad (peso) del material sobrante del pedido solicitado
Reciclaje =

Cantidad (peso) del pedido solicitado

Fuente: Investigacion de campo
Elaboracidn propia
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Gréfico 16.

Diagrama de flujo del proceso produccién

Verifica
maquinaria y
equipo?

No

'

Va a proceso
de
mantenimiento
corectivo

i

Solicitar materia
prima e insumos

en bodega

i+

Recicla

No

Fin

Ejecutar el
pedido

produccion?

MNo

—

Dar
terminados
graficos

57



La Tabla 24 y el Grafico 17 indicaron a las PYMES del grupo investigado la
propuesta para el proceso de mantenimiento correctivo, mismo que ha sido establecido
en la gestion porque los encuestados manifestaron dar mantenimiento oportuno a sus
maquinarias y equipos sea este trabajo efectuado por personal de su empresa 0 como
por la contratacién de técnicos especializados en el tema. Incluyendo a este proceso,
el indicador de disponibilidad para conocer el porcentaje que las maquinas operan de

su capacidad instalada por efectos de los mantenimientos que se efectden.

Tabla 24.
Proceso mantenimiento correctivo
Descripcion
Los problemas existentes para operar las maquinarias y/o equipos se dan por lo

general en: el reemplazo de piezas, dafio de maquinaria, especificaciones de la maquinaria,
experiencia propia, cambios de voltaje eléctrico, etc. Se verifica si se pueden corregir
oportunamente.

En el caso de que exista una solucién rapida, se realiza el mantenimiento correctivo
de manera inmediata, con los medios disponibles, trabajo efectuado por los propios operarios
de la empresa. Si no es posible corregir los problemas inmediatamente, se solicita los servicios
de técnicos encargados en mantenimiento correctivo de maquinarias y/o equipos. Completado

el mantenimiento, se regresa al proceso de produccién para continuar la orden de produccion.

Indicador
Horas total de produccién — Horas paradas

Di ibilidad =
Isponibilida Horas total de produccion

Fuente: Investigacion de campo
Elaboracion propia
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Grafico 17.

Diagrama de flujo del proceso mantenimiento correctivo
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La Tabla 25 y el Grafico 18 describieron la propuesta para el macro proceso
clientes por ser el eje para este tipo de organizaciones. Se incluyo también, el indicador
reclamos para conocer el porcentaje de quejas recibidas de las ventas efectuadas, el
indicador solucion de reclamos donde se verificd la atencion que otorgan a sus clientes

y el indicador posventa para conocer el seguimiento que realizan luego a una venta.

Tabla 25.
Macro proceso clientes

Descripcion
Se inicia el proceso al buscar clientela, mediante las estrategias de ventas y desempefio del

vendedor. EI vendedor presenta la propuesta ofrece condiciones y promociones a un posible
comprador. Confirmada la venta, se cierra la propuesta. Luego, se recibe del cliente la orden de trabajo
para la impresion grafica, misma que se direcciona al area de produccion. Una vez concluido el pedido
del cliente, se le informa que su pedido se encuentra listo. En seguida se entrega el pedido directamente
en las instalaciones del cliente. Se solicita al cliente que verifique su pedido. Si no esta conforme se
repite la orden de produccién. Cuando el cliente indica la conformidad con el pedido, se le entrega el

respectivo comprobante de venta y se recibe el pago, para finalizar el proceso con el seguimiento
posventa.

Indicadores
Numero de reclamos recibidos

Reclamos =

Numero total de ventas

.. Numero de reclamos solucionados
Solucién de reclamos =

Niumero de reclamos recibidos

Numero de veces que se ofrece posventa
Posventa =

Niumero total de ventas

Fuente: Investigacion de campo
Elaboracion propia
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Grafico 18.

Diagrama de flujo del macro proceso clientes
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5.5.2 Compras

Como se viene indicando, la mayoria de las PYMES investigadas tuvieron
establecidos procesos de manera verbal, en el proceso de compras no documentaron
ni aseguraron la provision de materias primas e insumos. Como nos indicaron los
resultados de las encuestas, ellos se abastecieron cada vez que necesitan y devolvieron
los pedidos cuando detectan errores en la calidad y cantidad de lo solicitado, a pesar
que gran parte tuvieron proveedores fijos.

Se propuso al proceso de compras, contar con un listado detallado de materias
primas: papel couche, papel bond, papel ecoldgico, tintas grasas y tintas liquidas, y de
insumos: disolventes de tintas y desengrasantes de placas. Las listas tendran las
especificaciones necesarias en cuanto a: cantidad, tipo de material, nhombre de
proveedor, periodicidad de compra.

Las empresas deben identificar a los proveedores adecuados en la adquisicion
de materias primas, materiales e insumos, quienes deben entregar los pedidos
solicitados en la empresa, con la respectiva guia de remision, existiendo siempre la
entrega oportuna de facturas y comprobantes de retencion, dando conformidad a los
plazos exigidos por el SRI. Se debe negociar los dias de crédito, a partir del volumen
de compras, el que tendra un promedio de sesenta dias. En caso de que se recepte un
pedido incorrecto o se detecte a simple vista mala calidad, deben realizar devoluciones
oportunas al proveedor.

Aunque las empresas se abasteciesen cada vez que lo requieren, deben gestionar
sus inventarios, para mejorar la eficiencia dentro de la organizacion, mediante el
control diario de kardex, para cada producto. Se debe detallar: tipo de producto, unidad
de medida, método de célculo (sistema de promedio ponderado el cual determina un
promedio entre cantidades con los saldos de compras o ventas), para conocer el costo
de venta, como se ilustra en el Grafico 19. Peridédicamente, se debe realizar la toma
fisica de inventarios, para comparar contra kardex. Queda a criterio de la gerencia

general, la periodicidad con que se efectue este proceso, asi como los responsables.

62



Gréfico 19.
Kardex para control de inventarios
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Fuente y elaboracion propia

5.5.3 Gestion ambiental y seguridad

Las PYMES de la industria grafica del sector norte de la ciudad de Quito
tuvieron diferentes controles de gestion ambiental con el material sobrante de
produccion; por ejemplo, reciclan, venden, almacenan, o desecha no evitan se generen
sobrantes. Por lo tanto, se propuso en esta gestion que se debio identificar el tipo de
material sobrante, que proviene de la produccion, como el caso del papel que debe ser
vendido. En el caso de sobrantes en tintas, deben reciclarse para proteger el entorno
(SASDEC Consultores 2015). Las PYMES del sector analizado deben respaldarse con
el permiso ambiental otorgado por el organismo competente contemplado en la LUAE.

En la gestion de seguridad y salud, por obligacion laboral las PYMES
investigadas como medio colectivo y permanente de trabajo por tener mas de diez
trabajadores deben elaborar y someter a la aprobacién del Ministerio de Trabajo por
medio de la Direccion Regional del Trabajo, un reglamento de higiene y seguridad, el
mismo que sera renovado cada dos afios (Asamblea Nacional, Ecuador 2005). De esta
manera, Se propuso para esta gestion, implantar acciones que minimicen los riesgos
laborales y controlen la salud de sus colaboradores. Se debe empezar con el
diagnostico de los diferentes riesgos ocupacionales de trabajo, apoyados de un
especialista en seguridad y salud en el trabajo, donde se detallen los factores de riesgos
encontrados y la poblacion expuesta. Para publicar dicho reglamento, en lugares
visibles, en cada area de trabajo y entregar un ejemplar de bolsillo, tanto al personal

actual como al nuevo.
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Capitulo cuarto: Aplicacion del modelo propuesto de gestidon por

procesos en la PYMES Gréficas Paola

En el cuarto capitulo se aplico la propuesta del modelo de gestion por procesos
en una PYMES de la industria grafica del norte de la ciudad de Quito. La organizacion
que permitio realizar este trabajo correspondid a una del grupo investigado, la misma
que por medio de su Gerencia General, otorgo la oportunidad de adoptar la propuesta

en su organizacion y se la complement6 a su realidad actual.
1. Generalidades de la empresa Gréficas Paola

Fue una pequefia empresa con una trayectoria de veinte y seis afios en el
mercado capitalino, ubicada en el centro norte de Quito. Su actividad econdmica
principal fue el disefio, elaboracién y venta de productos impresos. La empresa realiz6
la impresion de catalogos y materiales de publicidad comercial, también la
encuadernacién y produccion de caracteres de imprenta compuestos, planchas o
cilindros de impresion preparados, piedras litograficas impresas u otros medios
impresos de reproduccion, para su utilizacion por otras imprentas.

Brindé una excelente calidad en la diversidad de trabajos encomendados y
utilizé materias primas e insumos amigables con el medio ambiente. Contd con veinte
y cuatro trabajadores, distribuidos en las areas de produccion, disefio gréfico, ventas,
administracion y gerencia general. Talento humano que dirigio su accionar hacia el
servicio al cliente, realiz6 sus trabajos de manera eficiente, enfocada en la entrega justo
a tiempo y con excelente calidad. (Gréficas Paola 2015)

A continuacién, se detallaron los requisitos propuestos de acuerdo con la
Norma Teécnica Ecuatoriana NTE INEN 2 537:2010 adaptados con los resultados de
la encuesta para implementar la propuesta a la empresa del grupo investigado que
recibe el nombre de Gréficas Paola.

Los mismos se ajustaron a la situacién actual de la empresa para fortalecerlos
y conocerse asi la aplicacion de la propuesta de investigacion, de esta manera, se
amplio e incorpord la gestion por procesos tanto para el negocio, sus recursos, como

en sus operaciones, implementandose flujogramas e indicadores de gestion.
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2. Gestion del negocio en Gréficas Paola
2.1. Requisitos previos en Gréficas Paola

La empresa no estd conformada como compafiia ante la Superintendencia de
Compaiiias, por lo tanto no tiene ninglin esquema formal de constitucién. Sin embargo,
este factor no fue impedimento para el cumplimiento de sus obligaciones tributarias
ante el SRI, el cual es su principal ente regulador. En temas laborales en los plazos
permitidos, presentd sus obligaciones patronales con el IESS y en beneficios sociales
con el Ministerio de Trabajo.

Otorgado por el MDMQ, de manera anual, laempresa dispuso de la LUAE, que
incluy6 el informe de compatibilidad y uso del suelo, permiso sanitario, permiso de
funcionamiento de bomberos, rotulacion, que identifico la actividad econémica y
certificacion ambiental. Al ser una imprenta, la organizacion recibi6 la autorizacion
aprobada por el SRI, para establecimientos gréaficos.

La empresa cumplié de esta manera los requisitos previos al cumplir sus
obligaciones tributarias y laborales y dispuso el permiso de funcionamiento.

Observando que tiene un esquema formal de constitucion ante el SRI.
2.2. Planificacion del negocio en Gréficas Paola

En la empresa se pudo conocer al momento de analizarla, que solo tiene
establecido, documentado, como en su portal web, sus lineamientos estratégicos,
basados en la misidn, vision y valores.

A partir de esto, conjuntamente con la gerencia general se propuso los
objetivos que tuvieron compromiso con el negocio, cliente, contaminacion y riesgos
laborales. Los cuales fueron alineados con sus respectivas estrategias, con metas
medibles, y asignando responsables de cumplimiento. Tal como, se aprecio en la tabla
26.
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Tabla 26.
Planificacion del negocio en Gréficas Paola

Responsable:
Gerencia
general

Objetivo: Mejorar los resultados en ventas como controlar los
COStOs.

Estrategia: Establecer un presupuesto anual con ajustes
mensuales segun las variaciones de mercado.

Meta: Crecimiento semestral del 15% en ingresos y 8% en
costos por efectos del mercado.

