Universidad Empresarial Siglo 21

Trabajo Final de Graduacién
Lic. en Administracién

“Sistematizacion de indicadores de la empresa
CONAM S.R.L.”

S ¥ -ESOLINIRCH O CARTOMN

Alumna: Martinovsky, Romina

ADM 924

CAE: Gémez Luengo, Edgardo
Bazdn, Roberto

Coérdoba, Diciembre de 2006



Agradecimientos:

A mi Familia y a Guido por su apoyo.

A Daniela y Clara por su ayuda.

A CONAM S.RL por el tiempo e interés brindado.
A los miembros de la CAE por sus recomendaciones.

A Ana Porta por su amabilidad y buena predisposicién.



INDICE

e Objetivo General
e Objetivos Especificos
e Presentacién de la Empresa: CONAM SR.L...oiriniinririniiiinieseneieesseseisssessesssssssssesssssas 4
e Historia de la organizacion
© EStabIECiMIENTO.......ouuivieiecirii ettt bttt
© PrOTUCIOS........oceeieieieces ettt st e e e
© REQUETIMIENTOS. ....cueceireiitreaeiieesescieietetstaeses bbbttt bbbttt s sttt sttt e s b sens
e Planta de Personal
Il. MARCO TEORICO......c.crtriimiieieiiireieieieieaeistetetstie et tstae e betsessse st stssastssstseseassstesssassssesssessesesssnsnenssesa
© ESIOTEGIA ...t
© MOCTOAMDIENTE......ceuoeeeececteiecte ettt sttt seee st sseesses et s sss et es s sssesees et senssetaes
© MICTOBMIOMNO. .....cueaviieeineacireacieae ettt ettt seases s b st esebsese s st eesese s satsessencsen
® Norma ISO 9001:2000 y Sistemas de Gestion de Calidad.........cccoovviuveeerierieneienieniineieeenee 15
e Gestion por Procesos
¢ Indicadores
® Gestion......cocceeveereeenence
ll. METODOLOGIA
IV. LA EMPRESAL.......coeiitite ettt sttt sttt ettt ettt st b bbb eb ettt eb et et ebaeenesesanan
© CalIA....eieeiiieiii ettt
e Sistema de Gestion de Calidad......
® Procesos de CONAM SRiL..............
e Utilizacién de Indicadores.................
V. ANALISIS DEL SECTOR

© CIiNCO FUBIZAS de PO ...ttt se s

* Rivalidad entre las compaias que compiten en el sector........ccoovovieriniininiineinennnee 35
© Productos SUSHIUTOS.......c..cueeeiemieiencieiseesei sttt st es s et sesens

* Amenaza de entrada de nuevos competidores
* Proveedores
@ ClIENIES ... ceoeee ettt ie e es e ce et e e ket

e Sintfesis del Accionar de las Fuerzas Interactuantes
VI. ANALISIS INTERNO Y EXTERNO
O FOTHOIBZAS ...ttt sttt ae et s et ees e st esantesnsaesantenns
© DEbilIdadEs.........coveivieeetect ettt
© OPOrUNIAATES........coreeieieiie ettt st
® AMENAZOS...cucueeieeiererriererererenas
e Sintesis del FODA...................
VI, DESARROLLO. ...ttt ettt ettt ettt ettt et ensesesbe s ese et ensessessesensesesasssessesensensesseseseesensens
© AnGlisis INAICAAOrES..........cocviecveieieteeeeee ettt sttt
e Conclusiones sobre los INdicAdores.............couoiueviivieeeieeceeeeeee et
® Resumen de [a GeStiON..........ccouevicreicteceeceee ettt sttt bbbt
e Andlisis de Tendencias...........ccccoeun....
e Presentacién de la Herramienta..............
VIIl. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES...
IX. BIBLIOGRAFIA
X. ANEXOS




AMartinovsky, Romina

RESUMEN EJECUTIVO

El presente proyecto corresponde al Trabajo Final de Graduacién de la
carrera de Administracién de la Universidad Empresarial Siglo 21. El mismo es
realizado en el marco de la organizacién CONAM S.RL., una empresa con veinte
afios de antigiedad situada en la ciudad de Cérdoba, Argenting; dedicada a la
fabricacion de tubos y esquineros de carton. Esta adquirié recientemente su Gltima
certificacion ISO (Organizaciéon Internacional para la Estandarizacién) 9001:2000.
Esta norma permite organizar el sistema de calidad para que sea eficaz en la
gestion.

El sector donde se encuenira la empresa es sumamente competitivo en lo
que respecta a precios. Sin embargo, ésta ha logrado mantenerse y crecer con su
estrategia de diferenciacién y politica de calidad.

El objetivo general de este trabajo es “Sistematizar el conjunto de
indicadores de gestion de la empresa permitiendo observar su evolucién de
manera infegrada y constante para poder controlar eficazmente la gestién”.

Este objetivo surge de la manifestacion de la empresa de la necesidad de
contar con una herramienta de control a través del seguimiento de un conjunto de
indicadores. El no poseerla habia llevado a descuidar el control de algunos

aspectos.

En este trabajo se analizan los indicadores para revisar el estado de la
gestion; a la vez que se disefia una herramienta para permitir la revisién
constante del conjunto de los mismos, favoreciendo la planificacién y ejecucién de
medidas preventivas que contribuyan a la mejora continua, y por consiguiente, a

eficientizar la gestion.
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I. INTRODUCCION

Tema: “Sistematizaciéon de indicadores de la empresa CONAM
S.R.L7”

Este Proyecto de Aplicacién Profesional tuvo como finalidad sistematizar el
conjunto de indicadores del sistema de gestion de CONAM. Esta empresa se
dedicaba a la producciéon de tubos y esquineros de cartén, y estaba dotada de
una planta de personal de 28 individuos. La misma estaba ubicada en la ciudad
de Cérdoba, Argentina.

La sistematizacién de los indicadores de la empresa permitiria observar la
evolucién los mismos de forma integrada y asi el controlar la gestién; enfatizando
la calidad por considerarla especial dada la estrategia competitiva de la empresa.

Esta propuesta se divide en dos partes principales:

Primero, se realiz6 un anélisis del estado de cada uno de los
indicadores. Los mismos fueron creados por la empresa en su Oltima
certificacién, hacia menos de un afio (2005). Si bien se realizaban revisiones
semanales, mensuales y anuales, varios de estos indicadores se habian relegado a
un control anual —en particular aquellos que no estaban ligados directamente con
la produccién-. Esto generaba cierta atemporalidad, no sélo en el control sino
también en el valor relativo que se les daba, ya que la utilizacion de los
resultados podia ser inoportuna.

Por ofra parte, se diseid una herramienta de control de gestién,
que respetaba las distintas jerarquias de los indicadores y los unificaba bajo un
mismo sistema. La empresa no contaba con un sistema de estas caracteristicas que
permitiera controlar la gestion de manera integrada. Este permitiria a CONAM
evaluar de manera permanente las posibles desviaciones que se presentaran y
establecer planes de accién con fines de mejora continua.

Para la elaboracién de estas propuestas, fue necesario llevar a cabo una
descripcién de las caracteristicas principales de la empresa, como asi también de
las dreas objeto de estudio pertenecientes a la misma; seguida de un diagnéstico
tanto del sector como de la empresa.

Finalmente se desarrollaron conclusiones y recomendaciones de la totalidad

del trabajo.
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Objetivo General
Sistematizar el conjunto de indicadores de gestion de la empresa
permitiendo observar su evolucién de manera integrada y constante para poder

controlar eficazmente la gestién.

Objetivos Especificos

™ Interpretar la realidad actual de la empresa

™ Conocer el Sistema de Gestion de Calidad de CONAM

™ Describir los procesos de la organizacion

™ Detallar los indicadores y analizarlos

™ Disefar una herramienta de control de gestion para los
procesos de la empresa

™ Proponer recomendaciones y conclusiones sobre las dreas estudiadas
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Presentacién de la empresa: CONAM S.R.L

Historia de la Organizacién

“CONAM nace en la ciudad de Cérdoba, Argentina, en el afo 1986,
forméndose desde entonces sobre la base de capitales netamente locales y
atendiendo a la necesidad de tubos espiralados de industrias cordobesas. Con el
transcurso del tiempo y atendiendo a las exigencias de sus clientes, la empresa
enfocé su estrategia competitiva en funcién a la satisfaccion de la calidad
requerida, desarrollando tubos espiralados de alta resistencia, lo que ha permitido
sumar a sus clientes a las mds importantes industrias de nivel nacional y de
paises limitrofes.

En los dltimos afos y fieles a su filosofia de calidad y mejora continua,
CONAM ha incorporado tecnologia de punta de origen europeo, lo que ha
permitido triplicar la capacidad productiva, acompafando dicho crecimiento con la

adquisicién de instalaciones edilicias propicias en tamafo y comodidad” .

La empresa surgié a raiz de que uno de los directivos de la empresa
tenia una fdbrica de plésticos en la provincia de La Rioja y se encontraba con
problemas en la entrega de los tubos de cartén por parte de sus proveedores
desde Buenos Aires. A partir de una reuniéon de los tres fundadores, surgi6 la
posibilidad de comenzar a fabricar el producto en Cérdoba. Transcurrié
aproximadamente un afio y medio hasta la apertura de la nueva fdbrica.

La maquinaria original de la empresa era nacional, ya que en ese
enfonces, importarla era casi imposible debido a su costo y dado el valor del
délar de ese momento.

Se comenzé por atender al mercado local, fundamentalmente la industria
pléstica (fabricantes de film de polietileno y de polipropileno) y a incorporar
clientes de primera linea y con fecnologia avanzada, lo que significaba altos

requerimientos de calidad en los tubos de cartén.

' www.conamsrl.com.ar. 11/04/06.
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Establecimiento

Inicialmente la fébrica se encontraba en Barrio San Vicente, en un galpén
rentado de 370 metros cubiertos aproximadamente. Luego se trasladaron a Alto
Alberdi, en un local de 1200 metros. Después de eso adquirieron su galpén
propio camino a San Carlos, de 2700 metros, pero al poco tiempo ya faltaba
espacio. Al momento de realizacién de este trabajo, la empresa se encontraba en
Av. Monsefior Pablo Cabrera 4500, contando con 7000 metros cubiertos. Debe
tenerse en cuenta que los tubos fabricados eran de grandes dimensiones y que

fue necesario espacio suficiente para el ingreso y egreso de camiones.

Productos

CONAM contaba con un producto principal y uno secundario. El primero
era el tubo de cartéon. El mismo era centro de bobina y se utilizaba para bobinar
polietileno, distintos plasticos, papel, telas, hilados plasticos y otros materiales que
necesitaban ser bobinados. Estos nicleos eran ufilizados principalmente en la
industria del envase flexible, industria papelera, textil y afines.

Fabricaban una gran variedad de diémetros de tubos, adapténdose a los
requerimientos de los clientes. Las medidas oscilaban desde 30mm. a 450mm. Con
respecto a los espesores, los mismos también variaban desde 2mm. a 20mm. y

los largos eran segun las especificaciones de los compradores.

- e - -—

Variables de espesores para cada necesidad Diferentes acabados y colores

La amplia gama de productos se adaptaba a las exigencias de los clientes,

satisfaciendo sus requerimientos dimensionales, de resistencia y estética. Utilizaban
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una variada linea de materias primas de origen nacional, del MERCOSUR y de
extrazona’®, lo que permifia la optimizacién, homogeneidad y calidad exigida a
sus productos.

Los mismos eran elaborados con materias primas controladas, de origen
reciclado y natural, para evitar un dafio al medio ambiente. Los ensayos
aplicados a las materias primas, permitian garantizar que las condiciones de
fabricacién fueran estables entre las partidas, logrando asi uniformidad a través
del tiempo. Los controles se extendian con posterioridad a los productos
terminados, de manera de cumplimentar los requisitos del cliente. Estas
inspecciones eran de amplio espectro e incluian aspectos dimensionales y

funcionales.

Algunos de los controles que se pueden mencionar enire los mas
importantes eran:
e Humedad: se realizaba por diferencia de pesos obtenidos en estufa,

cuando se secaba una muestra. =

® Ambientacién previa: todas las muestras de producto a ensayar eran
ambientadas para lograr uniformidad de medicién de acuerdo a directivas
expresadas en normas IRAM (Instituto Argentino de Normalizacion y

Certificacion)®.

VL

Nl 2
et

“‘)q\ Resistencia a la compresion: comprimiendo  hast

velocidad constante en compresémetro.

% Paises que se encuentran fuera del MERCOSUR.
3 Nexo de continvidad con “IRAM, Instituto Argentino de Racionalizacién de Materiales”.
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e Dimensiones generales: median todos los aspectos posibles del producto

resultante, con aparatologia indicada y sobre un mérmol de control.

2

En todos estos puntos se seguian las especificaciones de la norma IRAM.

Normalmente se ufilizaba un tubo de cartén por un ahorro en los costos.
Existian ofros materiales de tubos como pléstico o acero pero eran mds caros. No
obstante, la gente que usaba el tubo de estos materiales era porque lo podia
volver a utilizar, por esa razén los escogian de mayor dureza. El tubo de cartén
se empleaba para el producto que salia de la fdbrica y no volvia, justificandose
asi la eleccién del de menor costo.

Por las caracteristicas del producto (de grandes dimensiones y hueco en el
centro) el costo de su traslado era muy alto, debido a la cantidad de espacio
inutilizado en el transporte, incidiendo altamente en los precios finales para el
cliente.

En la fabricacion especifica del tubo existia mucho trabajo artesanal,
participando factores como cantidad de carga de adhesivo, temperatura, etc. y el

conocimiento y experiencia del trabajador para esta tarea.

El producto de segunda linea que fabricaba la empresa era el esquinero
de cartén para pallets. Consistia en un innovador sistema de packaging basado
en la versatilidad, adaptabilidad y eficiencia, asegurando mantener la calidad de
los productos tanto en el empaque como en el traslado. Garantizaba una segura
y perfecta paletizacion de paneles, léminas de madera, cajas de cartén, bolsas,
efc.

También en el caso de los esquineros, se adaptaban_a las necesidades del
cliente, pero no poseian tanta variedad como los tubos. Tenian dngulos de

802/90° y anchos de ala de 50mm. "i\
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En cuanto a los mismos, las propiedades finales examinadas més
importantes fueron:

e Espesor: el espesor del esquinero, acordado con el cliente, era

controlado con norma IRAM.

e Humedad: para la industria papelera en general, se establecian valores

de contenido de humedad entre 8% y 10% para todo producto elaborado

con papel. También aqui se seguia la norma IRAM.

e Absorcién de agua: esta condicién dependia del uso que le otorgaba el

cliente. Si el mismo era colocado en sectores himedos, era necesaria una

cubierta con mayor impermeabilidad, para evitar que los mismos pierdan

rigidez. En ésto también se tenia en cuenta la norma IRAM.

® Resistencia a la compresién: los esquineros cumplian una tarea

determinante en el palletizado del producto y por ello debian ser lo

suficientemente resistentes. Esto era medido en el laboratorio propio de

acverdo a la norma.

® Acondicionamiento: todos los ensayos anteriormente descriptos, eran

llevados a cabo con posterioridad al acondicionamiento necesario para

sacar de los productos en examen los vicios de humedad y otros factores

que podian influir en su desempefio real. También aqui se utilizaba la

norma.

® Muestreo: el lote de piezas a ensayar para determinar sus propiedades

se realizaba de acuerdo a la norma IRAM o a solicitud del cliente.

Requerimientos
Fundamentalmente lo que se media en el tubo era la resistencia que tenia

ante las presiones que recibia, es decir, la cantidad de kilos que se le cargaba
hasta que se dafaba. Existian tubos que tenian requerimientos mds especificos,
como ser el de hilado plastico, que llevaba una ranura donde se enganchaba el
hilado. Esta tenia que ser de una determinada profundidad, diametro, etc.

Ofros requisitos rondaban alrededor de variables como el espesor de los
tubos y didmetros internos y externos.

Las especificaciones de los clientes fueron con el tiempo cada vez més
exigentes, y la empresa se ha esforzado por cumplirlas.

Los controles més importantes eran: de humedad, ambientacién, resistencia
a la compresién, dimensiones generales, espesor, absorcion de aguaq,

acondicionamiento y muestreo. Todas estas explicadas con anterioridad.
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En el Anexo 1 se realizé6 una descripcién sobre el proceso de produccién
de tubos y esquineros en CONAM (Ver pdginas 81 y 82).

Planta de Personal

La dotaciéon completa de recursos humanos de CONAM era de 28

personas distribuidas de la siguiente manera:

® Direccién: 3

e Calidad: 2

¢ Administracién: 3
e Comercial: 1

¢ Industrial: 1

® Produccién: 16

® Mantenimiento: 2

La mayoria del personal de produccion era de considerable antigiedad.
Existian incluso algunos que se encontraban desde su fundacién (1986).
Se puede visualizar a confinuacién un organigrama funcional que muestra

tanto los distintos departamentos como la interdependencia y relacién entre ellos.

ORGANIGRAMA FUNCIONAL

DIRECCION
ASESOR:
CONTADOR
GERENCIA GERENCIA GERENTE
ADMINISTRATIVA INDUSTRIAL COMERCIAL
[ | |
COBRANZAS PAGOS |
SUELDOS PROV. RESP. DE
CALIDAD
LIDER LiDER
PRODUCCION MANTENIMIENTO
OPERARIOS | OPERARIOS | | AUDITORES ASISTENTE DE
AUTOELEVADOR MANTENIMIENTO
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Aqui fue necesario realizar algunas aclaraciones:

Es llamativo el hecho de la existencia de un solo responsable de las ventas
(Gerente Comercial). La empresa argumentaba que si bien era una sola persona
la encargada de esta tarea, contaba con el seguimiento constante de la Direccién.
Incluso cuando se ftrataba de clientes de gran importancia, el directorio mismo
llevaba a cabo las tratativas comerciales.

Otro factor relevante observado en este organigrama, era la dependencia
de “operarios autoelevador” de la Gerencia Administrativa. Este puesto se referia
al control de entradas y salidas de materiales, y por lo tanto al seguimiento del
stock.

Para comprender més acabadamente la dindmica de las funciones que se
llevaban a cabo, se puede mencionar que las compras eran responsabilidad del
Gerente administrativo, salvo en el caso de materias primas principales, de las
cuales se encargaba el directorio.

La logistica era llevaba a cabo entre el gerente comercial y el

administrativo.

10
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Il. MARCO TEORICO
La presenfe seccién estd destinada a exponer la bibliografia que se utilizé
como soporte para el desarrollo de este trabajo; haciendo referencia tanto a

autores como a temdticas y conceptos generales.

Estrategia

Tal como plantea la obra de Thompson y Strickland*, la estrategia puede
entenderse como un plan de accién de la empresa para que ésta se dirija hacia
una posicion de negocios atractiva y desarrolle una ventaja competitiva sustentable.
La misma evoluciona a través del tiempo como una respuesta al entorno en
constante cambio. Por lo ftanto, es una mezcla de planes e infenciones
administrativas y de respuestas a nuevos desarrollos o cambios.

Una de las tareas para la creacién de una estrategia es la determinacién
de objetivos, entendiendo éstos como "un compromiso de la administracién con el
logro de indicadores de desempeiio especificos dentro de un lapso de tiempo
determinado™. Como regla general los mismos deben ser cuantificables, tener un
limite temporal y un responsable a su cargo. Pueden ser de corto o gran alcance.

Los objetivos son necesarios en todos los niveles de la organizacién, pero
se debe tener presente la necesidad e importancia de una determinacién de ellos
“de arriba hacia abajo”. Segin los autores citados, ésto Ultimo trae como
consecuencia cohesion entre las metas y la estrategia, a la vez que unifica los

. . , . .6
esfuerzos internos; estimulando asi un trabajo de equipo®.

En la obra citada se distinguen cinco estrategias competitivas genéricas’
considerando dos aspectos: mercado objetivo -amplio o limitado- y ventaja
competitiva -bajos costos o diferenciacién del producto-. Estos cinco enfoques son:
Estrategia de liderazgo de bajo costo
Estrategia de amplia diferenciacién

Estrategia de proveedor del mejor costo

NSNS

Estrategia de enfoque o nicho del mercado basada en un costo
més bajo
5. Estrategia de enfoque o nicho del mercado basada en la

diferenciacién

* Thompson, Arthur A. Jr. Y Strickland A.J lll, “Administracién Estratégica”, Mc Graw-Hill, 2001,
México, Péag.45.

® Thompson, Arthur A. Jr. Y Strickland A.J lll. Op.Cit. Pag. 37.

® Thompson, Arthur A. Jr. Y Strickland A.J lll. Op.Cit. Pag. 44.

7 Thompson, Arthur A. Jr. Y Strickland A.J lll. Op.Cit. Pag. 143.

11
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Macroambiente

Para comprender las caracteristicas de la industria donde se encontraba la
empresa bajo estudio y las fuerzas competitivas, se tomé el modelo de las cinco
fuerzas de Michael Porfer®. Si bien existen otros modelos, se adopté éste debido
a su practicidad y difusion.

La importancia de este andlisis surge no sélo del conocimiento de la
competencia, sino de cémo se ajustard la situacion en la cual se encuentra la
compadia con los recursos y capacidades existentes.

El modelo de Porter se basa en el concepto de que ‘el estado de la

competencia en una industria es una combinacién de cinco fuerzas competitivas:

* La rivalidad entre las compafias que compiten en la industria.
* Los intentos de mercado de algunas compaiias en oftras industrias para
atraer a los clientes hacia sus propios productos sustitutos.
« El ingreso potencial de nuevos competidores.
.., . ) .
« El poder de negociacién y apalancamiento” que pueden ejercer los
proveedores.
» El poder de negociacién y apalancamiento que pueden ejercer los

compradores del producto™®.

Para terminar con este modelo es importante decir que, mientras mads
poderoso es el impacto colectivo de estas cinco fuerzas competitivas, menores son
utili u . ién, ioné
las utilidades de las empresas que conforman el sector. También, y relaciondndolo
con la estrategia, se puede agregar que la misma es maés efectiva a medida que
“proporciona adecuadamente una buena defensa contra las cinco fuerzas, altera
las presiones competitivas a favor de la compafia y ayuda a crear una ventaja

competitiva sustentable™'.

® Porter Michael, “Estrategia Competitiva” Técnicas para analizar industrias y competidores, Free
Press, 1980, Nueva York, Capitulo .

? Se denomina apalancamiento a un incremento de los beneficios y de la rentabilidad financiera

superior al que cabria esperar.

' Porter Michael, Op. Cit. Capitulo I.

" Thompson, Arthur A. Jr. Y Strickland A.J Ill. Op.Cit. Pag. 0.

12
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Amenaza de
los nuevos
competidores

l

Rivalidad entre los
competidores

Poder de
negociacién de
los
proveedores

Poder de
negociacion
de los clientes

Amenaza de

productos y
servicios
sustitutivos

Grdfico extraido de www.wikipedia.com 31/10/06

Microentorno

También fue importante la realizacién de un estudio y evaluaciéon de los
recursos y capacidades competitivas de la compafia. Para esto se tomé el andlisis
FODA, que proporciona una buena perspectiva de la posicion en la que se
encuentra la empresa hacia dentro. Su principio fundamental es que “los esfuerzos
en el disefio de la estrategia deben estar orientados a producir un buen ajuste
entre la capacidad de los recursos de la compadia y su sitvacién externa™>.

o Identificacién de las fortalezas y capacidades de recursos de la

compaiia.

Una fortaleza es algo en lo cual es fuerte una empresa o una
caracteristica que la hace més competitiva. Las formas que puede adquirir son:
habilidad importante, activos fisicos valiosos, activos humanos de importancia,
activos  organizacionales  relevantes, activos intangibles valiosos, capacidades
competitivas, atributo que la coloque en ventaja en el mercado, dlianzas o

empresas cooperativas.

o Identificacién de las fortalezas y debilidades de recursos de la

compaiia

Una debilidad significa “alguna carencia de la empresa, desempefio bajo
comparado con ofras o wuna condicion que la coloca en desventaja™.

Relacionadas con: deficiencias en las habilidades que son competitivamente

"2 Thompson, Arthur A. Jr. Y Strickland A.J lll. Op.Cit. Pag. 112
" Thompson, Arthur A. Jr. Y Strickland AJ lll. Op.Cit. Pag. 113

13
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importantes, carencia de activos (fisicos, humanos, organizacionales o intangibles)
importantes a la hora de la competencia, capacidades competitivas ausentes o
débiles en dreas clave.

* Identificacién de las oportunidades de mercado de una compaiiia.

“Son importantes a la hora de conformar la estrategia...Las oportunidades
de mercado mds pertinentes son aquellas que ofrecen vias importantes para un
crecimiento rentable, en donde la empresa tiene el mayor potencial para adquirir
una ventaja competiiva y que se ajustan bien a las capacidades de recursos
financieros y organizacionales que ya tiene la empresa o que puede generar™.

o Identificacién de las amenazas para la futura rentabilidad de una

compaiia.

Los autores la definen como “factores del ambiente externo de una
empresa que plantean una amenaza para su rentabilidad y su posicién de

1
mercado™”.

Por todo lo dicho anteriormente, esta herramienta implica no sélo conocer
las fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades, sino también llegar a
conclusiones sobre cémo hacer mejor uso de los recursos teniendo en cuenta la

situacion interna y externa.

" Thompson, Arthur A. Jr. Y Strickland A.J lll. Op.Cit. Pag. 119
"> Thompson, Arthur A. Jr. Y Strickland A.J lll. Op.Cit. Pag. 121
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Norma ISO 9001:2000 y Sistemas de Gestiéon de Calidad

La norma ISO define a la calidad como “grado en el que un conjunto de
caracteristicas inherentes cumple con los requisitos™®

Para poder comprender el significado de una certificacién I1SO y sus
consecuencias se acudi6 a la pagina Web del ente certificador de CONAM

llamado DNV'' (Det Norske Veritas: La Verdad Noruegal).

Respecto a las caracteristicas de la norma, DNV aporta lo siguiente:

“la norma ISO 9001:2000, reconocida internacionalmente, es general. No
es una norma para un producto especifico sino que puede aplicarse a cualquier
industria, tanto de manufactura como de servicio. Ha sido creada por la
Organizacién Internacional de Normalizacién (ISO), y su objetivo consiste en
establecer requisitos internacionales para los Sistemas de Gestién de Calidad™®.

También el ente certificador otorga una clara idea acerca de las
incidencias de la norma:

“El certificado ISO 9001:2000 demuestra que el Sistema de Gestion de
Calidad ha sido certificado sobre la base de la norma de buenas prdcticas y que
cumple con la misma. Es emitido por un organismo de certificacién independiente
y permite al cliente saber que puede confiar en que se han implementado los
procesos internos necesarios para cumplir las obligaciones™”.

La nueva norma pone mayor énfasis en la mejora continua y la
satisfaccion del cliente. Se aplica a los procesos de la organizacién que influyen

sobre la calidad.

Para terminar de comprender las incidencias de la certificacién, también se
recurri6 a la norma misma. Si bien gran parte del escrito sirvi6 de apoyo a este
trabajo, a continuacién se mencionan los aspectos més relevantes.

“Un Sistema de Gestién de Calidad es necesario a los fines de conducir y
operar una organizacién en forma exitosa. Se puede alcanzar el éxito
implementando y manteniendo el mismo, siempre que esté diseiado para mejorar
continuamente su desempefio mediante la consideracién de las necesidades de las

partes interesadas ™.

'® Norma Argentina Iram-lso 9000. Sistemas de gestion de la calidad. Fundamentos y vocabulario.
30/05/2001. Pég. 12

7" www.dnv.com.ar 29/01/2003.

' www.dnv.com.ar Op. Cit.

" www.dnv.com.ar Op. Cit.

% Norma Argentina Iram-lso 9000. Op. Cit. Pag. 5
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La gestion de una empresa comprende entre ofras la gestion de calidad.
Entre los principios de gestion de la calidad” que pueden ser utilizados por la
alta direccién para conducir a la organizacién hacia un mejor desempefio, se
pueden nombrar el enfoque basado en procesos y el enfoque de sistema para la
gestion. Este Oltimo contribuye a la eficacia y eficiencia de la institucién en el
logro de sus objetivos. Esto es inferrelacionar, entender y gestionar los procesos

como un sistema.

Gestion por Procesos

Para comprender este enfoque, se recurri6 a la definicion que la norma
ISO otorga de proceso: "Cualquier actividad, o conjunto de ellas, que utiliza
recursos para transformar elementos de entrada en resultados o elementos de
salida, puede considerarse como un proceso™.

Para que las organizaciones operen de manera eficaz, tienen que
identificar y gestionar numerosos procesos interrelacionados y que interactian entre
si. “La identificacién y gestion sistemdtica de los procesos empleados en la
organizacién y en particular las interacciones entre tales se conocen como enfoque
basado en procesos"™. La norma mencionada pretende fomentar la adopcién de

este enfoque para gestionar una organizacién.

En la siguiente figura se ilustra el sistema de gestion de la calidad basado
en procesos descrito en la familia de normas IRAM-ISO 9000. La misma muestra
que las partes interesadas juegan un papel significativo para proporcionar
elementos de entrada a la organizacion. El seguimiento de la satisfaccion de estas

partes requiere la evaluacién del cumplimiento de necesidades y expectativas.

2! Norma Argentina Iram-lso 9000. Op. Cit. Pag. 5
2 Norma Argentina Iram-lso 9000. Op. Cit. Pag. 7
® Norma Argentina Iram-Iso 9000. Op. Cit. Pag. 7
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Modelo de un sistema de gestion de la calidad basado en procesos™

A fin de ampliar esta temdtica y comprender su utilidad y funcionamiento
se recurri6 a un artficulo del autor Domingo Rey Pefeiro™. Si bien existe mucha
bibliografia al respecto, este trabajo resume bien las caracteristicas principales que
sirvieron de apoyo para el desarrollo de este trabajo.

Con respecto a la clasificacion de los procesos, “no todos tienen la misma
influencia en la satisfaccién de los clientes, en los costos, en la estrategia, en la
imagen corporativa, en la satisfaccién del personal, efc. Por lo que es conveniente
clasificarlos teniendo en consideracién su impacto en cada Gmbito™.

Los procesos se suelen clasificar en ftres fipos: Estratégicos, Clave, de
Apoyo”. Los primeros son “los que permiten definir y desplegar las estrategias y
objetivos de la organizacién”. Los Clave son aquellos que “afiaden valor al
cliente, inciden directamente en su satisfaccién o consumen muchos recursos”. Por
Oltimo, los de Apoyo, son “los necesarios para el control y la mejora del sistema
de gestién, que no puedan considerarse estratégicos ni claves”. Normalmente estos
procesos estan muy relacionados con requisitos de las normas que establecen

modelos de gestién.

?* Norma Argentina Iram-lso 9000. Op. Cit. Pag. 8

>  Domingo Rey Pefeiro. “La  Gestion Tradicional y la  Gestion por  Procesos”.
www.gestiopolis.com 10/02/2005.

% Domingo Rey Peteiro. Op. Cit.

z Domingo Rey Peteiro. Op. Cit.
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“La gestién por procesos trae aparejada:

e Una estructura coherente de procesos que representa el funcionamiento de
la organizacién.

e Un sistema de indicadores que permita evaluar la eficacia y eficiencia de
los procesos tanto desde el punto de vista interno como externo.

e Una designacién de responsables de proceso, que deben supervisar y

mejorar el cumplimiento de todos los requisitos y objetivos del proceso asignado™.

Modelo de Procesos

Es una representacién de un sistema. Los sistemas pueden estar formados
por distintos elementos inferrelacionados. Un modelo describe qué hace el mismo,
cémo funciona, cémo se controla, y qué produce. Los modelos se elaboran con
objeto de comprender, andlizar, mejorar o susfituir un sistema. “Un adecuado
modelo debe permitir:

» Mejorar el disefio de sistemas

e Facilitar la infegracién de nuevos sistemas o la mejora de los existentes.

e Servir de documentacién de referencia para la comprensién de los
sistemas

e Facilitar la comunicacién entre las personas que intervienen en el disefio

y funcionamiento de los sistemas™’.

. 30
Descripcion de cada Proceso

Por convencién, cada proceso se describe como un procedimiento Onico que
incluye el diagrama de flujo del mismo. Para comprenderlo mejor y definir con
mayor precision y claridad los procesos, se recomienda que el procedimiento
incluya los siguientes apartados:

e Cabecera del Procedimiento

Incluye la informacién general identificativa del documento (logotipo de la
organizacién, coédigo del procedimiento, titulo, versién, fecha).

e Objeto

Es la descripcion de la razén de ser del proceso. Indica en forma
resumida qué persigue el proceso, el motivo de su existencia. Se puede denominar

también la “misién” del proceso.

*® Domingo Rey Peteiro. Op. Cit.
? Domingo Rey Peteiro. Op. Cit.
%0 Domingo Rey Peteiro. Op. Cit.
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e Alcance

Es el ambito funcional que abarca el proceso. Es recomendable definir el
alcance de forma doble:

a) Exponiendo el conjunto de productos o servicios a los que afecta.

b) Indicando dénde empieza y déonde termina el mismo en relacion a
otros.

® Desarrollo

Es la secuencia de actividades que lo constituyen. Se representa
grdficamente mediante un diagrama de flujo en el que las flechas indican la
secuencia y el flujo de informacién.

® Responsable del Proceso

Es la persona que vela por el cumplimiento de todos los requisitos del
mismo. Realiza un seguimiento de los indicadores del proceso, verificando su
eficacia y eficiencia asi como el logro de los objetivos definidos en cualquiera de
los dmbitos de la gestion. Tiene plena autoridad para realizar cualquier cambio
con los recursos asignados. Si dicho cambio puede influir en ofros procesos, debe
consultar con los responsables de fales.

® Registros

Son documentos que presentan resultados obtenidos o proporcionan
evidencia de actividades desempefadas (ISO 9000:2000, 3.7.6). Los registros
constituyen el soporte de la informacién que fluye en el sistema de gestion.

Los registros pueden ser internos (generados en la propia organizacién) o
externos (de clientes o proveedores).

® Firmas

ISO 9000 y la totalidad de normas de gestion de la calidad, seguridad y
medioambiente requieren la aprobacién formal de los documentos del sistema.
Dicha aprobacién puede evidenciarse mediante la firma de un original o la firma

en un registro complementario. También se admite la firma electrénica.
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Indicadores

Una vez definida la estrategia de una organizacién, es posible determinar
objetivos estratégicos e indicadores. Estos 0ltimos no sélo deben controlar los
resultados de las metas, sino que también brindar informacién sobre el avance
hacia las mismas.

Un indicador es un dato o conjunto de datos que ayudan a medir
objetivamente la evolucién de un proceso o de una actividad. “Los indicadores son
necesarios para poder mejorar. Lo que no se mide no se puede controlar, y lo
que no se controla no se puede gestionar™'.

Existen diferentes clasificaciones de indicadores, una de ellas® distingue
entre:

« Indicadores de cumplimiento: relacionados con los ratios® que indican el
grado de consecucién de las tareas.

¢ Indicadores de evaluacién: rendimiento que se obtiene de una actividad.

¢ Indicadores de eficiencia: ratios que indican el tiempo o recursos
invertidos en la realizacién de trabajos.

¢ Indicadores de eficacia: muestran capacidad o acierto en el logro de
tareas.

¢ Indicadores de gestién: permiten administrar un proceso.

Los indicadores de gestion son claves para el pilotaje de los procesos
relacionados; cualquiera de los ofros indicadores citados sirve para observar la

evolucién de la actividad.

La obra de L. Goodstein, T.Nolan y J. Pfeiffer®®, hace referencia a las

condiciones de eficacia de un indicador:

* “Basarse en un indicador de rendimiento: es decir, las principales causas

de la eficiencia de las actividades criticas.

* Basarse en un pardmetro que pueda expresarse fdcilmente en cifras, de

manera no ambigua.

* Corresponder a un horizonte temporal determinado; al alcanzar el

horizonte, se planteard la conveniencia de mantener o abandonar el indicador.

* El indicador forma un tridngulo de oro con un objetivo y una palanca

de accién. El mismo debe servir para perseguir un objetivo preciso, explicito, en

¥ Gestion Indicadores web.jet.es/amozarrain/gestion_indicadores.htm 10/30/06.

%2 Gestién Indicadores. Op. Cit.

% Relaciones o indices mas significativos de un indicador.

34 Goodstein, L., Nolan, T., Pfeiffer, J., “Planificacién Estratégica Aplicada”, Mc. Graw Hill
INTERAMERICANA S.A, 1998, SantaFé de Bogotd, Cap. 4.

20



AMartinovsky, Romina

cifras y aceptado por los actores involucrados. La medida para el indicador debe
manifestarse en un fenémeno cuya actividad tenga un control efectivo y unas

palancas de accién bien identificadas para actuar sobre ella™”.

Como regla general se puede decir que los indicadores deben ser:
o Acotados, tener un horizonte de tiempo especifico.

* Relacionados, con los objetivos de la empresa y con la estrategia.
* Realistas, que se puedan lograr.

» Comprensibles, claros para todos.

La obra citada anteriormente distingue entre indicadores de eficiencia e
indicadores de control. Los primeros constituyen la base para los segundos. Un
indicador de eficiencia de una actividad son todos los factores que influyen
significativamente sobre un atributo de eficiencia de la misma.

“El indicador de control debe servir para perseguir un objetivo preciso,

explicito, en cifras y aceptado por los actores involucrados™®.

Por Gltimo, los autores mencionan la diferencia entre un indicador de
proceso y uno de resultado: "...un buen indicador de control serd un indicador de
proceso (indica como se va a desarrollar el proceso), mientras que un indicador
de informe jerdrquico suele ser un indicador de resultado (indica el resultado final
del proceso). Por definicién, un indicador de resultado llega tarde para la accién,
sélo permite constatar si se han alcanzado o no los objetivos. Un indicador de
proceso debe proporcionar una visién de las evoluciones de las tendencias en los
procesos y una capacidad de anticipacién o de reaccién a tiempo: es una

herramienta de gestion™ .

Esténdares

Los estdndares u objetivos son valores de referencia necesarios al momento
de evaluar indicadores. La definicién que Francisco Blanco lllescas®® cita en su
obra es la siguiente: “el estandar de gestion forma parte del conjunto de reglas,
del sistema de valores que la empresa postula para poder conducirse y orientarse

cuando se presentan varios caminos”

% Goodstein, L., Nolan, T., Pfeiffer, J., Op. Cit. Cap. 4.

% Goodstein, L., Nolan, T., Pfeiffer, J., Op. Cit. Cap. 4.

% Goodstein, L., Nolan, T., Pfeiffer, J., Op. Cit. Cap. 4.

38 Blanco lllescas, Francisco, “El Control Infegrado de Gestion”, LIMUSA, 1995, México, Pag. 47.
3 Blanco lllescas, Francisco, Op. Cit. Pag. 47.
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Gestion

El término gestion tiene que ver con administrar y establecer acciones
concretas para hacer realidad las tareas o trabajos programados y planificados.
Una evaluaciéon de la gestion permite identificar “los desfases, “cuellos de botella”
y puntos débiles que condicionan la expansién rentable de la empresa, los
potenciales no explotados en que apoyar su progreso y las lineas de fuerza de

un desarrollo arménico™®

Control de gestion

Segon Federico Kralj*, es "un control de orden superior ampliamente
abarcativo de toda la actividad de la organizacién, que implica la evaluacién de
la gestién en todos sus niveles y funciones, con el objetivo de sefalar los aspectos
positivos y negativos que afectan a la organizacién y a la gestién en si misma,
en la bisqueda de niveles de eficacia y eficiencia aceptables en el corto, mediano
y largo plazo”.

“El control trata, mediante la eleccion de los fenémenos medidos, de
orientar los comportamientos individuales o colectivos en un sentido favorable para
la empresa y de conseguir el cumplimiento de su estrategia™?

El control supone, entre sus actividades bdsicas, la fijacion de esténdares
de actuacién satisfactoria®. Esto permite la comparacién entre el desempefio real
y el esperado y la determinacién del desvio. Por lo tanto, son necesarios para el
control, tanto la medicién de los resultados como el establecimiento previo de los

objetivos.

Herramienta de Control de Gestién

Con respecto a las herramientas de control, se puede decir que una vez
definidos los indicadores y sus objetivos, es posible recurrir a paneles de
indicadores que permitan realizar el control de gestion. Pueden existir distintas
tablas de acuverdo a la jerarquia de los distintos indicadores; ésto se basa en
diferentes necesidades de informacién que posee una empresa.

Para la realizacién de la herramienta de control, fue necesario conocer las

caracteristicas que debe tener la misma. Se puede decir que un sistema de control

debe ser:

40 Blanco lllescas, Francisco, Op. Cit. Pag. 157.

4 Kralj, Federico, “La Gestién Efectiva”. Editorial Docencia, 1996, Buenos Aires, Cap. |.
2 Goodstein, L., Nolan, T., Pfeiffer, J., Op. Cit. Cap. 4.

43 Blanco lllescas, Francisco, Op. Cit. Pag. 62.
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* “Sencillo: facil de manejar y modificar, constituido por un pequefio
nomero de objetivos y de indicadores de control para cada actividad (no mds de
506)

* Claro: indicadores concretos, perfecta y facilmente comprensibles por el
personal involucrado y no ambiguo: también estd constituido por reglas,

especialmente de prioridad para la utilizacién de estos indicadores.

* Determinado por la estrategia: los indicadores deben traducir la estrategia
al nivel de la actividad, es decir, al nivel del centro de decision que tiene la

actividad a su cargo.

* Evolutivo: que puede adaptarse en funcién de los cambios de

circunstancia y de estrategia.

* Integrado: los indicadores se eligen después de la formulacién de los FCE
(factores criticos de éxito), del andlisis de los procesos y de las actividades, y de
la identificacién de los principales inductores de eficiencia. Constituyen un sistema

colectivo de légicas parciales que traducen la estrategia global™*.

4 Goodstein, L., Nolan, T., Pfeiffer, J., Op. Cit. Cap. 4.
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Illl. METODOLOGIA

A continuacién se detalla para cada uno de los objetivos de este trabajo, la

informacién que se relevé y los instrumentos que se utilizaron.

™ Inferpretar la realidad actual de la empresa

- Historia de la empresa: la misma permitié conocer a la organizacién;
cbémo surgid, sus origenes, conformacién, cambios a lo largo del tiempo, afos de
antigiedad.

Esto se efectu6 a través de entrevistas con uno de los directivos y con
el encargado del sistema de calidad de la organizacién.

- Industria: se indagd acerca del sector mismo, competidores, clientes,
productos sustitutos, proveedores y barreras de entrada y salida del sector.

A través de entrevistas con el directivo y encargado de calidad. También
se realizaron averiguaciones en Internet y folleteria de la organizacién.

- Empresa: se conocié sobre las fortalezas, debilidades, amenazas y
oportunidades. Como asi también acerca de su linea de productos, recursos,
personql, estructura, procesos, infraestructura.

Se realizé a través de entrevistas con un directivo y con el encargado de
calidad, observacién directa, consulta a folleteria y otros documentos especificos de

la organizacién.

™ Conocer el Sistema de Gestién de Calidad de CONAM

Se pretendié con respecto a este objetivo conocer el Sistema de Gestion
de Calidad y comprender el proceso de certificacién, consecuencias, conceptos
clave, caracteristicas y requisitos que debe atravesar la empresa que pretende
certificar o, en este caso; continuar con un sistema ya certificado. También se
indagé sobre el proceso de certificacion especificamente para el caso de la
empresa en estudio.

Aqui se recurri6 a la norma ISO, entrevistas con directivo y encargado
de calidad, pagina Web del ente certificador y bibliografia relacionada con la

temdtica. También fue de utilidad el Manual de Calidad de la empresa.

™ Describir los procesos de la organizacion
La descripcion se basé en los procesos que conformaban el sistema de
gestion de calidad; su funcionamiento, interrelacién, elementos de entrada y salida,

misiones y objetivos de cada uno.
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Hubo que realizar entrevistas con el encargado del sistema de gestién
de calidad y con el jefe de planta. También fue necesario recurrir @
documentacién propia de la empresa, y ademds se acudié a la observacién

directa para visualizar los procesos y su funcionamiento.

™ Detallar los indicadores y analizarlos
Se quiso conocer los indicadores de los distintos procesos, como asi
también su cdlculo, a la vez analizar su evolucién y sugerencias en base a los
resultados que arrojaran.
Se logré recurriendo a documentacion especifica de la empresa y

entrevistas con el encargado de calidad y jefe de planta.

™ Disefiar una herramienta de control de gestion para los procesos de la
empresa
Era necesario conocer acerca de procesos, indicadores, objetivos y
necesidades especificas de la empresa. Mucha de esta informacién se obtuvo en
los pasos anteriores.
Ademés de los métodos como entrevistas, documentacién interna y
observacién nombrados anteriormente, aqui hubo que visudlizar las necesidades
especificas de la empresa para disefiar la herramienta adecuadamente. También

se utilizé bibliografia y conocimiento derivado de la experiencia en la temdtica.

Forma de relevamiento de la informacién. Fuentes y su eleccién.

Las fuentes a las que se recurrié fueron:

-Entrevistas: En su mayoria personales y no estructuradas. Se optdé por una
guia de los temas a fratar y no por preguntas previamente confeccionadas.

Las mismas fueron realizadas con uno de los directivos, el responsable del
sistema de gestion de calidad y el jefe de planta de CONAM SRL.; obteniendo
distintas perspectivas sobre la organizacién y sus procesos. El criterio de la
eleccion de estas fuentes se basé en lograr un equilibrio, con respecto a los
conocimientos de los entrevistados. También se tuvo en cuenta no entorpecer el
proceso normal de la empresa por lo que se intenté recurrir a la menor cantidad

de entrevistados posibles, siempre que satisfacieran la necesidad de informacion.
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-Documentacién: se refiri6 a documentacién interna de la empresa, como
manuales de calidad, cuadros, folleteria y ofro fipo de escritos. Esto se
complementd con la explicacién o aclaracién respectiva que se obtuvo en las
entrevistas con respecto a estas fuentes. También se tuvo en cuenta la posible
confidencialidad de alguno de estos documentos y por lo tanto, el respeto
correspondiente a esta politica de la empresa.

-Observacién: proporcioné informacién de primera mano en relacién a
temas como la dindmica de la organizacién, su estructura, procesos, relaciones
humanas. Se tuvo presente que la simple observacién también era de alguna
forma una intervencién en la empresa; por lo que se debia respetar sus normas
y funcionamiento.

También se recurri6 a fotografias existentes de la empresa, sus productos y
su tecnologia; como modo para que el lector pueda visualizar concretamente
muchos de los factores descriptos en el proyecto.

Otra fuente utilizada fue Internet, tanto la pdagina de la empresa como

otras.

Plan de Actividades

A modo de guia y control se utilizaron dos herramientas: Gantt y
PERT/CPM. En el Anexo 2 (pdginas 83 y 84), se encuentran estos dos
instrumentos, segin los cuales el tiempo aproximado que lleva el desarrollo de las
actividades planteadas en el proyecto es de 41 dias y se comienza a contar a
partir de mediados del mes de Agosto de 2006.
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IV. LA EMPRESA
Esta seccion amplia la descripcién de la organizaciéon que se realizd

anteriormente, poniendo énfasis en las dreas objeto de estudio del trabajo.

Calidad

La politica de la calidad estuvo presente desde los comienzos de esta
empresa. Se realizaron varios trabajos en torno a la certificacién, siendo el ltimo
en el afio 2005 (ISO 9001:2000). Esta certificacién tuvo un impacto positivo en
las ventas, ya que muchos de los clientes de CONAM eran ISO certificados y la
norma respectiva les generaba tal confianza que no controlaban a los
proveedores que tenian ese aval; por ésto delegaban responsabilidades, se
evitaban todas las intervenciones y posibles inconvenientes.

Si bien era importante el aofianzamiento en las ventas nombrado con
anterioridad, éste no era el fin que buscé la empresa con la certificacion. Siempre
existi6 el concepto de que al tener precios més altos en sus productos que sus
competidores, se debia entregar a los clientes algo distintivo: la calidad.

Para mayor informacién sobre la calidad en CONAM y su proceso de

certificacién ver Anexo 3 (péginas 85 y 86).

Sistema de gestién de calidad

Un sistema de gestion de calidad es necesario a los fines de conducir y
operar una organizacién en forma exitosa. Esto se puede alcanzar
implementando y manteniendo el mismo, siempre que esté disefiado para mejorar
continuamente su desempefio mediante la consideracién de las necesidades de las
partes interesadas.

En el Anexo 4 (paginas 87 a 98) figura el Manual de Calidad de

CONAM SRL donde se encuentra descripto el Sistema de la organizacién.

Procesos de CONAM S.R.L

Para poder analizar los indicadores y disefiar la herramienta de control
fue necesario conocer los procesos que conformaban el sistema de gestion.

Desde el afio 2005 la empresa organizaba sus procesos en base a las
normas ISO 9001:2000. Las actividades se coordinaban mediante 16 procesos.

Los mismos se diferenciaban en tres categorias: Direccién (3), Cliente (7) y
Soporte (6).
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Para cada uno de estos procesos se establecian responsables, misiones y
objetivos (Ver Anexo 4 pdgina 93).

En el Manual de Calidad (ver Anexo 4 pdginas 96 a 98) se presentan
tres anexos referidos a los procesos. A continuacion se presentan algunas

aclaraciones y reflexiones de los mismos:

e Mapa de los Procesos

En el primer anexo del manual se advierte que los procesos de Direccién
se encuentran en la parte superior y dirigidos hacia abajo; ésto era porque
marcaban los lineamientos de trabajo (DIR 01, 02 y 03).

Los procesos Clientes, ubicados transversalmente, eran los que afectaban a
toda la organizacién; ya que se debia tener como punto de referencia los
requisitos de los mismos tanto internos como externos (CLI 01 al 07).

Por (ltimo, ubicados en la parte inferior y dirigidos hacia arriba, los
procesos de Soporte eran los que daban sustento y también los pilares de la
empresa. No estaban relacionados directamente con el cliente, pero si con el
sistema que apuntaba a satisfacerlo (SOP 01 al 06).

Los mapas de proceso intentan mostrar esquemdticamente y con una fdcil
interpretacion visual cémo se ha disefiado el sistema. En este caso seria favorable
para la comprension del mismo, agregar alguna resefia de los tres tipos de

procesos o hacerlo mas grdfico.

e Estructura del Sistema de Gestién de la Calidad

El anexo nimero 2 del Manual es la estructura del sistema de gestion de
calidad. Aqui se encuentran los 16 procesos generados en base a que la norma
ISO exige un sistema de calidad enfocado en procesos. Se definieron procesos de
Direccién, los orientados a Clientes, y los de Soporte.

En el mismo cuadro se nombra al responsable organizacional de cada
proceso, éstos eran los que respondian a la Direccién. También se observa a los
responsables operacionales que reportaban a la organizacién y eventualmente
podian ser convocados por la Direccién.

A su vez, se encuentran los indicadores de gestion definidos para cada
proceso que poseen los objetivos establecidos por la direccion. Se muestran a
continuacién los procedimientos asociados a cada uno de los procesos, y si existe,

algon instructivo en particular.
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e Descripcion de la interaccion de los Procesos

El anexo nimero 3 del manual esté referido a la interaccion de los
procesos del sistema de gestion. Aqui es donde la mayoria de las organizaciones
poseen falencias, ya que las éreas comienzan a aislarse y funcionan cada una
separadamente de la ofra.

Este anexo es una matriz de interpolacién, con todos los procesos tanto
arriba como a la izquierda. Su finalidad es que la interrelacién esté clara,
logrando un sistema mds arménico ya que cada proceso sabe qué esperan las

ofras dreas de ellos.

Seguidamente se presentan los 16 procesos pertenecientes al sistema de
gestion de calidad de CONAM. Si bien la organizacién tenia un sistema de
cuadros de descripcién de cada uno de estos procesos (Ver Anexo 5 pdginas 99
a 114), se muestra una breve resefia de cada uno y luego se presentan los
documentos de la empresa en el Anexo para oftorgar un conocimiento més
exhaustivo. Por Gltimo, en esta seccién se andliza el conjunto de procesos y su

descripcién.

Procesos

1-  Gestion Estratégica

Cédigo: DIR O1

Su misién consiste en rever anualmente el plan estratégico de la empresa a corto y
mediano plazo.

2- Conduccién de la empresa

Cédigo: DIR 02

La mision que guia a la Conduccién de la Empresa es revisar regularmente los procesos
de la organizacién con el fin de verificar si las politicas de la empresa son adecuadas para el
logro de los objetivos establecidos.

3-  Animaciéon Sistema de Gestion

Cédigo: DIR 03

Su misién es coordinar el desarrollo, la implementacién y el mantenimiento del sistema de
gestion de calidad.

4-  Comercializacién

Cédigo: CLI 01

Su misién es ejecutar las gestiones comerciales de venta conforme a la estrategia del
directorio.

5- Disefio del Producto y del Proceso

Cédigo: CLI 02

Su mision consiste en establecer la mefodologia para efectuar el disefio y las
modificaciones de los productos y procesos de la organizacién.

6-  Industrializacién

Cédigo: CLI 03

La mision que guia al proceso es conducir adecuadamente la industrializacién del
producto de acuerdo a los requerimientos establecidos.

7- Entrega
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Cédigo: CLI 04
Su misién consiste en materializar la expedicién a los clientes de fodos los valores
agregados por CONAM SR.L.

8- Facturacién y Cobranza

Cédigo: CLI 05

La misién que guia al proceso es asegurar la facturacién y cobranza de las prestaciones
brindadas a terceros por CONAM S.R.L., y el pago a los proveedores.

9-  Mejora Continua

Cédigo: CLI 06

Su misién se asienta en impulsar acciones de mejora para evitar la ocurrencia de no
conformidades y lograr la mejora continua de los resultados de la empresa y de cada uno de
los procesos alcanzados.

10- Gestion de no Conformidades

Cédigo: CLI 07

La mision es safisfacer a los clientes externos e internos erradicando anomalias y
disfunciones que sean constatadas.

11- Gestion de Compras

Cédigo: SOP 01

Su mision se basa en gestionar el aprovisionamiento de materias primas, insumos
industriales y los elementos consumidos en CONAM SRL. conforme a las necesidades de la
organizacion.

12- Gestion Informdtica

Cédigo: SOP 02

La misién es disponer de los medios informdticos adecuados, para utilizar y transmitir las
informaciones esenciales para el funcionamiento de los procesos de la organizacién.

13- Gestion Documental

Cédigo: SOP 03

Su mision se basa en controlar los documentos y registros del sistema de gestién,
conforme a los procedimientos normativos.

14- Gestion de los Recursos Humanos

Cédigo: SOP 04

La misién es gestionar la disposicion de personal capacitado y mantener la competencia
necesaria, para llevar a cabo las tareas que le fueran asignadas.

15- Gestion del Estado de los Medios

Cédigo: SOP 05

Su misién consiste en asegurar el buen estado de los medios de produccion y de las
instalaciones de la planta, necesarios para la realizacién del producto.

16- Gestion de las Mediciones

Cédigo: SOP 06

La misién es realizar las mediciones del producto y del proceso para lograr un producto
conforme a los requerimientos del cliente; como asi también realizar la verificacion periédica de
los instrumentos de control y gestionar las calibraciones necesarias.

Luego de haber presentado los procesos integrantes del sistema, se realiza
un breve andlisis al respecto.

Describir las actividades brinda un modelo de la empresa como un
conjunto de ellas. En general, las fichas de proceso de la organizaciéon poseen
una descripcién acerca de:

e Logotipo de la organizacién, nombre del proceso, cédigo del mismo y

responsables.
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* Misién, alcance, datos de entrada, proveedores de datos de entrada,
salidas que espera el proceso y quiénes son los clientes eventuales o permanentes.
* Puntos de inspeccién o monitoreo, documentos utilizados y registros.

« Indicadores, objetivos y recursos necesarios.
e Por (ltimo figura el encargado de la elaboracién, el de revisién y de

aprobacién.

Es importante la uniformidad de la descripcion de los procesos como asi
también la comprensién y conocimiento que se logra con estas fichas.

Ya se analizé con anterioridad la tipologia de procesos elegida por la
organizacién con respecto a su division en tres grandes grupos: los de la
Direccién que marcaban los lineamientos de trabajo (DIR O1 al 03), los procesos
Clientes que afectaban a toda la organizacién -ya que se debia tener como
punto de referencia los requisitos de los mismos tanto internos como externos- (CLI
01 al 07) y los procesos de Soporte que daban sustento y eran los pilares de la
empresa —que no estaban relacionados directamente con el cliente, pero si con el
sistema que apuntaba a satisfacerlo- (SOP 01 al 06).

Estos documentos o cuadros de cada uno de los procesos cumplian en
gran medida con los principales requisitos a la hora de la descripcién de los
mismos. Esto es importante ya que, como se dijo anteriormente, la gestion por
procesos es una de las muchas exigencias de la norma ISO mediante la cual
obtuvieron su certificacion.

Es relevante recordar que estos cuadros de los procesos se acompaiaban
con instructivos, procedimientos y flujogramas; los cuales completaban

acabadamente la estructura y el funcionamiento de cada uno.
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Utilizacién de indicadores

En el Manual de Calidad de la empresa (Ver Anexo 4 pdagina 97) se
muestran los distintos indicadores de gestién para cada uno de los procesos

definidos.

Se ha realizado una breve resefia del modo en que se estaba llevando el

control de gestién del sistema a través de la utilizacién de los indicadores:

Los dias lunes se realizaban reuniones donde se encontraban los tres
miembros del directorio y de las tres gerencias: administrativa, comercial e
industrial. Se revisaban todos los temas, actualizaban indicadores, planes de
mejora y acciones a tomar durante la semana. La modalidad de estas reuniones
era: primeramente un encuentro con el drea de ventas y después una reunién
conjunta con éste departamento mds administracién y produccién.

Particularmente en las reuniones semanales se analizaba el darea industrial:
el cumplimiento de los programas (eficacia de la fabricacién), el nivel de scrap (lo
que se desechaba en base a la produccién lograda), los kilos de productos
fabricados y a fabricar y los niveles de eficiencia. Los lunes, que coincidian con
el cierre de cada quincena, se revisaba la eficiencia productiva.

De la gerencia comercial, se examinaba el cumplimiento de la proyeccién
de ventas (tanto lo que se habia previsto como lo que efectivamente se vendio),
los costos, precios, modalidades de visita a los clientes. También se analizaban los
reclamos de los mismos.

De la gerencia administrativa (responsable de las compras) se revisaba y
evaluaba el precio de materia prima, stocks, inventarios, etc.

Un lunes de cada mes -que coincidia con el cierre del mismo- se
analizaban los indicadores nombrados anteriormente, pero también se evaluaba la
informacién y resultados de todo el mes.

Los miércoles, separadamente, se reunia un director con el responsable del
proceso de facturacién y cobranza.

Mensualmente se realizaban reuniones del directorio con el departamento
de contabilidad, para revisar el estado econémico-financiero de la empresa.

Anualmente, como indica la normativa ISO, se realizaba una revisién y
andlisis de la direccion de un nimero mayor de indicadores, momento en el que
se inspeccionaban todos los procesos (se incorporaban cuestiones como el

ausentismo, el cumplimiento y modificaciones del disefio, etc.).
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Normativamente la direccién debia revisar los resultados anualmente. Los
datos de entrada de esta revisién son: resultados de auditorias, retroalimentacién
de los clientes, el desempefio de los procesos y conformidad de productos, estado
de acciones preventivas y correctivas, acciones de seguimiento de revisiones por la
direccién previas, cambios que podrian afectar al sistema de gestién de la calidad
y recomendaciones para la mejora. Todo esto no es ofra cosa que el consolidado
de los indicadores. De esa revisién, surgen los resultados que son la mejora de la
eficacia del sistema de gestién, los procesos y necesidad de recursos, la mejora
del producto en relacién con los requisitos del cliente. Como también la necesidad
de los recursos para el préximo afo.

Vale la pena aclarar que aparte de estas reuniones formalmente
establecidas, un miembro del directorio era el encargado de recorrer la fdbrica
con el objetivo de conocer el desempefio dia a dia con respecio a las cuestiones
que consideraban més relevantes.

Los procesos considerados claves eran aquellos que se revisaban todos los
lunes, porque indicaban cémo estaba encaminada la empresa y eran
determinantes para el negocio.

A otros indicadores se los consideraba secundarios (RRHH, disefio,
mantenimiento, efc.) pero no por eso sin importancia. Una de las razones que la
empresa atribuia a que estos indicadores se revisen esporddicamente (en principio
anualmente) era el hecho de que “necesitaban de mucha historia para
conformarse”. La organizacién entendia que eran indicadores de gestién interna
de cada proceso, no determinantes para el negocio (es decir que no interferian
directamente en la materia prima, la elaboracién del producto y la entrega al
cliente).

Por 0ltimo, se puede agregar que al reunirse el personal directamente con
el directorio se favorecia a la transparencia y a que cada uno presentara planes

de accién y mejoras con respecto a los datos informados.

Hasta aqui se ha comentado cémo se llevaban a cabo las reuniones,
infegrantes, periodicidad e indicadores que se analizaban en cada una de ells.
A continuacién, se pone énfasis en coémo se presentaba esta informacién por

parte de cada una de las dreas al directorio:
En ese momento, no existia en la empresa una modalidad formalmente

establecida ni uniforme para exhibir la informacién sobre los indicadores, es decir

que cada responsable elegia su propia forma de presentarla.
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Con anterioridad se habia definido un formato que en algunos casos
seguia siendo respetado. Asi, en general, cada drea llevaba el formato estdndar
establecido por el procedimiento de presentacién de indicadores de calidad. En el
mismo figuraba un gréfico, la tendencia, las acciones y los responsables. Como
no siempre se respetaba, quedaban todos los indicadores por separado y sin
uniformidad. No existia una herramienta constituida por el conjunto de indicadores
como la que se propone, donde hubiera un resumen de los mismos que se
pudiera observar a simple vista para realizar un seguimiento y control de la

gestion.
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V. ANALISIS DEL SECTOR

En esta seccién se desarrollé el Andlisis de las Cinco Fuerzas de Porter®’,
para describir el sector donde se encontraba la empresa y las distintas fuerzas
competitivas que operaban en el mismo.

El andlisis se basé en los tubos de cartén, ya que era el producto

principal de la empresa.

Cinco Fuerzas de Porter

Las cinco fuerzas competitivas ya nombradas en el marco tedrico, se

exponen a continuacion:

I. Rivalidad entre las companias que compiten en el sector

“la rivalidad se intensifica a medida que aumenta el nimero de

competidores™®:

“Los productores de tubos en Argentina son un total de once, dos de los
cuales estén ubicados en la ciudad de Cérdoba (CONAM y CONOEVI).

El  mercado asciende a 1400 toneladas de tubos  mensuales
aproximadamente. Un 66% del mercado se encuentra concentrado entre CONAM
(28%) y su principal competidor Papelera Berazategui (38%)™. Tradicionalmente
los pequefios fabricantes de papel no proveyeron buena calidad y por lo tanto
tampoco es una caracteristica de sus tubos.

4 ™)
Participacién de mercado indusiria de Tubos de Cartén en

Argentina

O CONAM Y BERAZATEGUI

B RESTO DE LAS
66% EMPRESAS

> Porter Michael, Op. Cit. Capitulo .
“¢ Porter Michael, Op. Cit. Capitulo .
47 Entrevista realizada con Directivo de CONAM. 20/04/06.
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Es importante destacar que CONAM era la 0Onica del sector que contaba

con la certificacién de calidad 1SO.

Segon el directivo de la organizacién, los grandes productores de papel en
el mundo eran tres multinacionales y mencion6 que muchas veces cuando es
mayor la oferta que la demanda, era comin en el sector la modalidad de
comprar la fabrica del competidor y cerrarla. Con la posibilidad de reabrirla en

caso de que la demanda creciera.

Competencia de CONAM

Desde el inicio de la empresa existieron fabricantes de tubos de cartén,

fundamentalmente ubicados en Buenos Aires, centro de mayor consumo de tubos
del pais.

Al momento de realizacion del trabajo el competidor mas fuerte era
Papelera Berazategui. La misma estaba integrada verticalmente, por lo cual su
papel era mds barato. Este era un intenso competidor en precio respecto de
CONAM, “ya que fabrica buen papel y buenos tubos; y tuvo una insercién en el

148

mercado que no habia fenido un papelero haciendo tubos”™. Sin embargo, en

cuanto a la calidad de los productos, la empresa era superior que el competidor.

También tenia un competidor més pequefio llamado CONOEVI que habia
surgido hacia aproximadamente 5 afios. No era una competencia directa, ya que
atendia a ofro mercado: mientras CONAM se dirigia a tubos de alto peso y gran
calidad, éste se focalizaba en tubos de menos espesor.

Este competidor surgi6 a raiz de un ex empleado de la empresa y un
proveedor infiel que produjo maquinaria para esta persona, baséndose en el
disefio de los de la empresa. A su vez, CONOEVI abastecia a clientes que antes
eran de CONAM. Sin embargo, al no ser de los mds importantes, no se resintié
la actividad de la empresa.

Con respecto a los competidores extranjeros, se podian mencionar empresas
de Brasil, pero sélo en mercados de ubicacién geogrdfica intermedia entre ambos
paises. Esto era debido a las grandes barreras de importacién y exportacién del

producto por la relacién de costos de transporte ya explicada anteriormente.

8 Entrevista realizada con Directivo de CONAM. 20/04/06.
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“La rivalidad es mas fuerte cuando el costo de cambiar la marca es
bajo™:

Era habitual que los clientes buscaran mejores precios, y aunque
generalmente regresaran a la empresa por no encontrar la calidad deseada en
ofras, esto significaba que el costo de cambiar la marca era bajo.

- “La rivalidad es mds poderosa cuando la demanda del producto

aumenta lentamente”°:

En el caso del mercado nacional, el volumen y crecimiento era escaso.
Tomando el ejemplo de Smurfit (proveedor de CONAM), que en otras partes del
mundo producia tubos: en Argentina no lo hacia porque no le interesaba el
volumen del mercado. Segin un direcivo de CONAM, Smurfit fabricaba
aproximadamente 12.000 toneladas de papel por mes y, como se menciond
anteriormente, la totalidad del mercado de los tubos en Argentina era de 1.400

toneladas.

La causa de las escasas posibilidades de crecimiento del mercado radicaba
en que existian caracteristicos particulares en los precios que limitaban su

expansion:
Transporte: Existian altas barreras de ingreso tanto en la importacién como
en la exportacién de los tubos de cartén. Las mismas se generaban por el

elevado costo de los fletes, ya que teniendo en cuenta las caracteristicas del

de transporte; encareciéndolo. Asi, si un camién

producto, se inutilizaba mucho espacio dentro del medio \/;

normalmente podia cargar 25.000 Kg.; repleto de tubos

I\

solo tenia una carga neta de 8000 Kg.°'. Y el transporte
se pagaba por su capacidad de carga, no por la carga
efectiva.

Si bien esto favorecia a la empresa ya que restringia a la competencia de
paises extranjeros (superiores en calidad y precio), a la vez limitaba su mercado
a algunos paises limitrofes.

Por esta razén, si bien existian empresas extranjeras mejor posicionadas

compefitivamente, no era rentable que vendieran sus productos en la Argentina.

* Porter Michael, Op. Cit. Capitulo .
% Porter Michael, Op. Cit. Capitulo .
! Entrevista realizada con Directivo de CONAM. 20/04/06.

37




AMartinovsky, Romina

Un ejemplo de

tuvieran comin

Insumos:

variables:

esto era Brasil, con el que sélo competian por paises a los cuales

acceso, como es el ejemplo del Uruguay.
El costo de los insumos estaba influenciado principalmente por dos

= Precio papel (commodity®®), el cual tenia un precio internacional.
Si éste aumentaba en el mundo, lo hacia también en el pais,
independientemente de la situacién que atravesara.

® Precio del servicio de recoleccion del material reciclable: En
palabras del directivo entrevistado, “se da una relacién entre la
situacién econémica del pais, los sueldos, los recolectores de papel
y su precio. Adquiriendo el precio del cartén un valor estratégico,
ya que en base al mismo éste se recolecta o no”. Es decir, que
una papelera no podia bajar tanto el precio que pagara por el
insumo porque no tendria proveedores inferesados. Y por ofro
lado, si lo subia era posible que afectara negativamente en el

costo de produccién.

Esta relacién se visualiza en el siguiente gréfico:

Precio
commodity

Contexto Mundial

» Precio Insumos [ Precio ™ Precio
Papeleras Insumos Final
A CONAM Clientes

Precio Servicio
Recolectores
de Papel

Contexto Argentina

52

insignificantes. En

Materias primas brutas que han sufrido procesos de transformacién muy pequefios o

los mercados financieros internacionales, estos se clasifican en los siguientes

grupos bdsicos: Metales, Energia, Alimentos e insumos, Granos y Ganado. Se trata de productos

muy homogéneos,

es decir, muy similares entre si.
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Este panorama describia un régimen de precios muy inestable, ya que

dependia de muchos factores.

- “la rivalidad es mas intensa cuando las condiciones de la industria
tientan a los competidores a emplear reducciones de precios u otras

.o 3
armas compehhvas”5 .

El directivo consultado comenté sobre los diversos criterios que utilizaban
los participantes del sector en cuanto a los costos y precios de venta. Smurfit, al
igual que ofras empresas que fabricaban cajas y producian su propio papel,
tenian en cuenta su precio de venta cuando el destino eran otras empresas. Pero
para vender sus cajas sélo consideraban el costo de elaborar el papel.