Resultados

Responsable:

Objetivo: Mantener una relacién 6ptima con el cliente. Area de ventas

Satisfaccion del | Estrategia: Colocar en cada factura de venta que se entregue al
cliente cliente su satisfaccidon o no de la entrega a tiempo de su pedido.

Meta: Obtener cada mes el 0% de reclamos de clientes.

Responsable:

Obijetivo: Proveer soluciones impresas de calidad Area
Calidad del Estrategia: Disponer de proveedores calificados de materia administrativa y
producto prima e insumos. Entregar productos de calidad. de produccion

Meta: Llegar cada mes al 0,10% en devoluciones en compras.
Verificar en cada momento la produccion.

Responsable:
Gerencia
general y Area
administrativa

Objetivo: Ser pionero en responsabilidad social para el manejo
ambiental.

Estrategia: Mantener siempre el convenio con empresas
Contaminacion | protectoras del medio ambiente.

Meta: Contactar semanalmente a protectores ambientales para
la quema al 100% de residuos industriales y reciclaje al 100%
del papel.

Responsable:
Area

Objetivo: Mantener una infraestructura adecuada para la S
administrativa

ejecucion de las actividades de los diferentes colaboradores.
Estrategia: Tener a la vista sefializacion del uso adecuado de
equipos, maquinas y demas elementos de trabajo del dia a dia.

Meta: Tener cero casos de riesgos laborales dentro de la
empresa de manera mensual.

Riesgos
laborales

Fuente: Graficas Paola, Objetivos empresariales, 2014
Elaboracion propia

2.3. Coordinacién y comunicacion del negocio en Graficas Paola

La empresa por el hecho de no contar con una planificacion de su negocio no
pudo difundirlo a su personal. Existié comunicacién entre la gerencia general y la
gerencia de ventas acerca de temas del dia a dia sin tomar en cuenta la importancia de
los objetivos empresariales. Y la coordinacion se la realiz6 bajo criterios de jerarquia
organizacional, sin tomar en cuenta la asignacion de responsabilidades y recursos para
promover el trabajo en equipo.

Para Graficas Paola se propuso, la ejecucién de acciones y el cumplimiento de
los objetivos empresariales de acuerdo con su planificacion del negocio y estos sean
difundidos a todo el personal, independientemente de su cargo o tiempo de servicios.

La gerencia general y gerencia de ventas deben comunicar los objetivos propuestos,
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mediante boletines a cada persona de la empresa, donde ademéas se les asigna

responsables y recursos, para que su logro sea de manera eficiente y eficaz.
3. Gestidn de recursos en Gréficas Paola
3.1. Gestion de recursos humanos en Graficas Paola

La empresa gestiond el recurso humano en los temas de reclutamiento,
seleccién, capacitacion al personal de las diferentes areas y motivacion por
desempefio, de una manera eficiente segun la gerencia general. Como se pudo conocer
la organizacion tiene la gran mayoria del personal estable, en sus diferentes puestos de
trabajo. En el proceso de reclutamiento y seleccién, cuando ingresd nuevo personal,
realizd pruebas psicologicas y técnicas; luego, fueron calificadas y los mejores
resultados se dirigieron a una entrevista final con su futuro jefe directo. Para reforzar
este proceso se propuso que para tomar la decision final de seleccidn, se verifique la
experiencia laboral con Ilamadas telefénicas e historial laboral como también a los
estudios del nuevo colaborador.

En el proceso de capacitacion, se propuso que las capacitaciones externas que
la empresa brinde a su talento humano, se encuentren archivadas, con copias de los
certificados, avalados por la institucion que brinden este beneficio. Las capacitaciones
internas, en temas de seguridad ocupacional, reglamento interno de trabajo, entre otras,
sea efectuadas por los lideres en cada area; las mismas se encuentren firmadas en hojas
que den constancia de que asiste el trabajador.

Los conocimientos adquiridos deben ser el aporte a las funciones cotidianas,
para generar valor al cargo de cada uno de los integrantes de la empresa. Ademas se
debe utilizar el indicador, capacitacion, para el control de las competencias del
personal, el cual se mide con las veces al afio que recibe capacitacion, sobre el total
capacitaciones anuales recibidas, aplicandolo a cada trabajador.

En el proceso motivacion, la empresa mide frecuentemente la eficiencia de su
trabajador, para que elabore productos terminados perfectos. Se propone que ademas
de los incentivos econdmicos, se realice integraciones recreativas en lugares abiertos
como casa de campo o parques, para involucrar a todo el personal, una vez al afio para

fomentar asi, los lazos de compafierismo y trabajo en equipo.
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3.2. Gestion del recurso financiero en Graficas Paola

La empresa en el recurso financiero asigno responsables para la recaudacion de
cobros a sus clientes y para pagos a proveedores. Ademas tuvo en cuenta que la
adquisicion de materia prima papel, al no ser producida en nuestro pais, resultd
conveniente en costo y tiempo de entrega, adquirirse a fabricantes directos o buscan a
intermediarios en el mercado nacional, que dispusieron productos que cubrieron las
exigencias que requiere el cliente. Y solo presento estados financieros, como politica
interna los dias diez de cada mes, la gerencia general los recibi6, para las decisiones
financieras.

Se propuso a la gerencia general, se apruebe un presupuesto anual, que
considere los factores macro y micro econémicos, que inciden en los gastos y costos.

En el control de liquidez, se propone se elabore un flujo de caja mensual como
elemento de planificacion de los recursos financieros, que cubra los diferentes gastos
y costos, y que mantenga una meta trazada para sus ingresos operacionales. Asi se

pueda gestionar la toma de decisiones para que alcance los resultados esperados.
3.3. Gestion de la infraestructura en Graficas Paola

La empresa dispuso con un galpon de ochocientos metros cuadrados
distribuidos en las areas o lugares de trabajo para: recepcion, disefio grafico,
administracion, contabilidad, ventas, gerencia general, bodega, pre prensa, prensa,
acabados y reciclaje. Mismo que debe seguir ofreciendo un espacio fisico seguro y
saludable, para cada uno de sus empleados, en sus diferentes lugares de trabajo,
enfocados y comprometidos al cuidado ambiental y a la satisfaccion del cliente.

Se propuso colocar letreros informativos con los nombres de sus respectivas
areas en lugares visibles, ademas en los espacios fisicos donde puedan existir riesgos
a la salud de la persona tener letreros con mensajes de alerta. Donde cada empleado

procure el cuidado ambiental de su lugar de trabajo como para la empresa y su entorno.
3.4. Gestion de venta en Gréficas Paola

La empresa conocié del mercado, donde tuvo identificado los clientes,
competencia, proveedores y otros agentes inmersos en el giro del negocio. Para lo cual
se propuso a la empresa que en su gestion de ventas la empate con sus objetivos
organizacionales de resultados, satisfaccion al cliente y calidad del producto donde
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desglosarian sus procesos de ventas, tal como lo indica la tabla 27.

para llevarla a cabo se tenga estrategias, metas y responsables. De esta manera, se

Tabla 27.
Gestion de venta en Gréficas Paola 2015
Proceso Descripcién Responsable
Conocimiento | Basandose en la matriz productiva propuesta por el | Gerencia de
del mercado Gobierno actual, se elabora un informe anual de ventas y
investigacion de mercados, el cual identifica a clientes, Gerencia
competencia, proveedores y tendencia de factores General

macroecondmicos. Con esta informacion, se analiza
oportunidades y emprende gestiones, para obtener
ventajas de las mismas, se toma en cuenta las amenazas
que presenta el mercado. Al final de cada afio se analiza
aciertos y desaciertos.

Requisitos del
producto

La empresa recibe del cliente, muestras y
especificaciones del producto que solicita. En otros casos,
brinda asesoria y visita al cliente en su lugar de trabajo,
para ofrecerle un producto de acuerdo con sus
necesidades. Luego, adquiere materia prima e insumos
seguln las caracteristicas técnicas exigidas por el cliente.

Area de ventas
y de
administracion
, Disefio
gréfico

Acuerdos con los

Area de ventas

La empresa presenta entre uno a tres bocetos del producto
solicitado por el cliente, quien da la aprobacion para
continuar con la impresidn del pedido total. La empresa,
en sus facturas, detalla los dias de crédito que otorga a su
cliente.

Fuente: (Graficas Paola 2015)
Elaboracidn propia

clientes

4. Gestion operaciones en Graficas Paola

4.1.  Planificacion por procesos levantada en Gréficas Paola

Se conoci6 y confirmo con el andlisis del capitulo anterior, que las actividades
principales se desarrollaron en los procesos: proveedores o compras, produccion u
operaciones, mantenimiento y clientes o ventas. Graficas Paola fue una organizacion
de la industria grafica del grupo PYMES del norte de la ciudad de Quito, la cual contd
con los procesos mencionados, solo levantados de manera verbal y por intuicion por
el dia a dia que los efectuan.

Para lo cual, se propuso su representacion en las siguientes tablas que describen
cada proceso con sus respectivos indicadores de gestion y conjuntamente con graficos
de flujogramas de procesos. De esta manera, acoplandose con las condiciones actuales
de la organizacion, y mostrandole la importancia del desarrollo permanente de la
organizacion a la gerencia general, se propone que se documenten y registren en los

archivos de la gerencia general, para su revision y toma de decisiones.
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Gréaficas Paola para sus proveedores solo tiene el control por su indicador
tiempo de entrega, donde registré el tiempo en dias que se demoran en entregarle lo
solicitado en sus instalaciones. De esta manera, se propuso tener en cuenta la siguiente
descripcién del proceso de proveedores con su respectiva férmula y sus indicadores
con resultados en porcentajes provenientes de un mes de analisis de la propuesta de
gestion en la empresa. Como se indico en la tabla 28 y su diagrama de flujo propuesto

en el grafico 20.

Tabla 28.
Proceso de proveedores o compras en Graficas Paola 2015

Descripcion

Se empieza en el momento en que se recibe la orden de trabajo y se verifica el stock en bodega.
Cuando es minimo y es necesaria mas materia prima e insumos, se busca de la lista de proveedores, la
misma que previamente fue validada con los estandares de calidad que exige el cliente. Luego se
contacta al proveedor seleccionado.

Posterior a eso, se recibe del proveedor la confirmacion de si dispone o no del pedido requerido,
en el tiempo previsto. Siendo positiva la respuesta, se negocia la forma de pago cuando es negativa se
contacta a otro proveedor. En el momento que se recibe la compra se verifico que el pedido cumpla las
especificaciones negociadas. Validado esto se recibe la factura y se le entrega la retencién. Luego se
almacena en bodega y registra el inventario entrante.

Indicador Formula Caso real
Stock Numero de veces que existe faltantes de stock al mes 5 — 20
Numero de érdenes de trabajo al mes 270

El 2% de las veces al mes existen faltantes de stock de materia prima e insumos.

Pedidos Numero mensual de pedidos no confirmados de materia prima e insumos

5
— =109
Total de pedidos mensuales a proveedores de materia prima e insumo 50 %

La empresa durante el mes recibe un 10% de respuestas negativas en la confirmacion del pedidg
solicitado por parte de su proveedor.

Devolucion Numero mensual de pedidos devueltos de materia prima e insumos

1
— = 2%
en compras Total de pedidos mensuales a proveedores de materia prima e insumo 50 ’

Del total pedido mensualmente, se devolvié el 2% de los pedidos.

Tiempo de Tiempo total (horas) por pedido que el proveedor se compromete a entregal 24
- - —=50%
entrega Tiempo (horas) en que realmente entrega el pedido 48

Se evidencia un 50% de cumplimiento en el tiempo real de entrega por parte del proveedor de la
empresa.