En cambio, ofros -como Papelera Berazategui- tenian el concepto de
“vender el papel hecho tubo”. Es decir, al precio de venta del papel, le
agregaban el costo de fabricar el tubo y el resultado era el precio de venta del
mismo. Esto era asi, porque no le interesaba ganar dinero en los tubos, sino en

el papel. Este tipo de medida ocasionaba una competencia de precios muy fuerte.

2. Productos sustitutos

Entre los productos sustitutos se podian mencionar:
- Tubo de metal
- Tubo de pléstico

Se debia tener en cuenta que, si bien generalmente podian satisfacer las
mismas necesidades, eran mds costosos. Estos se adquirian en los casos de
reutilizacién del tubo o para destinos que necesitaran mas resistencia que la que

ofrecia el cartén.

3. Amenaza de entrada de nuevos competidores

Para prever esta amenaza se observaron las barreras de entrada y salida:

- Economias de escala: La produccion en grandes volimenes traia
aparejada una disminucién significativa en los costos, ya que seria
posible prorratear los costos fijos en una mayor cantidad de unidades.
Fue por eso que se observd la existencia de economias de escala en

CONAM.

%3 Porter Michael, Op. Cit. Capitulo .
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- Existencia de efectos en la curva del aprendizaje y experiencia: La
empresa confaba con 20 afios en el mercado, y muchas de las
técnicas utilizadas fueron producto del propio aprendizaje y transmitidas
a lo largo del tiempo™. Esto repercutia tanto en los costos como en la
calidad de los productos, por lo que un nuevo competidor encontraria

esta barrera de ingreso si quisiera competir con los mismos productos.

- Preferencia de la marca y lealtad de los clientes: Los clientes no
manifestaban una marcada leadltad, ya que continuamente buscaban

mejores condiciones de precio y/o calidad®.

- Requerimiento de recursos: La empresa habia incorporado tecnologia de
punta de origen europeo, y contaba con una planta cuyas
caracteristicas  particulares la  hacian idénea para este tipo de
produccion. Estos requerimientos establecian altas barreras de ingreso

ante potenciales competidores.

- Acceso a los canales de distribucién: Los altos costos que implicaba el
transporte del producto impedian que posibles competidores del
extranjero ingresaran al mercado local, estableciendo importantes

barreras ante los mismos.

4. Proveedores
Existian diferentes proveedores de acuerdo al tipo de papel:
® 95% industria nacional, mayoritariamente a un solo proveedor: Smurfit.
® 5% se importaba de Finlandia: Un papel de gran resistencia para

producir tubos especiales que necesitaban un alto rendimiento.

También se compraban insumos en Brasil, donde se fabricaba un papel
similar al finlandés.

Con respecto a los distintos tipos de papel que insumia la empresa se
pueden nombrar:

® Papeles més finos para recubrir el tubo, por ejemplo el papel misionero,
utilizado para darle una terminacién al producto.

® Papeles blancos, comprados a Papelera Tucumén, para tubos de ese

color. Estas compras eran en muy pequefas cantidades.

54 Entrevista realizada con Directivo de CONAM. 20/04/06.
55 Entrevista realizada con Directivo de CONAM. 20/04/06.
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Otro insumo de importancia era el adhesivo, que se importaba en su
totalidad de Brasil. Si bien la empresa habia realizado muchas pruebas con
distintos proveedores de esta materia prima, siempre se encontré que el adhesivo
brasilero era de mejor calidad, mdas parejo o estable en el tiempo y més acorde
a las necesidades de fabricacion de la compafia. Por esta razén la empresa
conserva esta relacién desde hace muchos afios.

Estos articulos representaban una fraccién considerable de los costos del
producto, eran criticos para el proceso de produccién afectando la calidad; por lo
cual los proveedores tenian mds influencia sobre el proceso competitivo.

Con respecto al transporte utilizado, eran todos externos a la empresa y
variaban segin las zonas de destino. El transporte de las materias primas que
CONAM compraba estaba a cargo del vendedor de las mismas. El caso que se
exceptuaba era el proveedor de Brasil, donde el costo era soportado por
CONAM. Para la distribucién contaban con aproximadamente siete proveedores
habituales, y dependiendo de la ubicacién, a veces con uno solo. Para la
distribucién en la provincia de Cérdoba, contrataban exclusivamente a uno externo

a la empresa.

5. Clientes
Se presenta a continuacién los diferentes grupos de clientes de la empresa

y se destaca entre ellas a las de primera linea.
La dlientela de CONAM se podia dividir en los siguientes rubros:

%+ Plastico:

® Vitopel ubicado en Villa del Totoral (Provincia de Cérdoba) que se
dedicaba fundamentalmente a fabricar films de BOPP polipropileno bio orientado
(material transparente que se utiliza cominmente en los atados de cigarrillos). Era
exportador de ese producto y abarcaba a gran parte del consumo interno del
pais. Era un gran fabricante que también fenia una planta en Brasil.

e Packall Resipac, que fabricaba un film que se llama resimite (utilizado
para cubrir alimentos). Localizado en la provincia de San Juan.

® Manuli, que producia film streech (que se contrae), con el que se
envolvian y cubrian los pallets.

® Ipesa Rio Chico fabricaba bolsas silo.
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4+ Papel: Las empresas mds importantes del rubro eran clientes de CONAM,

algunas exclusivas y otras no. Entre ellas estaban:

® Papel Prensa, que hacia todo el papel de diario de Argentina.

® Papelera Tucuman.

® Papel Misionero

® Smurfit

Algunas otras papeleras dejaron de ser clientes de CONAM por la fuerte

rivalidad de precios nombrada anteriormente.

+ Hilo plastico: Tenian un solo cliente, este material se utilizaba para hacer

alfombras.

Existian ofros clientes que demostraban la dimension de la empresa: Tetra
Pak Argentina, Celulosa Argentina, Aluflex, Arcor, Ledesma, Papelera del Plata,
Tredegar, Citrusvil, Citromax, Carfocor, entre ofras. Estos no fueron considerados
anteriormente por no formar parte de sus principales clientes -en relacion al

volumen de compra-.

Normalmente la clientela era estable, a pesar de la disputa por los precios
mencionada.

La ubicacién de la empresa y de la competencia también jugaba un papel
importante. Muchos clientes que buscaban mejores precios en ofras empresas
proveedoras, generalmente se encontraban a menor distancia fisica del competidor.
De todas maneras, era poco frecuente que un cliente de CONAM dejara de serlo
por completo. Algunos trabajaban con la empresa y la competencia conjuntamente.

En el caso de los clientes de ofros paises, compraban siempre al mismo
proveedor. Se podian citar dentro de sus clientes a empresas de Uruguay y
Paraguay. No asi de Chile (fuertes fabricantes de tubos y papel), ni de Brasil.

“La certificacion ayudé a afianzar ventas, si bien los clientes no compran
s6lo por este motivo, la misma contribuye principalmente en el caso de empresas
de primera linea que priorizan la calidad™.

Las exigencias de los clientes fueron incrementdndose, “la especificacion de

los clientes con respecto a los requerimientos de los tubos ha aumentado con el

%8 Entrevista realizada con Directivo de CONAM. 20/04/06.
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tiempo, haciéndose cada vez més precisa. CONAM recibe las mismas y esto estd

relacionado a su constante esfuerzo por cumplirlas™’.

Estrategia Competitiva

CONAM tenia una estrategia competitiva centrada en la diferenciacion,
donde el aspecto distintivo era la calidad. La empresa atendia a un segmento
limitado de clientes, frente a los cuales superaba a la competencia; ofreciendo un

producto adecuado a sus necesidades mejor que sus rivales.

% Entrevista realizada con Directivo de CONAM. 20/04/06.
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Sintesis del Accionar de las Fuerzas Interactuantes

Para determinar el atractivo del sector se analizaron las diferentes fuerzas
competitivas.

Con respecto a la rivalidad del sector, se podia afirmar que no era fuerte
por la cantidad de competidores (que no era elevada), ni por la dificultad de los
clientes para cambiar de marca. Sin embargo, el escaso crecimiento del mercado
sumado a las medidas tomadas por la competencia para acaparar un mayor
porcentaje del mismo, hacian que la rivalidad fuese mds intensa.

Los productos sustitutos no se consideraron una fuerza relevante, ya que
estaban destinados a otras especificaciones y eran de mayor costo.

En cuanto al ingreso de nuevos competidores, se observaron altas barreras
tanto por economias de escala, efectos en la curva de aprendizaje, altos
requerimiento de recursos como por el dificil acceso a los canales de distribucién.

Estas barreras, en su conjunto, ocasionaban una intensificacién de las
rivalidades, puesto que “era més peligroso salir de un negocio que permanecer
en &l y competir™®.

En cuanto al poder de los proveedores, era alto ya que la empresa
dependia mayoritariamente de un solo proveedor en sus principales insumos.

Finalmente, los clienfes tienen poder debido a que “los compradores son
grandes empresas y adquieren gran parte de la produccién de una industria™.
Por otro lado, como la empresa es la Gnica que tiene certificada la norma ISO

disminuye el poder de los clientes.

Se puede decir, a modo de conclusién, que la empresa ha logrado a
través del tiempo encontrar su lugar dentro de un sector competitivo en precios y
distinguirse  beneficiosamente de los demds a través de su estrategia de
diferenciacién por calidad. Teniendo en cuenta las pocas posibilidades de
crecimienfo del mercado y las barreras para exportar. CONAM ha sabido
aprovechar un segmento de clientes que antepone la calidad a los precios,

logrando asi el respaldo de organizaciones de renombre y estables en el tiempo.

%8 Porter Michael, Op. Cit. Capitulo I.
% Porter Michael, Op. Cit. Capitulo .
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VI. ANALISIS INTERNO Y EXTERNO

El andlisis FODA proporciona una perspectiva de la posicién de negocios
de la empresa.

Si bien durante el desarrollo del trabajo se han ido mencionando tanto
fortalezas y debilidades como amenazas y oportunidades; en esta seccion se

presentan a modo de resumen las principales:

Fortalezas Debilidades

-Politica de calidad (ISO 9001:2000) -Falta de una herramienta de control
-Clientela estable y de renombre de gestién

-Ubicacién de la planta -Seguimiento deficiente del conjunto de
-Personal calificado indicadores

-Tecnologia de primera linea -Precios elevados

-Unico proveedor

-Empleados de antigiiedad

Oportunidades Amenazas

-Altas  barreras de entrada para | -Fluctuaciones del Tipo de Cambio
ingresantes -Inestabilidad de precios

-El mercado avanza en la exigencia de | -Altas barreras a la exportacion
normas de calidad de sus proveedores. | -Mercado local con pocas posibilidades
-Ausencia de sustitutos de importancia | de crecimiento

-Infegracién vertical -Competencia directa infegrada hacia

atras

-Escasez de insumos

A continuacién se realizan las explicaciones correspondientes a los puntos

que se mencionaron en el cuadro.

Fortalezas

® Politica de calidad ISO 9001:2000: la misma era lo que le permitia a
CONAM mantener una clientela de renombre y mantenerse a pesar de una
compefencia de precios. También era importante el seguimiento de las

especificaciones y pedidos de los clientes.
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e Clientela estable y de renombre en el mercado: dentro de ellos se
encontraban grandes empresas que le otorgaban estabilidad y notoriedad a la
organizacion.

e Ubicacién de planta favorable (drea de empresas e industrias de
primera linea y grandes dimensiones): no sélo estaba ubicada en un lugar donde
se encontraban grandes organizaciones y un sector que tenia muchas perspectivas
de crecimiento (camino al aeropuerto de Cérdoba), sino que la ubicacién centro
del pais le permitia llegar a variados puntos del mismo.

El amplio establecimiento que poseian les posibilitaba manejar los
productos, movilizar transporte y almacenar stock de materias primas y productos.
Esto Gltimo era utilizado como servicio para algunos clientes cobrando un precio
por éste.

® Personal calificado tanto a nivel de gerencia como de planta: personas
capacitadas y con una amplia experiencia en el drea de calidad. Se estaba
formando a algunos empleados de la organizacién para que actuaran como
auditores, con el fin de poder auditarse ellos mismos. Teniendo en cuenta que una
persona no debe auditar su propio departamento, se preparaba a varios
empleados para que actuaran en ofros.

® la empresa contaba con tecnologia europea de primera linea: la

misma le permitié triplicar su capacidad productiva.

Debilidades

® La direccién no contaba con una herramienta de control de gestién por
indicadores: si bien en las reuniones del directorio con las gerencias se hacia una
revision de cémo se estaban cumpliendo los distintos objetivos formulados, no
poseian una herramienta que permitiera aunar los procesos con sus objetivos e
indicadores y asi obtener un acabado relevamiento de la situacién.

* Seguimiento deficiente del conjunto de indicadores: por lo que les
resultaba dificil lograr un acabado control de gestién. El andlisis y la herramienta
propuesta permitiria ayudar en esta tarea.

® Precios elevados de productos: como se menciond, en algunos casos los
clientes buscaban precios menores en otras compaiiias.

e Unico proveedor: la empresa compraba sus principales materias primas
a un sélo proveedor.

® Empleados de mucha antigiedad. En algunos casos habia cierta

resistencia de la gente al proceso de certificacion.
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Oportunidades

® Alta barrera de entrada para los ingresantes: Esto permitiria abastecer
al mercado sin una competencia potencial amenazante, dado que productos
extranjeros mds competitivos no ingresaban al pais.

® El mercado avanza en la exigencia de normas de calidad de sus
proveedores: Las empresas se encontraban en la bisqueda de proveedores que
contaran con certificacién de calidad, favoreciendo a CONAM, dado que era la
Onica del sector que contaba con la misma.

® Ausencia de sustitutos de importancia: Por lo cual no se podia
vislumbrar una pérdida en las ventas a causa de éstos.

o Integracion  vertical: Se visualizé esta oportunidad a largo plazo®
considerando la ventaja con la que contaba el principal competidor de CONAM,
ya que si Papelera Berazategui implementara una politica de calidad (o peor ain,

certificara 1SO), perjudicaria fuertemente a la empresa.

Amenazas

® Fluctuaciones del Tipo de Cambio: sobre todo a la hora de comprar
insumos a ofros paises.

® Inestabilidad de precios: Originada por factores externos y la alta
competencia del sector.

® Allas barreras a la exportacibn y mercado local con pocas
posibilidades de crecimiento: Debido al costo del transporte para los productos
que fabricaba la empresa, que le impedia expandirse mas alld de algunos paises
limitrofes.

e Competencia directa integrada hacia airds: La competencia directa
fabricaba su propio papel, lo cual le permitia competir con precios mucho
menores.

® Escasez de insumos: Es el caso de los papeles virgenes, que por su
alto costo, no eran usados internamente sino para exportar. Esto ocasioné que la
fibra del papel se fuera deteriorando a partir del afio 2001, lo cual desmejoraba

la calidad de los tubos. Vale aclarar que la empresa por tener certificacién I1SO,

® Sin embargo, segin el directivo entrevistado la integracién vertical no seria rentable por dos
razones: “la desventaja del que fabrica su propio papel es la probabilidad de una mala partida,
ya que no podria venderla, ni utilizarla y tampoco convendria comprarlo a otra empresa...” y
“...el problema o inconveniente que plantea la empresa frente a esta opcion es que el mercado
inferno es muy pequefio como para semejante inversién. Una alternativa seria exportarlo, pero no
es posible por las barreras que impone el alto precio del transporte.”
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contaba con especificaciones, por lo tanto no puede ufilizar cualquier tipo de

materia prima para sus productos.

Sintesis del FODA

Después de las caracteristicas sefialadas anteriormente se puede concluir
que la empresa ajustaba positivamente sus capacidades internas a la situacién
externa y su estrategia y accionar era coherente con la situacién en la que se
encontraba.

Internamente la organizacién poseia grandes capacidades y recursos que
podia y sabia explotar. Entre éstos se pueden mencionar factores como la calidad
y las especificaciones de los clientes que hacian a la preferencia por CONAM.

Las debilidades no eran demasiado relevantes; si se podia nombrar los
altos precios de sus productos, que se veian atenuados con los servicios y calidad
ofrecida al cliente.

La sistematizacién de los indicadores ayudaria a la organizaciéon a realizar
un seguimiento permanente de su gestién y a establecer planes de accién para la

mejora continua.
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Vil. DESARROLLO

Anadlisis Indicadores

A continuacién se presenta un andlisis de cada uno de los indicadores de
la organizacién, mostrando su forma de cdlculo, evolucién y observaciones y
conclusiones.

Es importante remarcar que este conjunto de indicadores en su mayoria fue
creado en la Gltima certificacién, por lo tanto al momento de realizado el trabajo
todavia no poseian un afio de funcionamiento. Ocurria en algunos casos que un
indicador se habia dejado de utilizar por diversas razones (tal como que no les
resultaba 0fil). A su vez, como la revision de algunos era anual, en ese momento
nunca se habian evaluado y ésto ha llevado a que sus datos se encuentren
desactualizados. La empresa estaba considerando la posibilidad de incorporar

nuevos indicadores y desechar otros en la revision anual.

Indicadores
A continuacién se brinda el andlisis propuesto de cada uno de los
indicadores del sistema de gestion de la empresa. Para completar esta

informacién, los Anexos agregan datos en tablas y grdficos.

DIR Ol Gestién Estratégica y DIR 02 Conduccién de la Empresa

Como se dijo con anterioridad, los indicadores y objetivos de estos
procesos eran los correspondientes a cada proceso del sistema de gestion,
establecidos en la 0ltima revision realizada por la Direccién.

Evolucién

Es necesario aclarar que el sistema de indicadores que se describe se
habia creado a fines de la Gltima certificacion de norma 1SO, esto quiere decir
que la mayoria de ellos surgieron en el afio 2005.

Observaciones

La empresa estaba revisando algunos indicadores y comenzando a crear
nuevos para cambiar aquellos que resulten obsoletos. Asi, este andlisis puede ser

ofil a la organizacién en los cambios que estaba atravesando.
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DIR 03 Animacién Sistema de Gestion

Los indicadores correspondientes a este proceso eran:

» Tasa de realizacién de auditorias: este indicador permitia conocer
si se estaban cumpliendo y en qué medida se realizaban las auditorias internas
programadas. Para ésto se llevaba un registro de la cantidad de auditorias
planeadas mensualmente, como asi también las efectivamente realizadas y por

diferencia las pendientes. El cdlculo de esta tasa era el siguiente:

Tasa de realizacién de auditorias = auditorias realizadas/auditorias programadas

Esto era, de todas las auditorias que se planificaban con antelacién,
cudntas efectivamente se habian realizado. Esto podia calcularse mensualmente o
un acumulado de varios meses (por ejemplo, un trimestre).

Evolucién

Los grdficos (Ver Anexo 6 pdginas 115 y 116) muestran la evolucién por
trimestre de Abril, Mayo, Junio 2005 y Diciembre 2005, Enero, Febrero 2006. Por
Oltimo para el periodo Mayo-Junio y Julio 2006 en el Anexo, figura un grdfico y
datos que muestran una evolucién de la tasa al 50%.

Se puede observar cémo en el primer trimestre de 2005 las auditorias
realizadas superan ampliamente a las pendientes. El trimestre Diciembre, Enero y
Febrero muestra una caida muy abrupta, hasta que en los tres meses de 2006
vuelve a incrementar la tasa de auditorias internas realizadas.

Observaciones y conclusiones

Primero se destaca la importancia de la organizacién en dedicar tiempo y
dinero en realizar auditorias internas y formar a sus propios auditores, esto sin
duda los ayudaria a mantener la certificacién.

Este sistema asi conformado nacié con la certificacién 1ISO realizada en el
afo 2005, es por eso que en el (ltimo trimestre de ese afio se observa una gran
caida en esta tasa, que estaba intimamente relacionada con los cambios de
estructura; la formacién de nuevos auditores, modificaciones en calidad como asi
también en los procedimientos y en los indicadores.

Se puede aportar que si bien era importante este indicador para este
proceso, deberia establecerse un objetivo, porque sin éste no se sabria a ciencia
cierta si el resultado del indicador era el deseado o no.

Se observan también algunas discrepancias en la carga de datos del afio
2006 que se reflejan en el gréfico mosirado en el Anexo. Ejemplo de ésto es que

figuran 12 auditorias programadas y 12 pendientes, por lo tanto deberia haber O
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realizadas y figuran 6. Todo esto se prestaria a confusién tanto de interpretacion

como de comprensién.

* Tasa de cumplimiento de planes de accién: para cada actividad
de los planes de accién establecidos, la empresa tenia determinadas distintas fases
de evolucién, con la enunciacién de los objetivos pertinentes a lograr en cada
una de ellas. A cada una de estas etapas se le otorgaba un grado de avance
en porcentaje que indicaba en qué estado de progreso se encontraba el plan de
accion.

Evolucién

En los datos que se tienen del afio 2005, la tendencia del cumplimiento de
los planes de accién es creciente. Se observa que de un 20% de grado de
avance en el mes de Junio, se pasa a un 87% en diciembre del mismo afio.

El grafico (Ver Anexo 6 pagina 115) muestra esta tendencia.

No se observaron en el sistema datos de este indicador del afo 2006.

Observaciones y conclusiones

Si bien la tendencia de este indicador era creciente y eso sin lugar a
dudas es positivo, esta tasa al igual que la anterior carecia de objetivo.

Tampoco figuraban en el sistema datos de este indicador con respecto al
afo 2006. Es importante revisar la importancia o utilidad del mismo, ya que es
probable que haya respondido a una necesidad del momento de la certificacién y

ya no esté en uso.

CLlI 01 Comercializacién

El presente proceso tenia tres indicadores:

* Volumen de ventas, el cual se calculoba mensualmente segin la
cantidad de ventas en kilogramos.

Evolucién

Por cuestiones de confidencialidad la empresa ha decidido no oforgar
datos referidos a la historia de este indicador.

Observaciones y conclusiones

Con la finalidad de conocer el volumen de ventas de la empresa, se
puede decir que la misma vendia aproximadamente dentro del rango de 280 a
470 toneladas mensuales.

Seria importante conocer cudl era el objetivo o si tenian uno establecido

para este indicador.
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» Precio promedio: la empresa poseia dentro de su producto principal
(tubos) y del secundario (esquineros), una amplia gama de variaciones adaptadas
a los pedidos y necesidades del cliente. Es por esto y por diferenciaciones entre
su clientela, que no todos los productos eran vendidos al mismo precio.

Este indicador era calculado promediando los distintos precios por
kilogramo al que se vendieron sus productos.

Evolucién

Por cuestiones de confidencialidad la empresa ha decidido no oforgar
datos referidos a la historia de este indicador.

Observaciones y conclusiones

A modo de aportar algunos datos que puedan ser de interés para conocer
acerca del precio promedio al que CONAM vendia su producto principal, se
puede decir que oscilaba entre $2,07 y $2,14 aproximadamente por kilogramo de
tubo. Habria que conocer el objetivo o saber si habia uno establecido con

respecto al precio.

o Satisfaccién cliente: se media por dos vias diferentes pero
complementarias. Estas eran, por un lado, las encuestas de satisfaccién que se
realizaban con el envio de los productos vendidos y por otro un plan de visitas
mensuales tanto técnicas como comerciales donde sus clientes tenian la posibilidad
de expresar su conformidad con el producto.

Evolucién

Por cuestiones de confidencialidad la empresa decidi6 no otorgar datos
referidos a la historia de este indicador. Sélo se conoce un dato de Diciembre
2005 igual al 100%.

Observaciones y conclusiones

Si bien no se tienen datos de la evolucién de este indicador, se sabe que
la empresa se interesaba en responder a las necesidades y sugerencias de sus
clientes, no sélo se deduce ésto de su politica de calidad orientada a los mismos
sino de sus diferentes planes para llegar a ellos y conocer sus inquietudes. Seria
bueno conocer el grado de respuesta que obtenian con los métodos utilizados y
asi saber qué tan eficaces eran los mismos. También seria importante establecer si

contaban con un objetivo con respecto al grado de satisfaccién de los clientes.
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CLlI 02 Disefio del Producto y del Proceso

Este proceso tenia asignado un solo indicador a saber:

« Eficacia del disefio del producto

Este valor permitia conocer las modificaciones realizadas a los disefios
propios de la empresa. Es preciso recordar que los productos que comercializaba
la empresa no sélo eran producidos por la misma, sino también concebidos desde
su disefo.

Para ésto se llevaba la contabilidad de cuéntos disefios habian sido
modificados antes de tres envios a sus clientes. Luego de éstos, el disefio (para
ese cliente) se consideraba consolidado.

El cdleculo era el siguiente:

Eficacia del disefio del producto = 100 - ((total modificados/ total disefios) x 100)

Evolucién

Como se observa en el gréfico (Ver Anexo 7 pagina 117) sélo se cuenta
con una medicién de este indicador en el mes de enero de 2006. El objetivo de
esta tasa era de 98,5% anual y tanto esta cifra como el promedio del afio
anterior habian alcanzado e incluso sobrepasado ese objetivo.

Observaciones y conclusiones

Uno de los puntos a destacar es que este indicador fue creado con motivo
de la certificacion; la norma ISO establece que el cliente es el que valida el
disefio. Al encontrarse la empresa con la dificullad de que muchos clientes
estaban conformes y asi y todo se negaban a firmar la validacién, se establecié
que a los tres envios sin modificaciones se daba por vélido el disefio.

De mantenerse este indicador, en caso que sea necesario, seria conveniente
aumentar el objetivo, es decir hacerlo més exigente, ya que las mediciones
podrian indicar que el mismo siempre superaba la meta establecida. Otra
alternativa seria disminuir el nimero de envios sin modificacién ante los cuales se

valide el disefio del producto.

CLlI 03 Industrializacién

Este proceso tenia tres indicadores:

» Tasa de Scrap

Se denomina scrap a todo desperdicio que no puede ser utilizado en

beneficio propio.
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Para su cdlculo se necesitaba saber los kilogramos de productos no
conformes y el total fabricado con Scrap. Calculando la tasa de la siguiente

manera:

Tasa de Scrap = (Kg. Productos no conformes/total fabricado con Scrap) x 100

Evolucién

Como se observa en el gréfico (Ver Anexo 8 pdginas 118 y 119), el scrap
posee una tendencia decreciente, pero todavia no se habia logrado que alcance
el objetivo propuesto de 4% mensual o menor.

Se muestra en el Anexo la evolucién del scrap, la tendencia del afo y la
comparacién con afos anteriores. En el 2006 ha subido un poco mds. Asi mismo
se hace un defalle por maquina, tienen objetivos también para cada una de ellas
(es lo que se denomina scrap tecnolégico). Entonces se observaba lo que tendrian
que tirar y lo que estaban tirando efectivamente. Todo lo que se encontraba por
encima del objetivo debia tener una explicacién y planes de accién. Los objetivos
eran mensuales, pero a la vez servian de vigilancia diaria.

Observaciones y conclusiones

Es importante destacar que si bien la tendencia mencionada es decreciente,
hay picos y es pertinente investigar con qué estan relacionados; de hecho se tiene
conocimiento de que la empresa seguia estos movimientos muy de cerca. Es
rescatable el hecho de que la organizacién se exija mediante su objetivo y asi
disminuir la cantidad de desperdicio. Se debe tener en cuenta que CONAM tenia
aqui una ventaja: los desperdicios de papel en su mayoria podian ser
reutilizados.

Es relevante el hecho de que el scrap estd relacionado con los kilos
producidos, por lo tanto en muchos casos que hay picos o subidas como la de el
2006, la misma estd relacionada con un incremento del 17% en la produccién.

En el Anexo se observa un gréfico referente a los mandriles formadores®'.
El mismo se realiz6 por la empresa debido a que se queria investigar si el
cambio de éstos ocasionaba directamente scrap, al detener las maquinas para su
cambio. Si bien se observé una relacién, la misma no era muy directa, pero de
todas formas se reprogramé la produccion para disminuir el cambio de estos
mandriles y ésto favorecié la disminucién de paradas, de scrap y la optimizacion

de la programacién.

61 L1 . . . .
Elemento mefdlico para el espiralado del tubo. Funciona junto con una correa que tracciona y
hace el movimiento giratorio para empezar a enroscar el mismo.
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» Tasa de cumplimiento de programas

En ofros archivos de la empresa figuraba como eficacia productiva o
simplemente productividad.

La empresa poseia una planificacién de la produccion de planta en base
a programas. Se establecia diariamente qué producto se produciria con qué
especificaciones y para qué cliente, como asi también qué maquinas estarian
involucradas en su fabricacién.

Era necesario, a fin de calcular esta tasa, conocer el total de programas
emitidos y la cantidad de programas cumplidos. Por lo tanto la férmula utilizada

para obtener la productividad era la siguiente:

Productividad = (programas cumplidos/total programas emitidos) x 100

Evolucién

Para la eficacia productiva se observa en el Anexo el comportamiento
del afio en curso, la comparacién con el afio anterior, planes de accién que
cada mes se van tomando (Ver Anexo 9 pagina). Este gréfico demuesira que afio
a afo se estd avanzando notablemente hacia el cumplimiento del objetivo de
lograr un 85% mensual de cumplimiento de programas o superarlo. Se debe tener
en cuenta que el objetivo no se ha logrado ninguno de los meses, al menos en
lo que va del 2006.

Observaciones y conclusiones

En primer lugar deben analizarse exhaustivamente las causas que llevan a
que los programas no se cumplan y en relacién a ésto implementar planes de
accién; se tiene certeza de que la organizacién realizaba un seguimiento de
cerca de este indicador a través de sus planes de accion y mejora.

Se destaca la importancia de esta programacién, ya que la misma permite
saber exactamente qué se estd produciendo, para quién, en qué mdquinas y con
qué especificaciones. Es decir que permite realizar un seguimiento de la
produccién.

Este objetivo estd intimamente relacionado con el concepto de eficacia, es
decir abocado a los resultados, a los objetivos. La empresa estaba en busca de
instalar otros indicadores de eficiencia, teniendo en cuenta el uso de recursos de
la mejor manera posible, y eso es sumamente aconsejable; indicadores sobre la
medida en que se aprovechen o no los recursos en la planta de CONAM. Por
esto mismo, este indicador no debe ser llamado productividad como figura en los
cuadros de proceso de la empresa, ya que esto conlleva un aprovechamiento de

recursos que en este indicador no es tenido en cuenta.
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El concepto de eficiencia que pretendia incorporar CONAM estaba referido
bésicamente a la rentabilidad, es decir lo que se puede obtener de pagar la
menor cantidad de horas hombre y hacer la mayor cantidad de kilos. Una
explicacién de ésto es: Si se pagan mds horas y se hacen menos kilos, se gana
menos dinero, hay mds egresos por horas pagadas y menos ingresos por kilo
vendido. Y viceversa; existe un beneficio para la empresa, se es eficiente en la
fabricacién. Aumentos de elementos como las horas extras y los insumos para

reprocesar sin duda actian en contra del concepto de eficiencia.

Se hace aqui un paréntesis para referirse a la norma. Como ya se dijo
anteriormente la 1SO 9001 es contractual y es la Onica de esta partida (2000)
que se certifica. La 9004 no es contractual, no se puede certificar, es una norma
de mejora continua.

La 9001 organiza el sistema de calidad para que sea eficaz en la gestién,
es decir, los requerimientos del cliente como dato de entrada van a ser satisfechos
eficazmente a la salida del proceso. En el caso de la 9004, aparte de satisfacer
los requisitos del cliente eficazmente también lo hace eficientemente. El producto
debe salir bien desde la primera vez, se tienen en cuenta los costos de la

calidad (no asi la 2001).

« Kilogramos producidos
Vale aclarar que para cuantificar esta produccién se tenian en cuenta los

requerimientos comerciales. Por lo tanto:

Kilogramos producidos = Kg. Producidos OK en el mes sin Scrap

Evolucién

En el Anexo 8 (pdagina 119) figuran mensualmente las cifras en kilogramos
de enero a agosto del 2006. Un promedio de estos meses nos da un total de
369097,7466 kilogramos.

Observaciones y conclusiones

Es importante para un indicador que siempre que se desee medir un
parédmetro, sea con respecto a ofro. En este caso se podria tomar del total de la
produccién, cuénto se produjo sin scrap como unidad de medida. Esto sirve como
punto de referencia, de otro modo es dificil saber si el nimero que nos arroja el
indicador es bueno o no.

Ofro aporte seria poner un objetivo, sin el cual el funcionamiento de esta

tasa no tiene verdadero sentido.
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CLI 04 Entrega

El indicador utilizado aqui es:

» Tasa de servicio de entregas

Lotes liberados se les llama a aquellos que cumplen con una condicién de

calidad o de venta. El célculo era el siguiente:

Tasa de servicio de entregas = (Lotes liberados/Lotes entregados) x 100

Evolucién

En diciembre de 2005 esta tasa alcanzaba un 73%. En el afio siguiente,
como se observa en el gréfico (Ver Anexo 9 pdginas 120 y 121), tiene una
tendencia creciente y un objetivo de 80% para el primer trimestre del afio, de
85% en el segundo, 90% en el tercero y finalmente 100% en el cuarto.

Observaciones y conclusiones

Es muy importante y acertado en base a la fendencia creciente que
muestra este indicador, el establecimiento de objetivos cada vez mas exigentes.

Se entiende que este indicador da lugar a algunas confusiones, ya que en
algunos archivos de la empresa se lo nombraba como “tasa de servicio de
entrega” y en ofros como “tasa de servicio de fabricacién”. Seria importante
aclarar esto, ya que si bien es un problema semdntico, estos nombres no indican

o se refieren a lo mismo.

CLl 05 Facturacién y Cobranza

En este proceso se encontraban dos indicadores:

» Tasa de facturacién cobrada en término

Se tenian en cuenta la cantidad de facturas cobradas en término y el total

de facturas cobradas. Se calculaba de la siguiente manera:

Tasa de facturacién cobrada en término = (facturas cobradas en término/facturas totales)

Evolucién

El cuadro (Ver Anexo 10 pdginas 122 y 123) muestra los movimientos
para los meses de Julio a Septiembre de 2005. Demostrando una tendencia
creciente y en los dos 0liimos meses de este trimestre alcanzado el objetivo del
100%. No se poseen datos del 2006 con respecto a este indicador.

Observaciones y conclusiones

Seria importante indagar sobre la falia de datos en el sistema acerca del

comportamiento de este indicador en el 2006. Esto ayudaria a saber si la

57



AMartinovsky, Romina

tendencia creciente continba y cémo se satisface o no el objetivo establecido que
sigue siendo del 100% para el 2006.

* Tasa de importes cobrados en término
Se recababan tanto el total de facturas en pesos como el total en pesos

también de las facturas cobradas. Esto daba lugar al siguiente célculo:

Volumen de facturacién cobrada = (volumen de facturacién cobrado/volumen de

facturacién) x 100

Evolucién

Es necesario aclarar que segin los archivos de la empresa (Ver Anexo 10
péginas 122 y 123) en el 2005 se calculaba el importe de lo no cobrado, para
en 2006 empezar a calcular el importe de lo cobrado. En el primero se observa
un objetivo del 0%, este grafico pertenece a los meses de enero a septiembre;
s6lo en el mes de mayo no se logré alcanzar el objetivo, es decir hubo facturas
sin cobrar (un 2% del importe ftotal).