Fuente: Graficas Paola 2015
Elaboracién propia
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Gréficas Paola tuvo como actividad econdmica el disefio, elaboracién y venta
de productos impresos publicitarios y corporativos, siendo esto, su factor diferenciador
en produccion de otras PYMES de la industria grafica. Tiene el indicador de
contadores automaticos para evidenciar cuantos tirajes realice entre cada mes. Solo
dispuso de manera verbal su produccién en disefio, preprensa y prensa.

Para la propuesta del proceso de produccion, se analiz6 un mes de trabajo de la
empresa y se lo adapto facilmente, tal como lo indico la tabla 29 y grafico 21. Se
propuso asi, la descripcion del proceso con sus respectivos indicadores de calidad,
detencién y reciclaje, tomando en cuenta su respectivo diagrama de flujo. Todo eso

debe ser evidenciado y documentado.

Tabla 29.
Proceso de produccion u operaciones en Graficas Paola 2015
Descripcién

Se inicia en el instante que la empresa recibié la orden de trabajo del cliente. Primero, se
verifica que la maquinaria y equipos estuvieran en buen estado, cuando no quedd bien su
funcionamiento, se dirige al proceso de mantenimiento en cambio y si estuvo operable se solicitd
la materia prima e insumos necesarios a bodega. Después, se disefia el arte grafico, luego se pasa
a la pre prensa, cuando no es aprobado este paso se regresa al disefio y cuando es aprobada se
imprime en Offset o de manera digital.

En seguida, se comprueba que la orden de trabajo esta correcta, sino es asi se regresa al
inicio del proceso y se repite. Si la orden de trabajo, se encuentra correcta, se dan los acabados al
producto. Luego se verifica que los acabados sean correctos sino es asi, se regresa al proceso de
impresion pero si esta bien, se empaca la orden de trabajo. Se verifica, que no quede material
sobrante, cuando existe se recicla y finalmente, se notifica que la orden de trabajo se encuentra
lista para su entrega.

Indicador Formula Caso real
Calidad Numero de 6rdenes de trabajo con errores al mes 16
NuUmero de 6rdenes terminadas al mes 270

Se constata que el 6% de las érdenes de trabajo en el mes analizado presentan errores
durante la produccion especialmente en pre prensa.

Detencion Numero de veces que detiene las maquinas 0

NuUmero de 6rdenes terminadas al mes 270

Las maquinas de la empresa no sé paralizan cuando se realizan las ordenes de trabajo.

Reciclaje Cantidad (peso) de material sobrante en el mes 350
Cantidad (peso) de pedidos solicitados al mes 11.000

La empresa recicla el 3% del material sobrante al final del proceso de produccién.
Contadores | Cantidad inicial impresa* (-) cantidad final impresa 33.400 - 35.600
automaticos

* cantidad tomada del final impreso del mes anterior

De acuerdo con el contador automatico, se evidencia que la empresa produce 2.200 tirajes
mas a comparacion del mes anterior.
Fuente: Graficas Paola 2015
Elaboracidn propia
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Gréficas Paola realiz6 dos tipos de mantenimiento para maquinarias y equipos,
el primero de ellos, el correctivo para cambios de facil manejo donde utiliza su propia
mano de obra y cuando no fue corregible dentro de la empresa, se solicitd los servicios
de técnicos especializados en el tema. El segundo mantenimiento que realizé fue el
preventivo, el cual estuvo planificado realizarse al inicio de cada semana durante
algunas horas continuas del dia. La empresa tuvo definido este proceso de manera
verbal.

Se propuso a la gerencia general implementar, documentar y analizar este
proceso mediante la descripcion del mismo y manejarse el indicador de disponibilidad
para conocerse qué porcentaje de utilizacion de la maquinaria, se destina para el
mantenimiento, como se evidencio en la tabla 30 y su representacion en el grafico 22.

Tabla 30.
Proceso de mantenimiento en Graficas Paola 2015

Descripcion

En el proceso de produccion, se verifica que las maquinarias y equipos no operan
normalmente debido a dafios de la maquinaria o experiencia propia. Se inicia el proceso de
mantenimiento, cuando la empresa planifica el mantenimiento preventivo, cada lunes en las
mafiana a sus maquinarias, en caso, se encuentren dafios durante el proceso, se ejecuta el
mantenimiento correctivo y si esta en buen estado, se continua la produccién normal.

Cuando el inconveniente es facil de solucionar se realiza el mantenimiento correctivo a las
maquinas. En cambio, cuando el problema no es corregible dentro de la empresa se solicita los
servicios de un técnico encargado en mantenimiento correctivo de maquinarias y/o equipos.
Completado el mantenimiento, se regresa al proceso de produccién para la continuar con la orden
de trabajo del cliente.

Indicador: Disponibilidad

Férmula:
Horas total producidas al mes — Horas paradas por mantenimiento al mes

Horas total producidas al mes

Caso real:
_ 176 — 14

176
La empresa opera el 92% durante un mes, debido a los mantenimientos correctivos que

efectlia a sus maquinarias.

Fuente: Gréficas Paola 2015
Elaboracién propia
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Para Graficas Paola se propuso a su gerencia general llame macro proceso al
clientes, debido a que fue el proceso eje dentro de la organizacion para el resto de
procesos. La empresa tuvo establecida de manera verbal las diferentes actividades del
proceso clientes.

Se propuso a la gerencia general de la organizacion utilice la descripcién del
proceso Yy sus indicadores de reclamos, solucion reclamos y posventa, como se
indicaron en la tabla 31 con su diagrama de flujo en el grafico 23. La misma provino
de los resultados de las PYMES investigadas y de la situacion actual de la empresa,

considerando documentar este proceso periddicamente.

Tabla 31.
Macro proceso de clientes en Graficas Paola 2015
Descripcion

Se inicia el proceso con el personal de ventas y su contacto con el cliente, se presenta las
proformas y se ofrece las condiciones y promociones de la empresa. Cuando el cliente no acepta
la propuesta se regresa a la busqueda de otro cliente. En cambio, si se acepta la proforma, se recibe
la orden de trabajo para realizar el pedido conforme las exigencias del cliente. Luego de esto, se
va al proceso de produccién.

En el momento en el que se recibe la notificacion de que la orden de trabajo esta lista, se
informa al cliente. A continuacién, se entrega directamente en las instalaciones del cliente el
pedido. Se solicita que verifique la conformidad del pedido. Si la orden de trabajo se encuentra
incorrecta, se repite el proceso desde el proceso de produccién. En cambio, si existe conformidad
se entrega la factura y se recibe el pago. Finalmente, se da el seguimiento posventa, sea por reclamo
del cliente o por dar seguimiento a la venta.

Indicador Férmula Caso real
Reclamos Numero de reclamos recibidos i =20,
Numero de érdenes de trabajo al mes 270

Al mes existen un 2% de reclamos de clientes por discrepancias en los tonos del papel.

Solucion Numero de reclamos solucionados 6 _ 100%
reclamos Nimero de reclamos recibidoss 6
Se soluciona al 100% los reclamos presentados al mes.
Posventa Numero de veces que ofrece posventa 270 _ 100%
Numero de érdenes de trabajo al mes 270

Se da un 100% de seguimiento posventa.
Fuente: Gréficas Paola 2015
Elaboracién propia
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Gréfico 20.
Diagrama del flujo del proceso proveedores en Gréaficas Paola
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Elaboracion propia
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Diagrama de flujo del proceso produccién en Gréaficas Paola
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Diagrama de flujo del proceso mantenimiento en Gréaficas Paola

Flanificar el
mantenimiento

preventivo

v

Realizar &l
mantenimiento
preventivo

i5e puede corregir
oportunamente la
maquinaria y equipo?

Mo

v

Solicitar los servicios de
técnicas nacionales en
mantenimianto correctivo de
maguinarias y/o equipos para
la industria grafica

Realizar mantenimignto
correctivo a la
maquinaria yfo equipo
con problemas

¢ Hay dafios
durante el
proceso?

Mo

Va a proceso

Y

de produccion

Fin

Fuente: Graficas Paola 2015
Elaboracién propia

76



Gréfico 23.
Diagrama de flujo del macro proceso clientes en Gréficas Paola
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4.2. Compras en Graficas Paola

La empresa no tuvo establecido ni documentado el manejo del proceso de
compras para que se asegure la provision oportuna de materia prima, materiales,
insumos, maquinarias y equipos. La organizacion controld sus existencias de
inventarios digitalmente, que el operador actualizo y los responsables verificaron.

Se propuso a esta organizacion mantenga un listado actualizado de
proveedores: nacionales e internacionales de materias primas, insumos, maquinarias,
equipos, técnicos de mantenimiento y reciclaje. Para lo cual, con cada uno de ellos
debe mantenerse una relacion de respeto y cordialidad, porque de ellos depende el
producto que satisfaga a su clientela. Para proveedores de materia prima debe
clasificarse en: mixtos, quienes abastecen papel y cartulina con impresiones; blancos,
para proveedores que entregan cartulina y papel sin nada impreso; y, papel embalaje.
En cada uno de ellos, se conocerd el plazo de entrega y de crédito que le brinda.

4.3.  Gestion ambiental y seguridad en Graficas Paola

La empresa clasifico el material sobrante de su proceso de produccion en:
guaipes, residuos quimicos y papel. Los primeros fueron entregados a una empresa
que quema los residuos industriales y el papel se entreg6 al gestor de reciclaje, quien
los reutiliz6 para papel higiénico y servilletas. Por otro lado, la organizacion obtuvo la
LUAE, el certificado ambiental y el informe de compatibilidad de uso del suelo para
la armonia interna y externa del medio ambiente. Se propuso en la gestion ambiental
continuar como lo viene realizando para tener el debido control de material sobrante y
toxico, para demostrar ante el cliente externo y organismo de control encargados que
la organizacidn identifica los aspectos operacionales de su giro de negocio que son
negativos con su medio ambiente.

En la gestion de seguridad, la empresa contd con letreros informativos y
visibles dentro de las instalaciones de la empresa, para que todo el personal lo tome en
cuenta: el material toxico, el uso adecuado de las herramientas de trabajo, alertas con
las maquinarias y equipos, lugares destinados para el reciclaje. Se propuso a Graficas
Paola que entregue a cada empleado, los boletines de bolsillo en temas como:
reglamento interno de seguridad y salud ocupacional, reciclaje y uso de equipos de
trabajo.
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Conclusiones y Recomendaciones

Conclusiones

El sector grafico de las PYMES del norte de la ciudad de Quito es productivo,
con crecimiento anual, a pesar de no disponer de tecnologia 6ptima, hecho que sucede
principalmente en las pequefias empresas.

Las PYMES del norte de la ciudad de Quito, de acuerdo con las fuerza
competitivas de Porter, tienen bajo poder de negociacion con los proveedores, alto
poder de negociacion con los clientes, amenaza media de productos sustitutos,
rivalidad alta entre los competidores existentes y una amenaza media de nuevos
competidores.

De acuerdo con los resultados de las encuestas de investigacion efectuadas en
las PYMES de la industria gréafica del norte de la ciudad de Quito se identifico las areas
de proveedores, produccién y clientes, determinandose el proceso productivo el factor
diferenciador para cada una de las PYMES analizadas.

Con la aplicacion de la propuesta al sector analizado, se dio por cumplido el
objetivo de investigacion, al generarse un modelo de gestién por procesos en las
PYMES de la industria gréafica, en el sector norte de la ciudad de Quito mediante el
andlisis de sus procesos para hacerles sostenibles y competitivas en el tiempo. El cual
se disefd, de acuerdo con la norma técnica ecuatoriana del INEN 2 537:2010 y los
resultados de las encuestas. Presentandose la importancia de documentar sus procesos,
establecer diagramas de flujo e indicadores de gestion, que antes la gran mayoria de
las PYMES investigadas no disponian.

El modelo de gestion propone elementos esenciales tal como: requisitos
previos del negocio, la planificacion estratégica del negocio con la descripcion de
objetivos, estrategias y metas, la coordinacion y comunicacion integral, gestion de
recursos: humanos, financieros, infraestructura, ventas, compras, ambiental vy
operaciones, en esta Ultima se relata la planificacion de la produccion o prestacion del
servicio.

La PYME Graficas Paola, que permitié implementar la propuesta es una
organizacion pequefia que tiene levantado la mayoria de sus procesos de manera
verbal. Tiene definido sus objetivos empresariales pero sin estrategias, sin metas ni

responsables. En sus gestiones de recursos humanos, financieros, infraestructura,

79



venta, compras y ambiental, no tiene en su totalidad complementando con la propuesta
del modelo de gestion por procesos. En cambio, para su gestion de operaciones no ha
levantado flujogramas para sus areas de proveedores, operaciones, mantenimiento y
clientes como tampoco tiene indicadores para evaluar su gestion periédicamente, lo
que imposibilita la toma de decisiones para su mejoramiento empresarial y

competitividad.
Recomendaciones

Las PYMES de la industria grafica del norte de Quito debe alinearse
continuamente a los cambios del mercado principalmente a los tecnoldgicos para
ofertar productos que cumplas las exigencias de sus clientes, también puede formar
alianzas estratégicas con otras empresas del sector para complementar sus lineas de
produccion.

Las PYMES de la industria grafica del norte de Quito, que opte por aplicar la
propuesta del modelo de gestién por procesos debe ajustarlo a su situacion actual,
empezando con su planificacion del negocio tomando en cuenta las estrategias y metas
que sean viables y medibles, y elaboradas conjuntamente con el personal responsable
del mismo. Luego, en sus procesos de talento humano, financiero, infraestructura,
ventas, compras y ambiental, sean ajustados de acuerdo con el modelo de gestion
propuesto, posterior a eso, deben documentar los diagramas de flujo, incluyendo
registros periddicos de los resultados de los indicadores sugeridos.

La PYME Gréficas Paola, de acuerdo con el modelo de gestidn propuesto a la
misma, debe difundirlo a todo el personal de su organizacion. Luego, dar seguimiento
continuo a cada proceso, mediante la comparacion de los indicadores en diferentes
periodos, en busqueda de la eficiencia y eficacia, ajustandolos a los cambios su entorno
de la organizacion y siempre documentando todo su accionar para que sea competitiva

frente a otras empresas grandes.
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ANnexos

1. Estructura esquematica de CI11U Revision 3.1

D 22 Actividades de edicion e impresion y de reproduccion de grabaciones.

D 221 Actividades de edicion.

D 2211 Edicion de libros, folletos, partituras y otras publicaciones.

D 2211.0 Edicion de libros, folletos, partituras y otras publicaciones.

D 2211.00 | Edicion de atlas y mapas.

D 2211.01 | Edicion de libros y folletos en general.

D 2211.09 | Edicion de partituras y otras publicaciones.

D 2212 Edicion de periddicos, revistas y publicaciones periddicas.

D 2212.0 Edicion de periddicos, revistas y publicaciones periddicas.
Edicion de periodicos revistas y publicaciones periddicas de contenido técnico

D 2212.00 | o general, revistas de industrias, humoristicas, etc. (esté, o no relacionada con
la impresion).

D 2213 Edicion de materiales grabados.

D 2213.0 Edicion de materiales grabados.

D 2213.00 | Edicion de materiales grabados en discos gramo fénicos.

D 2213.09 | Edicion de materiales grabados en otros medios de reproduccion.

D 2219 Otros trabajos de edicion.

D 2219.0 Otros trabajos de edicion.

D 2219.00 | Edicion de fotografias, grabados y reproduccién de obras de arte.

D 2219.01 | Edicion de tarjetas postales, horarios, formularios, carteles, etc.

D 2219.09 | Edicion de otras obras impresas.

D 222 Actividades de impresion y actividades de tipo servicio conexas.

D 2221 Actividades de impresion.

D 2221.0 Actividades de impresion.
Impresion de periddicos, revistas, libros en general, partituras, mapas, atlas,

D 2221.00 . . . L
carteles, folletos, cajas, naipes y otros articulos para editoriales

D 2221.01 | Impresion de sellos postales, timbres fiscales, papel moneda para el gobierno.

D 9991 02 Impresidn catalogos para fabricantes de maquinas y otros materiales publicidad

' comercial.
D 999103 Impresion de libros, albumes, agendas, calendarios, tarjetas de invitacion y
' otros impresos comerciales para papelerias.

D 2222 Actividades de tipo servicio relacionadas con las de impresion.

D 2222.0 Actividades de tipo servicio relacionadas con las de impresion.
Encuadernacion, y produccion de caracteres de imprenta compuestos, planchas

D 2222.00 |o cilindros de impresion preparados, piedras litogréficas impresas u otros
medios impresos de reproduccion para su utilizacion por otras imprentas.

D 223 Reproduccion de materiales grabados.

D 2230 Reproduccion de materiales grabados.

D 2230.0 Reproduccion de materiales grabados.
Reproduccion de discos gramo fonicos, cintas magnetofonicas, cintas de video
y cintas de computadora a partir de grabaciones originales, reproduccién de

D 2230.00 . . -
discos flexibles, duros o compactos de computadora, reproduccién de
programas comerciales de computadora y duplicacion de filmes.

Fuente y elaborador: INEC, Clasificacion Nacional de Actividades Econdmicas
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2. Imprentas y editoriales registradas en Quito que presentaron declaracion
del impuesto a la renta en 2013
No. Parroquias Grande | Mediana | Micro | Pequefia Vs:rtgs Total
1 Alangasi 1 10 11
2 Alfaro 1 3 2 49 55
3 Amaguafa 1 1
1 Benalcézar 4 13 37 109 163
5 Calacali 1 1
2 Calderén 7 63 77
3 Carcelén 4 63 76
4 Chaupicruz 4 3 22 44 192 265
9 Chillogallo 1 1 3 3 87 95
10 Chimbacalle 14 14
11 Comité del Pueblo 2 2
12 Conocoto 6 2 49 57
5 Cotocollao 2 7 20 150 184
14 Cumbaya 3 6 33 43
6 El Batan 18 33 83 138
16 El Beaterio 9 9
7 El Inca 2 5 8 74 89
18 El Quinche 1 1
19 El Salvador 11 11
20 Eloy Alfaro 1 3 49 53
21 Gonzélez Suérez 2 2
22 Gualea 1 1
23 Guamani 11 11
24 Guangopolo 1
25 Guayllabamba 3
8 La Concepcion 11
La Floresta 2 10 33 54
28 La Libertad 6 6
29 La Magdalena 2 62 71
30 La Vicentina 1 12 17
31 Las Cuadras 3
32 Llano Chico 1
33 Nayon
10 Pomasqui 3 2 22 27
35 Puembo 4 4
36 Quito 1 1
37 San Antonio 1 8 9
38 San Blas 1 2 6 10 76 95
39 San Marcos 5 5
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40 San Roque 6 8 103 117
41 San Sebastian 4 4
42 Santa Barbara 1 15 16
43 Santa Prisca 1 8 36 86 429 560
44 Tababela 3 3
11 Tumbaco 35 41
46 Villa Flora 1 2 50 55
47 Yaruqui 1 1
48 Zambiza 1 1
Total general 10 34 164 308 1.951 | 2.467

Fuente y elaborado por: Centro de Estudios — Direccion Provincial Pichincha — Octubre 2014

3. Imprentas y editoriales registradas en el norte de Quito que presentaron
declaracion del impuesto a la renta en 2013
No. Parroquias Mediana | Pequefia | Total Tipo Parroquia Ubicacion

. Centro

1 Benalcazar 4 37 41 PRI Ui g2 Norte
Parroquia Semi

2 Calderdn 0 Urbana - Rural Norte

3 Carcelén 0 Parroquia Urbana Norte

4 Chaupicruz 3 44 47 Parroquia Urbana Norte

5 Cotocollao 5 20 25 Parroquia Urbana Norte

Parroquia Urbana SR

6 El Batan 33 37 Norte

7 El Inca 8 10 Parroquia Urbana Norte

La Floresta 10 12 Parroquia Urbana Norte
Parroquia Semi

9 Pomasqui 0 2 2 Urbana — Rural Norte
Parroquia Semi

10 Tumbaco 0 4 4 Urbana — Rural Norte

Total general 20 174 194

Fuente y elaborado por: Centro de Estudios — Direccién Provincial Pichincha — Octubre 2014

86




4. Matriz de la encuesta de investigacion

Actividades primarias

. . Tipo de
Variables Indicador VaFr)iabIe Pregunta

Nominal ¢QuEé tipo de materia prima utiliza

principalmente en su giro de negocio?
Manejo materiales

Nominal ¢Qué materiales e insumos utilizan en su
giro de negocio?
¢Dispone de una bodega para el

Almacenamiento Nominal almacenamiento de los diferentes

materiales e insumos de imprenta?

Nominal ¢Sus proveedores de papel son fijos?

Nominal ¢Sus proveedores de materiales e
insumos son fijos?

Nominal ¢El proveedor entrega los pedidos en su
empresa?

Logistica Interna

Nominal ¢Cada cuanto tiempo se abastece de
materia prima?

Nominal ¢Cada cuanto tiempo se abastece de
materiales e insumos?

Proveedores

Nominal ¢Cuéando su proveedor no dispone de lo
que necesita, cual es su accion?

Continua ¢Cuantos dias de crédito le otorgan sus
proveedores?
¢De qué depende el plazo del crédito que

Nominal recibe de su proveedor de materia prima
e insumos?

Nominal ¢Por qué motivos realiza devoluciones a

sus proveedores?
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¢Sus proveedores utilizan guias de

Nominal S
remision?

Nominal ¢Existe entrega oportuna de facturas y
retenciones entre usted y su proveedor?

Nominal ¢Mantiene inventarios?

Inventarios Nominal Si respondié "Si" a la pregunta, ;Como

los controla?

Nominal ¢En qué lugar de su empresa recibe el
despacho de lo solicitado?

Despacho

Nominal ¢Quién recibe el despacho de lo
solicitado?

Nominal ¢Quién es la persona responsable de la
produccion en su empresa?

Nominal ¢Quién da la orden para realizar los
trabajos de impresién grafica?

Nominal ¢Utiliza la misma maquinaria y equipos
para todas sus lineas de produccion?

Nominal ¢Qué hace con el material sobrante de
produccion?

Operaciones Produccion

Nominal ¢Qué tipo de seguimiento hace durante la
produccion?

Nominal ¢Detiene las maquinas en caso de
detectar errores durante la produccion?

Nominal Si respondid "Si", ;Qué acciones toma?

Nominal Si respondié "No", ;Cémo corrige los
errores?

Nominal
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¢Cudl es el grado de educacion del
personal operario de produccién en su
empresa?