En el segundo gréfico (afioc 2006) en los meses de Enero a Mayo con un
objetivo del 80%, se observan algunos meses por encima de éste y ofros por
debajo, pero sin grandes desviaciones.

Observaciones y conclusiones

Se observa una buena gestion general de la facturacién y cobranza por
parte de la empresa. Seria importante indagar sobre la falta de datos, ya que
tener informacién no sélo de la cantidad de facturas cobradas sino de su
volumen, le aseguraria a la empresa no estar cobrando principalmente las de
menor importe.

Por Gltimo se debe destacar que la palabra importe (de facturacién
cobrada) es mds adecuada a los fines de este indicador que la de volumen. Asi
quedaré claro que se habla de pesos de facturacién. Se hace esta aclaracién ya
que la definicion con respecto a este indicador no estd unificada en todos los

archivos de la empresa.

CLI 06 Mejora Continua

El indicador era:

» Curso de la mejora continua (CMC)

Este indicador se obtenia a partir de ponderaciones de distintas tasas, ellas

eran: reclamos de clientes, satisfaccion de clientes, scrap, auditorias internas,
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tratamiento 8D (Ocho disciplinas), policompetencia, evaluacién  proveedor,
cudlificacién procesos y sugerencias del personal. Dando lugar a la siguiente

férmula:

CMC= (satisf. Cliente x 0,2 + audit. int. X 0,5 + trat. 8D x 0,1 + policomp. X O,1+eval. Prov. x
0,05 + cualif. Proc. x 0,1 + sug. Pers. x 0,05) - (recl. Cliente x 0,2 + scrap x 0,15)

“El término "8D” alude a las 8 disciplinas como método de resolucién de
problemas, el mismo posee como pasos los siguientes:

- Utilizar enfoque de equipo.

- Describir el problema.

- Implantar y verificar acciones intermedias (contenedoras).

- Definir y verificar causas reales.

- Verificar acciones correctivas.

- Implantar acciones correctivas permanentes.

- Prevenir la reincidencia.

- Felicitar al equipo™?.

Las herramientas que utilizaban eran de tipo multidisciplinarias, interactivas:
brain storming (donde todos opinan, no hay jerarquias, no hay ideas malas ni
buenas), método de resolucién de problemas en grupo, diagramas de Isikawa
(método de resolucién de problemas de espina de pescado), ocho disciplinas (de
resolucion de problemas, es una herramienta de registro). Al momento de
realizacién de este trabajo, apuntaban a acciones correctivas y preventivas,
porque era un sistema bastante nuevo y asi se podian ver actividades
desalineadas.

Luego podrian avanzar con ofros elementos de mejora continua, que por
ahora lo llevan a cabo con pequefios planes de mejora y ocho disciplinas.

El concepto de policompetencia se definird en el proceso de Recursos
Humanos.

Evolucién

Como se observa en el grdfico (Ver Anexo 11 pdgina 124), sélo se poseen
datos con respecto a este indicador que responden a los meses de noviembre y
diciembre de 2005. La tasa objetivo es de 57,53 puntos y en esos meses no se

ha alcanzado.

2 Entrevista realizada con Jefe de Planta 20/09/06
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Observaciones y conclusiones

Para readlizar un verdadero andlisis seria de importancia tener mas
mediciones de este indicador. Deberia indagarse sobre la falla de datos
actualizados en el sistema, ya que sélo es una conjuncién de la ponderacion de
ofros indicadores.

Las acciones gestionadas para cada uno de los componentes de este
indicador (Ver Anexo 11 pdgina 124) son acordes al problema y seria de interés

saber no sélo si se llevaron a cabo sino qué resultados arrojaron.

CLl 07 Gestion de no Conformidades

Los tres indicadores que se calculaban aqui eran:

» Porcentaje de fichas acumuladas clientes

 Porcentaje de fichas acumuladas internas

Cada reclamo, tanto interno como externo, se canalizaba a través de
fichas 8 disciplinas (8D) para la resolucion de esta no conformidad.

Estas tasas se calculaban de la misma manera por lo tanto se muestra el
procedimiento para una sola de ellas. En el caso de los clientes, se recababa
informacién sobre cuéntas fichas abiertas de clientes habian en el mes y también
la cantidad de fichas totales. Vale aclarar que este total era igual a la suma de
infernas y de las provenientes de clientes. El % de fichas y su acumulado, se

obtenian de la siguiente forma:

% fichas clientes = (Fichas cliente/fichas totales) x 100

% acumulado de fichas clientes = (3 fichas cliente/ Y fichas totales) x 100

Evolucién
En el primer gréfico (Ver Anexo 12 pégina 125) correspondiente al 2005
para los meses de agosto a diciembre, se observa que en un comienzo los
reclamos internos superan a los de los clientes. Luego éstos Gltimos prevalecen
sobre los reclamos propios de la empresa.
En los datos del Anexo (afio 2006) las fichas acumuladas de clientes
superan siempre a las internas.
La empresa llamaba a las fichas provenientes de reclamos de clientes como
“correctivas”, debido a que se estaba actuando sobre alguna disfuncién ya

ocurrida. En el caso de las internas se las llamaba “preventivas”.
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Observaciones y conclusiones

Por supuesto que siempre serd positivo que las acciones sean en su
mayoria preventivas y no correctivas. Esto lleva a la conclusion de que es
importante revisar los datos del grafico correspondiente a 2006 ya que se
encuentran al revés, mostrando que en ese periodo (enero a junio de 2006) los
reclamos clientes superan a los internos, y no al revés como se interpreta con el
gréfico y como es realmente.

Es importante la discriminacién entre los reclamos de los clientes, ya que
en el Anexo figura diferenciado de dénde provienen los mismos.

Por Gltimo faltan objetivos a cumplir con respecto a este indicador.

« Evolucién de la tasa de reclamos
La evolucion del indicador de reclamos se realizaba anualmente y de la

siguiente manera:

Evol. Tasa de reclamos = cantidad de reclamos anuales/12 meses

Es decir que se calculaba un promedio anual de reclamos.

Evolucién

El grdfico (Ver Anexo 12 pdgina 126) muestra cémo ha disminuido la tasa
de reclamos a lo largo de 4 afos con una tendencia marcadamente decreciente.

Observaciones y conclusiones

Este indicador es lo suficientemente importante como para mostrarse
también mes a mes. Si bien es positivo ver la evolucién anual, seria de utilidad
observarla mensualmente, para poder seguir de alguna forma mediante acciones
los picos de reclamos y conocer més a fondo su evolucion.

Seria también sumamente necesario establecer un objetivo que guie el

esfuerzo y la meta a alcanzar.

SOP 01 Gestién de Compras

Los indicadores correspondientes a este proceso eran:

» Tasa de servicio de compras

Los datos necesarios eran las entregas totales y las entregas correctas,

para obtener el siguiente célculo:

TSC = (entregas correctas/entregas fotales) x 100
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Evolucién

En el primer grafico (Ver Anexo 13 pdgina 127) correspondiente al afio
2005 (datos de junio a noviembre) se observa una tendencia creciente, es decir
una gran cantidad de entregas correctas en relacion con el total de entregas
realizadas. En el segundo cuadro (afio 2006), la tendencia se revierte totalmente
(datos de enero a agosto).

Observaciones y conclusiones

Una falencia aqui es la falta de un objetivo concreto. Seria de importancia
establecer uno que permita saber cudl es la meta que se pretende alcanzar. Pese
a ésto, estd a la vista la necesidad de establecer planes de accién a fines de
revertir esta fendencia decreciente. Como se puede observar en el Anexo, estos
planes ya estdn establecidos y sin duda deben ajustar las exigencias con los

proveedores para lograr un mayor cumplimiento y compromiso por parte de éstos.

» Tasa proveedores evaluados

Los proveedores se clasificaban en nuevos(N), mejores(A), intermedios(B) e
inferiores(C). Aqui se necesitaba conocer los distintos proveedores evaluados y el
total de ellos mensualmente.

El cdlculo era el siguiente:

‘ TPE = (proveedor A/ total proveedores) x 100

Siendo el total de proveedores la sumatoria de los A, B y C.

Evolucién

En el primer cuadro afio 2005 (Ver Anexo 13 pégina 127) se observa una
tendencia creciente en la proporciéon de proveedores evaluados (datos de junio a
noviembre). En el afio siguiente, esta tendencia se revierte totalmente y pasa a ser
decreciente (meses enero a qgosto).

Observaciones y conclusiones

Se puede nombrar como una falencia la falta de objetivo cuantificable al
igual que en el indicador anterior. Pero de igual modo se deduce en los grdficos
la caida en porcentaje de evaluaciones realizadas a proveedores. Teniendo
presente la caida de las entregas correctas en la tasa anterior, la evaluacién a

proveedores no puede ni debe ser descuidada.
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 Dias de cobertura

Esta tasa se calculoba para los dos insumos més importantes de la
empresa, que eran papel y adhesivo. Para este Glimo era necesario saber el
stock y el consumo para cada mes, y este indicador se calculaba de la siguiente

manera:

Dias de cobertura adhesivo = stock / (consumo/21 dias)

Para el caso del papel era mds complejo ya que debian tenerse en cuenta
varias distinciones del mismo: nicleo (tubo), importado, tapa fina, tapa gruesa y
especial. Para cada una de estas clasificaciones se consideraba su stock y su

consumo mensual para obtener su cobertura en dias. Su cdlculo era el siguiente:

Dias cobertura nicleo = stock nicleo/ (consumo nicleo/21 dias)

Evolucién

En los grdficos (Ver Anexo 13 pdéginas 128 y 130) se nota el
comportamiento de la cobertura del adhesivo y del papel.

Con respecto al adhesivo se observan datos en el 2005 (meses de junio a
noviembre) alrededor del objetivo de 25 dias (minimo) de cobertura, con un pico
creciente en octubre y apenas por debajo en julio. En 2006, meses de enero a
agosto, se tienen bastantes valores por encima del objetivo minimo que sigue
siendo de 25 dias de cobertura, pero también se encuentran picos por debajo en

abril, mayo y junio.

Con respecto al papel y su cobertura, en el primer cuadro (afio 2005), se
ven en el papel importado picos altisimos en los meses de junio y noviembre, en
los demds se encuentra estable, pero en ese entonces no figura objetivo
establecido. En el caso de los nicleos o tubos, se encuentra mds estable la serie
de datos para los meses de junio a noviembre.

En el 2006 estén ya establecidos objetivos: Unos 45 dias de cobertura
para el papel importado. Su comportamiento comienza a principio de afo
duplicando este objetivo, luego se estabiliza y en el mes de agosto se encuentra
un dato que demuestra una muy baja cobertura con respecto al objetivo fijado.

Para los tubos el objetivo es de 20 dias de cobertura y si bien comienza

el afio un poco alto, en los meses siguientes se estabiliza alrededor de esta cifra.
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Observaciones y conclusiones

Es importante que se hayan establecido los objetivos cuantificados en el
segundo afo analizado con respecto al papel. Se advierte que la cobertura se
estabiliza y tiende a acercarse al objetivo. Habria que seguir esta baja de
cobertura en el papel importado en el mes de agosto y observar cémo evolucioné
el indicador en los meses siguientes.

Para el adhesivo es importante revisar lo picos (tanto altos como bajos) y
SUS causas.

Es relevante agregar que no sélo es de importancia que la cobertura no
baje mas alld del objetivo propuesto sino que tampoco lo exceda de manera que

signifique stocks de materia prima inmovilizada.

SOP 02 Gestion Informética

Los dos indicadores que se presentaban aqui eran:

» Tasa de paradas informaticas

Los datos considerados eran las paradas tanto preventivas como correctivas

y las horas del mes. Su cdlculo era el siguiente:

Tasa paradas informdticas = (paradas/hs. Mes) x 100

Vale la aclaracién de que las paradas eran la sumatoria de preventivas
y correctivas.
Evolucién
De enero a octubre de 2005 son los datos del gréfico (Ver Anexo 14
pégina 131). Con una linea que demarca el objetivo de 0,75% o menor, se
advierte que la mayoria de las mediciones rondan al objetivo con un pico
creciente en el mes de agosto.
Observaciones y conclusiones
Deberia estudiarse con detenimiento cudles son las causas de estas paradas
informdticas, si son preventivas o correctivas. Segin los datos, las acciones
preventivas son menores que las correctivas y eso estd indicando algin error en
el proceso.
Habria que observar también por qué no estd actualizado el indicador en

el sistema, ya que no se encuentran datos del 2006.
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» Tasa de realizacién de respaldos informéticos
Se necesitaban conocer los respaldos previstos y los efectivamente

realizados. La tasa se obtenia de la siguiente manera:

Tasa de respaldos informdticos = (realizado/previsto) x 100

Evolucién

Los datos que se poseen son de 2005 en los meses de junio a octubre
(Ver Anexo 14 péagina 131). Con un objetivo del 100% y una tendencia creciente,
logrando en el mes final el objetivo, pero con un pico més bajo en el mes de
septiembre.

Observaciones y conclusiones

Si bien en el mes de octubre ya se alcanza el objetivo, deberia indagarse
sobre los datos de los meses siguientes para observar el funcionamiento de este
indicador una vez alcanzada la meta. Si el mismo sigue siendo siempre
satisfactorio se podria cambiar el indicador a modo de obtener una mayor
exigencia y apuntar a la mejora continua. Y si éste deja de cumplir el objetivo,
podrian estudiarse las causas que llevaron a que en el mes de octubre se
lograra.

Otro asunto relevante es nuevamente la desactualizacién de los datos (no

hay datos 2006 en el sistemal).

SOP 03 Gestion Documental

» Cantidad total de documentos gestionados en CONAM

» Cantidad de documentos gestionados en el mes

Los archivos referentes a estos dos indicadores eran gestionados por un
empleado que no trabajaba més para la empresa. Deberian buscarse los datos
correspondientes, ya que en el sislema no figuraban. A la vez deberia
replantearse la necesidad de los mismos y si solo fueron creados con motivos de
la certificacién de la norma ISO.

Es importante que la empresa mantenga la estabilidad del sistema de
gestion, de los datos de todos los indicadores, y que un cambio de personal no

afecte al mismo.
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SOP 04 Gestién de los RRHH

Tres indicadores:

* Polivalencia y policompetencia

Estos términos estdn relacionados con la flexibilizacién laboral y se
encuentran sumamente conectados. La policompetencia esté referida a la habilidad
de una persona de realizar las funciones de varios puestos de trabajo. La
polivalencia define el grado de desarrollo de un puesto para que el mismo pueda
ser ocupado por distintos trabajadores.

A fin de calcular este indicador se realizaba una matriz donde figuraban
todos los puestos de trabajo de planta y los distintos trabajadores (Ver Anexo 15
pégina 134). Para cada uno figura en la matriz una puntuacién de acuerdo a
sus habilidades para cada puesto y viceversa. Las calificaciones son 0-25-75-100;
asi la polivalencia de cada puesto surge del promedio de las puntuaciones del
mismo y la policompetencia del trabajador del promedio de las calificaciones de
este.

Finalmente se realiza un promedio de todas las policompetencias como asi
también de las polivalencias.

Evolucién

En el Anexo se tiene la matriz de polivalencia y policompetencia de interés
para cada empleado, con datos del trimestre octubre, noviembre y diciembre
2005 y con un objetivo del 70%; ni la tasa de policompetencia ni la de
polivalencia logran alcanzarlo. Aunque se puede agregar que las dos tienen una
tendencia creciente en el afo andalizado.

Observaciones y conclusiones

Es importante aclarar que sélo se cuenta con un trimestre para analizar,
se deberia indagar sobre la falla de datos actualizados en el sistema acerca del
afio 2006.

Ofra recomendacién es con respecto a la necesidad de aclarar o
especificar qué significan las puntuaciones utilizadas en la matriz (de 0 a 75).
Esto es necesario para que la comprensién de este indicador pueda llegar a

personas ajenas a la organizacién, como ser auditores.

« Eficacia de la formacién otorgada
Este indicador era una tasa llamada IEFO (indice final de eficacia de la

formacién otorgada). Aqui se consideraba lo aprendido, los conocimientos teéricos
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y los objetivos, todo esto mediante ponderaciones. Su resultado era una tasa que
indicaba el resultado de la formacién concedida a los empleados.

Evolucién

Realmente aqui no es posible hablar de evolucion ya que sélo se cuenta
con un dato del mes de diciembre de 2005 (Ver Anexo 15 pdgina 132). Esta
tasa de 73,90% esté por debajo del objetivo de 80%, pero es imposible con estos
datos conocer su comportamiento o tendencia.

Observaciones y conclusiones

Aqui también se deberia revisar la falta de actualizacién de datos como
en varios de los indicadores anferiores. Se tiene conocimiento de que este
indicador se generé a fines del 2005 y, al ser controlado solo anualmente, no se
tienen dafos anteriores. Deberia seguirse su funcionamiento de cerca para ver si

el indicador asi conformado responde a las necesidades de la empresa.

« Formacién superior a 2hs. por persona por aino*
Se contabilizaban las horas de formacién y la cantidad de empleados.

Su céleulo era:

Formacién sup. a dos hs. por persona por afio = horas formacién/empleados

Evolucién

Tampoco se puede andlizar la tendencia de este indicador debido a que
solo se cuenta con un dato de diciembre del afio 2005 (Ver Anexo 15 pdgina
132). El mismo dice que el promedio de horas anual por empleado es de 5,21
(125 horas distribuidas en 24 empleados). Vale aclarar que el objetivo de dos
horas por persona por afio fue logrado en el afio 2005.

Observaciones y conclusiones

Se entiende que este indicador podria seguirse, para poder rastrear su
comportamiento y no sélo ver los resultados al final de afio. Seria importante
considerar la necesidad de incrementar el objetivo haciéndolo mas exigente,
teniendo en cuenta que ya fue més que duplicado el afio anterior.

*Otra consideracion es la del nombre del indicador (que en realidad es el
objetivo del mismo), seria més acorde llamarlo “Horas de formacién anual por

empleado”.

* Tasa de ausentismo
Se recababa informacién sobre las llegadas tarde de los empleados,

ausentismo (tanto justificado como injustificado), accidentes y dias trabajados.
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Total ausentismo = ausent. justificado + ausent. injustificado + ausent. accidente

Tasa ausentismo = (total ausentismo/dias trabajados) x100

Tasa llegadas tarde = (llegadas tarde/dias trabajados) x 100

Tasa accidentes = (ausent. accidente/dias trabajados) x 100

Evolucién

En el gréfico (Ver Anexo 15 pdgina 133) se observan los tres cuadros de
evolucion anual de ausentismo, llegadas tarde y accidentes para los afios 2003,
2004, 2005 y 2006. En el primero el objetivo fijado de 2% de ausentismo sélo
fue logrado en 2006 y a lo largo de los afios se observa una tendencia
decreciente.

Las llegadas tarde si bien disminuyeron, nunca lograron la meta fijada de
un 2%.

Por Gltimo, en los accidentes, se nota una disminucién, llegando en el
2006 a lograr el objetivo del 0%.

Observaciones y conclusiones

Se tfiene conocimiento de que estas tendencias decrecientes en muchos casos
estuvieron relacionadas con la puesta en practica de un reglamento interno. A
pesar de que la evolucién parece exitosa, se debe aclarar que el afio 2006 sélo
estd actualizado hasta febrero, es decir que seria incorrecto compararlo con los

demds afos.

SOP 05 Gestion del estado de los medios

Este proceso contenia dos indicadores:

» Horas de parada de méquinas mensual

Se recababa informacién sobre las paradas de cada mdaquina de la
fabrica mensualmente. A la vez, también se calculaba un acumulado de los meses

transcurridos para observar su evolucién.

Evolucién
En el Anexo figura la informacién de los meses de enero a mayo de
2006 referida a todos los dias del mes y la cantidad de paradas discriminada en

las distintas maquinas de la féabrica (Ver Anexo 16 pdginas 136 y 137).
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El gréfico (Ver Anexo 16 pégina 137) resume las horas de paradas en los
meses de 2006. Como se puede ver, en los meses de enero y mayo no se
alcanza el objetivo de llegar a 3 horas de paradas por mes o menos. En
febrero, marzo y abril se logra esta meta.

En el Anexo hay ofro gréfico que indica promedio anual de paradas y la
discriminacién por méquinas donde acontece la demora (Ver Anexo 16 pdgina
137). Con un objetivo anual de 36 horas, tanto en 2005 como en 2006 se tiene
una cifra menor a esta.

Observaciones y conclusiones

Se recomienda el seguimiento de las acciones realizadas en el trimestre
febrero, marzo y abril para poder descubrir patrones que lleven a disminuir las
horas de paradas de maquina. También es importante observar cudles son las
razones que llevaron a un incremento de paradas en los ofros meses.

Es necesario que el objetivo anual deba hacerse més exigente ya que en
los Gltimos dos afios se cuenta con cifras bastante menores.

Como en ofros casos debe tenerse en cuenta la falta de datos completos
sobre el afio 2006.

» Tasa de servicio de mantenimiento
Este proceso de gestion del estado de los medios recibia las 6rdenes de
trabajo para su intervencién correctiva o preventiva. A este fin se establecia una

programacién de en cudnto tiempo finalizar o cerrar cada orden.

TSM = (ordenes de frabajo cerradas en término/ordenes de trabajo totales) x 100

Evolucién

Como se observa en el siguiente gréfico (Ver Anexo 16 pégina 137) en los
meses de enero a mayo de 2006 se logra el objetivo de superar un 85% de
servicio de mantenimiento. El histérico de 2005 da un promedio de 81,3% y en el
de 2006 con los meses hasta ahora analizados: 90,5%.

Observaciones y conclusiones

Se cree oportuna la exigencia de este indicador, ya que varios meses

indican un comportamiento por encima del objetivo planteado.

SOP 06 Gestion de las Mediciones
Este proceso realizaba las mediciones de productos y procesos, como asi
también verificaba periédicamente los insirumentos de control y gestionaba las

calibraciones que fueran necesarias. Esto se realizaba a través de una ficha
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llamada Calendario control de instrumentos, donde se programaba y se llevaba a

cabo la inspeccién de los instrumentos de medicién. (Ver Anexo 17 pdgina 138).

Conclusiones sobre los indicadores

Al revisar y analizar la documentacién referida a indicadores fue necesario
ir mas alldé de una breve descripcion del estado de los mismos para poder
realizar una evaluacién de la gestién general.

Se encontraron algunas debilidades debido a un control y seguimiento en

algunos casos deficientes.

Para finalizar con el andlisis de los indicadores se destacan los puntos de
falencia que mads se relevaron:

* Varios indicadores se encueniran desactualizados, y si bien la causa es
que son anuales y no tienen mds de un afio de funcionamiento, deberian figurar
datos parciales del transcurso del afio.

o Algunos grdficos poseen pequefios errores de datos o fitulos y pueden
prestarse a confusién. En el caso del nombre de los mismos, es necesario
distinguir entre éste que hard referencia a lo que quiere medir y la tasa o ratio
que tiene que ver con la forma de medirlo.

o Deberia prestarse atencién a la unificacién de las denominaciones, ya
que algunos indicadores poseen distintas designaciones en los distintos archivos de
la empresa.

e Por (ltimo y muy importante, es la falta de objetivos u esténdares
cuantificables que poseen varios indicadores. Sin la fijacién de estos niveles
bptimos, no se puede saber qué tan bien o mal se encuentra la medicion del

indicador y por lo tanto la actividad de la empresa.
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Resumen de la gestién
A continuacién se presenta un resumen sobre la gestion general de

CONAM en base al andlisis realizado de los indicadores:

El volumen de ventas por si mismo no brinda informacién si no se analiza
en términos relativos. Al contrastar esta informacién con la extraida del andlisis
del sector, se observd que dicho volumen le permitia ocupar el segundo lugar en
la participaciéon de mercado (28%). El precio promedio al cual la empresa vendia
sus productos era superior al de la competencia y la satisfaccién del cliente tenia
una valoracién positiva. Esto se veia reflejado en la gestién de los reclamos, ya
que han ido disminuyendo afio a afio de forma significativa.

Con todo esto, es posible visualizar que la estrategia de la empresa - de
enfoque basada en la diferenciacién-  apuntaba a brindar productos de mayor
calidad y a un precio superior al de la competencia con buenos resultados. Es
por esto que se deberia andlizar la facturacion®, pero se estima que CONAM
podria incluso superar a la del competidor.

En lo que hacia a la produccién, la empresa mantenia bajos niveles de
desperdicios. Con respecto a la productividad, se obtenian niveles por encima de
lo comonmente aceptado en el sector®, mediante el adecuado cumplimiento de sus
programas de produccién.

Administrativamente, CONAM poseia buenos niveles de cobranza tanto en
cantidad de facturas como en el valor de las mismas. Sin embargo, la gestion de
compras estaba descuidando el seguimiento de los proveedores, ya que en el
Oltimo afo se habia visto deteriorado su cumplimiento, y la evaluaciéon a los
mismos.

Finalmente, la empresa se esforzaba por formar a su personal y evaluar
los conocimientos adquiridos. Tanto el ausentismo como las llegadas tarde y los
accidentes, habian disminuido anualmente alcanzando niveles muy bajos. Se
continuaba fomentando la polivalencia y policompetencia, lo cual es positivo ya
que permitiria la rotacion de los empleados incrementando su productividad y
motivacion.

Debe destacarse la dificultad visualizada para andlizar y controlar la
gestion al no poseer estdndares (o valores de referencia) en todos los indicadores.
Se recomienda su implementacién, ya que permitirian determinar la brecha entre

el comportamiento real del indicador y el deseado.

% Datos no brindados por CONAM por razones de confidencialidad.
% Segun entrevista realizada con jefe de planta 20/09/06.
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Andlisis de tendencias

Se redlizaron tendencias de algunos indicadores de la empresa que se
encontraban desactualizados, para mostrar la importancia que tendria controlar
confinuamente la gestion de  CONAM de manera integrada a través de la

totalidad de los mismos.

La carencia de informacién originada por la falla de seguimiento de los
indicadores, podria provocar una ausencia de acciones preventivas que produjeran

resultados negativos en el desempefio:

En el caso de uno de los indicadores pertenecientes a un proceso de la
Direccién o estratégico, la tasa de realizacién de auditorias, se tenian
datos hasta el mes del junio 2006. Al redlizar una tendencia lineal del indicador,
la misma es decreciente, por lo que si no se seguia su comportamiento se
dificultaria tomar acciones preventivas para que se realizaran las modificaciones

correspondientes. (Ver Anexo 18 péagina 139)

Con respecto al curso de la mejora continua, el indicador contaba
con dos datos correspondientes a noviembre y diciembre de 2005. Utilizando la
tendencia también se nota un marcado descenso del mismo, visualizando que
para diciembre del afio 2006 llegaria casi a 34 puntos, y por consiguiente se

distanciaria del objetivo en un 40%. (Ver Anexo 18 pdagina 139).

Es importante destacar que, si se descuidan las auditorias internas o se
detiene el seguimiento de la mejora continua a través de su indicador, ambas

perjudicarian la gestién de la empresa.

Con respecto a la evolucién de las paradas de maéaquinas
mensuales, el indicador estaba actualizado hasta mayo de 2006 y la tendencia
muestra que dicha evolucién iria en ascenso. Es importante tener el control de
esto, ya que podria incluso repercutir sobre la productividad, modificando el valor

de los indicadores relacionados. (Ver Anexo 18 pdgina 139).
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A su vez, la falta de control puede producir desconocimiento de la

evolucién positiva de determinados indicadores de la empresa:

En el caso del volumen de facturacion cobrada, la tendencia muestra
que con el comportamiento obtenido hasta mayo, el mismo serd creciente y

sobrepasaria el objetivo planteado. (Anexo 19 pégina 140).

Lo mismo ocurre con la polivalencia y policompetencia, medida sélo
hasta Diciembre de 2005, cuya tendencia creciente permitiria alcanzar a fin de
2006 el objetivo planteado. (Anexo 19 pégina 140).

Es destacable que, si la empresa hubiera realizado un control de gestién
permanente por medio del conjunto de indicadores, se podrian haber tomado
medidas y elaborado planes de accién que permitieran alcanzar los objetivos y
mejorar el desempefio.

En este marco, la sistematizacién de los indicadores en una herramienta
de control de gestién, favoreceria el seguimiento permanente de los mismos: ésto
permitiria fomar acciones preventivas que repercutieran positivamente en la gestién

de la empresa, favoreciendo a la mejora continua.

73



AMartinovsky, Romina

Presentaciéon de la Herramienta

Para llevar a cabo el disefio de esta herramienta de control de gestién,
fueron importantes tanto las entrevistas realizadas a un miembro del directorio, al
jefe de planta y al encargado de calidad; como el andlisis realizado sobre el
estado actual de los indicadores de la empresa. A partir de esta informacion se
disefi¢6 la herramienta, constituida por un conjunto de indicadores del sistema de
gestion de calidad de CONAM, adapténdose asi al funcionamiento mismo de la
organizacion.

Habiendo analizado los indicadores, se puede decir que su seguimiento era
en algunos casos deficiente, lo cual era critico para lograr un conocimiento del
estado general del sistema que, como se dijo, permita tomar medidas no sélo
correctivas sino preventivas.

Por esto se propone una mayor formalizacién de la gestién de indicadores
a través de esta herramienta con el fin de la mejora continua. Es decir que la
meta es que la direccién de la empresa posea una herramienta de control de
gestion general, para que se vaya nutriendo permanentemente de todos los
indicadores, objetivos y procesos que alguna vez defini6. Fue creada para aportar
una vision del estado de la organizacién, no sélo en la revisién anual, sino
periédicamente.

En el anexo 20 (péginas 141 y 142) se presenta la herramienta propuesta
a CONAM, para el control de su gestion, con los indicadores que poseia la
empresa al momento de la realizacion del presente trabajo. Es coherente que la
organizacién no revise con la misma periodicidad a todos los indicadores, por
ésto se disefiaron los dos primeros cuadros con los procesos considerados clave y
el Gltimo que contiene al conjunto de ellos.

La herramienta presentada sirve como modelo, por lo tanto la misma se

adapta  a cualquier cambio que realice la empresa en las revisiones.
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Explicacién de la Herramienta

Como se puede observar, el tablero posee una serie de celdas que
responden a las necesidades de informacién de la Direccién y a la dindmica de
las reuniones que realizaban. Las celdas a completar de la herramienta son:

o Cédigo: hace referencia a la codificacién de cada uno de los
procesos dentro del sistema como modo de identificacién (DIR, CLI y SOP).

« Proceso: figuran los procesos de los cuales dependen los indicadores.

e Indicador: aqui aparecen los indicadores a los que se hace
referencia. Vale recordar, que un indicador no siempre tiene que ser el mismo.
Aporta un indice de algo que se quiere medir en un marco temporal.

Los podia crear tanto la Direccién, como un responsable de drea con el
aval del directorio.

« Obijetivo: las metas planeadas para cada indicador. Los objetivos de
los procesos surgian de la direccién, eventualmente los colaboradores podian
ofrecer un plan de mejora. Se llaman objetivos de calidad pero no hacen
referencia sélo al drea de calidad. En la revision anual por la direccién que
exige la norma ISO se definian estos objetivos, se replanteaban y hacian
modificaciones.

Los plazos de las metas que se establecian pueden ser tanto de corto
como de mediano y largo plazo.

* Real: la cifra que realmente arrojé el indicador en el periodo de tiempo
analizado.

» Desvio: muestra las desviaciones de la cantidad real con respecto al
objetivo. Es calculado como: Desvio = (real/objetivo-1)*100.

« Tendencia: aqui se encuentran referencias a la evolucién del indicador,
hitos histéricos, etc. con el fin de establecer comparaciones y realizar un andlisis
dindmico. En la mayoria de estas herramientas se pierde la tendencia, no es
posible visualizar si se estd mejor o peor que antes. Permite reflejar la evolucién.

* Unidad y plazo: unidades en que es medido el indicador y el plazo
considerado.

» Responsable: es importante que cada proceso o indicador tenga una
persona a su cargo.

* Plan de accién: aqui figuran los distintos planes de accién, ya sean
correctivos ante una mala medicién del indicador o preventivos como un plan de
mejora continua. Son planes ante desviaciones. Obligatorios en el caso de desvios

negativos.
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Los planes de accién surgian de “"abajo hacia arriba”, eran sobre objetivos
que no fueron cumplidos. Los objetivos nuevos si surgian de “arriba hacia abajo”.
Es decir, desde arriba mostraban el camino y se deberd ajustar cuando no
transiten por esas vias, por eso los planes de accién tenian esa direccién
ascendente. También habia planes descendentes en base a estrategias (por ejemplo
una nueva linea de productos, venderle a un cliente que necesita un disefio y
agregar personal a la linea). Cuando se refiere a “arriba”, no es sélo la
direccién, sino que son las gerencias de planta (gerencias departamentales) con la
direccién, son estrafegias conjuntas.

Ademds de las celdas nombradas, el encabezado posee el periodo

analizado y el logotipo de la empresa.

Ofro aporte es el de agregar los colores a los indicadores (verde, amarillo
y rojo), esto es llamado “semdforo” y permite identificar a simple vista el estado
de cada uno de los indicadores, incluso de los procesos. Esto permite rapidamente
enfocarse con mayor impetu en los indicadores que se encuentran més alejados
del objetivo; ésto no quiere decir que se descuide a los demds indicadores. (Ver
Anexo 20 pdginas 143 y 144).

Para el seméforo se establecen tres rangos de medicion: verde se
considera bueno, amarillo: regular y rojo: malo. Asi cada indicador tendrd rangos

distintos segin su funcionamiento y objetivo establecido.

Vale aclarar que la propuesta de esta herramienta no desecha el formato
de informacién que la empresa estaba utilizando, simplemente lo complementa. Asi
cada érea seguiria llevando los datos de la manera que lo hacia (gréficos,
indicadores, historia), pero ademds deberia cargar en el tablero que se encuentra
en el sistema, los datos correspondientes con anterioridad a la reunién. De esta
forma la Direccién podré contar con la herramienta a la hora de comenzar con

la junta e incluso definir los temas mds relevantes a tratar en base a ésta.

Se crearon fres cuadros que si bien poseen la misma estructura, se
diferencian en los indicadores que controlan. Se hizo ésto siguiendo la dindmica
de la empresa nombrada anteriormente con respecto a las reuniones. Por lo tanto
quedan tres tableros: dos con los claves (comercializacién, industrializacién,
entrega, gestion de no conformidades, compras) y facturacién y cobranza; y otro
que contiene todos los indicadores (a los anteriores se agregan animacién SGC,

disefio producto, mejora continua, informdtica, documental, RRHH, medios y
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mediciones). Vale aclarar que la propuesta aqui es revisar con mayor frecuencia
estos indicadores relegados al control anual, de manera de realizar un mayor

seguimiento.

Para mostrar el funcionamiento de la herramienta, se observan tres
tableros con las cifras completadas (Anexo 20 pdagina 143 y 144). En algunos
casos se presenta informacién con reserva por decision de la empresa o por falta
de la misma. Para los montos se escogié la oltima medicién presente en el
sistema de cada indicador. Los rangos del seméforo (ver Anexo 20 pdgina 145)
estan relacionados con los objetivos propuestos y deberian consolidarse una vez
realizada la revisién por parte de la direccion y adoptados los cambios

necesarios.
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Viil. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

El diagnéstico realizado muestra que la estrategia abocada a la calidad le
permitia a la empresa tener un lugar importante en un mercado sumamente
competitivo.

Luego de conocer su reciente sistema de gestién, se detectaron algunas
falencias en su control debido a la falta de seguimiento de algunos indicadores.
Esto dio lugar al disefio de una herramienta que se adapté a las necesidades y
a la dindmica especifica de la organizacién, permitiendo un adecuado seguimiento
de su accionar.

Se entiende que tanto el andlisis de los indicadores como asi también la
herramienta disefiada en este trabajo, permitirian a la Direccién establecer
prioridades y modificaciones en la revision de los indicadores en su conjunto;
adoptando una forma permanente de control del desempefio de la empresa. Esta
propuesta hace a la mejora continua y a la planificacién y ejecucion de acciones

preventivas.

Por Gltimo, tal como se plante6 en los objetivos de este trabajo, se

presentan algunas recomendaciones que se recogieron a lo largo del mismo:

En cuanto al diagnéstico de la empresa, se puede vislumbrar que la
calidad le permitic a CONAM tener las armas para ganarse su lugar en un
mercado tan competitivo. Enfonces resuliaba necesario confinuar con esta
estrategia, pero sin dejar de monitorear su entorno. Para ésto era de utilidad la
sistematizacién de indicadores que brinda este proyecto, con el objetivo de poder
realizar un control de gestién, seguimiento y toma de decisiones, acerca de los

resultados que la misma arrojara.

Con respecto a los procesos, poseian una descripciéon detallada y clara,
de todas maneras se plantean las siguientes recomendaciones: 1) revisar la
redaccién de las fichas de procesos; también es importante completar los objetivos
que en su mayoria no figuran o no estdn establecidos. Seguidamente, se
encontraron algunas diferencias en la forma en que se denominaba a los
indicadores entre las fichas y los mismos. También los recursos nombrados en
muchos casos eran muy escuetos. 2) en el caso particular del proceso "Disefio del
Producto y del Proceso”, la actividad se referia especificamente al disefio del

producto, por lo tanto seria importante realizar un cambio de nombre.
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Haciendo referencia a los indicadores, los mismos fueron un punto
criico de este trabajo. Se encontraron varias falencias como falta de esténdares
cuantificables establecidos, desactualizacién o inutilizacién de algunos de ellos,
errores de grdéficos y denominaciones. Si bien se sabe que estos indicadores no
tenian todavia un afio de funcionamiento, era crucial su seguimiento y control; con

estos fines se realizé el andlisis del estado actual de los mismos en este trabajo.

Finalmente, con respecto a la herramienta de control de gestién, ésta
sélo tendria utilidad practica en su aplicacién si permite desembocar en planes de
accién para la mejora continua.

Para lograr ésto, la Direccion deberia ser conciente de la importancia
de su utilizacién e impartir este razonamiento al personal.

Los gerentes de drea serian los encargados de difundir ésto dentro del
departamento que tienen a su cargo. Si la Direccibn no se compromete y
compromete a la organizacién con el uso de esta herramienta la misma no
podria llevarse a cabo.

La herramienta se confeccioné con los indicadores y el sistema de gestion
que poseia la empresa en ese momento. En caso de redlizarse revisiones y/o
cambios que afecten al mismo, se deberia modificar la informacién, pero la
estructura seguiria siendo la misma.

Para la propuesta se tuvieron en cuenta los niveles de importancia de los
distintos indicadores, pero se debe aclarar que esta herramienta deberia servir
juslamente para que la organizacién mantenga actualizados y controlados la
totalidad de sus indicadores, con el fin de disminuir las acciones correctivas y

acrecentar las preventivas.
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Anexo 1

Proceso de produccién

A continuacién se presentan las caracteristicas del proceso productivo de
tubos de cartén en la organizacién:

“El proceso de industrializacién que posee la empresa, comienza con la
recepcién de la materia prima. Se compran bobinas de papel, y en un primer
proceso esas bobinas de 1,23 metros de ancho, se transforman en bandas mds
pequeias que son las que permiten fabricar el tubo de cartén. Esta transformacién
en una primera etapa se realiza en una mdquina, una rebobinadota; lo
desbobina y lo vuelve a bobinar ya cortado en bandas.

En la préxima etapa pasa a ofra mdquina que posee dos cuerpos: 1) la
debobinadora: el segundo puesto de esta actividad es colocar las bandas ya
cortadas en las determinadas gateras para empezar a armar el tubo. Las bobinas
comienzan a desenrollarse conforme se vaya traccionando la cantidad de papel;
que es variable segin el espesor del tubo: a mayor espesor, mayor cantidad de
papel o bandas a en la mdquina.

2) la espiraladora y cortadora. El espiralado se realiza a través de un
elemento metdlico denominado mandril y una correa que tracciona y hace el
movimiento giratorio para empezar a enroscar o espiralar el tubo. Entre el
espiralado y las bobinas existen los frenos que son el elemento que le dan
tensién al papel, la parte del encolado que es donde se aplica el adhesivo sobre
cada una de la bandas. Hay una etapa de raspado del excedente de este
adhesivo y entra al mandril que es donde se empieza a espiralar el tubo. El
espiralado es continuo, es infinito; hay bandas que se van terminando en ese
proceso y se van haciendo parches para que siga continuando. Este proceso tiene
una velocidad estandar segin el tamafio del tubo.

Una vez que se espirala, se separa la cortadora a una distancia
preestablecida. Entre estos dos procesos debe tenerse en cuenta que el tubo posee
adhesivo en estado liquido que genera demasiada humedad y por lo tanto debe
tener un minimo secado para que pueda luego ser fraccionado. A continuacién se
procede al corte preestablecido por ingenieria. El corte hace que el producto
quede con una determinada longitud, que después es variable ya que a medida
que se va secando va perdiendo humedad y tiende a acortarse.

Después del corte se palletiza, se lo deja reposar una determinada
cantidad de tiempo, para que tome su dimensién final y se procede a la

proteccién externa y a la identificacién.
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Para el caso de los esquineros, se tienen etapas muy similares, pero en
general es un proceso mas sencillo que el de fabricacién de tubos; no necesita
tanta preparacién. Para visualizar esto, se describe a continuacién el proceso de
fabricacién:

Es un proceso similar al de los tubos, hasta el punto donde nace del
mismo proceso, el corte de bobina en banda a ofra dimensién de banda. Luego,
se coloca en una maquina que también tiene las gateras donde se colocan esas
bobinas, y pasan por ofra que procede a encolarlos pero, por supuesto, no lo
espirala. Simplemente lo tracciona de una manera, lo conforma en un dngulo
preestablecido y se le da solidez y rigidez estructural.

Mediante mecanismos de deteccién de distancia o sensores que, al llegar
al largo preestablecido, generan un corte por guillotina.

También lleva un proceso de secado y de embalaje y estivado segin la

necesidad del cliente.

Vale aclarar que sus productos se fabrican enteramente en la planta de la

organizacién, lo Gnico que no se produce es el | v adhesivo utilizado”
g q p papel y

(Entrevista realizada al encargado de calidad de CONAM, 18/09/06).

82



Anexo 2

Gantt

Actividades

1-Entrevistas procesos

2-Entrevistas indicadores

3-Bosqueda bibliogréfica

4-Andlisis de informacion

5-Entrevistas directivos

6-Recoleccion informacién

7-Disefio herramienta

8-Revisién de la direccion

9-Correccién

10-Elaboracién final

11-Recomendaciones de implementacion
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Q Eventos

— Actividades

1-Entrevistas procesos
2-Entrevistas indicadores
3-Busqueda bibliografica
4-Andlisis de informacion
5-Entrevistas directivos
6-Recoleccion informacién
7-Disefio herramienta
8-Revision de la direccién
9-Correccién
10-Elaboracién final
11-Recomendaciones de implementacién

Anexo 2

CPM

OO~ —@ OO OO

84



ANEXO 3

Historia de la calidad en CONAM S.R.L

“la politica de la calidad estuvo presente desde los comienzos de esta
empresa. Pero llegé un momento que fue importante para los directivos
demostrarlo obteniendo la certificacién 1SO. Todo eso llevé un tiempo muy largo.
Confeccionar los requerimientos de la norma es bastante lento. Generalmente se
hace con un asesor externo para no quitarle tanto tiempo al personal de la
empresa. Y ésta no fue la excepcién.

Se realiz6 un primer trabajo en el afo 1997, el primer certificado de la
empresa fue en diciembre de ese afo y se mantuvo durante 4 afos
aproximadamente (hasta el 2002). Encontrdndose con una modificacién en la
norma ISO 9000: la version 2000; con lo cual habia que realizar casi todo el
trabajo de nuevo, no sélo lo referido a la calidad sino también algunos cambios
de gerencia que hubo en el momento. Transcurrieron asi dos afios hasta que
volvieron a certificar hace aproximadamente tres meses. Fue necesario rehacer
toda la norma, la documentacién, efc.

la dltima certificacién nombrada anteriormente es ISO 9001: 2000. Se
incluye en la misma el disefio del producto, porque originalmente no lo realizaba
la empresa.

Esta certificacién tuvo su impacto a la hora de la venta. Muchos de los
clientes de la organizacién son ISO certificado y la norma les genera ftal
confianza que no controlan a los proveedores que tienen ese aval, por esto
delegan responsabilidades, se evitan todas las intervenciones y posibles
inconvenientes.

Si bien es importante el afianzamiento en las ventas nombrado con
anterioridad, éste no fue el fin que buscé la empresa con la certificacién. Siempre
existi6 el concepto de que al tener precios mds altos en sus productos que sus
competidores, se debia entregar a los clientes algo distintivo: la calidad, en la
cual insisten y no se permiten fallar.

Existen varios entes cerfificadores, el elegido por CONAM es uno llamado
DNV. Estos vienen directamente a certificar, realizan una pre-auditoria de
certificacién donde relevan el sistema de calidad y detectan fallas, para que para
la auditoria esos puntos estén solucionados. Esta instancia previa se realiza un
mes o dos antes de la auditoria final. Normalmente se contrata a un asesor
externo, algin especialista en el tema de calidad, que toma con qué se cuenta y
de ahi desarrolla o comienza de cero.

La empresa contraté a un asesor externo, que a su vez es auditor de I1SO

9000, con mucha experiencia en el campo. Esta persona concurria al
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establecimiento tres o cuatro veces por semana, dos o tres horas; reuniéndose con
la gente de calidad de la organizacién. Dentro de su staff también tiene gente
muy capacitada en el tema como el encargado de calidad y el jefe de planta
(con trabajos anteriores en calidad). Todos tienen muy claro el concepto.

La norma lleva mucha papeleria, esto deviene del concepto de que si no
estd escrito, se hard con cualquier criterio. La misma es muy especifica, muy
detallada: tareas del personal, cémo son los controles, dénde empiezan,
inspecciones de materias primas de entrada, cémo hacer el seguimiento de un
producto con fallas, efc.

Si bien existian trabajos previos con respecto al tema y personas
concientizadas de esta necesidad y con experiencia en esto; la tarea de armado
de la norma llevé alrededor de 7 u 8 meses hasta la certificacién.

ISO 9001:2000 tiene como requisito que cada integrante desarrolle su
puesto de trabajo y cémo es la forma correcta de hacerlo. Esto es la descripcion
de cémo lo hace normalmente, pero lo tienen que escribir claramente. Esto es una
de las partes que mds costé en el proceso hacia la certificacién: la
concientizacién de la gente, que se acostumbre a trabajar bajo una norma. A
pesar de estas dificultades, no han tenido mayores problemas a la hora de
certificar.

luego de la certificacién, cada afio se realiza una inspeccién de

mantenimiento; como asi también existen auditorias internas”.

(Entrevista  realizada  con  direcivo de = CONAM,  20/04/06)
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ANEXO 4

SECCION 1 GESTION DEL MANUAL DE CALIDAD

REDACCION El Manual de Calidad, la Documentacién de los Procesos, los
Procedimientos y el Organigrama de la Empresa son redactados por el
Responsable del Proceso de Animacién del Sistema de Gestion de
Calidad.

WA El Gerente Industrial valida las evoluciones del Manual de Calidad, la

Cartografia de los Procesos Anexo 1, la Estructura del Sistema de
Gestion Anexo 2 y la Planilla de Interacciones de Procesos Anexo 3.

APROBACION  E| Comité de Direccién de Empresa aprueba cada evolucion del Manual
de Calidad y sus Anexos firmando la Copia de Papel disponible en el
Departamento de Calidad.

PR TacAL El original del Manual de Calidad es un documento informatico.

Solamente el Responsable del Proceso de Animacion del Sistema de
Gestiéon de Calidad tiene acceso a este documento para efectuar
modificaciones.

Las evoluciones deL Manual de Calidad se precisan en el Punto
« Revisiones del Manual de Calidad ».

DIFUSION El Departamento de Calidad asegura la difusién interna de este Manual.

El sitio informatico del Departamento de Calidad (Acceso c:\sistema de
gestion) muestra el indice aplicable del Manual de Calidad. En caso de
dudas dirigirse al Responsable del Proceso DIR 3 de Animacioén del
Sistema de Gestion Calidad.
Tras acuerdo del Gerente Industrial, ejemplares No controlados del
Manual pueden ser difundidos para informacién externa. La difusién
externa se registra en el Registro «Llista de Difusion de la
Documentacién de Calidad ».

Modificaciones  yna modificacion importante, por ejemplo puesta al dia segin una
nueva norma, reforma completa de ciertas secciones, implica la
evolucion del nimero de ediciéon del Manual. Las fechas permiten
identificar las modificaciones de anexos.

La comunicacién de las modificaciones se hace por medio de un
mensaje electrénico enviado a todos los destinatarios del Manual de
Calidad.

Archivo EL archivo del original en papel de la version anterior del Manual de
Calidad esta a cargo del Animador del Sistema de Gestion.
El Manual Anterior debe ser portador de la mencion «Obsoleto».

MANUAL DE CALIDAD Edicién N° 01 Péagina 3 PROPIEDAD DE CONAM S.R.L.
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SECCION 2 REVISIONES DEL MANUAL DE CALIDAD

EDICION INDICE  SECCION  FECHA REDACTOR MOTIVO DE LA REVISION
3 Marzo | Departamento i
01 01 Todas 2005 Calidad Creacion del Manual
31 Mayo | Departamento |[Reforma conforme con la Norma
i 1 Todss 1" 3005 Calidad  [ISO 9001: 2000
 MANUAL DE CALIDAD Edicién N° 01 Pégina 4 PROPIEDAD DE CONAM S.R.L.

90



ANEXO 4

SECCION 3

CONAM S.R.L. - RESENA HISTORICA - PROCESOS Y PRODUCTOS

de embalaje.

limitrofes.

Nuestros procesos, con personal cualificado, equipamiento
moderno y materiales especificos para cada necesidad, nos
permiten producir Tubos de Carton y Esquineros de Alta
Resistencia, de calidad uniforme permanentemente.

La Gama de Tubos de Cortén comprende productos de 30 a 450
mm. de didmetro con espesores de 2 a 20 mm. de espesor y largos
que de acuerdo a los requerimientos de los Clientes llegan hasta 8
metros

Los Tubos y los Esquineros de Cantén se fabrican de acuerdo a los
requerimientos dimensionales, de resistencia y estética mas
variados.

CONAM S.R.L. se abastece de materias primas nacionales e
importadas que le permiten lograr la calidad de los productos
exigida por los clientes

Los Tubos de Carton son utilizados como nucleos porta bobinas en
la industria del envase flexible, de la industria papelera, la textil y
otras afines.

de paneles, laminas, cajas de cartén y bolsas.

CONAM S.R.L nace en Cérdoba en el
Afo 1986. Es una Empresa dedicada a
la fabricacion y comercializacion de
Tubos Espiralados de
Esquineros protectores de sistemas

cartéon y

Cuenta con tecnologia europea de
primera linea y una amplia
estructura que le permite atender las
necesidades de las mas importantes
industrias nacionales y de paises

! Los Esquineros para Pallets son
I utilizados en sistemas de
. embalaje innovadores, versatiles
l v efectivos tanto en para el
empaque como para el traslado

Desde 1997, en CONAM S.R.L., TODOS hemos asumido la Gestién de la Calidad
como un camino para responder a las Necesidades del Cliente y al logro de su
Satisfaccién. Desde 2005 organizamos nuestros procesos en base a las Normas

~1SO 9001:2000.
' MANUAL DE CALIDAD Edicién N° 01 Pagina 5

PRESENTACION INSTITUCIONAL

PROPIEDAD DE CONAM S.R.L.
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SECCION 4 DEFINICIONES DEL SISTEMA DE GESTION.

El Sistema de Gestién de la Calidad de CONAM S.R.L. esta realizado conforme a la
toda la Norma ISO 9001:2000.

El Alcance del Sistema comprende el Desarrollo, la Fabricacion y
Comercializacién de Tubos y Esquineros de Cartoén.

Los Procedimientos é Instrucciones aplicables estan listados en el ANEXO 2.

Las interacciones de los procesos se describen en el ANEXO 3.

Las actividades de CONAM S.R.L. se realizan coordinadas en los 16 procesos
enunciados en la SECCION 5

MANUAL DE CALIDAD Edicién N° 01 Pagina 6 PROPIEDAD DE CONAM S.R.L.
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PROCESOS

DIR 01 GESTION ESTRA
TEGICA DE LA EMPRESA

RESPONSABLES

- ORGANIZACIONAL: COMITE DE
DIRECCION
- OPERACIONAL: DIRECTOR INDUS-

TRIAL

MISIONES

REVER ANUALMENTE EL PLAN
ESTRATEGICO DE LA EMPRESA A CORTO Y
MEDIANO PLAZO

OBJETIVOS

MEJORAR LA EFICACIA DEL SISTEMA DE
GESTION Y EL CUMPLIMIENTO DE LOS
REQUISITOS DEL CLIENTE. ASEGURAR LA
PROVISION DE LOS RECURSOS - PARA
MEJORAR LOS PROCESOS.

DIR 02 CONDUCCION DE LA
EMPRESA

- ORGANIZACIONAL:
INDUSTRIAL

- OPERACIONAL: DIRECTOR INDUS-
TRIAL

DIRECTOR

REVISAR REGULARMENTE LOS PROCESOS
DE LA ORGANIZACION AL EFECTO DE
VERIFICAR Sl LAS POLITICAS DE LA
ORGANIZACION SON ADECUADAS PARA EL
LOGRO DE LOS OBJETIVOS ESTABLECIDOS.

ESTABLECER LOS LINEAMIENTOS Y LOS
OBJETIVOS PARA CADA PROCESO.

DIR 03 IMPLEMENTACION Y
MANTENIMIENTO DEL SGC

- ORGANIZACIONAL: GERENTE IN-
DUSTRIAL

- OPERACIONAL: RESPONSONSABLE
DEL PROCESO

COORDINAR ~ EL  DESARROLLO, LA
IMPLEMENTACION Y EL MANTENIMIENTO
DEL SISTEMA DE GESTION DE CALIDAD

CUMPLIR LOS REQUERIMIENTOS DE LOS
CLIENTES EXTERNOS E INTERNOS

CLI 01 COMERCIALIZACION

- ORGANIZACIONAL: GERENTE IN-
DUSTRIAL

- OPERACIONAL: RESPONSONSABLE
DEL PROCESO

EJECUTAR LAS GESTIONES COMERCIALES
DE VENTA CONFORME A LA ESTRATEGIA
DEL COMITE DE DIRECCION DE CONAM
SRk

CONCERTAR LOS CONTRATOS COMER-
CIALES Y REVISARLOS REGULARMENTE
CONFORME A LAS ESPECTATIVAS DE LOS
CLIENTES INTERNOS Y EXTERNOS

CLI_02 CONCEPCION DEL
PRODUCTO Y DEL PROCESO

- ORGANIZACIONAL: GERENTE IN-
DUSTRIAL

- OPERACIONAL: RESPONSONSABLE
DEL PROCESO

ESTABLECER LAS CARACTERISTICAS DE
LOS PRODUCTOS Y DETERMINAR LAS CON-
DICIONES OPERATIVAS DEL PROCESO
INDUSTRIAL

CONFIRMAR LA FACTIBILIDAD DE
INDUSTRIALIZAR LOS PROYECTOS
COMERCIALES, ESTABLECER LOS RE-
QUERIMIENTOS DE LOS PROCESOS PARA
FABRICAR LOS PRODUCTOS

CLI 03 INDUSTRIALIZACION

- ORGANIZACIONAL: GERENTE IN-
DUSTRIAL

- OPERACIONAL: RESPONSONSABLE
DEL PROCESO

IMPLANTAR Y VALIDAR PROCESOS DE
FABRICACION QUE PERMITAN ELABORAR
PRODUCTOS DE ACUERDO A LAS ESPEC-
TATIVAS DE LOS CLIENTES.

INDUSTRIALIZAR PRODUCTOS CONFORME A
LAS ESPECIFICACIONES Y REQUERIMIENTOS
DEL CLIENTE.

CLI 04 ENTREGA

- ORGANIZACIONAL:
DUSTRIAL

- OPERACIONAL: RESPONSONSABLE
DEL PROCESO

GERENTE IN-

MATERIALIZAR LA EXPEDICION A LOS
CLIENTES DE TODOS LOS VALORES
AGREGADOS POR LA ORGANIZACION.

LLEVAR A MANOS DE LSO CLIENTES LOS
PRODUCTOS INDUSTRIALIZADOS EN CONAM
S.R.L.

CLI_05 FACTURACION Y
COBRANZA

- ORGANIZACIONAL:
DUSTRIAL

- OPERACIONAL: RESPONSONSABLE
DEL PROCESO

GERENTE IN-

PAGOS A LOS
PROVEEDORES Y PRESTATARIOS DE
SERVICIOS Y LA FACTURACION Y
COBRANZA DE LAS PRESTACIONES BRIN-
DADAS A TERCEROS POR CONAM S.R.L.

ASEGURAR  LOS

ASEGURAR QUE LOS DOCUMENTOS COMER-
CIALES ESTEN SALDADOS EN TERMINO.

CLI1 06 MEJORA CONTINUA

- ORGANIZACIONAL: GERENTE IN-
DUSTRIAL

- OPERACIONAL: RESPONSONSABLE
DEL PROCESO

IMPULSAR ACCIONES DE MEJORA PARA
EVITAR LAS OCURRENCIA DE NO
CONFORMIDADES.

DAR CUMPLIMIENTO A LOS PROGRAMAS DE
MEJORA, GESTIONAR LA ASIGNACION DE
RECURSOS PARA MEJORAR LOS PROCESOS Y
LLEVAR A CABO LOS PROGRAMAS DE
CAPACITACION.

CLI 07 GESTION DE NO CON

- ORGANIZACIONAL: GERENTE IN-
DUSTRIAL

SATISFACER LOS CLIENTES EXTERNOS E
INTERNOS ERRADICANDO LAS ANOMAL(AS

GESTIONAR MEJORAS EN LOS PROCESOS
ASEGURANDO LA EFICACIA DE LAS

PRAS

FORMIDADES - OPERACIONAL: RESPONSONSABLE|Y DISFUNCIONAMIENTOS QUE  SEAN | ACCIONES COMPROMETIDAS.
T A DEL PROCESO CONSTATADOS
-~ ORGANIZACIONAL: GERENTE IN-|GESTIONAR EL APROVISIONAMIENTO DE|LOGRAR UN STOCK DE APROVISIO-
. DUSTRIAL MATERIAS PRIMAS INSUMOS | NAMIENTO DE ACUERDO A NECESIDADES
SOP 01 GESTION DE COM |- OPERACIONAL: RESPONSONSABLE | INDUSTRIALES Y LOS ELEMENTOS | FABRICACION.
DEL PROCESO CONSUMIDOS ~ EN  CONAM  S.R.L.

CONFORME A LAS NECESIDADES DE LA
ORGANIZACION.

SOP 02 GESTION INFORMA
TICA

- ORGANIZACIONAL: GERENTE IN-
DUSTRIAL

- OPERACIONAL: RESPONSONSABLE
DEL PROCESO

DISPONER LOS MEDIOS INFORMATICOS
ADECUADOS PARA UTILIZAR Y TRANSMITIR
LAS INFORMACIONES ESENCIALES PARA EL
FUNCIONAMIENTO DE LOS PROCESOS DE
LA ORGANIZACION.

BRINDAR UNA PRESTACION ADECUADA DEL
SERVICIO INFORMATICO

SOP 03 GESTION DOCUMEN
TAL

- ORGANIZACIONAL: GERENTE IN-
DUSTRIAL

- OPERACIONAL: RESPONSONSABLE
DEL PROCESO

CONTROLAR LOS DOCUMENTOS Y LOS
REGISTROS DEL SISTEMA DE GESTION
CONFORME A LOS PROCEDIMEITNOS
NORMATIVOS

DISPONER DOCUMENTOS VALIDADOS PARA
LA UTILIZACION EN LOS PROCESOS DE
CONAM S.R.L. Y EN SUS PROVEEDORES.

SOP 04 GESTION DE LOS RE

- ORGANIZACIONAL: GERENTE IN-
DUSTRIAL

GESTIONAR LA DISPOSICION DE PERSONAL
CAPACITADO Y MANTENER LA COMPE-

DIDPONER PERMANENTEMENTE PERSONAL
CAPACITADO Y MOTIVADO PARA DESA-

SOP 05 GESTION EL ESTA
DO DE LOS MEDIOS

DUSTRIAL
- OPERACIONAL: RESPONSONSABLE
DEL PROCESO

CURSOS HUMANOS - OPERACIONAL: RESPONSONSABLE | TENCIA NECESARIA LLEVAR A CABO LAS|RROLLAR LAS ACTIVIDADES DE LA
DEL PROCESO TAREAS QUE FUERON ASIGNADAS. ORGANIZACION.
- ORGANIZACIONAL: GERENTE IN-|ASEGURAR EL BUEN ESTADO DE LOS|DISPONER EQUIPOS E INSTALACIONES

MEDIOS DE PRODUCCION Y DE LA
INSTALACIONES DE LA PLANTA,
NECESARIOS PARA LA REALIZACION DEL
PRODUCTO

INDUSTRIALES EN CONDICIONES OPERATI-
VAS.

SOP 06 GESTION DE LAS ME
DICIONES

- ORGANIZACIONAL: GERENTE IN-
DUSTRIAL

- OPERACIONAL: RESPONSONSABLE
DEL PROCESO

REALIZAR LA MEDICIONES DEL PRODUCTO
Y DE LOS PROCESOS PARA LOGRAR UN
PRODUCTO CONFORME A LOS REQUERI-
MIENTOS DEL CLIENTE

INFORMAR LOS RESULTADOS DE LAS
MEDICIONES DEL PRODUCTO Y DE LOS
INSUMOS CONFORME A LOS REQUE-
RIMIENTOS DE LOS PLANES DE CON-
TROL.

MANUAL DE CALIDAD Edicién N° 01
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SECCION 6 POLITICA DE LA CALIDAD

EN CONAM S.R.L. CONSIDERAMOS A LA CALIDAD COMO UN PILAR
FUNDAMENTAL EN LA ESTRATEGIA DE NUESTROS NEGOCIOS, LO QUE
NOS PERMITE SATISFACER LOS REQUERIMIENTOS DE NUESTROS
CLIENTES ALCANZANDO LOS NIVELES DE CALIDAD ESPERADOS POR
ELLOS, PARA LO CUAL VELAMOS EL CUMPLIMIENTO DE LOS
SIGUIENTES PRINCIPIOS:

e Mantener una fluida comunicacion con nuestros Clientes a
fin de interpretar sus necesidades

e Conocer en que grado nuestros Productos y Servicios
satisfacen sus requerimientos

e Formar al Personal de modo tal que alcance un alto grado
de eficacia y compromiso con los Objetivos de Calidad

e Promover la Mejora Continua de Nuestros Procesos y
Productos de modo de aumentar la eficacia de nuestro Sistema
de Gestion de la Calidad

e Mantener y mejorar continuamente nuestro Sistema de

Gestion de la Calidad, de modo que cumpla eficazmente con los
Requisitos de la Norma 1SO 9001:2000.

COMITE DE DIRECCION CONAM S.R.L.

OMAR PIRES DARIO ROSSI LUIS WEISSBEIN

MANUAL DE LA CALIDAD Revisién N° 01 Pégina 8 PROPIEDAD PE CONAM S.R.L.
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SECCION 7 ANEXOS

ANEXO 1

MAPA DE LOS PROCESOS

ANEXO 2

ESTRUCTURA DEL SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD
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ANEXO 2 - ESTRUCTURA DEL SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD

ANEXO 4

INDICADORES DE GESTION PROCEDIMIENTO INSTRUCTIVO ACTIVIDADES
[T ERRETShE e 6 Revision de Resultados de las Auditorias
Auditorias
Tasa de Satisfaccion de los Clientes Cumplimiento de los Requerimientos Cliente
Tasas Conformidad de los Productos Revision de Conformidad de la Produccion
Tasas de Presentismo y Capacitaciones Gestion de los Recursos Humanos
Tasa Cu limiento de las C¢ i 6 . . .

e e 1a Direccién Gestion de la Mejora Continua
Prevenciones
Seguimiento de las Revisiones Previas Evolucion del Sistema de Gestion
‘Adecuacion del Sistema de Gestion Revisiones de las Politicas de la Orgaizacion
‘Cumpliminto de las Recomendaciones de Mejora Eficacia de las Mejoras
Conduccién de la Empresa
Medida de la Satisfaccion Cliente
P " P.D. 003 - 00 Conducci6n de
Consolidacion de todos Indicadores = Verificacin del Estado de los Procesos

Motivacion y satisfaccion del Personal

Plan Implementacion del 5.G.C. Animacion el SGC

Tasa de realizacion auditorias internas P.C. 02 Auditorias Internas Auditorias Internas SGC

PC Acciones
Correctivas y Preventivas
. U Auditorias de Procesos

Tasa de Cumplimiento de los Planes de Accion Planificacin de la Revision por la Direccion

Tasa de realizacion auditorias producto

Conformes

Tasa de realizacion auditorias proceso Auditorias de Productos

LC. 013 Auditorias de
Proceso

Aplicacién Promocion

Volumen de Ventas en (Kilogramos) y (Pesos)

de Recepcién Consultas y Pedidos Ofertas

Factibilidad
Revisién del Contrato
Gestion de las Modificaciones
LD. 001 Satisfaccién gegtion de Meje ici
joras Producto y Servicio
del Cliente

Precio Promedio

Tasa de Safisfaccién Cliente
Satisfaccion Cliente

P.P. 004 Procedimiento de
fio y Desarrollo

Eficacia del Disefio del Producto Gestion concepeién producto y proceso

Revision del Proyecto

Tasa de Scrap Planificacin de las Fabricaciones

Productividad Elaboracion de Adhesivo

Prroduccion segin requerimientos comerciales Corte de la Materia Prima

Armado de Tubos y Esquineros

Corte de Tubos

Verificacion del Producto

Acondicionamiento Final y Em- balaje del
roducto Tewrmir

Organizacion de las Entregas

Revision de Conformidad a las Especificaciones

Logisticas

Tasa Servicio de Entregas Gestién de los stocks

LD. 004 Entrega
Acondicionamiento y Embalaje
Gestién de los Transportes.
Emision de los Documentos de Entrega
Pago a los Proveedores
Tasa de Facturaciin Cobrada en Término Pagos Realizacién y Control de la Facturacién
Tasa de Importes Cobrados en Término, Gestion de las Cobranzas
P.C. 009 Procedimiento de y
e ot Mejora de los Procesos
CMC ( Curso de la Mejora Continua) ——
Gestion de los Plazos de Mejora
P L y e
Evolucién Tasa de Reclamos : L Ficha de incidentes « 8D »
, " 5 P.C. 003 Ac - . .
Fichas 8 D Cliente & Internas Acumuladas oot LIS, Acciones Correctivasy Preventivas
L.C. 022 Control de "
Tasa de Proveedores Evaluados P.R. 002 Evaluacién de los = Gestion del Panel de los Proveedores
Proveedores N o
Tasa de Servicio de Compras 1.C.023 SkipLot  Medicion performance de los proveedores

Gestion del Producto Comprado

o P.R. 003 Procesode.
Dias de Cobertura del Stock
Compras Tratamiento de los ltigios con los proveedores
Tasa de Paradas Informaticas
: ; - Tratamiento de la Informacion y de los Medios
Tasa de Realizacién de Respaldos Informaticos Informéticos
Cantidad Total de Documentos Gestionados en "
Gestién de los Documentos
NAM P.C. 001 Control de los.
i D i
i) €2 G 6] Gestion de Procedimientos € Instrucciones
Instructivo L.C. 001
B.C. 011 Control de los " N . .
Formalo delos  Gestion de los registros relativos a la Calidad
Registros <
Seleccién y Contratacién del Personal
Administracin del Personal
petencia del

Polivalencia y Policom- -
Capacitaciones
Personal

PR. 001 Gapacitacion del

Medicion,

Eficacia de la Formacién Otorgada Personal Evaluacin Eficacia de la Capacitacion
Cantidad de Horas Formacién / Afio Polivalencia y Policompetencia
hiciasiPraCasideiMAqUinalienstaal P.P. 001 Mantenimiento de Gestion del estado de los medios de produccion
Tasa de Servicio de Mantenimiento Eauipos y del edificio
Tasa Cumplimiento de la Verificacion de los ) 1.C.010 - Calendario. Gestién de los equipos de control, medida y
Medios B.C. 007 Control Equipos d Gonyrg) ingtrumentos ensayos e
Inspeccion  y

Identificacion de los equipos de control, medida
y ensayo

Control Mediciones de Productos
Mediciones de Insumos
Documentacién de los Ensayos y Calibracién
realizados en el Laboratorio

Varios

CRITERIOS ISO

9001:2000

5.6-82-8.4

5.2-82-8.4
822 8.4
62-8.4

5.6-85

5.6-8.4
56

5.6-8.4-85

5.4-55-56-6.1
8.2.1

7.3-7.5-8.2

62

4.1-54-55
6.4-7.5-8.2
5.6-82
7.3-75-8.2-
73-7.5-8.2-
52
72-73

72-73
72
72-73
72-75
72-73

72-73

7.3

7.4-7.2
74-75
74-75
74-75

74-75
7.5-83-852-

853
7.5-83-852-
853
72-753
7.5-8.1-82

75
72-75
72-75

54-7.2-7.5

74
5.4-75
54-75

5.4-7.2-85

5.4-7.1-85
5.4-7.1-85
83
5.5-7.5-8.3-85.2

7.4.1

7.4
7.4.2

743
553-6.3

421-423

423

424-7.14)