¢En su empresa, por qué razones

Nominal : iy
capacita al personal de produccion?
Ordinal ¢Durante el afio, cuantas veces se
capacita al personal de produccion?
Ordinal ¢Cudntas veces al afio da mantenimiento
a su maquinaria?
¢Quién es la persona encargada del
Nominal mantenimiento de la maquinaria en su
empresa?
Nominal ¢A su criterio el costo de mantenimiento
de maquinaria de imprenta es?
Mantenimiento
Nominal ¢Por qué motivos hace mantenimiento a
la maquinaria de imprenta?
Ordinal ¢Cudntas veces al afio da mantenimiento
a sus equipos?
Nominal ¢Quién es la persona encargada del
mantenimiento de los equipos?
. . ;Qué parte del proceso contrata de
Aliados Nominal | ¢Q
terceros?
Ermpadue Nominal ¢En qué material empaca los pedidos de
hag sus clientes?
. ;Se le informa la entrega del pedido al
Informe de entrega Nominal «
9 cliente?
Logistica Externa
Nominal ¢Entrega usted los pedidos en las
instalaciones de sus clientes?
Distribucion
Nominal ¢Dispone de vehiculo propio para

transportar los pedidos?
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Nominal ¢Cual es su canal de distribucién?

Intervalo ¢Cuantos vendedores tienen
actualmente?
¢El género (hombre —mujer) es factor

Nominal preponderante en los vendedores de su
empresa?
¢Como califica a sus vendedores para

Nominal que obtengan una nueva cartera de
clientes?

Fuerza de ventas

Nominal ¢Qué condiciones ofrece el vendedor a
un posible comprador?

Nominal ¢Considera usted que existe fidelidad en
su clientela?

Nominal ¢ Tienen estrategias de ventas?

Marketing y
Ventas
Nominal ¢Qué promociones ofrece a su cliente?
Promociones

Nominal ¢Otorga descuento en ventas?

Nominal ¢Por qué medios ofrece publicidad de su
empresa?

Publicidad

Nominal ¢Cada cuanto tiempo se publicita su
empresa?

Intervalo ¢Cudéntas propuestas mensuales
presenta?

Propuestas

Intervalo ¢De las propuestas presentadas cuantas

cierra al mes?
Servicio posventa Posventa Nominal ¢Da seguimiento posventa?
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¢Cuantas veces al mes tiene reclamos de

Resolucidn quejas Nominal .
sus clientes?
Reclamos Nominal ¢Qué acciones toma ante los reclamos de
sus clientes?
Actividades de soporte
Variables Indicador Pregunta Pregunta
¢Ha recibido financiamiento en el Gltimo
afio?
Financiamiento ) o .
Si respondi6 "Si" en la pregunta anterior,
Nominal ¢El financiamiento que ha obtenido para
qué lo destina?
L ;Cumple la empresa sus obligaciones
Obligaciones con . e~ ,
g Nominal tributarias - labores conforme los plazos
terceros : .
establecidos para los mismos?
Infraestructura de
la empresa . ¢Posee mision, visidn y objetivos en su
Nominal
empresa?
Filosofia
CHTLEENE ¢Sus colaboradores la conocen y
Nominal practican la misién, visién y objetivos en
Su empresa?
Tipo . ¢De qué manera establece sus
e Nominal oo
procedimientos procedimientos?
. . Marque los pasos qué tiene el area
Finanzas Nominal varqu P g
financiera de su empresa
. ; Cuéntos trabajadores tienen al
Ordinal  |¢ !
momento?
CEBIILE Reclutamiento
recursos humanos ) o
¢ Tiene definido el proceso de
Nominal reclutamiento y seleccion de personal

nuevo?
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¢Motiva a su personal con

Motivacion Nominal bonificaciones, reconocimientos y/o
incentivos?
Nominal ¢Se capacita al personal administrativo
en la empresa?
Capacitacion ] o .
Si respondié "Si" a la pregunta anterior,
Nominal ¢En qué se capacita al personal
administrativo?
Desarrollo de Mercado Nominal ¢Investiga sobre nuevos productos o
tecnologia maquinaria en su giro de negocio?
Nominal ¢Cuénto tiempo de antigiiedad tienen su
magquinaria y equipos?
Compras Magquinarias
Nominal ¢Cada cuénto tiempo actualiza la

maquinaria y equipos?

Fuente: Investigacién de campo

Elaboracion propia
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5. Encuesta de investigacion

Objetivo.- Identificar en su organizacion la situacion actual de sus
procedimientos. Se le recuerda que las respuestas proporcionadas son para fines
académicos donde la informacion obtenida ser confidencial. De antemano gracias vuestra

contribucion.

Fecha de encuesta: / /

1. ¢Qué tipo de materia prima utiliza principalmente en su giro de negocio?

Papel
__Papel couche mate __ Papel especial/ecolégico _ Papel bond
__Otros tipos de papel, indique cudles:

Tintas
__Tintasgrasas __ Tintas liquidas ~__ Tintas para serigrafia

2. ¢Qué materiales e insumos utilizan en su giro de negocio?
__Disolventes de tinta___ Desengrasantes placas __ Liquido alivianador de tintas

__Otros materiales e insumos, indique cuéles:

3. ¢Dispone de una bodega para el almacenamiento de los diferentes materiales e insumos de

imprenta?

__Si __No

4. ¢Sus proveedores de papel y tinta son fijos?
Si No

En caso de qué su respuesta sea no, donde consigue los proveedores de papel y tinta

(expliquenos):

5. ¢Sus proveedores de materiales e insumos son fijos?
Si No

En caso de qué su respuesta sea no, donde consigue los proveedores materiales e insumos (expliquenos):

6. ¢El proveedor entrega los pedidos en su empresa?
__Si No

7. ¢Cada cuanto tiempo se abastece de materia prima?

__Cada vez que necesita __ Mensual __ Trimestral __ Semestral __ Anual

8. ¢Cada cuanto tiempo se abastece de materiales e insumos?

__Cada vez que necesita __ Mensual __ Trimestral __ Semestral __ Anual

9. ¢Cuando su proveedor no dispone de lo que necesita, cudl es su accion?
__Espera lo provea sin quejarse __ Se queja hasta que lo provea

__Cambia de proveedor

10. ¢ Cuéntos dias de crédito le otorgan sus proveedores?

__30dias __ 45dias __ 60dias __ 90 dias ___No le otorga crédito
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11. ¢ De qué depende el plazo del crédito que recibe de su proveedor de materia prima e insumos?
___Volumen del material solicitado___ Calidad del material requerido

__ Compras recurrentes

12. ¢ Por qué motivos realiza devoluciones a sus proveedores de materia prima e insumos?
_ Norealizo  __ Pedido incorrecto __Mala calidad

13. ¢ Sus proveedores utilizan guias de remisiéon?

__Si __No

14. ¢ Existe entrega oportuna de facturas y retenciones entre usted y su proveedor?
__Si __No

15. ; Mantiene inventarios?

__Si __No

Si respondi6 "'Si"* a la pregunta anterior, ¢ Cémo los controla?

__ Kardex __Verificacién fisica __Ambos controles

16. ¢ En qué lugar de su empresa recibe el despacho de lo solicitado?
___Enbodega ___Enla puerta principal

17. ¢ Quién recibe el despacho de lo solicitado?

__Operario de maquinaria __Bodeguero  __ Cualquier empleado

18. ¢ Quién es la persona responsable de la produccién en su empresa?

__Jefe de Produccion __ Operario de maquinaria __ Gerente Propietario

19. ¢ Quién da la orden para realizar los trabajos de impresién grafica?

__Jefe de Produccibn ~ __ Gerente Propietario

20. ¢ Utiliza la misma maquinaria y equipos para todas sus lineas de produccién?
__Si __No

21. ; Qué hace con el material sobrante de produccion?

__Almacena  __ Desecha ___Recicla __Vende

22. ¢ Qué tipo de seguimiento hace durante la produccién?

__Verifica disponibilidad de materia prima e insumos

___Control de colores

___Control de cantidad impresa

__ Control de acabados

__Control de empaque

__Otros, indique cuéles:

23. ¢ Detiene las maquinas en caso de detectar errores durante la produccion?
Si No

Si respondi6 "'Si"*, ¢ Qué acciones toma?

Si respondi6 ""No", ;C6émo corrige los errores?




24. ;Cuél es el grado de educacidon del personal operario de produccion en su empresa?
__Primaria __Secundaria  __ Universitario __ Post Grado

25. ¢ En su empresa, por qué razones capacita al personal de produccion?
__No se capacita

__Es necesario estén actualizados

___Tenemos capacidad econdmica para capacitacion

26. ¢ Durante el afio, cuantas veces se capacita al personal de produccion?
__Nosecapacita__ 1-2veces __ Mas de 2 veces

27. ¢ Cuantas veces al afio da mantenimiento a su maquinaria?

__No se da mantenimiento _1-2 veces ___Mas de 2 veces

28. ¢ Quién es la persona encargada del mantenimiento de la maquinaria en su empresa?
___Técnicos nacionales especializados en maquinaria de imprenta

__Téecnicos extranjeros especializados en maquinaria de imprenta

__Mismo operario

___Mecanico

29. ¢ A su criterio el costo de mantenimiento de maquinaria de imprenta es?
__Bajo __ Medio __Alto

30. ¢ Por qué motivos hace mantenimiento a la maquinaria de imprenta?
__Cambios de voltaje eléctrico  __ Dafio de maquinaria

___Reemplazo de piezas __Por especificacion de la maquina

__Por experiencia propia

31. ¢ Cuantas veces al afio da mantenimiento a sus equipos?
__Nosecapacita__ 1-2veces __ Mas de 2 veces

32. ¢ Quién es la persona encargada del mantenimiento de los equipos?
__Ingenieros en sistemas __ Técnicos nacionales

33. ¢ Qué parte del proceso contrata de terceros?

__Terminados graficos __ Impresion tirajes largos __ Serigrafia___ Plotter

34. ¢ En qué material empaca los pedidos de sus clientes?

__Nolohace __ Cajas de carton __ Envueltas en papel __ Envueltas en plastico
35. ¢Se le informa la entrega del pedido al cliente?

__Si __No

36. ¢ Entrega usted los pedidos en las instalaciones de sus clientes?

_Si __No

37. ¢ Dispone de vehiculo propio para transportar los pedidos?

_Si __No

38. ¢ Cual es su canal de distribucion?

___Directo __ Minorista __ Detallista __ Mayorista
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39. ¢ Cuantos vendedores tiene actualmente?

NUmero de vendedores

40. ¢ El género (hombre —mujer) es factor preponderante en los vendedores de su empresa?
Si No

41. ;Cémo califica a sus vendedores para que obtengan una nueva cartera de clientes?
___Por desempefio __Por antigliedad ___Por su propia percepcién
42. ; Qué condiciones ofrece el vendedor a un posible comprador?
__Infraestructura imprenta
__Proponen colores
__ Entrega justo a tiempo
__Condiciones de pago
__Calidad del pedido
__Diversidad de productos
43. ;Considera usted que existe fidelidad en su clientela?
__Aveces __Siempre __Nunca
44. ; Tienen estrategias de ventas?
Si No

45. ¢ Qué promociones ofrece a su cliente?
__Regalos de imprenta
___Entrega mas de lo pedido al mismo costo

__Otros, indique cuales:

46. ;Otorga descuento en ventas?
Si No

47. ¢ Por qué medios ofrece publicidad de su empresa?
___Rétulos
__Radio
__Internet
__Redes sociales
__Volantes
__ Catalogos de productos
48. ¢ Cada cuanto tiempo se publicita su empresa?
__ Mensual ___Trimestral ___ Semestral ___Anual
49, ; Cuéntas propuestas mensuales presenta?
_1-3veces _ 3-5veces _ 5-9wveces _ Masde 10 veces
50. ¢ De las propuestas presentadas cuantas cierra al mes?
_1-3veces __ 3-5veces __ 5-9veces __ Masde 10 veces
51. ¢ Da seguimiento posventa?
Si No



52. ¢ Cuantas veces al mes tiene reclamos de sus clientes?
NUmero de veces

53. ¢ Qué acciones toma ante los reclamos de sus clientes?
___Repite el pedido a su costo

__Devuelve el dinero en caso de haberlo recibido

___Habla con el cliente ofreciéndole otro producto de imprenta
54. ;i Ha recibido financiamiento en el Gltimo afio?

__Si __No

Si respondi6 "'Si"* en la pregunta anterior, ¢El financiamiento que ha obtenido para qué lo destina?
__Nueva maquinaria y/o equipos

__Compra materiales de imprenta

___Mantenimiento

__Pago nomina

__Otros, indique cuales:

55. ¢Cumple la empresa sus obligaciones tributarias - labores conforme los plazos establecidos para
los mismos?