62
62
6.2.2b)

6.2.2¢)
6.2.2

63- 6.4-7.5.1
7.6- 82

76

7.6
7.6
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ANEXO 4

DIRO1

‘GESTION ESTRATEGICA
DE LA EMPRESA

DIR 02

CONDUCCION DE LA
EMPRESA

B pRoceso oF cesTon
ESTABLECE L0S OBJETVOS DEL ESTABLECE LOS OBJETIOS DEL ESTABLECE L0S ORETVOS DEL ESTARLECE LOS OBJETNOS DEL ESTABLECE LS ORIETINOS DEL ESTABLECE LOS OBJETOS DEL ESTABLECE L0S ORETIVOS DFL ESTABLECE L0S OBITOS DEL ESTABLECE L0S OBJETIOS DEL ESTALECE L0 OBIETVOS DEL ESTABLECE L0S OBJETIVOS DEL ESTABLECE L0S OBIETVOS DEL ESTABLECE LOS OBIETOS D€L ESTABLECE L0S OBJETNOS DEL
BIRGH PROCESO, ASEGURA LOS  PROCESD, ASEGURA L0S  PROCESO, ASEGURA 105  PROCESO, ASEGURA L0  PROCESD, ASEGURA 105  PROCESO, ASEGURA  LOS  PROCESD,  ASEGURA PROCESO, ASEGURA 105 PROCESO, ASEGURA 105  PROCESO, ASEGURA LS  PROCESD, ASEGURA (05  PROCESO, ASEGURA PROCESO,  ASEGURA 105 PROCESO,  ASEGURA 105
RECURSOS Y CoMUNICA. LS US RECURSOS Y COMINICN LS RECURSOS Y COMUNCA LS RECURSOS Y COMNICA LS RECURSOS Y COMINCA LS RECURSOS US RECURSOS Y COMINION LS RECIRSOS Y COMUNGA LS RECURSOS Y COMINICA LS RECURSOS Y COMINCA LS COMNKA LS RECURSOS Y COMNIA LS RECURSOS Y CONUNICA
€A ¥
EVENTUALWENTE EFCENCIA )
N —— esatece etece sriaece 3 o esmanece smaauece o esmaece oe  esmce esmatece o esmaece sraaece 3
ACTIVIOADES Y LAS PRORIADES  ACTVIOADES Y LS PRIGRDADES ACTVOAOES Y LAS PRIORDAOES  ACTIVIADES Y LAS PRIORDADES ACTVIDADES Y LAS PRIORIDADES ACTIVOADES Y LAS PRIORIDADES  ACTIVIDADES Y LAS PRIORIDADES ACTIVOADES Y LAS PRIORDADES  ACTIVIDADES Y LAS PRORDADES ACTVDADES Y LAS PRIORDADES  ACTVIDADES Y LS PRIOIDADES ACTVOADES Y LAS PRIORGADES  ACTIVIDADES Y LIS PRICRDADES. ACTVOADES Y LAS PRIORDADES
DIRCZ|  conpUCCIGNDE LAEMPRESA o oe Los Lo GESTON DF 105 PAG L GESTON DE LoS PRA LA GESTION D€ LoS W GesTon 0E L0 w PIRA LA GESTION DE L0S LS PAR L GESTION D Lo sTion 0e 105 w # sTion 0e 05 w Los
e PROCESOS, N FUNCION DE LOS. PROCESOS, EX FUNCION DE LOS PROCESOS, EN FUNCION DE LOS PROCESOS, EN FUNCION DE LOS. PROCESOS, EN FUNCION D LOS PROCESOS, EN FUNCION DE LOS  PROCESOS, EN FUNCION D LOS PROCESOS, EN FUNCION DE LDS PROCESOS, EN FUKCION DE LOS PROCESOS, EN FUNCICN DE LOS. PROCESOS, EN FUNCION DE LOS. PROCESOS, EN FUNCION DE LOS PROCESOS, EN FUNCION DE LOS. PROCESOS, EN FUNCION DE L0
REsULTAO0S RESULTADOS DEL EJRCO  RESULTADOS DEL SO RESUTADOS DEL EROCO  RESUTADDS DEL ERRUCO REULTADOS OEL EXRCCO  RESULTAOOS OEL EMRCCO REUTADDS DEL ©ERICO  RESATAOOS DEL ERRUCO REUTADS DF EXRGCO  RESULTAOGS DEL EIROCO RESUTADOS OEL EXRGCO  RESULTADOS DEL EIERCO e eeraco
ATEROR ANTEROR ATEROR ANTEROR ANTEROR ANTEROR ANTEROR ATEROR ANTEROR ANTEROR ANTEROR ANTEROR
. s SUNIISTRA LOS RESULTADOS o . o o o o .
IMPLEMENTACION Y )[BT o al
DIRO3 APLICACION Y EFICACIA EL e ELOESPLIEGUE Y LA ANI MACION L DESPLEGUE Y LA A NACON _ELDESPLIEGUE Y LA AN WACION  EL DESPLIEGUE Y LA A WACION _EL DESPLEGUE Y LA AN MACION  E DESPLIEGUE Y Lo AN AACION EL DESPLEGUE Y LA ANI NACION L DESFLIGUE Y LA AN MACION L DESPLEGUE Y LA ANl NACKON _EL ESPLIEGUE Y LA AN WACION _ ELDESPUEGUE Y LA AN MACION _EL DESPLIEGUE Y LA NI NACION L DESPLEGUE Y L Al AN
YPROPONELISMEORAS ey enTe Enconca )
Snston s s Toos PO NS oo o oM Los LS 05 [T —
e RS COMUNCA LA POTENCIAUDAD DE — SOBRE LA PERFORAACE DEL. s S PR CLENTES AL EFECTO O MEJORAS . | B . RECURSOS HUMANOS FRENTE A .
COMERCIALIZACION 05 cUBTe: PROCESD (EFICACIAY vere 0N D L0¢ Necoc L0s PROGRAMS OF
JALUENTE ERCENCIA ) L INNOVACION TECHOLOGICA. o IOUSTRALZACON
PROVEE INFORMACION D€ LOS
S s suoos PROVE FORIACN FeLATIA PROVEE LOSATOSDEENTRAOA e s epvcins o VAT AT o8, o nsones e PROVEE ORISR
€L02  CONCEPCION PRODUCTO Y PROCESO - - us A mvison - - - ‘CLIENTE VINCULADA CON INSUMOS - - a0 oo " NODALIDADES DE NANTENIWENTO
A, consuLTas PN ENTREGA (POR EJENPLO CARACTERISTICAS DELOS WeDlos
’ 0E PEGADO DEL ADHESNO)
ESPECIICA LS EXGEN CUS PARA
ANALZA LA CONPETENGI £ EL
SUNINITRA LOS RESULTADOS VEE IFORIMCIONES PATA PROVEE INFORMACIONES SOBRE Lo L0 WEDIOS A CONPRAR Y o
wos NDUSTRIALZACIoN O8N A pEORMCEDEL moves neommconessome G0N e [ oo e Los T ComMGA A ACEPTAGN 08 NERSOAORS D ORCLACON o JECIDADDE VRS
= PROCESO (EFCACIA Y = o ExpeRENCAS O conoiciones oz = | L ok = L0 NEDIOS Y LA PERFOR MNCE = = = LoS WEDIOS AseRmCLUIDAS B APECTOS PRTICUARES E Lo
EVENTUALUENTE ERCENCIA ) ous NOUSTRIALZACON CONERCIALZAC e 5 INSUNS APRECIADA DE MANTENIENTO
JRANTE LA UTIZACON
EXPRESA LIS NECES|DADES 0
SUMNSTRA LOS RESULTADOS GESTIONA LA DISPOSICON DE L0 PROPONE LA IWPLANTACON DE GESTIONA LOS RECURSOS
SUMNSTRA WFOBCONES ASEGURA L\ BUENA ENTREGA AL ASEGURA LA BUENA RECEPCION
@ ENTREGA L PERFORAMNCE DL FRODUCTOS COMERCIALZADOS € UK LI DUENA ENTREGA AL RECURSOS PARA LANEIORADE LA e o) s LodiTcos oot
- PROCESO (EFCACIAY - s B - NFORUA SOBRE EL CUNPLIVENTO Y PRODUCTIVOAD Y DE NOVACION = = o e
Gl oy OPERARENLABFEDICON i05p011 100 DE ELEVADORES)
SUMNSTRA LOS RESULTADOS T ORI On s L
S EACTIRA N CORR AN L PERFORAMNCE DL R e PROVEE LA DOCNENTACION
- PROCESO (EFICACIA Y - e e - - NECESARIA PARA LA ENTREGA = = = = = = =
JALUENTE ERCENCIA ) Rt
PROPONE LIS ALTERNATIAS 0E oo SUMNISTRA LOS RESULTADOS OETERANA ALTERIATIVAS PATA
OVACON VORECER Lo
cuos MEJORA CONTINUA NATERIA DE PRODLCTOS, OPTINZAR EL DISERO DEL
ot chomTael o POEO AT e sy TR TACON Y ROVEE ™ opTIZAR £ PROCES. PTWZAREL FROCES0. OPTIIAR EL FROCES. PTWZAREL FROCESD. OPTINZAR £ PROCES. PTWZAR£L FROCESD. OFTZIR £ PROCESO. oPTIIAR EL FROCES. PTWZAR£L FROCESD.
WEDIOS Y PROVEEDORES ’ SSTEwA DE GESTION exveRENCus
SUMNSTRA LOS RESULTADOS SUMNSTRA LOS ReSUL TA00S
oA GO oo A Roctos st T (08
CUO7  GESTION DE NOCONFORMIDADES ,UShO CoNDRNORS B TRATAR 105 TRATAR 105 TRATAR 105 TRATAR L0S TRATAR 105 TRATAR 105 TRATAR L0S TRATAR 105 TRATAR 105
PTAY
PROVEE NETODOS Y DATOS PARA DeLROCESO PROCESOY
DELOS CUBNTES 1o, 05 DFUNCIONAKENTOS TRATAR LOS DIFUNCIONAENTOS G G CEZD G=E=D L05 NSUNOS CONPRADOS. G CEZD G==D G G
08 05 PROCESOS.
GESTONA EL APROVSIONA GESTONA EL APROVSIONA GesTiowA £ APROWSON
UMNITRA INFORMACION SOBRE
MENTO DE LO ELENENTOS NE WENTO DE LOSELENENTOS e MENTO DE LOS LENENTOS e GesTIoNA L esTiowa estiona L
X 0 SMNSTIALOSRELTADOS  LAPERFORMCEDELOS  SuMNISTRA NFORMACKON SOBE CESARIOS APARA EL CORREC-TO SUMNSTRA NFOBMCON S0BRE SRS ROC o CESARIOS APARA EL CORREC-TO
S0P 01 GESTION DE COMPRAS DESEWPERO DL PROCESO EN EL DESEWPERO DL PROCESO EN EL B ELSTOOKDE sun0s B o R DESENPERO DEL PROCESO BN 1 - eara L soARAEL Yo AL 3
MARCO DE LOS RECUR 505 16R0VS0MD0S WARCO DE LOS RECUR 505 ovsi0Nm00s WARCO DE 05 RECUR. 505 DELPROCESO ENELWRCODE DEL PROCESO ENEL MARCOTE.DEL PROCESO EN ELWRCO 0E
w005 PRESUPUESTARIS APRO 54005 PRESUPUESTARIOS APRO 54005 ws 10 ws
PORLADRECCION CEUEEIRTS PORLADRECCION 70R LA DRECCION
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Ta005 FROVEE Los soroRTES
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B GESTION DOCUMENTAL = PROCESO (EFCACIA Y e emnraT PROCESOS. PROVEE L0S PROCESOS. PROVEE L0S PROCESOS PROVEE LOS PROCESOS, PROVEE LOS
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R 105 cLEnTES Los cuenes L0s cunTes L0s cupNTEs
05 oaTos
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EVENTUALUENTE ERCENCIA ) r e et INFORNATICOS
o0 PROVEE INFORNACION sOBRE FORMAIZA SUS NECESK DAOES B4
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ANEXO 5

CON/M SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD DIR 01 Rev. 0
. o - RESPONSABLE ORGANIZACIONAL: COMITE DE DIRECCION
PROCESO DE GESTION ESTRATEGICA RESPONSABLE OPERACIONAL: REPRESENTANTE DIRECCION
MISION:

REVER ANUALMENTE EL PLAN ESTRATEGICO DE LA EMPRESA A CORTO Y MEDIANO PLAZO.

ALCANCE:

DESDE: LA ANTERIOR REVISION DEL SISTEMA DE GESTION

INCLUYE: LOS RESULTADOS DE GESTION DE TODOS LOS PROCESOS DEL PERIODO ANUAL ANTERIOR
HASTA: EMISION DEL NUEVO INFORME DE REVISION

ENTRADAS:

A) LOS RESULTADOS DE AUDITORIAS, B) RETROALIMENTACION DE LA CLIENTELA, C) DESEMPENO DE LOS PROCESOS Y LA CONFORMIDAD DE LOS PRO
DUCTOS, D) ESTADO DE LAS ACCIONES CORRECTIVAS Y PREVENTIVAS, E) ACCIONES DE SEGUIMIENTO DE REVISIONES PREVIAS, F) CAMBIOS QUE PUE-
DEN AFECTAR EL SISTEMA G) RECOMENDACIONES PARA LA MEJORA.

PROVEEDORES: DOCUMENTOS ) )
SE APLICA A TODOS LOS PROCESOS DE CONAM S.R.L. PROCEDIMIENTOS: P.D.002 REVISION POR LA DIRECCION
SALIDAS:

PLANES ESTRATEGICOS, OBJETIVOS ANUALES Y POLITICAS DEL MANUAL DE CALIDAD REVISADAS Y VALIDADOS PARA ASEGURAR A) LA MEJORA DE LA
EFICACIA DEL SISTEMA DE GESTION, B) LA MEJORA DEL PRODUCTO EN RELACION A LOS REQUISITOS DEL CLIENTE, C) LAS NECESIDADES DE RECURSOS

CLIENTES: ,

TODOS LOS PROCESOS DEL SISTEMA DE GESTION.

INSPECCIONES: REGISTROS

1. EVOLUCION DEL PLAN ESTRATEGICO Y SUS INDICADORES. 1. LAS ACCIONES ORDENADAS SE GESTIONAN EN EL PLAN DE CADA INDICADOR
VARIABLES DE CONTROL , INDICADORES Y OBJETIVOS ,

1 -LOS RESULTADOS DE LA GESTION DE LOS PROCESOS QUE DEBEN LOS INDICADORES Y OBJETIVOS DE CADA PROCESO DEL SISTEMA DE GESTION
ESTAR ACTUALIZADOS CONFORME A LOS LINEAMIENTOS DEL ANA- ESTABLECIDOS EN LA ULTIMA REVISION DE DIRECCION.

LISIS. 2 - EL MODO DE REVISION DE LOS PROCESOS.

RECURSOS NECESARIOS DEL PROCESO
RESPONSABLES DE PROCESOS, DATOS DE GESTIONES FINANCIERAS, DATOS DE STOCKS DE MATERIALES Y PRODUCTOS, DATOS DE LAS MAQUINAS Y E-
QUIPOS, DATOS DE LAS DIFERENTES ACTIVIDADES, HISTORICOS DE EXPERIENCIAS Y CONOCIMIENTOS RELATIVOS A LOS PROCESOS.

ELABORADO: REVISADO APROBADO:

FECHA 19 Octubre de 2005 FECHA 26 de Octubre de 2005 FECHA 26 de Octubre de 2005
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ANEXO 5

CON/M SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD DIR 02 - Rev. 00
A RESPONSABLE ORGANIZACIONAL: COMITE DE DIRECCION
PROCESO DE CONDUCC|ON DE LA EMPRESA RESPONSABLE OPERACIONAL: DIRECTOR INDUSTRIAL

MISION:
REVISAR REGULARMENTE LOS PROCESOS DE LA ORGANIZACION AL EFECTO DE VERIFICAR SI LAS POLITICAS DE LA ORGANIZACION SON ADECUADAS
PARA EL LOGRO DE LOS OBJETIVOS ESTABLECIDOS.

DESDE: LA DEFINICION DEL PLAN ESTRATEGICO DE LA EMPRESA

INCLUYE: A) LA MEDIDA DE LA EFICACIA DEL SISTEMA DE GESTION Y DE SUS PROCESOS B) LAS ALTERNATIVAS PARA MEJORAR EL PRODUCTO Y LA SA-
TISFACCION DEL CLIENTE C) LAS NECESIDADES DE RECURSOS

HASTA: LA FINALIZACION DE CADA EJERCICIO DE ACTIVIDADES O LA DECISION DE REVER LOS OBJETIVOS DEL SISTEMA DE GESTION

ENTRADAS:
A) LOS INDICADORES DE RESULTADO DE LOS PROCESOS B) LAS INFORMACIONES RELATIVAS A LA EFICACIA DEL PROCESO DE MEJORA CONTINUA C) EL
CUMPLIMIENTO DE LOS OBJETIVOS DEL PROCESO DE INDUSTRIALIZACION Y EL ANALISIS DE LAS CAUSAS DE LOS INCUMPLIMIENTOS.

PROVEEDORES: DOCUMENTOS )

SE APLICA A TODOS LOS PROCESOS DE CONAM S.R.L. PROCEDIMIENTOS: P.D. 003 CONDUCCION DE LA EMPRESA
SALIDAS:

LINEAMIENTOS Y OBJETIVOS PARA CADA PROCESO.

CLIENTES:

TODOS LOS PROCESOS DEL SISTEMA DE GESTION.

INSPECCIONES: REGISTROS

1. REVISION SEMANAL DE LA EVOLUCION DE LOS PROCESO 1. INFORMES DE REUNION DE DIRECCION

2. REVISIONES DEL SISTEMA DE GESTION POR LA DIRECCION 2. INFORMES DE LAS REVISIONES DE LA DIRECCION

VARIABLES DE CONTROL INDICADORES Y OBJETIVOS

1. LA EFICACIA DE LOS PROCESOS 1. LOS INDICADORES Y OBJETIVOS DE CADA PROCESO DEL SISTEMA DE
2. LA SATISFACCION DE LOS CLIENTES GESTION

3. LAS NECESIDAD DE RECURSOS

RECURSOS NECESARIOS DEL PROCESO
RESPONSABLES DE PROCESOS E INFORMACION ACTUALIZADA SEMANALMENTE DE LA EVOLUCION DE LOS PROCESOS

ELABORADO REVISADO APROBADO

FECHA 19 de Octubre de 2005 FECHA 26 de Octubre de 2005 FECHA 26 de Octubre de 2005
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ANEXO 5

SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD [DIR 03 - rev. o
. o A RESPONSABLE ORGANIZACIONAL: COMITE DIRECCION
PROCESO DE: ANIMACION SISTEMA DE GESTION RESPONSABLE OPERACIONAL: RESPONSABLE CALIDAD
MISION:

COORDINAR EL DESARROLLO, LA IMPLEMENTACION Y EL MANTENIMIENTO DEL SISTEMA DE GESTION DE CALIDAD

ALCANCE:

DESDE LA DEFINICION DE LA POLITICA DE CALIDAD DE LA DIRECCION

INCLUYE: 1) REALIZARLAS AUDITORIAS INTERNAS DEL SISTEMA DE GESTION EN BASE A 1SO 9001:2000 2) GESTION DE LA PLANIFICACION DE LA REVI-
SION DE LA DIRECCION Y LA APLICACION DEL PLAN DE MEJORAS 3) GESTION DE LOS INDICADORES DE RESULTADO DE LOS PROCESOS DEL SISTEMA

4) REALIZACION DE LAS AUDITORIAS DE PROCESOS Y PRODUCTO TERMINADO

HASTA ALCANZAR Y MANTENER LA CERTIFICACION DEL SISTEMA DE GESTION

ENTRADAS:

1) POLITICA DE CALIDAD 2) VISION DE LA EMPRESA / OBJETIVOS 3) REQUERIMIENTOS DEL CLIENTE

PROVEEDORES: DOCUMENTOS

PROCESOS DIR 01 GESTION ESTRATEGICA Y PROCESO CLI 01 CO- PROCEDIMIENTO P.C.002 AUDITORIAS INTERNAS

MERCIALIZACION PROCEDIMIENTO P.C.003 ACCIONES CORRECTIVAS Y PREVENTIVAS

PROCEDIMIENTO P.C.008 TRATAMIENTO DE NO CONFORMES
INSTRUCTIVO I.C. 012 AUDITORIA DE PRODUCTO
INSTRUCTIVO I.C. 013 AUDITORIA DE_PROCESOS

SALIDAS:
1) INDICADORES DE RESULTADO DE LOS PROCESOS CONFORME A LOS OBJETIVOS DEFINIDOS 2) UNA ORGANIZACION CONFORME A LOS REQUERIMIEN-
TOS DEL CLIENTE INTERNO Y EXTERNO RESPECTO DE LOS PRODUCTOS Y SERVICIOS REQUERIDOS.

CLIENTES:
TODOS LOS PROCESOS DE LA ORGANIZACION ENUNCIADOS EN EL ANEXO 2 DEL MANUAL DE CALIDAD.

INSPECCIONES: REGISTROS
1) AUDITORIAS EXTERNAS DEL SISTEMA DE GESTION  2) AUDITO- 1) INFORMES DE AUDITORIAS DE SGC
RIAS INTERNAS DE SISTEMA, PROCESO Y PRODUCTO 3) REGISTRO 2) INFORME DE AUDITORIAS DE PRODUCTO Y PROCESO
DE CALIFICACION AUDITORES 3) REGISTRO DE CUALIFICACION AUDITORES
VARIABLES DE CONTROL INDICADORES Y OBJETIVOS
RESOLUCIONES DE LA REVISION POR LA DIRECCION. 1) TASA DE REALIZACION DE AUDITORIAS

2) TASA DE CUMPLIMIENTO DE PLANES DE ACCION

RECURSOS NECESARIOS DEL PROCESO )
PROCESO DIR 01 GESTION ESTRATEGICA - EQUIPAMIENTO INFORMATICO Y DE COMUNICACIONES - RECURSOS

ELABORADO: REVISADO: APROBADO

FECHA: 22 Agosto 2005 FECHA 6 de Setiembre de 2005 FECHA 26 de Setiembre de 2005
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ANEXO 5

SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD CLI 01 - Rrev. o1
5 Z RESPONSABLE ORGANIZACIONAL: |[COMITE DIRECCION
PROCESO DE: COMERCIALIZACION RESPONSABLE OPERACIONAL: GERENTE COMERCIAL

MISION:
EJECUTAR LAS GESTIONES COMERCIALES DE VENTA CONFORME A LA ESTRATEGIA DEL COMITE DE DIRECCION DE CONAM S.R.L.

ALCANCE:

DESDE: LA DEFINICION DEL COMITE DE DIRECCION SOBRE LA ESTRATEGIA Y LOS OBJETIVOS COMERCIALES PARA LA VENTA DE LOS PRODUCTOS .
INCLUYE: LA PROMOCION DE LOS NEGOCIOS, LA DEFINICION DE LA FACTIBILIDAD DE LOS NEGOCIOS, LA RESPUESTA A LAS CONSULTAS DE LOS CLIEN-
TES, LA REVISION DEL CONTRATO, LA PRESENTACION DE MUESTRAS INICIALES AL CLIENTE, LA RECEPCION DE LOS RECLAMOS SOBRE EL PRODUCTO
ENTREGADO, LA COORDINACION DE LAS MEJORAS DEL PRODUCTO HASTA EL LOGRO DE LA SATISFACCION DEL CLIENTE Y EL LOGRO DE LOS OBJETI-
VOS ESTABLECIDOS POR EL COMITE DE DIRECCION.

HASTA: LA GESTION DE LOS RESULTADOS DE SATISFACCION DEL CLIENTE.

ENTRADAS: ]
PEDIDOS DE COTIZACION
REQUERIMIENTOS DEL CLIENTE EN CONCEPTO DE CALIDAD Y COSTO DEL PRODUCTO Y DE MODALIDAD DE ENTREGA DE LOS PRODUCTOS

PROVEEDORES: DOCUMENTOS
PROCESOS: DIR 01 GESTION ESTRATEGICA, CLI 02 CONCEPCION, PROCEDIMIENTO P.C. 004 DISENO Y DESARROLLO
CLI 03 INDUSTRIALIZACION Y CLI 07 GESTION DE CONFORMIDADES. PROCEDIMIENTO P.D 004 GESTION COMERCIAL
INSTRUCTIVOS: 1.D.001 SATISFACCION DEL CLIENTE
SALIDAS:
CONTRATOS CERRADOS Y REVISADOS REGULARMENTE CONFORME A LAS EXPECTATIVAS DE LOS CLIENTES INTERNOS Y EXTERNOS
CLIENTES:
PANEL DE CLIENTES EXTERNOS, PROCESO DIR 02 PILOTAJE DE LA EMPRESA, CLI 03 INDUSTRIALIZACION Y CLI 05 FACTURACION Y COBRANZA
INSPECCIONES: REGISTROS
1. EFICACIA DEL PROCESO 1. EVOLUCION NEGOCIOS (R.P. 005 PEDIDOS DE PRODUCCION)
2. REVISIONES DE CONTRATOS 2. EVOLUCION INDICADORES CONTRATOS
3. INFORMES DE ENCUESTAS DE CLIENTES. 3. RESPUESTAS SOBRE SATISFACCION Y MEJORAS COMUNICADAS AL CLIENTE
VARIABLES DE CONTROL INDICADORES Y OBJETIVOS
1Y 2 . RENTABILIDAD DE LOS NEGOCIOS 1. VOLUMEN VENTAS (KILOGRAMOS)
3. MANTENIMIENTO DEL VOLUMEN NEGOCIOS CON CADA CLIENTE. 2. PRECIO PROMEDIO (PESOS)
3. SATISFACCION CLIENTE

RECURSOS NECESARIOS DEL PROCESO ] .
PROCESOS CLI 07 GESTION DE NO CONFORMIDADES, SOP 06 GESTION DE LAS MEDICIONES, EQUIPOS DE INFORMATICA Y COMUNICACIONES, RECURSOS
PARA MOVILIDAD

ELABORADO: REVISADO: APROBADO:

FECHA: 15 Agosto de 2005 FECHA 15 de Setiembre 2005 FECHA 10 de Octubre 2005
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ANEXO 5

CON/M SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD CLI 02 - rev. 02

TUSDE Y ssounos De CARTON

PROCESO DE: DlSENO DEL PRODUCTO Y DEL PROCESO RESPONSABLE ORGANIZACIONAL: GERENCIA INDUSTRIAL

RESPONSABLE OPERACIONAL: RESPONSABLE DE PROCESO
MISION:

ESTABLECER LA METODOLOGIA PARA EFECTUAR EL DISENO Y LAS MODIFICACIONES DE LOS PRODUCTOS Y PROCESOS DE CONAM S.R.L.
DE MANERA DE LOGRAR LOS REQUERIMIENTOS DE LOS CLIENTES.

ALCANCE:

DESDE LA RECEPCION DE LOS REQUERIMIENTOS DEL CLIENTE A TRAVES DEL PROCESO DE COMERCIALIZACION HASTA LA PRESENTACION
DE MUESTRAS INICIALES DEL PRODUCTO.

INCLUYE: EL ANALISIS DE LA FACTIBILIDAD DE INDUSTRIALIZACION, LA DETERMINACION DE LAS CARACTERISTICAS DEL PRODUCTO,

LOS RECURSOS Y LA DEFINICION DE LOS PARAMETROS DE LOS PROCESO PARA LA ELABORACION DEL PRODUCTO A NIVEL INDUSTRIAL

ENTRADAS:
SOLICITUD DE INDUSTRIALIZACION DE UN PRODUCTO, DOCUMENTOS DE DEFINICION DEL PRODUCTO POR PARTE DEL CLIENTE EXTERNO
Y DEL PROCESO COMERCIAL, REQUISITOS LEGALES Y REGLAMENTARIOS APLICABLES.

PROVEEDORES: DOCUMENTOS )
GERENCIA COMERCIAL, CLIENTES EXTERNOS E HISTORICOS PROCEDIMIENTO: P.P. 004 PROCEDIMIENTO DE DISENO
DE CALIDAD
SALIDAS:
FICHAS PARA LA INDUSTRIALIZACION DEL PRODUCTO, PARTIDAS PILOTO O MUESTRAS
CLIENTES:
PROCESO CLI 01 COMERCIALIZACION - PROCESO CLI 03 INDUSTRIALIZACION
INSPECCIONES: REGISTROS
1. EFICACIA DEL DISENO 2. DESEMPENO DE PRUEBA EN MAQUINA 1. REVISION DEL DISENO (RC005)
3. APROBACION MUESTRAS INICIALES 2. LISTADO DE ESPECIFICACIONES
3. ESPECIFICACIONES DE PRODUCTO
VARIABLES DE CONTROL INDICADORES Y OBJETIVOS
1. % DE SCRAP 1. EFICACIA DEL DISENO DEL PRODUCTO > 98,5%
2. RECLAMOS DE LOS CLIENTES

RECURSOS NECESARIOS DEL PROCESO ;
PROCESO CLI 03 INDUSTRIALIZACION - EQUIPOS DE INFORMATICA Y COMUNICACIONES - RECURSOS PARA VISITA A LOS CLIENTES
AUDITORIAS DE PRODUCTO TERMINADO REGISTROS RC013 / RC014, HISTORICOS DE PRODUCTOS

ELABORADO REVISADO APROBADO

FECHA 07/10/2005 FECHA _25/11/2005 FECHA  25/11/2005
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ANEXO 5

CONAM SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD CLI 03 - rev. o1
. A RESPONSABLE ORGANIZACIONAL: GERENTE INDUSTRIAL
PROCESO DE: INDUSTRIALIZACION RESPONSABLE OPERACIONAL: LIDER DE PRODUCCION
MISION:

CONDUCIR ADECUADAMENTE LA INDUSTRIALIZACION DEL PRODUCTO DE ACUERDO A LOS REQUERIMIENTOS ESTABLECIDOS

ALCANCE:

DESDE: LA RECEPCION DE LA DEMANDA COMERCIAL PARA LA FABRICACION DE LOS PRODUCTOS

INCLUYE: EL ANALISIS DE LA DISPONIBILIDAD DE LOS R.R.H.H. EN MAQUINA, LA ELABORACION DE LOS PROGRAMAS DE PRODUCCION, LA GESTION DE
LAS ACTIVIDADES DE PRODUCCION: A) ELABORACION DEL ADHESIVO, B) EL CORTE DE LA MATERIA PRIMA; C) EL ARMADO DE TUBOS Y ESQUINEROS
D) EL CORTE, E) LA VERIFICACION DEL PRODUCTO Y F) EL ACONDICIONAMIENTO FINAL.

HASTA: EL EMBALAJE DEL PRODUCTO TERMINADO.

ENTRADAS: ,
A) DEMANDAS DE FABRICACION DE LOS PRODUCTOS

PROVEEDORES: ] ~ DOCUMENTOS
PROCESOS CLI 01 COMERCIALIZACION, CLI 02 DISENO
SOP 01 GESTION DE LAS COMPRAS, SOP 04 GESTION DE LOS PROCEDIMIENTOS: P.P. 003 INDUSTRIALIZACION

R.R.H.H., SOP 05 GESTION DEL ESTADO DE LOS MEDIOS,
SOP 06 GESTION DE LAS MEDICIONES

SALIDAS:
PRODUCTOS TERMINADOS Y CONFORME A LAS ESPECIFICACIONES Y REQUERIMIENTOS DEL CLIENTE.

CLIENTES:
PROCESOS: CLI 04 ENTREGA
INSPECCIONES: REGISTROS
1. CARACTERISTICAS FiSICAS DE LOS INSUMOS, 2. PLAZOS DE EN- 1. PROGRAMAS DE FABRICACION
TREGA 3) CARACTERISTICAS FiSICAS DEL PRODUCTO TERMINADO, 2. REGISTROS PRODUCTIVOS
4. DIMENSIONES Y DE ASPECTO DEL PRODUCTO. 5 EMBALAJE 3. REGISTROS DE CONTROL
VARIABLES DE CONTROL INDICADORES Y OBJETIVOS
1. TASA DE SCRAP 2. INDICE DE PRODUCTIVIDAD 1. TASA DE SCRAP < 4,8%
3. VOLUMENES PRODUCIDOS 2. PRODUCTIVIDAD > 85%
3. KILOGRAMOS PRODUCIDOS (SEGUN REQUERIMIENTO COMERCIAL)

RECURSOS NECESARIOS DEL PROCESO
NOTAS DE PEDIDO, R.R.H.H. COMPETENTES, MATERIAS PRIMAS, MEDIOS EN CONDICION, ESPECIFICACIONES DEL PRODUCTO
INSUMOS, PLANES DE CONTROL, AUDITORIAS DE CALIDAD, INSTRUCCIONES DE MAQUINAS

ELABORADO REVISADO APROBADO

FECHA 16/12/05 FECHA 16/12/05 FECHA: 16/12/05
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ANEXO 5

SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD CLI 04 - Rrev. 00
. RESPONSABLE ORGANIZACIONAL:  |GERENTE ADMINISTRACION
PROCESO DE: ENTREGA RESPONSABLE OPERACIONAL: ENCARGADO DE LOGISTICA

MISION:
MATERIALIZAR LA EXPEDICION A LOS CLIENTES DE TODOS LOS VALORES AGREGADOS POR CONAM S.R.L.

ALCANCE:

DESDE LA RECEPCION DE LAS DEMANDAS PREVISIONALES DE LOS CLIENTES HASTA LA VERIFICACION DE LA CARGA EXPEDIDA.

INCLUYE: EL ANALISIS Y SEGUIMIENTO DE LAS ENTREGAS, EL ANALISIS DE LA CONFORMIDAD DE LAS ESPECIFICACIONES LOGISTICAS, EL ORDENA-
MIENTO Y LA PLANIFICACION DE LA PRODUCCION, EL APROVISIONAMIENTO DE MATERIALES E INSUMOS, LA VERIFICACION DEL ESTADO DE ACEPTA-
CION DEL PRODUCTO A ENTREGAR, EL ACONDICIONAMIENTO Y EMBALAJE CONFORME A LAS INSTRUCCIONES DE TRABAJO, LA GESTION DE LOS
STOCKS, LA ORGANIZACION DEL TRANSPORTE, LA EMISION DE LOS DOCUMENTOS DE ENTREGA

ENTRADAS:
NECESIDADES PROVISIONALES
PEDIDOS DE PRODUCTOS CONCRETADQS POR LOS CLIENTES

PROVEEDORES: ) . DOCUMENTOS

PROCESOS CLI 01 COMERCIALIZACION, CLI 03 INDUSTRIALIZACION, INSTRUCTIVOS:  L.D. 004 ENTREGA

SOP 01 COMPRAS, DIR 03 ANIMACION SGC

SALIDAS:

PRODUCTOS INDUSTRIALIZADOS EN CONAM S.R.L.

CLIENTES:

PROCESO CLI 01 COMERCIALIZACION - PROCESO CLI 03 INDUSTRIALIZACION - PROCESO CLI 05 FACTURACION Y COBRANZA
INSPECCIONES: REGISTROS

1. EFICACIA DEL PROCESO DE ENTREGA 1. DIARIO DE A BORDO DEL PROCESO CLI 01 COMERCIALIZACION
VARIABLES DE CONTROL ) INDICADORES Y OBJETIVOS

1. VOLUMENES DE ENTREGA 2. ESTRATEGIAS D ELA DIRECCION 1. TASA DE SERVICIO DE ENTREGAS

RECURSOS NECESARIOS DEL PROCESO
VINCULACION DE LOS SISTEMAS INFORMATICOS, CAPACIDADES DE PRODUCCION, CAPACIDAD DE LOS PROVEEDORES,
RECURSOS PARA REALIZAR PARA VISITAS A CLIENTES

ELABORADO: REVISADO: APROBADO:

FECHA: 15 Agosto de 2005 FECHA: 19 Octubre de 2005 FECHA: 6 de Diciembre de 2005
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ANEXO 5

SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD CLI 05 - Rev. 01
) Z RESPONSABLE ORGANIZACIONAL: _ |DIRECTOR INDUSTRIAL
PROCESO DE: FACTURACION Y COBRANZA RESPONSABLE OPERACIONAL: GERENTE ADMINISTRACION

MISION:
ASEGURAR LA FACTURACION Y COBRANZA DE LAS PRESTACIONES BRINDADAS A TERCEROS POR CONAM S.R.L. Y EL PAGO A LOS PROVEEDORES.

ALCANCE:
TODAS LAS PRESTACIONES BRINDADAS A CLIENTES EXTERNOS.
INCLUYE: LA REALIZACION, EL ENVIO, SEGUIMIENTO, RECLAMOS Y COBRO DE LAS FACTURACIONES.

ENTRADAS:
ORDENES DE COMPRA, REMITOS, NOTAS DE DEBITO, ORDENES DE PAGO,REQUISITOS LEGALES Y CONTRACTUALES, ...
PROVEEDORES: DOCUMENTOS
PROCESO CLI 01 COMERCIALIZACION INSTRUCTIVOS: _LD. 003 FACTURACIONES Y COBRANZAS
SALIDAS:
DOCUMENTOS COMERCIALES SALDADOS EN TERMINO.
CLIENTES: , ,
CLIENTES EXTERNOS, PROCESOS DIR 01 GESTION ESTRATEGICA Y DIR 02 PILOTAJE DE LA EMPRESA
INSPECCIONES: REGISTROS
1. AUDITORIAS CONTABLES 1. REGISTROS CONTABLES
VARIABLES DE CONTROL INDICADORES Y OBJETIVOS
1. GRADO DE RIESGO DE LAS OPERACIONES 1. TASA DE FACTURACION COBRADA EN TERMINO
2. TASA DE IMPORTES COBRADOS EN TERMINO

RECURSOS NECESARIOS DEL PROCESO
COMPETENCIA DE LOS ENCARGADOS DE LAS GESTIONES, ASESORES, RECURSOS MATERIALES, EQUIPAMIENTOS, EXPERIENCIAS , CONOCIMIENTOS, ...

ELABORADO: REVISADO: APROBADO:

FECHA: 18 Octubre de 2005 FECHA 06 Diciembre de 2005 FECHA 06 Diciembre de 2005
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ANEXO 5

CONM SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD

TUSES Y (S0UINEAS B CARTER

CLI 06 - Rev. o1

PROCESO DE: MEJORA CONTINUA

RESPONSABLE ORGANIZACIONAL:
RESPONSABLE OPERACIONAL:

GERENTE INDUSTRIAL
RESPONS. DEL PROCESO

MISION:

IMPULSAR ACCIONES DE MEJORA PARA EVITAR LA OCURRENCIA DE NO CONFORMIDADES Y LOGRAR LA MEJORA CONTINUA DE LOS RESULTADOS DE
LA EMPRESA Y DE CADA UNO DE LOS OBJETIVOS DE LOS PROCESOS DEFINIDOS EN EL ALCANCE.

ALCANCE:

DESDE LA REVISION DE LA DIRECCION Y EL ESTABLECIMIENTO DE LOS OBJETIVOS DE MEJORAS CORRESPONDIENTES
INCLUYE: LAS ACCIONES EN TODO EL CAMPO DE LAS ACTIVIDADES INDUSTRIALES DE LA EMPRESA Y CADA UNO DE SUS PROCESOS.
HASTA EL LOGRO DE LOS OBJETIVOS DE MEJORA SOLICITADOS

ENTRADAS:

OBJETIVOS DE LA DIRECCION PARA CADA INDICADOR PROPUESTO DURANTE LA REVISION POR LA DIRECCION

SUGERENCIAS DEL PERSONAL

PROVEEDORES: DOCUMENTOS

TODOS LOS PROCESOS DEL SISTEMA DE GESTION INVOLUCRADOS PROCEDIMIENTOS: P.P.009 PROCEDIMIENTO DE MEJORA CONTINUA
P.C.003 ACCIONES CORRECTIVAS Y PREVENTIVAS

SALIDAS:

PROGRAMAS DE MEJORA 5M PARA ALCANZAR LOS OBJETIVOS PROPUESTOS Y VALIDACION DE LAS PROPUESTAS DEL PERSONAL

CLIENTES:

CLIENTES EXTERNOS Y LOS PROCESOS DE LA EMPRESA, MENCIONADOS EN EL ALCANCE

INSPECCIONES:

VERIFICACION DE LA EVOLUCION DE LOS INDICADORES DE GESTION
DE LOS DISTINTOS PROCESOS DEL SISTEMA DE GESTION DE

REGISTROS

ESTABLECIDOS SEGUN INDICADOR DE GESTION DEL PROCESO

LA CALIDAD
VARIABLES DE CONTROL INDICADORES Y OBJETIVOS
LAS TASAS DE LOS INDICADORES DE CADA PROCESO INVOLUCRADOS 1. CURSO DE LA MEJORA CONTINUA

RECURSOS NECESARIOS DEL PROCESO

RESULTADOS DE LA REVISION DE LA DIRECCION, INDICADORES DE RESULTADO DE CADA PROCESO, PLANES DE ACCION DE CADA RESPONSABLE
DE PROCESO, CAMARA DE FOTOS, RECURSOS FINANCIEROS PARA LA MEJORA

ELABORADO:

FECHA 17/12/05

REVISADO: APROBADO:

FECHA 17/12/05 FECHA 17/12/05
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ANEXO 5

CON/\M SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD CLI 07 - Rev. 01
. A RESPONSABLE ORGANIZACIONAL: GERENTE INDUSTRIAL
PROCESO DE: GESTION DE NO CONFORMIDADES e ONSABLE OROANIZACION GERENTE INDY
MISION:

SATISFACER LOS CLIENTES EXTERNOS E INTERNOS ERRADICANDO LAS ANOMALIAS Y DISFUNCIONAMIENTOS QUE SEAN CONSTATADOS.

ALCANCE:

LA GESTION DE LAS NO CONFORMIDADES TIENE POR ALCANCE TODA LA ORGANIZACION DE CONAM S.R.L.

SE INICIA CON LA IDENTIFICACION, EL ANALISIS Y LA MEDIDA DE LA IMPORTANCIA DE LA ANOMALIA O RECLAMO.

INCLUYE: TODAS LAS NO CONFORMIDADES CONSTATADAS EN LOS CLIENTES EXTERNOS E INTERNOS Y EN TODOS LOS PROCESO DE LA ORGANIZACION.
LA GESTION DE LAS NC FINALIZA CON LA VERIFICACION DE LA EFICACIA DE LAS ACCIONES CORRECTIVAS Y PREVENTIVAS APLICADAS PARA ALCANZAR
EL CUMPLIMIENTO DE TODAS LAS ETAPAS DE LA FICHA DE GESTION "8D".

ENTRADAS:

EXIGENCIAS DE CALIDAD DE LOS CLIENTES

RECLAMOS O ALERTAS DEL CLIENTE - ANOMALIAS O DISFUNCIONAMIENTOS INTERNOS
PLAZOS DE RESPUESTA A LOS RECLAMOS

PROVEEDORES: DOCUMENTOS

CLIENTES PROCEDIMIENTOS: P.C. 008 CONTROL DEL PRODUCTO NO CONFORME
PROCESO DIR 02 PILOTAJE DE LA EMPRESA

SALIDAS:

FICHAS "8D" CERRADAS.

CLIENTES:

CLIENTES Y TODOS LOS PROCESOS DE LA ORGANIZACION CONAM S.R.L.

INSPECCIONES: REGISTROS

1. EFICACIA DE LAS ACCIONES DE MEJORA APLICADAS 1. FICHAS 8D ABIERTAS

2. LA TASA DE SATISFACCION DE LOS CLIENTES 2. REGISTRO DE RECLAMOS CLIENTE

3. TASA DE CUMPLIMIENTO DE LOS PLAZOS DE TRATAMIENTO DE
LAS NO CONFORMIDADES

VARIABLES DE CONTROL INDICADORES Y OBJETIVOS
TASA DE SERVICIO DE CADA PROCESO EVOLUCION DE LA TASA DE RECLAMOS
TASAS DE SCRAP % DE FICHAS ACUMULADAS CLIENTE E INTERNAS

TASA SATISFACCION CLIENTE

RECURSOS NECESARIOS DEL PROCESO ) )
PROCESO SOP 06 GESTION DE LAS MEDICIONES - PROCESO CLI 03 INDUSTRIALIZACION - EQUIPOS DE INFORMATICA Y COMUNICACIONES - RECURSOS
PARA VISITAS A CLIENTES

ELABORADO: REVISADO: APROBADO:

FECHA: 11 Octubre de 2005 FECHA 13 de Octubre de 2005 FECHA 14 de Octubre de 2005
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ANEXO 5

SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD |SOP 01 - Rrev. 01
PROCESO DE: GESTION DE COMPRAS RESPONSABLE ORGANIZACIONAL: _|COMITE DIRECCION

RESPONSABLE OPERACIONAL: GTE.. COMPRAS, LOGISTI-
CA_Y ADMINISTRACION

MISION:

GESTIONAR EL APROVISIONAMIENTO DE MATERIAS PRIMAS, INSUMOS INDUSTRIALES Y LOS ELEMENTOS CONSUMIDOS EN CONAM S.R.L. CONFORME A
LAS NECESIDADES DE LA ORGANIZACION.

ALCANCE:

DESDE EL ESTABLECIMIENTO DE LAS NECESIDADES DEL APROVISIONAMIENTO, A PARTIR DE DECISIONES DE LA DIRECCION Y DEL RELEVAMIENTO DE LAS

EXISTENCIAS EN EL STOCK INDUSTRIAL.

INCLUYE: LA GESTION DE LOS INVENTARIOS Y DEL STOCK, LA GESTION DE LAS COMPRAS, LA EVALUACION DE LOS PROVEEDORES, LA RECEPCION, EL

CONTROL DE LAS MATERIAS PRIMAS E INSUMOS INDUSTRIALES, LA GESTION DE LOS RECLAMOS A PROVEEDORES Y DE LAS MEJORAS DE PRODUCTOS

COMPRADOS HASTA LA GESTION DE LOS EGRESOS DE LOS ALMACENES.

ENTRADAS:
1) DISPARADORES DE LAS COMPRAS: RESULTADOS DEL CONTROL DIARIO DEL STOCK, PEDIDOS INTERNOS PARA LA COMPRA DE ELEMENTOS CONSU-
MIBLES, 2) MATERIALES A RECEPCIONAR 3) RESULTADOS DEL CONTROL DEL APROVISIONAMIENTO 4) REQUERIMIENTOS PARA PAGO A PROVEEDORES.

PROVEEDORES: DOCUMENTOS

PROCESOS CLI 03 INDUSTRIALIZACION Y DIR 01 GESTION ESTRATE- PROCEDIMIENTOS: P.R. 002 EVALUACION DE PROVEEDORES

GICA. P.R.003 PROCEDIMIENTO DE_COMPRAS.
1.C. 022 CONTROL DE MATERIAS PRIMAS
1.C.023 SKIP LOT

SALIDAS:

1) ORDENES DE COMPRAS 2) INFQRMACION DE LA PERFORMANCE DE LOS PROVEEDORES 3) STOCK DE ELEMENTOS APROVISIONADOS DE ACUERDO A
LAS NECESIDADES DE FABRICACION 4) RECURSOS PARA EL PAGO A PROVEEDORES.

CLIENTES:

PROCESO CLI 03 INDUSTRIALIZACION, PROCESO SOP 05 GESTION DEL ESTADO DE LOS MEDIOS Y OTROS PROCESOS .

INSPECCIONES: REGISTROS
1) INVENTARIOS MENSUALES 2) EVALUACION DE LOS PROVEEDO- 1) REGISTRO DIARIO DE ALTAS Y BAJAS DEL STOCK DE APROVISIONAMIENTOS
RES 3) CUMPLIMIENTO DE LAS ENTREGAS 2) R.R. 005 MATRIZ CLASIFICACION PROVEEDORES

3) INFORMES DE RECLAMOS DE PRODUCTOS COMPRADOS NO CONFORMES.
VARIABLES DE CONTROL INDICADORES Y OBJETIVOS
1) VOLUMEN DE PRODUCCION 2) PERFORMANCE DE LAS ENTREGAS 1) _TASA DE SERVICIO DE COMPRAS
3) ESTRATEGIA DE APROVISIONAMIENTO DE LA DIRECCION 2) TASA PROVEEDORES EVALUADOS

3) DIAS DE COBERTURA

RECURSOS NECESARIOS DEL PROCESO

PROCESO CLI 03 INDUSTRIALIZACION - PROCESO SOP 06 GESTION DE LAS MEDICIONES - EQUIPAMIENTO INFORMATICO Y DE COMUNICACIONES
OTROS RECURSOS

ELABORADO: REVISADO: APROBADO:

FECHA: 22 Agosto 2005 FECHA : 19 de Octubre de 2005 FECHA: 6 de Diciembre de 2005
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ANEXO 5

SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD SOP 02 - Rev. 00
. - A RESPONSABLE ORGANIZACIONAL:  |GTE. ADMINISTRACION
PROCESO DE: GESTION INFORMATICA RESPONSABLE OPERACIONAL: RESPONSABLE PROCESO

MISION:
DISPONER LOS MEDIOS INFORMATICOS ADECUADOS PARA UTILIZAR Y TRANSMITIR LAS INFORMACIONES ESENCIALES PARA EL FUNCIONAMIENTO DE LOS
PROCESOS DE LA ORGANIZACION.

ALCANCE:

DESDE LA ESPECIFICACION DE LAS NECESIDADES HASTA LA DISPOSICION DE MEDIOS INFORMATICOS EN CONDICIONES OPERATIVAS.

INCLUYE ANALIZAR LOS RIESGOS DE DISFUNCIONAMIENTO, PONER EN MARCHA LAS SOLUCIONES, ELABORAR EL PLAN PARA ASEGURAR LA CONSERVA-
CION DE LOS MEDIOS Y LA CAPACITACION PARA UTILIZARLOS CONVENIENTEMENTE.

ENTRADAS:
EXIGENCIAS Y NECESIDADES DE LOS CLIENTES
ESTRATEGIAS DE LA DIRECCION

INFORMACION SOBRE ANOMALIAS

DATOS RELATIVOS AL FUNCIONAMIENTO DE LOS MEDIOS

PROVEEDORES: DOCUMENTOS ]
CLIENTES EXTERNOS, PROCESOS INTERNOS Y PROVEEDORES PROCEDIMIENTO  P.D. 001 GESTION INFORMATICA
SALIDAS: _ ]

PRESTACION ADECUADA DEL SERVICIO INFORMATICO

CLIENTES:

ASOCIACIONES EXTERNAS ( CLIENTES, PROVEEDORES Y ORGANISMOS) Y EL CONJUNTO DE PROCESOS DE CONAM S.R.L.
INSPECCIONES: , , REGISTROS ]

1. DISPONIBILIDAD DE LOS MEDIOS E INFORMACION 1. REGISTRO DE PARADAS INFORMATICAS

2. DISPONIBILIDAD DE COPIAS DE SEGURIDAD 2. ARCHIVO DE COPIAS DE SEGURIDAD

VARIABLES DE CONTROL INDICADORES Y OBJETIVOS

1. EVOLUCION TECNICA DEL EQUIPAMIENTO 1. TASA DE PARADAS INFORMATICAS

2. EVOLUCION DE LAS NECESIDADES INTERNAS Y EXTERNAS 2. TASA DE REALIZACION RESPALDOS INFORMATICOS

RECURSOS NECESARIOS DEL PROCESO
PROCESO DIR 02 PILOTAJE DE LA EMPRESA - PROCESO SOP 01 COMPRAS

ELABORADO: REVISADO: APROBADO:

FECHA: 18 Octubre de 2005 FECHA: 19 DE Octubre de 2005 FECHA: 6 de Diciembre de 2005
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ANEXO 5

‘ SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD SOP 03 - Rrev. o1
) Z RESPONSABLE ORGANIZACIONAL:  |GERENTE INDUSTRIAL
PROCESO DE: GESTION DOCUMENTAL RESPONSABLE OPERACIONAL: RESPONSABLE PROCESO

MISION:
CONTROLAR LOS DOCUMENTOS Y LOS REGISTROS DEL SISTEMA DE GESTION CONFORME A LOS PROCEDIMIENTOS NORMATIVOS

ALCANCE:

EL PROCESO SE LLEVA A CABO PARA QUE LOS USUARIOS DISPONGAN DOCUMENTOS ACTUALIZADOS PARA LLEVAR A CABO LAS ACTIVIDADES ESTABLE-
CIDAS EN EL SISTEMA DE GESTION . LOS DOCUMENTOS CONSIDERADOS SON:

A) POLITICA Y OBJETIVOS DE CALIDAD B) MANUAL DE CALIDAD C) PROCEDIMIENTOS DEL SISTEMA DE GESTION D) DOCUMENTOS NECESARIOS PARA
ASEGURAR LA EFICAZ PLANIFICACION, OPERACION Y CONTROL DE LOS PROCESOS E) REGISTROS DEL SISTEMA DE GESTION.

ENTRADAS:

DOCUMENTOS NORMATIVOS INTERNOS Y EXTERNOS

PROVEEDORES: DOCUMENTOS
NORMA 1SO 9001:2000

RESPONSABLES DE PROCESOS DEL SISTEMA DE GESTION PROCEDIMIENTO P.C. 001 CONTROL DE LOS DOCUMENTOS
PROCEDIMIENTO P.C. 011 CONTROL DE LOS REGISTROS
INSTRUCTIVO I.C. 021 FORMATO DE LOS DOCUMENTOS

SALIDAS:

DOCUMENTOS VALIDADOS PARA LA UTILIZACION EN LOS PROCESOS DE CONAM S.R.L. Y EN SUS PROVEEDORES.

CLIENTES:

CLIENTES Y PARTICIPANTES DE LOS PROCESOS DEL SISTEMA DE GESTION QUE EXPRESAN NECESIDADES DOCUMENTALES

INSPECCIONES: REGISTROS

1. LA DISPONIBILIDAD DE LOS DOCUMENTOS Y DATOS ACTUALIZA- 1. R.C. 000 LISTADO DE DOCUMENTOS DE CALIDAD

DOS CORRECTAMENTE.

VARIABLES DE CONTROL INDICADORES Y OBJETIVOS

1. NUEVOS CLIENTES Y PRODUCTOS 1. CANTIDAD TOTAL DE DOCUMENTOS GESTIONADOS EN CONAM S.R.L

2. CANTIDAD DE DOCUMENTOS GESTIONADOS EN EL MES

RECURSOS NECESARIOS DEL PROCESO
SUSCRIPCIONES Y ABONOS PARA DISPONER PUBLICACIONES - ABONOS PARA ACCESO A INTERNET - ACCESOS A PORTALES CLIENTE.
PARA VISITAS A CLIENTES

ELABORADO: REVISADO APROBADO

FECHA: 11 Octubre de 2005 FECHA 26 DE Octubre de 2005 FECHA 26 de Octubre de 2005
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ANEXO 5

SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD SOP 04 - rev. o1

PROCESO DE: GESTION DE LOS RECURSOS HUMANOS RESPONSABLE ORGANIZACIONAL: DIRECTOR INDUSTRIAL

RESPONSABLE OPERACIONAL: GERENTE INDUSTRIAL
MISION:

GESTIONAR LA DISPOSICION DE PERSONAL CAPACITADO Y MANTENER LA COMPETENCIA NECESARIA PARA LLEVAR A CABO LAS TAREAS QUE LE
FUERON ASIGNADAS

ALCANCE:

DESDE LA SELECCION Y CONTRATACION DEL PERSONAL PRODUCTIVO DIRECTO DE LA ORGANIZACION

INCLUYE: LA EVALUACION DE LA COMPETENCIA DEL PERSONAL Y EL RELEVAMIENTO DE LAS NECESIDADES DE CAPACITACION
LA VALORACION DE SU EFICACIA Y ADMINISTRACION DEL PERSONAL.

HASTA: EL LOGRO DE LA COMPETENCIA NECESARIA CONFORME A LOS REQUERIMIENTOS DE LOS PROCESOS.

ENTRADAS:
REQUERIMIENTOS DE LOS PROCESOS INDUSTRIALES
PROVEEDORES: DOCUMENTOS
PROCESO DIR 01 GESTION ESTRATEGICA PROCEDIMIENTO P.R. 001 CAPACITACION DEL PERSONAL
RESPONSABLES DE LOS PROCESOS
SALIDAS:
PERSONAL CAPACITADO PARA DESARROLLAR LAS ACTIVIDADES DE LA ORGANIZACION.
CLIENTES:
TODOS LOS PROCESOS INDUSTRIALES DE CONAM S.R.L.
INSPECCIONES: REGISTROS
1- POLIVALENCIA Y POLICOMPETENCIA ASISTENCIA A CURSOS DE CAPACITACION (RR008)
2- DESEMPENO INDUSTRIAL PERFILES DE PUESTOS (RR001)
EVALUACION DE LA FORMACION (RR002)
PLAN DE CAPACITACION (RR0O04)
VARIABLES DE CONTROL INDICADORES Y OBJETIVOS
1- CAPACIDAD DE ROTACION DE PUESTOS 1- POLIVALENCIA Y POLICOMPETENCIA > 70%
2. APLICACION DE LA FORMACION OTORGADA 2- EFICACIA DE LA FORMACION OTORGADA > 80%
3. CANTIDAD DE HORAS DE FORMACION POR PERSONA 3- SUPERIOR A 2 HS. POR PERSONA EN EL ANO
4- TASA DE AUSENTISMO

RECURSOS NECESARIOS DEL PROCESO
CAPACITADORES PARA LAS DISCIPLINAS NECESARIAS, EMPRESAS SELECTORAS, PERSONAL DE RECAMBIO, PERFILES DE PUESTO, ASISTENCIA A
CURSOS DE CAPACITACION, MEDICION DE LA EFICACIA

ELABORADO: REVISADO: APROBADO:

FECHA: 17/10/2005 FECHA: 18/10/2005 FECHA  25/11/2005
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ANEXO 5

SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD SOP 05 - Rrev. o1

PROCESO DE: GESTION DEL ESTADO DE LOS MEDIOS RESPONSABLE ORGANIZACIONAL: GERENTE INDUSTRIAL

RESPONSABLE OPERACIONAL: RESPONS. MANTENIMIENTO
MISION:

ASEGURAR EL BUEN ESTADO DE LOS MEDIOS DE PRODUCCION Y DE LA INSTALACIONES DE LA PLANTA, NECESARIOS PARA LA REALIZACION DEL PRO-
DUCTO

ALCANCE:

DESDE: LA RECEPCION DE LAS ORDENES DE TRABAJO (OT) PARA INTERVENCION CORRECTIVA DE LOS MEDIOS O A PARTIR DEL PROGRAMA DE MANTENI-
MIENTO PREVENTIVO

INCLUYE: PROGRAMACION DE ACTIVIDADES DEL MANTENIMIENTO CORRECTIVO Y PREVENTIVO DE LOS MEDIOS DE INDUSTRIALIZACION, EJECUCION DEL
MANTENIMIENTO DE LOS MEDIOS DE INDUSTRIALIZACION Y DEL LAS INSTALACIONES EN GENERAL, GESTION DEL MANTENIMIENTO CONTRATADO, RE-
PARACION Y CONSTRUCCION DE PIEZAS DE REPOSICION DE LAS MAQUINAS, PROVISION DE HERRAMIENTAS

HASTA: LA DISPONIBILIDAD Y MEJORA OPERATIVA DE LOS MEDIOS

ENTRADAS:
PROGRAMA DE MANTENIMIENTO, ORDENES DE TRABAJO PARA MANTENIMIENTO.

PROVEEDORES: DOCUMENTOS

PROCESOS CLI 03 INDUSTRIALIZACION PROCEDIMIENTO  P.P. 001 MANTENIMIENTO DE EQUIPOS
SALIDAS:

EQUIPOS E INSTALACIONES INDUSTRIALES EN CONDICIONES OPERATIVAS

CLIENTES: , , ,

PROCESO CLI 03 INDUSTRIALIZACION Y DEMAS PROCESOS DE LA ORGANIZACION CONAM S.R.L.

INSPECCIONES: REGISTROS

1. CORRECTO FUNCIONAMIENTO DE EQUIPOS E INSTALACIONES 1. SEGUIMIENTO DE MANTENIMIENTO

2- MANTENIMIENTO PROGRAMADO
3- PARADAS DE MAQUINAS

VARIABLES DE CONTROL INDICADORES Y OBJETIVOS
1. OT ABIERTAS 1. HORAS DE PARADA DE MAQUINAS MENSUAL
2. TASA DE SERVICIO DE MANTENIMIENTO

RECURSOS NECESARIOS DEL PROCESO
PROCESO SOP 01 GESTION DE COMPRAS , PROVEEDORES DE SERVICIOS ESPECIALES, PROCESOS DE DIRECCION, HERRAMEINTAS, MAQUINAS

ELABORADO REVISADO APROBADO

FECHA: 25 AGOSTO DE 2005 FECHA: 19 de Octubre de 2005 FECHA: 11 de Noviembre de 2005
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ANEXO 5

SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD SOP 06 - rev. o1

. A RESPONSABLE ORGANIZACIONAL: RESPONSABLE DE CALIDAD
PROCESO DE: GESTION DE LAS MEDICIONES RESPONSABLE OPERACIONAL: RESPONSABLE PROCESO
MISION:
REALIZAR LA MEDICIONES DEL PRODUCTO Y DEL PROCESO PARA LOGRAR UN PRODUCTO CONFORME A LOS REQUERIMIENTOS DEL CLIENTE
REALIZAR LA VERIFICACION PERIODICA DE LOS INSTRUMENTOS DE CONTROL Y GESTIOONAR LAS CALIBRACIONES NECESARIAS.

ALCANCE:

DESDE EL LANZAMIENTO DE LA PRODUCCION

INCLUYE: LA REVISION DE LOS REQUERIMIENTOS DEL PRODUCTO, Y LA PRESTACION DEL SERVICIO DE MEDICIONES AL PROCESO DE DISENO.
HASTA: LA LIBERACION DEL PRODUCTO

ENTRADAS:

PROGRAMAS DE PRODUCCION
ESPECIFICACIONES DE LOS PRODUCTOS
PLANES DE CONTROL

PROVEEDORES: DOCUMENTOS
PROC. CLI 02 DISENO Y DESARROLLO DEL PRODUCTO Y DEL PROCE- PROCEDIMIENTOS:  P.C. 007 CONTROL EQ. MEDICION INSPECCION Y ENSAY(
50, PROC. CLI 03 INDUSTRIALIZACION, PLANES DE CONTROL _ Varios

SALIDAS:

INFORMES DE MEDICIONES DEL PRODUCTO Y DE LOS INSUMOS CONFORMES A LOS REQUERIMIENTOS DE LOS PLANES DE CONTROL.

CLIENTES: , , ,

PROCESO CLI 02 DISENO Y DESARROLLO, PROCESO CLI 03 INDUSTRIALIZACION, PROCESO SOP 01 GESTION DE COMPRAS, PROCESO DIR 03 ANIMACION

DEL SGC.

INSPECCIONES: REGISTROS

1. CALENDARIO DE VERIFICACIONES DE LOS MEDIOS DE CONTROL
2. LANZAMIENTOS DE LAS FABRICACIONES.
3. LIBERACION DE PRODUCTOS

1. FICHAS DE VIDA DE LOS MEDIOS DE CONTROL
2. REGISTRO DE LANZAMIENTOS DE FABRICACIONES. )
3. DOCUMENTOS DE PRODUCTO APROBADO PARA LA EXPEDICION

VARIABLES DE CONTROL

1. ESTADO DE LOS MEDIOS DE CONTROL
2. VOLUMENES DE PRODUCCION

3. VOLUMENES DE INSUMOS COMPRADOS

INDICADORES Y OBJETIVOS
1.1.C.010 CALENDARIO CONTROL DE INSTRUMENTOS

RECURSOS NECESARIOS DEL PROCESO

COMPETENCIA DEL PERSONAL. ACONDICIONAMIENTO DEL LABORATORIO. RECURSOS PARA CALIBRACIONES

ELABORADO: REVISADO:

APROBADO:

FECHA: 17 OCTUBRE DE 2005 FECHA 17 OCTUBRE DE 2005 FECHA 17 OCTUBRE DE 2005
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TUBOS ¥ ESGUINERDS DE CARTON

ANEXO 6

PROCESO DIR 03 ANIMACION DEL SGC

% DE REALIZACION

Actual.: DICIEMBRE 2005

PRINCIPALES ACCIONES GESTIONADAS

N° ACCION RESPONSABLE PLAZO
TRIMESTRE: ABRIL MAYO JUNIO TRIMESTRE: DICIEMBRE ENERO FEBRERO
1 Cambio en la estructura de la organizacion y del area de calidad G. Caro 01-Ago-05
REALIZADAS
PENDIENTES 2 |Actualizacion de los procedimientos y creacion de indicadores A. Alvarez 01-Dic-05
2 1
3 Creacion del esquema de cualificacion de los auditores A. Alvarez 01-Dic-05
14 15 4 |Formacion y Cualificacion de nuevos auditores A. Alvarez 31-Dic-05
88% AUDITORIAS 6% PENDIENTES
REALIZADAS
5
EVOLUCION DATOS
2005 REALIZACION DE AUDITORIAS PLAN DE ACCION AUDIT. SGC
TASA DE CUMPLIMIENTO DE LOS PLANES DE ACCION MES % PROGRAMADA REALIZADA PENDIENTE ESQUINERO % DE AVANCE
100,00 ENE
90,00 77— fiED
MAR
80,00
ABR
70,00
58% MAY 88% 16 14 2
60,00
//‘ JUN
50,00 46
39/ JuL 20
40,00 35
AGO 35
s SEP 39
20
20 oct 4
1000 2005 NOV 58
000 DIC 6% 16 1 15 87
ENE FEB MAR ABR MAY JUN JuL AGO SEP ocT NovV DIC
ACUM. 47% 32 15 17
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ANEXO 6

cO

PROCESO DIR 03 ANIMACION DEL SGC

Actual.: JUNIO 2006

TUBOS ¥ ESGUINERDS DE CARTON

% DE REALIZACION DE AUDITORIAS PRINCIPALES ACCIONES GESTIONADAS

N° ACCION RESPONSABLE PLAZO
TRIMESTRE: MAYO JUNIO JULIO
1 Formacion de auditores internos J.M.Gaston Mayo-06
2
AUDITORIAS
REALIZADAS
6
3
4
12
‘AUDITORIAS PENDIENTES ‘ 5
EVOLUCION DATOS
2006 REALIZACION DE AUDITORIAS PLAN DE ACCION AUDIT. SGC
TASA DE CUMPLIMIENTO DE LOS PLANES DE ACCION MES % PROGRAMADA REALIZADA PENDIENTE % DE AVANCE
ENE 33% 6 2 4
100,00
FEB 0% 8 0 8
90,00
MAR | #pDIv/o! 0 0 16
80,00
ABR | #DIv/0! 0 0 16
70,00
MAY 13% 16 2 14
60,00
JUN 14% 14 2 12
50,00
JuL 12
40,00
AGO
30,00 SEP
20,00 ocT
10,00 2006 NOV
000 DIC #DIV/O!
ENE MAR ABR MAY JUN JuL AGO SEP ocT NOV DIC
ACUM. 50% 12 6 12
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ANEXO 7

[Tuscs v isquinencs oE caston |

100,00

99,50

99,00

9850

98,00

PORCIENTO

99,44

EFICACIA DEL DISENO DEL PRODUCTO
2006

Objetivo anual: >98,5%
Prom.afio 2005: 98,66%
Prom.afio 2006: 99,44%

PRODUCTOS MODIFICADOS ANTES 3 ENVIOS

PRINCIPALES ACCIONES GESTIONADAS

CLI 02 PROCESO DE DISENO

Actual.: ENERO 2006

2006
MES

MODIFICACION PRODUCTO ANTES DE 3 0.C.