__Si __No

56. ¢ Posee mision, vision y objetivos en su empresa?

_Si __No

57. ¢Sus colaboradores conocen y practican la mision, vision y objetivos en su empresa?

__Si __No

58. ¢ De qué manera establece sus procedimientos?

__ Verhal __ Manual __Noaplica

59. Marque los pasos qué tiene el area financiera de su empresa

Recauda cobros a clientes

Paga a proveedores, ndmina y otros

Negocia y licita con proveedores

Mantiene un presupuesto

Elabora estados financieros periédicos

Cumple obligaciones tributarias, laborales y municipales

Toma decisiones financieras

60. ¢ Cuantos trabajadores tiene en su empresa al momento?
___1-9trabajadores __ 10 - 49 trabajadores __ 50 - 199 trabajadores

61. ¢ Tiene definido el proceso de reclutamiento y seleccion de personal nuevo?
__Si __No

62. ¢ Motiva a su personal con bonificaciones, reconocimientos y/o incentivos?
Si No
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63. ¢ Se capacita al personal administrativo en la empresa?

_Si __No

Si respondi6 "'Si"* a la pregunta anterior, ¢ En qué se capacita al personal administrativo?
__ Compras __ Ventas __ Servicio al Cliente __ Motivacién __ Contabilidad

__Otros, indique cudles:

64. ¢ Investiga sobre nuevos productos o maquinaria en su giro de negocio?
Si No

65. ¢ Cuanto tiempo de antigiiedad tienen su maquinaria y equipos?
__Menoralafio_ De2abafios__ Deb5al0afios __Mayor a 10 afios

66. ¢ Cada cuanto tiempo actualiza la maquinaria y equipos en su empresa?
Ndmero de veces

Gracias por su colaboracion
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6. Fotos a gerentes de la industria grafica del sector norte de Quito

Dr. Angel Silva Ing. Jorge Naranjo
Artes Gréficas Silva Gréficas Paola, Imprenta

Fuente: Investigacion de campo Fuente: Investigacion de campo

Ing. Mauricio Miranda
Presidente de la Asociacion Industriales Graficos

Fuente: Investigacion de campo
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7. Listado de PYMES de la industria gréafica encuestadas

# | Tipo empresa Nombre de la empresa
1 Pequefia Publicidad Impresa Tallpa
2 Pequefia Artes Gréficas Silva
3 Mediana Imprenta Graficas Paola
4 Pequefia Gréficas Ortega
5 Mediana Técnicas Graficas Vernaza
6 Pequefia Zona Digital
7 Pequefia Studio Creativo
8 Pequefia Imprenta Fénix
9 Mediana Imprenta Nocion Cia. Ltda.
10 Mediana Publione
11 Mediana Full Services
12 Mediana Servicios Publicitarios Disefio e Impresién
13 Mediana Max Impresiones
14 Mediana Avrte & Color Impresores Graficos
15 Mediana Xtremo Digital
16 Pequefia Gréficas Asociadas
17 Mediana Print Center
18 Mediana Castro Impresores
19 Pequefia Quimpres Industria Gréafica
20 Mediana Prodedim Cia. Ltda.
21 Mediana Servicios Gréficos Garzon
22 Mediana Multigréficas
23 Mediana Corporacion de Estudios y Publicaciones
24 Mediana Pantone Impresiones
25 Mediana Innovative Graph SA
26 Mediana Marval Ecuador

Fuente: Investigacion de campo
Elaboracidn propia
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8. Anadlisis estadistico de las encuestas

1. ¢Queé tipo de materia prima utiliza principalmente en su giro de negocio?
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Fuente: Investigacion de campo
Elaboracion propia
Tintas
607
2
©
= 40
i
5
o
207
23.1
N | | || |
Tintas grasas Tintas liquidas Tintas uv / solvente Toner

Fuente: Investigacion de campo
Elaboracién propia
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2. ¢Qué materiales e insumos utilizan en su giro de negocio?

Materiales e insumos

35,00%
3020%  3020%

24 50%

30,00% -
25,00% -

20,00% -

15,00% -

10,00% -

5,00% -

0,00% -

.

. 380% 380% 380% o
T90%0 Ta0%
| | B e
» J o s 3 o
& o & & o & 4;?& &
b& @Q QF' é\‘ dq \e 2
& 8 8 5 o 4 <
&- @_‘9 %0 . '90 & r,' W
«th‘ éh- o "Q & d@ v
¢ & & &
e
o‘?\b &
W o

Fuente: Investigacién de campo
Elaboracién propia

3. ¢ Dispone de una bodega para el almacenamiento de los diferentes materiales e insumos de

imprenta?

Bodegade almacenamiento

100,00%
88.50%

90,00%

20,00%

70,00%

60,00%

50,00%

40,00%

30,00% -

20,00% -

10,00%

0,00% 4

1150%

Mo

Fuente: Investigacion de campo
Elaboracién propia
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4. ¢Sus proveedores de papel y tinta son fijos?, y
5. ¢Sus proveedores de materiales e insumos son fijos?

Proveedorespapel, tinta, materiales e insunos son fijos

100,00%
8§8.50%

90,00%

20,00% -

T0,00% -

60,00% -

50,00%

40,00% -

30,00% -

20,00% -

1150%

10,00% -

0,00% 4

Fuente: Investigacion de campo
Elaboracién propia

6. ¢ El proveedor entrega los pedidos en su empresa?

Pedidos en la empresa

100,00%
88.50%

20,00%

20,00% -

70,00%

60,00% -

50,00% +

40,00% -

30,00% -

20,00% -

11,50%

10,00% -

0,00% -

Mo

Fuente: Investigacion de campo
Elaboracion propia
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7. ¢Cada cuanto tiempo se abastece de materia prima?, y
8. ¢ Cada cuanto tiempo se abastece de materiales e insumos?

30,00%

Tiempo de abastecimiento de materia prima, materiales e insumos

T3,10%0

70,00% -

60,00%

30,00% -

40,00% A

30,00% -

23.10%0

20,00% -

10,00%

0,00% -

Cada vez que necesita Memnsual

3.80%0

Trimesiral

Fuente: Investigacion de campo
Elaboracion propia

9. ¢Cuando su proveedor no dispone de lo que necesita, cual es su accion?

Accion, si proveedor no dispone lo que necesita
80,00%

70,00%

73,10%

60,00%

50,00%

40,00%

30,00%
19.20%

20,00%

ID,DD% i 7.7['%

0,00% -

Esperalo provea sinquejarse  Se queja hasta que loprovea

Canthia de proveedor

Fuente: Investigacion de campo
Elaboracién propia
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10. ¢ Cuéntos dias de crédito le otorgan sus proveedores?, y
11. ;De qué depende el plazo del crédito que recibe de su proveedor de materia prima e insumos?

Dias del plazo de creédito recibido v su motive

10 Dias de credito
B 30 dias
45 dias
&0 dins
90 dias
I Mo e storga crédite
8-
&
4=
2.-
[} [
555%
o= - T T
Wolumen del Caldad del material Compras Pide crédite

maoteriol sobctado recpaeTico recurrentes

Fuente: Investigacion de campo
Elaboracion propia

12. ¢Por qué motivos realiza devoluciones a sus proveedores de materia prima e insumos?

Realiza devoluciones

B 1o realizo

B Padics incoracio
O Mt cabidad

Fuente: Investigacion de campo
Elaboracién propia
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13. ¢Sus proveedores utilizan guias de remision?, y
14. ; Existe entrega oportuna de facturas y retenciones entre usted y su proveedor?

Utilizan guias de remisién [ entrega oportuna de facturas y retenciones
100,00%

9230%

20,00%

80,00% -

70,00% -

60,00%

50,00%

40,00%

30,00% 4

20,00%

10,00% - 7,70%

0,00% -

5 Mo

Fuente: Investigacion de campo
Elaboracidn propia

15. ¢(Mantiene inventarios?
Mantiene inventarios como controla

S0

40

a0

10

(]

T T T
Mo Kardex Werflicacion lisica Ambos coniroles

Mantiene inventarios como controla

Fuente: Investigacion de campo
Elaboracién propia
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16. ¢En qué lugar de su empresa recibe el despacho de lo solicitado?, y
17. ¢ Quién recibe el despacho de lo solicitado?

Qulén recibe &
despacho
Oparario de maquinaris
Bodaguara
E Cualguier empleado
Encargads de adiuisicisnas
Jusfe da planta
kY
o
ke
kY
19,23
.1
3,85 3.8
Pusria principal
Lugar gue recibe el despacho
Fuente: Investigacion de campo
Elaboracién propia
18. ¢ Quién es la persona responsable de la produccién en su empresa?
Responsable de produccion
70,00%
60,00% 57, 70%
50,00%
40,00% 3460%
30,00%
20,00%
10,00% 7.70%
0,00%
Jefe de Produccién Operario de maguinaria Gerente Propietario

Fuente: Investigacion de campo
Elaboracién propia
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19. ;/Quién da la orden para realizar los trabajos de impresién grafica?

Dala orden de impresién grafica

70,00%

61,50%

60,00%

30,00%

40,00%

30,00% -

20,00% -

10,00% -

0,00% -

34,60%

Jefe de Produccion

Gerente Propietario

380%

Ejecutivos

Fuente: Investigacion de campo

Elaboracion propia

20. ¢ Utiliza la misma maquinaria y equipos para todas sus lineas de produccion?

Utiliza maquinaria y equipo para todas las lineas

10

Fuente: Investigacion de campo

Elaboracién propia

Si
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21. ¢Qué hace con el material sobrante de produccién?

Material sobrante

50,00%

46,20%

45,00%

40,00%

35,00%

30,00%

25,60%

25.00%
1790%

20,00%

15,00%

10,00%
5,10%

5.00%

I il

0,00% T
Almacena

Desecha

Recicla Vende No existe sohranie

Fuente: Investigacion de campo
Elaboracién propia

22. ¢ Qué tipo de seguimiento hace durante la produccion?

Seguimiento durante la produccion

100,00% —————gr-2005—92:30%%
90,00% 84.60%
- 8050%
20,00% -
70,00% -
60,00% -
50,00% -
40,00% -
30,00% -
20,00% -
000% - . . . , T " I
& § £ g T 2 ] &
g E E % g s g 5 Eﬂ
g g & 2 B g 2 g 2
- it 8 ¢ g‘ E : z = ﬁ
% g g —E' -] [ ) \: g a =
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: 3 = g e = T 2 ! a
a ] = z = - T £ E \
3 T B £
rg v g & E = a' ‘5. la) =]
g8 = v o = & 'J.
A H 0 w g .
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- 2 g 5 g
= W] =
g 5
2
=

Fuente: Investigacion de campo
Elaboracion propia
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23. ¢Detiene las maquinas en caso de detectar errores durante la produccién?

Detiene las maquinas al detectar errores, gque acciones toma

50
A0
-
E" 30
=
g
&
20
10
. | | [ G | | Gd |
hiu Renel’lirul Evulua:' lo i Full::de Rur.'li'i::aciﬁn Uull'rur Re'\:"ma
Procaso alcads an ortograti Inmadiata téonicos Archivos ¥
basea validar prusba
Cr ] mrer

Fuente: Investigacion de campo
Elaboracién propia

24. ¢ Cual es el grado de educacion del personal operario de produccién en su empresa?

Nivel de educacién del personal operario de produccion
70,00%

60,00%

a0,00%

50,00%

40,00%

3000% 2850%

20,00%

8.60%
10,00%

0,00% -

Primaria Secundaria Universitario Posgrade

280%

Fuente: Investigacion de campo
Elaboracion propia
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25. ¢En su empresa, por qué razones capacita al personal de produccién?

20,00%
70,00%
60,00%
50,00%
40,00%
30,00%
20,00%
10,00%

0,00%

Razones de capacitacion al personal de produccion

69,20%
1540%
11,50%
380%
Mo s capacila Esnecesario estén Capacidad economica  Compra nuevos equipos
actualizados

Fuente: Investigacion de campo
Elaboracién propia

26. ¢ Durante el afio, cuantas veces se capacita al personal de produccion?

a0,00%

70,00%

60,00%

30,00%

40,00%

30,00%

20,00%

10,00%

0,00%

Numero de veces qué se capacita al personal de produccion

73,10%

11,50%

o se capacita Una a dos veces al ajio Mas de dos veces al aiio

Fuente: Investigacion de campo
Elaboracién propia
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27. ¢Cuantas veces al afio da mantenimiento a su maquinaria?

Numero de veces de mantenimiento a la maquinaria

70,00%

50,00%

42,30%

40,00%

30,00%

20,00%

10,00%

0,00%

0,00% T
Mo se da mantenimiento Una a dos vecesalafio Masde dosveces

Fuente: Investigacion de campo
Elaboracién propia

28. ¢ Quién es la persona encargada del mantenimiento de la maquinaria en su empresa?

Personaencargada del mantenimiento de la maquinaria
8000% —73;10%
0,00%
f0,00%
50,00%
40,00%
30,00%
20,00% 1540%
10,00% L% 350%
0,00%
" | | e e
Técnicosnacionales Técnicosextranjeros  Mismo operario Mecinico Gerente propietario
especializadoen  especializadoen
maijuinaria de Maiuinariade
imprenta imprenta

Fuente: Investigacion de campo
Elaboracién propia
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29 ¢ A su criterio el costo de mantenimiento de maquinaria de imprenta es?

Criterio del costo de mantenimiento de maquinaria
60,00%

50,00%

50,00%
4230%

40,00%

30,00%

20,00%

7,70%

10,00%

0,00% A
Costo hajo Costo medio Costo alto

Fuente: Investigacion de campo
Elaboracién propia

30. ¢Por qué motivos hace mantenimiento a la maquinaria de imprenta?

Motivos para el mantenimiento de la maquinaria
70,00%

61,50%

£0,00%

20,00%
4230%

40,00%

M 50% M 40%
30,00%
20,00%
770%
10,00%
- s
0,00% : . : s

Camhbiosde  Reemplazode  Experiencia Daiiode  Especificaciinde Desgastesde
voltaje elécirico piezas propia maquinaria la miquina piezas

Fuente: Investigacion de campo
Elaboracidn propia
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31. ¢Cuéantas veces al afio da mantenimiento a sus equipos?

Numero de veces que se da mantenimiento a los equipos

70,00%

61 50%

60,00%

30,00%

40,00%

30,00%

20,00%

10,00%

0,00%
Mo se da mantenimienio Una a dos veces alafio Misde dos veces Una vez al afio

Fuente: Investigacion de campo
Elaboracién propia

32. ¢ Quién es la persona encargada del mantenimiento de los equipos?

Personaencargada del mantenimiento de los equipos

70,00%
6150%

60,00%

30,00%

40,00%

3080%

30,00% -

20,00% -

7,700

10,00%

0,00% -
Ingeniero en sistemas Técnicosnacionales Operador

Fuente: Investigacion de campo
Elaboracién propia
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33. ¢ Qué parte del proceso contrata de terceros?

Parte del proceso que contrata de terceros

70.00%

a7.a0%

G0.00%

50.00%

40.00%

30.80% 30.80%

30.00%

23.10%

20.00%

10.00%

7.70%

3.80%

0.00%

b

graficos  tiraje largos

Terminado  Impresion  Serigrafia Ploter Imprenta

Ninguno

Fuente: Investigacion de campo
Elaboracién propia

34. ¢ En qué material empaca los pedidos de sus clientes?

Material empaque pedidos de clientes

70,00%

57,70%

60,00%

5150%

50,00% -

40,00% -

30,00% -

20,00% -

10,00% -

0,00% -

34 60%

Cajasde cariin Emvueltasenpapel Emvuestas en plistico

Fuente: Investigacion de campo
Elaboracidn propia
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35. ¢Se le informa la entrega del pedido al cliente?

Informa de entrega del pedido al cliente

120,00%

100,00%

100,00%

80,00% -

60,00%

40,00% -

20,00%

000%

0,00% -

51 No

Fuente: Investigacion de campo
Elaboracidn propia

36. ¢ Entrega usted los pedidos en las instalaciones de sus clientes?

Pedido en instalaciones cliente

100% g2
9%
20%
T0%
&50%
509
0%
30%
20%
10%
0%

8%

Si No

Fuente: Investigacion de campo
Elaboracion propia
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37. ¢ Dispone de vehiculo propio para transportar los pedidos?

1oo%s

Vehiculo propio

88%

90%
80%
0%
60%
50%

40%
30%
20%
10%

0%

5i Nao

Fuente: Investigacion de campo

Elaboracidn propia

38. ¢ Cual es su canal de distribucién?

100%

Canal de distribucion

80%

88%
B0%
70%
B0%
5%
40%
30%
20% 12%
0%

Directo Mayorista

Fuente: Investigacion de campo

Elaboracidn propia
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39. ¢ Cuantos vendedores tiene actualmente?

35,00%
30,00%
25,00%
20,00%
15,00%
10,00%

5,00%

0,00%

Vendedores tiene actualmente

30.80%

Cero Unvendedor Dos
vendedores vendedores vendedores vemdedores vendedores

Fuente: Investigacion de campo
Elaboracién propia

40. ¢El género (hombre - mujer) es factor preponderante en los vendedores de su empresa?

Generofactor preponderante en los vendedores
120,00%

100,00% 96,20%

80,00%

60,00%

40,00%

20,00%

180%

000% 4
S

Fuente: Investigacién de campo
Elaboracién propia
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41. ¢ Cdémo califica en sus vendedores para que obtengan una nueva cartera de clientes?

Camo califica en sus vendedores para conseguir nueva cartera de clientes
70,00%
57,70%
60,00%
30,00%
40,00% -
30,80%
30,00% -
20,00% -
10,00% - 1.10%
380%
000% - , e
Desempetio Antigijedad Propiapercepeion No se califica

Fuente: Investigacion de campo
Elaboracién propia

42 ¢ Qué condiciones ofrece el vendedor a un posible comprador?

Condiciones que ofrece a un posible comprador
80,00%

73,10%
70,00%

61 50%

60,00%
50,00%
28.50% 4230%

40,00%

30,00% 2690%

20,00% 15 A0%

10,00%

0,00% . . T .

Infraestructura Proponencolores Emiregajusto a  Condicionesde Calidad del Diversidad de
imprenta tiempo pago pedido productos

Fuente: Investigacion de campo
Elaboracién propia
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43. ¢ Considera usted que existe fidelidad en su clientela?

Existencia de fidelidad en su clientela

& yeget

Fuente: Investigacion de campo
Elaboracién propia

44, ; Tienen estrategias de ventas?
Estrategias de ventas

Porcentaje
5

=

Fuente: Investigacion de campo
Elaboracidn propia
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45, ¢ Qué promociones ofrece a su cliente?

Promociones que ofrece al cliente

11,50%

T,70%
380% 180%  380%

-
7

40,00%
34 ,60%
33,00%
30,00%
25.00% 23,10%
20,00% -

1500% -

10,00% -

3,00% -

0,00% - . T
Regalosde Enirega
imprenta masde lo

pedido al
Hisme costo

Negocia Puntualidad Bajoceste Bomopor  Buen
precios facturacion  servicio

I 350%
u

Cubos y

calendarios

Fuente: Investigacion de campo

Elaboracion propia

46. ¢ Otorga descuento en ventas?

00,00%

Otorga descuento en ventas
84,60%

£0,00% -
70,00% -
60,00% -
50,00% -
40,00%
30,00% -
20,00% -

10,00% -

0,00% -

Si

Mo

Fuente: Investigacion de campo

Elaboracion propia
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47. ¢Por qué medios ofrece publicidad de su empresa?

70,00%

60,00%

30,00%

40,00%

10,00%

20,00%

10,00%

0,00%

Medios por los cuales ofrece publicidad la empresa

61,50%

5000%

i i

38,50% 3850%
1150%
180%

Internet deessnclales Volantes  Catilogesde Agradecimiemio
productos  enlospedidos

Fuente:

Investigacion de campo

Elaboracidn propia

48. ¢ Cada cuanto tiempo se publicita su empresa?

Frecuencia de tiempo en qué se publicita la empresa

4500%
3B50%

40,00%

35,00%

4 60%

30,00%

25,00%

20,00%

15,00%

1540%

10,00%

180%

500%

0,00%

Mensual

Trimestral Remestral Amual Ningiin

Fuente: Investigacion de campo

Elaboracidn propia
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49, ¢ Cuantas propuestas mensuales presenta?

Propuestas presentadas mensualmente
35,00%
3080% 3080%
30,00%
26,90%

25,00%
20,00%

15,00%

11 50%

10,00%

5,00%

0,00% T T 1

Una a ires veces Tresa cinco veces Cinco a nueve veces Masde diez veces

Fuente: Investigacion de campo
Elaboracién propia

50. ¢ De las propuestas presentadas cuantas cierra al mes?

Propuestas concretadas mensualmente
60,00%

53180%

50,00% -

40,00% -

30,00% -
2320%

20,00% -
1150% 1150%

10,00% -

0,00% -

Una a tres veces Tresa cinco veces Cinco a nueve veces Mas de diez veces

Fuente: Investigacion de campo
Elaboracién propia
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51. ¢Da seguimiento posventa?

T0,00%

Seguimiento posventa
65 40240

60,00% -

50,00% -

40,00% -

30,00% -

20,00% -

10,00% -

0,00% -

34,60%0

5i

Fuente: Investigacion de campo

Elaboracién propia

52. ¢ Cuantas veces al mes tiene reclamos de sus clientes?

Veces al mes tiene reclamos de clientes

60,00%

48 00%

20,00%

40,00%

30,00%

20,00%

20,00%

12,00%0 12,00%

8.00%%0

10.00%

0,00%
Cero

Una Dos Tres

Cinco

Fuente: Investigacion de campo

Elaboracidn propia
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53. ¢ Qué acciones toma ante los reclamos de sus clientes?

Acciones ante reclamos de clientes
20,00%
68,00%

T0,00%

60,00% -

50,00% -

40,00%

30,00%

20,00%0
20,00% -
8. 00%p
10,00% - 400%
0,00% - : ———
Repite pedide a su Devuelveel dinere Hahlaconcliente Descuento en otro
cosio recihido ofrenciéndole o tro pedido
producte
Fuente: Investigacién de campo
Elaboracion propia
54, ;Ha recibido financiamiento en el Gltimo afo?
Recibido financiamiento en el ultimo afio

M-

w‘-l
L
B
[ =
a
2 a0+
K 73,08

m—

s
I [.248] |
b T T L) T
Mo Msmh yilo wau Compra vehiculy

Fuente: Investigacion de campo
Elaboracién propia
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55. ¢Cumple la empresa sus obligaciones tributarias - labores conforme los plazos establecidos para

los mismos?

Cumple obligaciones tributarias- labores conforme los plazos

100

80

60

Porcentaje

40

207

Fuente: Investigacion de campo

Elaboracidn propia

56. ¢ Posee misién, vision y objetivos en su empresa?

100,00%

Posee mision, vision y objetivos en la empresa

90,00% -
20,00% -
70,00% -
60,00% -
50,00% -
40,00% -
30,00% -
20,00% -

10,00% -

0,00% -

92 30%0

7,70%

Si Mo

Fuente: Investigacion de campo

Elaboracién propia
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57. ¢ Sus colaboradores conocen y practican la mision, vision y objetivos en su empresa?

90,00%
30,00%
70,00%
60,00%
50,00%
40,00%
30,00%
20,00%
10,00%

0,00%

Colaboradores conoceny practican la mision, visiony objetivos
84,600

S

Fuente: Investigaciéon de campo
Elaboracién propia

58. ¢De qué manera establece sus procedimientos?

Porcentaje

Manera de establecer sus procedimientos

B0

m-

20
_ [ [3.846]
: Verbal Manusl No apkca

Fuente: Investigacién de campo
Elaboracién propia
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59. ¢ Marque los pasos qué tiene el area financiera de su empresa?

Pasos que tiene el area financiera
120,00%
100,00% 96.20% 96.20%
84,60%
80.,00% -
60,00% - 53
40,00% - T0.30%
20,00% I
0,00% T T T T T T
Recauda Paga Negociay Mantiene Elabora Cumple Toma
cobrosa  proveedores, liciticon  presupuesto estados  obligaciones  decisiones
clientes  nomina, otros proveedores financieros  tributarias, financieras
periddicos  laboralesy
municipales

Fuente: Investigacion de campo
Elaboracién propia

60. ¢ Cuantos trabajadores tiene su empresa al momento?

i Cuantos trabajadores tiene al momento?
20,00%
69.23%

70,00%

60,00% -

50,00% -

40,00% -

30,77%

30,00% -

20,00% -

10,00% -

0,00% - T

Peyuetia empresa (De diez a cuarenta ¥ Mediana empresa (De cincuenta a ciento
nueve trahajdores) noventa y nueve trabajadores)

Fuente: Investigacion de campo
Elaboracidn propia
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61. ¢ Tiene definido el proceso de reclutamiento y seleccién de personal nuevo?

& Tiene definido proceso de reclutamiento y seleccién personal?
90,00%

76.92%

£0.00%

70,00% -

60,00% -

50,00% -

40,00% -

30,00%

23,08%

20,00%

10,00% -

0,00%

Si

Fuente: Investigacién de campo
Elaboracidn propia

62. ¢ Motiva a su personal con bonificaciones, reconocimientos y/o incentivos?

;Motiva a su personal con bonificaciones, reconocimientos ylo incentivos?
120,00%
96,20%

100,00%

30,00% -
60,00% -
40,00% -
20,00% -

380%
0,00% - : S
ki1 No

Fuente: Investigacion de campo
Elaboracién propia
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63. ¢Se capacita al personal administrativo en la empresa?, ¢(En qué se capacita al personal

administrativo?

{Enqué se capacita al personal administrativo?
70,00%
6190%
60,00%
50,00%
4290%
40,00%
28,60%
30,00% 2850%
2380%

20,00% -
10,00% 180% 180% ig0%

U,DU% T T T T T T - T - T ._

Compras Ventas Servicioal Motivacion Contabilidad Legal Actividades  Recursos
cliente diarias humanoes
Fuente: Investigacion de campo
Elaboracién propia
64. ¢ Investiga sobre nuevos productos o maquinaria en su giro de negocio?
¢Investiga sobre nuevos productos o maguinaria en su giro de negocio?
120,00%
96,20%

100,00%

80,00% -

60,00% -

40,00% -

20,00% -

380%
0,00% - : i —
S Mo

Fuente: Investigacion de campo
Elaboracién propia
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65 ¢ Cuanto tiempo de antigiiedad tienen su maquinaria y equipos?

Tiempa de antigledad que tiene la magquinaria y equipo
#0,00%
50,00%
30,00%
40,00%
30,80%
30,00%
19,20%
20,00%
10,00%
0,00%
0,00% T T
Menor 2 un afio De dos a cinco afios De cinco a diez afios Mayora diez afios
Fuente: Investigacion de campo
Elaboracién propia
66. ¢Cada cuanto tiempo actualiza la maquinaria y equipos en su empresa?
Numero de veces que actualiza maguinaria y equipos
60,00%
T T 5380%
30,00%
40,00%
30,00%
20,00% 1540% 1540%
10,00% 1,70%
380% 380%
o . . S ——
Ceroveces Una veces Dosveces Tresveces Cinco veces Diez veces

Fuente: Investigacion de campo
Elaboracién propia
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9. Entrevista al presidente de la AIG

Objetivo: Conocer los aspectos relevantes con los que cuentan las PYMES de la

industria gréafica para gestion sus procesos.

EEDV: Erick Efrén Diaz Velasco (entrevistador)

MM: Mauricio Miranda (entrevistado)

e EEDV: (Cudles son las caracteristicas de las PYMES de la industria grafica?

MM: Respuesta del presidente de la AIG: La industria grafica es familiar lo cual
no ha podido desarrollarse inmediatamente porque se hace por faces en los avances
tecnologicos. Antes era considerada una industria nociva para el medio ambiente y con
los cambios tecnoldgicos es vista como un sector no contaminante donde su personal se
ha concientizado al utilizar materias primas verdes como la tinta de soya, en muchos casos
no se utilizan solventes porque va de la computadora a la placa y de esta a la impresion.

e EEDV: (Por qué cree que la gran mayoria de las PYMES de la industria grafica no tiene
levantados sus procedimientos?

MM: Porque la industria grafica al ser familiar van de generacion a generacion
transmitiendo conocimientos de sus actividades en las diferentes &reas. Muchos de los
problemas es que se han creado sub empresas de una misma empresa por ejemplo un
familiar toma la prensa, otro la pos prensa, otro la parte financiera. De esta manera no les
ha interesado levantar procesos. La gran debilidad de esta industria es ser empirica al
contar con talento humano de produccidn sin una correcta formacion grafica que incentive

la creacion. Porque alguien conoci6 algo y solo lo va ensayando hasta perfeccionarlo.

e EEDV: ¢Por qué es importante contar con un manual de procedimientos para este tipo de
empresas?

MM: Porque la industria grafica depende de los trabajadores y ellos son
considerados como un activo fijo por la estabilidad en sus puestos de trabajo, de esta
manera los procedimientos son muy importantes. Desde conocer de una maquina sus
caracteristicas, materiales y tintas que utilizan hasta el procedimiento de girar un cheque.

Sin procedimientos una empresa inicia desde cero, los mismos son vitales en todo lado.
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e EEDV: (En este sector, hay exigencia de obtener alguna certificacion de calidad de los
procesos? ¢ Cual es?

MM: Si, la industria debe obtener la certificacion 1SO 14001 la cual viene ligada
al medio ambiente y la ISO 9001 en todo lo referente a procedimientos. Por los cambios
tecnoldgicos, los procesos se pueden levantar de manera mas rapida para evitar secretos
en los trabajos graficos.

e EEDV: ;(Usted considera que las empresas del sector aceptarian una propuesta de un modelo
de gestion por procesos? ¢Por qué?

MM: Las empresas del sector estan enfocadas en los conocimientos y en como
optimizar los equipos que tienen, la gestion por procesos conlleva a un sinnimero de
acciones para tener todo en orden y levantar sus procedimientos. Lo primero que surge es
la formacion gréfica del personal en prensa y pos prensa porque de nada sirve tener
procesos sin gente formada para evitar tener personal empirico sino con la adecuada
instruccion universitaria, para lo cual, se ha buscado convenios con la SENESCYT y
Camara Alemana para que conseguir instructores alemanes, de tal manera, al tener
personal calificado obligarles en que deben trabajar para que se sientan involucrados en
sus actividades. Algunas empresas lo aceptarian pero debe darse el seguimiento continuo
al respecto.

e EEDV: ¢(Cuéanto tiempo cree que tardaria en verse resultados de eficiencia, economia y

eficacia mediante la aplicacion de un modelo de gestién por procesos?

MM: Los resultados son inmediatos al aplicar un modelo de gestion por procesos.
Observando primero la cultura de la limpieza de la famosa colpa, luego comenzar a
escribir al detalle las actividades de cada uno de los trabajadores, analizar cuanto se
produjo, colocar todos los parametros de las necesidades de tiempos de colocacion de
papel, placas y tintas, y revisar la rotacion de materiales.

Porque existen varios tiempos muertos que por falta de gestion pierden
competitividad, entonces es importante para las empresas de la industria gréfica optimizar
los recursos disponibles con una adecuada gestion.

e EEDV: (De quienes opten por aplicar el mencionado modelo, como podriamos

concientizarles para conseguir el resultado esperado?

MM: Lo mas importante es ver modelos exitosos, inicialmente fuera del pais

después dentro del pais, para hacerles ver a las PYMES de la industria grafica que no se
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debe ser la gran empresa para implementar este tipo de procesos. Se debe tener en cuenta
que en las empresas que son familiares tienen que quitarse el chip de decir que son para
ellas y por ellas deben ver que la competencia no es solo a escala local, sino también en
el &mbito nacional y global.

Por el lado contrario, si esta industria es eficiente y productiva podra formar
alianzas y grupos graficos para optimizar recursos y obtener mayor nimero de mano de
obra calificada, incluso se puede pensar en exportar en el ambito de Latinoamérica y
posiblemente a Centroamérica por ser un gran nicho para este sector, dando otro cambio
de vision. Como dice el dicho lo que no se puede medir no es un pardmetro para ir
ascendiendo, con la medicion se puede detectar en que estandar esta la organizacion dia a
dia.

e EEDV: ;Alser la industria grafica un sector competitivo que no cuenta por el Estado con el

financiamiento para mejorar su tecnologia, como lo percibe?

MM: Cabe recordar que la industria grafica necesita soporte porque la materia
prima, insumos, maquinarias y equipos son en su totalidad importadas. El gobierno al dar
un cupo o restringir las importaciones no les permite ser competitivas. Los avances
tecnologicos deben en algunos casos unir a algunas empresas para realizar muchos mas
trabajos gréficos, las cuales tienen la mentalidad que una empresa puede hacer de todo. El
problema es que las grandes buscan el nicho de mercado de las medianas y estas a su vez
de las pequefias, estas Gltimas se han visto en la necesidad de regalar su trabajo en lo

referente a precios de venta, convirtiendo todo esto en un circulo vicioso.
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10. Simbolos utilizados en los flujogramas

Simbolo Significado Instruccién
Operacion, _ . ., .
|:| pera Describir en forma concisa la accion o actividad.
actividad
<> Decision Anotar la pregunta sobre lo que se decidira.
Documento Anotar el nombre del documento que se genera.
I:‘ impreso
) Inicio, fin Indica el inicio o fin de un proceso.
O Conector Indica traslado del proceso, numerar.

Sentido del flujo

Siempre se debe indicar el sentido.

s
Almaceén Indica el depésito interno dentro de un espacio
fisico.
Proceso Indica la transferencia de una actividad a otro
predefinido proceso.

Fuente y elaboracion: (Agudelo y Escobar 2007, 40)
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