TASA TOTAL DISENOS TOTAL MODIFICADOS

ENE

FEB

99,44 178 1

ABR

MAY
JUN

JuL

AGO

SEP
ocT

NOV
DIC

DETALLE DE LAS ESPECIFICACIONES CAMBIADAS

ACCION RESPONSABLE / PLAZO

Ene-05

TETRAPAK (041)

ACTUALIZACION DE TABLAS RC010 Y RC002 PARA CONTROL DE

G.CARO 01-Feb-06

Feb-05

ESPECIFICACIONES

Mar-05

Abr-05

May-05

Jun-05

Jul-05

Ago-05

Sep-05

Oct-05

Nov-05

Dic-05
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ANEXO 8

CO CLI 03 PROCESO DE INDUSTRIALIZACION Aetilli AGOSTO 2000

TUSOS ¥ ESGUINERCS DE CARTON

SCRAP MENSUAL
PORGIENTO EVOLUCION DEL SCRAP MES
7,00 TASA KG.PRODUCTOS NO CONFORMES TOTAL FABRICADO CON SCRAP
iofi .49 . o
Objetivo mes: 4 % (Anterior a Mayo 2006 era de 4,8%) —— = 05 -
6,00 Feb-06 5,65 20368,9 360811
Mar-06 5,16 20219,5 392191
5,00 Abr-06 5,98 21471,5 358828
May-06 4,79 24364,5 508182
4,00 Jun-06 5,36 21617,5 403298
Jul-06 5,58 24865 445268
Scrap anual 2003 prom.: 8% Egg-éﬁéﬁpg 17357‘:0 é;"/e)
3001  Scrap anual 2004 prom.: 5,8 % ESUNERCS S 204((1, 5;;/)) Ago-06 4,76 16972,5 356671
SEETD ENVE] A (rms 327 AGTIVA 240 : 1,96% (1,9%) Ant.a Mayo-06 era (3%) Sep-06
Scrap anual 2006 prom.: 5,37% REBOBIN. :0,45% (0,5%) Ant.a Mayo-06 era (0,8%)
2,00 Oct-06
Ene-06 Feb-06 Mar-06 Abr-06 May-06 Jun-06 Jul-08 Ago-06
Nov-06
~—#— Evolucién Nuevo Objetivo desde mayo == -~ - Objetivo anterior ==Lineal (Evolucién) Dic-06

PRINCIPALES ACCIONES GESTIONADAS

N° ACCION RESPONSABLE / PLAZO
CAMBIOS DE MANDRILES FORMADORES
Se esta trabajando sobre la programacion a fin de disminuir el C. Diaz 35
1 30-Ago-06 31
scrap por puesta a punto. G. Caro
30
27
25 25
2 25
21
20
3 ‘6/ 7
15 14
4 10
Prom.2005: 22,8
5 Prom.2006: 22
5
0
Ene-06 Feb-06 Mar-06 Abr-06 May-06 Jun-06 Jul-06 Ago-06
6
——Cambios mand. —— Objetivo ====Lineal (Cambios mand.)
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ANEXO 8

TUEGS ¥ ESQUINERCS DE CARTON

CLI 03 PROCESO DE INDUSTRIALIZACION

Actual.: AGOSTO 2006

100,00

90,00

80,00

70,00

60,00

50,00

40,00

TASA CUMPLIMIENTO DE PROGRAMAS MES CUMPLIMIENTO DE PROGRAMAS
PORGIENTO TASA PROGRAMAS CUMPLIDOS TOTAL PROGRAMAS EMITIDOS
ENE 66,67 38 57
Obj.mensual: > 85%
FEB 75,71 & 70
83,75
62,28 MAR 82,28 65 79
ABR 78,79 52 66
MAY 75,95 60 79
JUN 78,21 61 78
JUL 83,75 67 80
PROMEDIO ARO 2005: 52,56 % 8 FHE @ -
PROMEDIO ANO 2006: 77,81 %
SEP
ocT
ENE FEB MAR ABR MAY JUN JuL AGO SEP ocT NOv DIC NOV
DIC
PRINCIPALES ACCIONES GESTIONADAS KILOGRAMOS PRODUCIDOS OK EN EL MES SIN SCRAP
N° ACCION RESPONSABLE / PLAZO Ene-06 277413
SE ESTAN REVISANDO TIEMPOS DE EJECUCION DEL PRODUCTO POR Feb-06 340442
1 CLIENTE Y TOMA DE TIEMPOS EN GENERAL C.oiz 30-Ago-06
Mar-06 371972
Abr-06 337356
2
May-06 483818
Jun-06 381680
3
Jul-06 420403
Ago-06 339698
4
Sep-06
Oct-06
5
Nov-06
Dic-06
6
TOTAL ANUAL 2952781,973 PROMEDIO 369097,7466
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TUBOS ¥ ESQUINERES DE EARTON

ANEXO 9

PROCESO CLI 04 ENTREGA

Actual.: AGOSTO 2005

PRINCIPALES ACCIONES GESTIONADAS

EVOLUCION

ACCION

RESPONSABLE

PLAZO

DATOS

lotes
80,00%

TASA DE SERVICIO DE FABRICACION

2005
MES

Cant. Lotes
Liberados

Cant. Lotes
Entregados

TOTAL

70,00%

73%

ENE

FEB

60,00%

50,00%

MAR

ABR

40,00%

JUN

30,00%

20,00%

JuL

AGO

10,00%

0,00%

SEP

ocT

NOV

DIC

30,00

M1

73%

ACUM.

0 0 0 0,00
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TLIBOS Y ESQUINERDS D CAATON

DESARROLLO DE LOS OBJETIVOS:

1ER. TRIMESTRE 2006: 80%

2DO0. TRIMESTRE 2006:85%

3ER TRIMESTRE 2006: 90%

4TO TRIMESTRE 2006: 100%

EVOLUCION

ANEXO 9

PROCESO CLI 04 ENTREGA

PRINCIPALES ACCIONES GESTIONADAS

Actual.: AGOSTO 2006

90%

80%

70%

60%

50%

140%

30%

20%

10%

TASA DE SERVICIO DE FABRICACION

PORCIENTO % o a1
80%
BIETVOB5%
o . /
>~ 63"%3% 58% /
—e
2006

1 2 3 4 5 7 8 9 10 1 12

N° ACCION RESPONSABLE PLAZO
Produccion es el encargado de liberar el producto (antes lo realizaba calidad) en un| Carlos Diaz, .
1 . S 22-Dic-05
plazo de 48 horas. Ricardo Spinacci
. e . Carlos Diaz,
2 Se eliminan las 24 horas de anticipacion a la fecha de compromiso. . . . 11-May-06
Ricardo Spinacci
3
4
5
DATOS
2006
Cant. Lotes Cant. Lotes
MES Liberados Entregados ToTAL
ENE 38,00 60 63%
FEB 44,00 66 67%
MAR 47,00 79 59%
ABR 45,00 78 58%
MAY 55,00 82 67%
JUN 61,00 76 80%
JuL 71,00 80 89%
AGO 73,00 84 87%
SEP 34,00 39 87%
oCcT
NOV
DIC
ACUM. 0 0 0 0 0 0,00
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ANEXO 10

2006-11-26

CO PROCESO CLI 05 - FACTURACION Y COBRANZAS  Act.: NOVIEMBRE 2005

TUBOS T ESOUINERCS DE CASTON

EVOLUCION PRINCIPALES ACCIONES GESTIONADAS
PORCIENTO FACTURAS COBRADAS EN TERMINO N ACCION RESPONSABLE PLAZO
160
1 Documentar el modo de gestionar las operaciones de facturacion y cobranza en los plazos| Ricardo Spinacci 25/08/2005
140 OBJETIVO 100 % comprometidos entre CONAM S.R.L. y sus Clientes y Proveedores P CUMPLIDO
120
100 2 Establecer Indicadores y Objetivos del Proceso Ricardo Spinacci 06-Dic-05
80
60 / 3 Organizar los Archivos de Documentos y Registros del Sistema de Gestion Calidad. Ricardo Spinacci 13-Dic-05
40
20 4 Actualizar la Formacion de los responsables y operacionales del proceso en Tema: Sistemal Ricardo Spinacci 20-Dic-05
de Gestion Calidad Alejandro Alvarez
0 - . . *
ENE FEB MAR ABR MAY JUN JuL AGO SEP ocT Nov DIC
20 MESES 2005
/ 5 Auditar el Proceso de Gestion. Alejandro Alvarez A definir
-40
EVOLUCION DATOS
2005 FACTURAS COBRADAS EN TERMINO VOLUMEN DE FACTURACION NO COBRADA
PORCIENTO VOLUMEN FACTURACION NO COBRADA MES TSF FACTURAS EN TERMINO FACTURAS TOTALES PORC. FACTURACION (M$) NO COBRADO (M$) TOTAL
3 ENE #DIV/0! 0 0 0 756 0
FEB #iDIV/0! 0 0 0 635 0
2 MAR #DIV/0! 0 0 0 621 0
2 »
OBJETIVO "0%" ABR #iDIV/0! 0 0 0 701 0
MAY #iDIV/0! 0 0 2 695 14
2
JUN #DIV/0! 0 0 0 728 0
JUL 93 50 54 0 743 0
! AGO 100 4@ 49 0 781 0
SEP 100 38 38 0 722 0
1 ocT
NOV
MESES 2005
DIC
o
ENE FEB MAR ABR MAY JUN JuL AGO SEP ocT Nov DIC

122



ANEXO 10

2006-11-26
CO PROCESO CLI 05 - FACTURACION Y COBRANZAS  Act.: MAYO 2006
PORGIENTO FACTURAS COBRADAS N ACCION RESPONSABLE PLAZO
100
1 Documentar el modo de gestionar las operaciones de facturacion y cobranza en los plazo Ricardo Spi . 25/08/2005
90 comprometidos entre CONAM S.R.L. y sus Clientes y Proveedores icardo spinacci CUMPLIDO
OBJETIVO 100 %
80
. 2 Establecer Indicadores y Objetivos del Proceso Ricardo Spinacci 06-Dic-05
& Gabriel Luduefia-
Solicitar al SIE el desarrollo de listados especificos del modulo ventas para disponer de]
3 : . . . . . Responsable Proceso 25-Feb-06
50 informacion necesaria a los fines de elaborar el ratio de cantidad de facturas cobradas. - .
Gestion informatica
40
30
20
10
MESES 2006
0
ENE FEB MAR ABR MAY JUN JUuL AGO SEP ocT NOV DIC
EVOLUCION DATOS
2006 FACTURAS COBRADAS VOLUMEN DE FACTURACION COBRADO
PORCIENTO VOLUMEN FACTURACION COBRADA MES TSF FACTURAS EN TERMINO FACTURAS TOTALES PORC. FACTURACION (M$) COBRADO (M$) TOTAL
100 ENE #iDIV/0! 0 0 67 1165073 784033
r/d\ FEB #iDIV/0! 0 0 94 1013593 951265
20
81 MAR #iDIV/0! 0 0 9% 819152 782864
80
OBJETIVO "80%" ABR #iDIV/0! 0 0 74 1079373,7 798780
70
MAY | #piv/ot 0 0 81 1050229,4 849990
& JUN | #ovior 0 0 #DIV/0!
0 \ JuL | #owvsor #DIV/0!
40 AGO #{DIV/0! #[DIV/0!
30 SEP #iDIV/0! #iDIV/0!
20 ocT #{DIV/0!
10 NOV #{DIV/0!
MESES 2006
DIC #iDIV/0!
0 © © ©
ENE FEB MAR ABR MAY JUN JuL AGO SEP ocT NOV DIC
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CONAM

A

ANEXO 11

CLI 06 PROCESO DE MEJORA CONTINUA

Actual

DICIEMBRE 2005

LOS TUBOS A LA SALIDA DE ESP.GDE, PARA EVITAR MAYOR REFILE EN LA ACTIVA QUE SU PRO

AUDIT. INTERNAS

SE ELABORARA EL PLAN DE AUDITORIAS INTERNAS DE 2006 INCORPORANDO LA CUALIFICACION DE LOS PROCESOS AALVAREZ 01-Mar-06
TRATAMIENTO 8D SE REVISARAN LOS PLANES DE MEJORA PREVENTIVA A FIN DE INCREMENTAR LOS 8D INTERNOS Y DISMINUIR LOS 80 CORRECTIVOS EXTERNOS AALVAREZ 01-Mar-05
POLICOMPETENCIA SE FORMARA UNA PERSONA MAS PARA EL MANEJO DE LA ESPIRALADORA GRANDE. C.oiAz 01-Abr-06
il SE PROGRAMAN VISITAS PARA EL PROXIMO ANO DE SEGUIMIENTO DE PROVEEDORES DE MATERIA PRIMA A FIN DE VALIDAR SUS PROCESOS PRODUCTIVOS Rt/ 01-Jun-06
CUBLIFICACION CUALIFICACION DE LOS PROCESOS PRODUCTIVOS DURANTE LOS PROXIMOS 6 MESES CON AUDITORIAS EXTERNAS E INTERNAS Parmiven 01-Jun-06
SUGERENCIAS DEL SE COLOCARA EN PLANTA UN BUZON PARA RECABAR INFORMACION A CERCA DE SUGERENCIAS DE MEJORAS PROPUESTAS POR EL PERSONAL + CHARLA DE INDUCCION AL USO DEL SISTEMA Pt 23-Dic-05

2005 CURSO DE LA MEJORA CONTINUA
CURSO DE LA MEJORA CONTINUA (CMC) 2005
INDICE Indicador TASA OBJ. Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic
70,00
Objetivo: 57,53 puntos Recl.cliente Y 2 0
Satsf.cliente 100 93,33 100
60,00
Scrap 48 4,91 427
Audit.Internas 100 58 87
50,00
Tratam. 8D 70 25 25
Policompetencia 70 60,32 61,39
140,00
\— Eval.proveed. 85 100 25
Cualif .proc. lcolqcar 100 si es 100 - s/d
apto, 0 si no)
oo En Feb Mar Abr M; Jun Jul o S Oct Nov Dic e P sonal 100 100 100
© © ’ i . . Ao » " (colocar 100 si hubo, 0 si no)
CMC 57,53 39,06 | 38,70
PRINCIPALES ACCIONES GESTIONADAS 5 M SOBRE CAUSAS RAIZ
N° INDICADOR ACCIONES 5M (METODO, MANO DE OBRA, MEDIO AMBIENTE, MATERIAL, MAQUINAS) RESPONSABLE / PLAZO
RECLAMOS DEL
CLIENTE SE INCORPORARA ANALISIS DE RECLAMOS EN EL PROCEDIMIENTO COMERCIAL, PARA SEPARARLOS REALMENTE DE AQUELLOS QUE SON CAMBIOS DE INGENIERIA. H.BLUNK 01-Feb-06
SATISFACCION DEL C.DIAZ /
CLIENTE SE CUIDARAN LOS TIEMPOS DE ENTREGA Y CUOTA DE CALIDAD INCORPORANDO NUEVA METODOLOGIA DE LIBERACION DE MATERIALES A CARGO DE PRODUCCION, CON VIGILANCIA DEL DPTO.DE CALIDAD. AALVAREZ 09-Ene-06
SCRAP SE IMPLEMENTARAN FRENOS QUE NO CORTAN EL PAPEL EN LA TOTALIDAD DE LA ESP.GDE. Y SE DESTINARA CORRECTAMENTE EL SCRAP AL PROVEEDOR EN ZONA DEBOBINADORA. SE ACORTO EL LARGO DE C.DIAZ / C.PERNA 01-Mar-06
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CONAM

TUBCS T ssgUeRCS CE canTor

PROCESO CLI 07 NO CONFORMIDADES

ANEXO 12

Actual.:DICIEMBRE 2005

120%

80% 1

60%

40%

20% 1

0%

2.5

EVOLUCION PRINCIPALES ACCIONES GESTIONADAS
% FICHAS 8D ACUMULADAS CLIENTE E INTERNAS N ACCION RESPONSABLE PLAZO
Papel prensa: Se entrega ultimo equipo del afio con distancias de eslingas corregidas, se prevee visita al cliente para A. Alvarez
1 ) . . SeM 51
fin de diciembre para acordar nuevos largos de eslingas. G. Caro
100% +—————100,0%
2 Aluflex: Se retrabajan los tubos a la medida correcta y se corrige especificacion para evitar confucion. é 2];20 09-Nov-05
3
4
AGO SEP ocT NOV DIC
MESES 2005 5
DATOS
2005 FICHAS ABIERTAS CLIENTE/INTERNAS DISTRIBUCION DE LOS RECLAMOS
MES | CLENTE INTERNA TOTAL WNTERNA % CLENTE  AQOUP0 ACHUUOO | ppReNSA  LINPAC  CONVERFLEX  CELULOSA  PACKALL msmm ALUFLEX  POLIFILM
EVOLUCION DE LA TASA DE RECLAMOS ENE 1 1
PROMEDIO ANUAL
FEB 1
% MAR
2 ABR
\1 58 MAY 1 1 1
\ JUN
\ JuL
07 AGO 0 1 1 100% 0,0% 0% 100,0%
SEP 0 0 0 0% 0,0% 0% 100%
ocT 1 0 1 0% 100,0% 50% 50% 1
2003 2004 2005 Nov 2 0 2 0% 100,0% 75% 25% 1 1
DIC 0 0 0 #DIV/0!| #;DIV/0!| 75,0% 25%
ACUM. 3 1 4 25% 75% 2 1 1 1 1 1 1 1
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ANEXO 12

PROCESO CLI 07 NO CONFORMIDADES Actual.:JUNIO 2006

EVOLUCION PRINCIPALES ACCIONES GESTIONADAS
% FICHAS 8D ACUMULADAS CLIENTE E INTERNAS N° ACCION RESPONSABLE PLAZO
2 75% 2006 Papel prensa: Se entrega ultimo equipo del afio con distancias de eslingas corregidas, se prevee visita al cliente para
l80% 75% 75% d et prensa: S quip esting regidas, se pi P A. Alvarez Primera semana feb
1 principio de febrero 2006 para acordar nuevos largos de eslingas.Se realiza propuesta y se acuerda nuevo G.C 06 (15/02/06
ol 7% % FICHAS 8D INT. PREVENTIVAS paletizado. (15/02/06) - Laro ( )
0% . A. Alvarez
2 PLASTAR: Se refuerzan los conceptos de Autocontrol y tratamiento de no conformes en los operadores. 6. Caro 30-Ene-06
50% .
Il 3 SEALED AIR: Se cambia de diametro de mandril y se propone paletizado vertical para evitar la ovalizaciony el | A. Alvarez 13Feb 06
3 abananamiento G. Caro
l30% 25%
& 25%-@ @ 25% 4 25%4p 25%
120%
% FICHAS 8D CLIENTE CORRECTIVAS 4 | PAPELERA NOA: Se modificara la ingenieria de producto para estabilizar los valores de resistencia radial en 1400 + 8% é‘ ’élavf;ez 31-Ene-06
10% .
0%
ENE  FEB  MAR  ABR  MAY  JUN JUL AGO  SEP OCT  NOV  DIC 5
DATOS
EVOLUCION DE LA TASA DE RECLAMOS 2006 FICHAS ABIERTAS CLIENTE/INTERNAS DISTRIBUCION DE LOS RECLAMOS CLIENTES
PROMEDIO ANUAL
MES | come wres ot arm ramme U0 AU | oo cumm cawon om0 e rours
25
ENE 2 1 3 33% 66,7% 67% 33,3% 1 1
FEB 1 0 1 0% 100,0% | 75% 25% 1
: MAR 0 0 0 0% 0% 75% 25%
ABR 0 0 0 0% 0% 75% 25%
15 MAY 0 0 0 0% 0% 75% 25%
JUN 0 0 0 0% 0% 75% 25%
, Juu 0
AGO 0
SEP 0
05
ocT 0
NOV 0
0 T T T |
DIC 0
2003 2004 2005 2006
ACUM. 3 1 4 25% 75% 1 1 1 0 [ 0 0 ]
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ANEXO 13

CON/\M PROCESO SOP 01 GESTION DE COMPRAS Actual.: OCTUBRE 2005

TUBOS T ESQUINERDS DE CAATON

% EVOLUCION TASA DE SERVICIO DE COMPRAS N° ACCION RESPONSABLE PLAZO
Revision y actualizacion del Procedimiento de Evaluacion Proveedores P.R. 002. Se}
102 . . . 22/08/2005
T.5.C. PORCIENTO 1 ajustaron las formulas de calculo al efecto de ponderar de modo mas severo los atrasos en|R. Spinacci - A. Alvarez CUMPLIDO
100 '/\1, 00 /”‘/"‘V‘Q‘v"’ las entregas y poner en evidencia la participacion del Proveedor en problemas de ¢
98
96 Revision y actualizacion del Procedimiento de Evaluaciéon Proveedores P.R. 003. Se . . 22/08/2005
2 N - N R. Spinacci - A. Alvarez
04 ajustaron los conceptos generales y se crearon los indicadores de gestion. CUMPLIDO
92
Se establece una disciplina mas formal para llevar a cabo las reclamaciones de calidad a los| . . Vigente desde
90 -
89 3 |proveedores. (Metodologia y Ficha 8D) R. Spinacci - A. Alvarez 10/08/2005
88
86
o 4
82
ENE FEB MAR ABR MAY JUN JuL AGO SEP OCT NOV DIC
MESES 2005 5
2005 TASA SERVICIO COMPRAS PROVEEDORES EVALUADOS
Evolucion Tasa Proveedores Evaluados MES Tsc ENTREGAS CORRECTAS ENTREGAS TOTALES TPE PROV. N PROV.A PROV. B PROV. C TOTAL
%
° ENE
120

FEB
100 106 106 3 "‘1/0() MAR
& MAY
% / JUN 97 29 30 50 0 3 2 1 6
60

/ \/ JuL 100 17 17 100 0 3 0 0 3
50 50

40 AGO 89 16 18 50 2 2 0 2 4
SEP 100 34 34 100 3 5 0 0 5
2 ocT 100 16 16 100 2 4 0 0 4
MESES 2005 NOV 100 16 16 100 3 4 0 0 4
° ENE FEB MAR ABR MAY JUN JuL AGO SEP ocT NOV DIC DIC
ACUM.
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PROCESO SOP 01 COMPRAS

ANEXO 13

Actual.: OCTUBRE 2005

N° ACCION RESPONSABLE PLAZO
DIAS COBERTURA PAPEL
a7, DIAS COBERTURA
evision y actualizacion del Procedimiento de Evaluacién Proveedores P.R. 002. Se ajustaron las formulas de calculo al efecto de . Spinacci - Al
248 1 Revisi lizacion del Pr dimi de Evaluacion Pr d P.R. 002. Se aj las fi las d lculo al ef d R. Spi i A 22/08/2005
240 ponderar de modo mas severo los atrasos en las entregas y poner en evidencia la participacién del Proveedor en problemas de ¢ |Alvarez M
d d d ( : idencia l: icipacion del P e ble d \ CUMPLIDO
210
DIAS COBERTURA STOCK B IMPORT 175
180 evision y actualizacion del Procedimiento de Evaluacién Proveedores P.R. 003. Se ajustaron los conceptos generales y se crearon los [R. Spinacci - A,
2 Revisi lizacion del Pr dimi de Evaluacion P d P.R. 003. Se aj [t It [t R. Spi i A 22/08/2005
indicadores de gestion. Alvarez CUMPLIDO
150
120 0 R. Spinacci - A Vigente desde
0 . 101 3 Se establece una disciplina mas formal para llevar a cabo las reclamaciones de calidad a los proveedores. (Metodologia y Ficha 80) |, =77 10/08/2005
2z 7
60 —
STOCK A NUCLEOS .{ 4 Se desarrolla el concepto de evaluacién del stock a traves del analisis de los dias de cobertura de la fabricacion. Se relevan datos ~ |R. Spinacci - A.| Objetivo: 23 de
30 historicos de inventario y consumo mensuales Alvarez Diciembre de 2005
0
ENE  FEB  MAR  ABR  MAY  JUN JUL  AGO  SEP  OCT  NOV DIC
MESES 2005 5
EVOLUCION DATOS
2005 | DIAS COBERTURA ADHESIVO DIAS COBERTURA PAPEL
STOCK  CONS. STOCK  CONS. STOCK  CONS. STOCK  CONS.T.G! STOCK  CONS.
DIAS COBERTURA ADHESIVO MES sTocK CONSUMO COBERT- | nuceo  nucteo  “OPERT wport  weort. | COPERT e mema | COBERT. | T.GRUES  UESA R| COBERT. | especiaL Especia | <%
40 38 ENE
DIAS COBERTURA FEB
35
31 MAR
30
ABR
STOCK MINIMO 25 DIAS = ®
25 — MAY
JUN 56 46,6 25 679,6 339,3 42 45 54 175 8,5 2,6 69 1253 16,4 160 23,9 8.8 57
20
JuL 28,5 25,8 23 943,4  280,8 7 50 20,3 52 5,1 3,5 31 119,4 59 425 18,1 203 19
1
AGO 32 26,3 26 907,7 249,6 76 39 1" 74 3,9 4,2 20 103,5 15,9 137 22,6 53 90
10 SEP 32 26,4 26 10757 329,6 69 29,1 9,9 62 3,1 2,3 28 88,7 14,7 127 25,9 12,3 44
5 ocT 39 21,3 38 1097,1 227,4 101 51,2 9,9 109 4,9 1,3 79 79,9 8,8 191 22,1 4,2 m
MESES 2005 Nov 39 26,3 31 977,1 288,4 7 92,1 7,8 248 1,2 41 6 66,9 13 108 14,3 7,8 39
0
ENE FEB  MAR  ABR  MAY  JUN JUL  AGO  SEP  OCT  NOV  DIC DIC
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ANEXO 13

PROCESO SOP 01 GESTION DE COMPRAS

Actual.:AGOSTO 2006

EVOLUCION PRINCIPALES ACCIONES GESTIONADAS
% EVOLUCION TASA DE SERVICIO DE COMPRAS N° ACCION RESPONSABLE PLAZO
%0 90 Révls\on y actualizacion del Procedimiento de Evaluacion Proveedores P.R. 002. Se ) ) 22/08/2005
86 T.5.C. PO To 1 ajustaron las formulas de calculo al efecto de ponderar de modo mas severo los atrasos en|R. Spinacci - A. Alvarez CUMPLIDO
80 las entregas y poner en evidencia la participacion del Proveedor en problemas de ¢
70
50 2 Revision y actualizacion del Procedimiento de Evaluacion Proveedores P.R. 003. Se] R. Spinacci - A. Alvarez 22/08/2005
\/ ajustaron los conceptos generales y se crearon los indicadores de gestion. - =P ) CUMPLIDO
50 50
40 43
3 Se establece una disciplina mas formal para llevar a cabo las reclamaciones de calidad a los| R. Spinacci - A. Alvarez Vigente desde
30 proveedores. (Metodologia y Ficha 8D) - P! ; 10/08/2005
20
10 4
0 ©
ENE FEB MAR ABR MAY JUN JuL AGO SEP OoCT NOV pIC
MESES 2006 5
2006 TASA SERVICIO COMPRAS PROVEEDORES EVALUADOS
Evolucion Tasa Proveedores Evaluados MES TsC ENTREGAS CORRECTAS ENTREGAS TOTALES T.PE PROV. N PROV.A PROV. B PROV. C TOTAL
o
% ENE 86 18 2 67 4 2 6
90
/ \ FEB 50 2 4 50 2 1 1 4
80
MAR 75 6 8 60 2 3 2 5
70
67 ABR 43 6 14 33 2 1 1 1 3
60 60 MAY 91 2 23 60 1 3 2 5
50 50 50 JUN 96 24 25 100 6 6
40 3 JuL & 2 4 @ 1 3 3 1 7
" \/33 AGO 90 44 49 50 4 1 3 8
SEP #iDIV/0! #iDIV/0! 0
20
ocT #DIV/0! #{DIV/0! 0
10
\ MESES-2006 Nov | #ipivsor #DIV/0! 0
0 o o o 0
ENE FEB MAR ABR MAY JUN JuL AGO SEP ocT NOV pIC DIC #DIV/0! #DIV/0! 0
ACUM.
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ANEXO 13

CO PROCESO SOP 01 COMPRAS Actual.: JUNIO 2006

TUBDS ' ESgUINIROS DF CARTON.

EVOLUCION PRINCIPALES ACCIONES GESTIONADAS
N° ACCION RESPONSABLE PLAZO
DIAS COBERTURA PAPEL
300 DIAS COBERTURA
1 Revision y actualizacion del Procedimiento de Evaluacion Proveedores P.R. 002. Se ajustaron las formulas de calculo al efectode  [R. Spinacci - Af  22/08/2005
270 ponderar de modo mas severo los atrasos en las entregas y poner en evidencia la participacion del Proveedor en problemasde  |Alvarez CUMPLIDO
240 OBJETIVO IMPORTADOS 45 DIAS
210 189" COBERTURA i . . P " N . .
STOCK B IMPORTADOS 5 | Revisiony actuatizacion det Procedimiento de Evaluacién Proveedores P.R. 003. Se ajustaron los conceptos generales y se crearon los [R.  Spinacei - AJ  22/08/2005
180 2 indicadores de gestion. Alvarez CUMPLIDO
150
OBJETING HUCLE0S 20 DIAS R Spinacci - A] Vigente desd
120 T ComEATORA 3 e establece una disciplina mas formal para llevar a cabo las reclamaciones de calidad a los proveedores. (Metodologia y Ficha 80) [+ PIRcel = AL V8SPE88E
% 5
60 'y \.\ 53 48
~— e - 4 Se desarrolla el concepto de evaluacién del stock a traves del analisis de los dias de cobertura de la fabricacion. Se relevan datos  [R. Spinacci - AJ Objetivo: 23 de
d = = = = historicos de inventario y consumo mensuales Alvarez Diciembre de 2005
; ——r
ENE FEB MAR ABR MAY JUN JuL AGO SEP ocT NOV DIC
MESES 2006 5
EVOLUCION DATOS
2006 | DIAS COBERTURA ADHESIVO DIAS COBERTURA PAPEL
STOCK CONS. STOCK CONs.. STOCK CONs.. STOCK  CONS.T.G STOCK CONS.
DIAS COBERTURA ADHESIVO MES STOCK CONsUmMO COBERT. NUCLEO NUCLEO COBERT IMPORT IMPORT. COBERT. T.FINA T.FINA | COBERT. | T.GRUES UESA 1 COBERT. | ESPECIAL  ESPECIAL cos.
100 ENE w0 2,2 37 8957 2494 75 782 8,7 189 39 36 2 483 11,8 8 383 7.6 106
DIASICOBERIURA FEB 2 23 39 576 27,5 44 642 14 9% 112 19 124 207 186 34 286 97 6
. MAR 4 27,4 33 3745 3044 26 50 14 75 92 19 12 20,1 44 % 285 128 47
" ABR 2 20,5 n 20 232 17 R7 173 w0 65 27 5 133 119 23 186 21,4 18
© MAY 16 33,6 10 13,6 4149 7 192 134 30 38 27 30 232 133 ¥ 99 96 2
JUN 19 23,5 17 2774 2892 20 125 5 53 6 18 70 0 0 o 121 118 2
50
@ a JuL 46,0 26,9 36 20 397 26 27 1,7 s 08 64 3 0 o o 9,6 R 6
40 6
33 33
"’4\\ /\\ AGO 3 27,5 33 557 447 5 a6 219 2 54 17 67 0 0 o 27 28 n
30
SEP #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0!
20 |STOCK MINIMO 25 DIAS & 17 ! ! ! ! ! !
10 ocT #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! #DIV/O!
10
0 o MESES20p6 NOV #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0!
0
ENE  FEB  MAR  ABR  MAY  JUN  JUL  AGO  SEP  OCT  NOV  DIC DIC #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! #DIV/O!
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ANEXO 14

CO

PROCESO SOP 02 GESTION INFORMATICA

Actual.: OCTUBRE 2005

TUBGS ¥ ESQUINERCS DE CARTON

EVOLUCION PRINCIPALES ACCIONES GESTIONADAS
TASA DE REALIZACION RESPALDOS 100 N°® ACCION RESPONSABLE PLAZO
100 4 OBJETIVO
CANTIDAD 88 /- R
%0 1 Hacer esto JL.IaI'\~ P. - Proceso CLI 02 27-Ago-05
E/\ Disefio
80 :/
69,
n TOTAL MENSUAL L] Hector P. - Proceso CL|
2 Hacer aquello y lo otro 03 Industrializacién Semana 34
60
% H.B. Proceso CLI
3 Difundir y Promover o Semana 35
40 Comercial
30
20 4
10
MESES 2005
0 5
ENE FEB MAR ABR MAY JUN JuL AGO SEP oCcT NOV DIC
EVOLUCION DATOS
2005 TASA DE PARADA (PORCIENTO) TASA REALIZACI{ON RESPALDOS
TASA PARADAS INFORMATICAS MES TASA PREVENIR REPARAR PARADAS HS. MES TASA REALIZADO PREVISTO PENDIENTE
1,40
PORCIENTO ENE 0,89 5,40 7,00 12,40 1400 0 0 0
1,20 EVOLUCION MENSUAL 116 FEB 0,88 4,10 7,00 11,10 1260 0 0
MAR 0,78 3,90 7,00 10,90 1400 0 0
M o ABR 0,70 2,80 7,00 9,80 1400 0 0
0,8 0,86
050 078 076 /‘ MAY 0,76 3,70 7,00 10,70 1400 0 0
TS~ 066 v OBJETVO JUN 0,66 2,30 7,00 9,30 1400 75 12 16 4
060 JuL 0,84 4,80 7,00 11,80 1400 81 13 16 3
AGO 1,16 9,20 7,00 16,20 1400 88 14 16 2
0,40
SEP 0,69 2,60 7,00 9,60 1400 69 1 16 5
0,20 ocT 0,86 5,00 7,00 12,00 1400 100 16 16 0
MESES 2005 NOV
0,00
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 DIC
ACUM.
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ANEXO 15

CON/M SOP 04 PROCESO DE GESTION DE LOS R.R.H.H.  Actual.: ENERO 2006

TUBDS ¥ ESQUINERDS D CARTON

2005 RESULTADO DE LAS EVALUACIONES IEFO

PORCIENTO EFICACIA DE APLICACION DE 2005
FORMACIONES MES TASA PROMEDIO IEFO FORMACIONES EVALUADAS / OBSERVACIONES

100,00
ENE

90,00 FEB

MAR

80,00 ABR
73,90

¢ MAY

70,00

JUN

60,00 Objetivo: > 80% o

AGO

50,00 SEP

oCcT

40,00

MANEJO DE MAQ.ESQUINERO / MANEJO DE ACTIVA / CONTROL DE
INSTRUMENTOS / MANEJO ESP.CHICA / ENSAYOS DE LAB.

DIC 73,90

PRINCIPALES ACCIONES GESTIONADAS MES HORAS FORMACION EMPLEADOS
N° ACCION RESPONSABLE / PLAZO Ene-05

C.DIAZ / Feb-05
1 SE EVALUARAN DURANTE DICIEMBRE ALGUNAS FORMACIONES DE AALVAREZ / | DICIEMBRE 2005
NECESIDAD POR EL RESPONSABLE CORRESPONDIENTE G.CARO Mar-05

Abr-05

May-05

Jun-05

Jul-05

Ago-05

Sep-05

Oct-05

Nov-05

Dic-05 125 24

HORAS PROMEDIO ANUAL POR EMPLEADO 5,21
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ANEXO 15

PROCESO SOP 04 RECURSOS HUMANOS Actual.: MARZO 2006

EVOLUCION PRINCIPALES ACCIONES GESTIONADAS
PORCIENTO 2
TASA DE AUSENTISMO N° ACCION RESPONABLE PLAZO
6
: 1 RIGOR EN IMPLEMENTACION DE REGLAMENTO INTERNO C.DIAZ ARO 2006
:
OBJETIVO 2006: 2,0% 2
3
2 3
N o~ o o~
ARO 2003 ARO 2004 ANO 2005 ARO 2006 .
10 TASA LLEGADAS TARDE
PORCIENTO 5
0.
8
& DATOS
\ OBJETIVO 2006 2% PERIODO DIAS TASAS (%)
3 ANO "TRABAJADOS AUSEN. JUSTIF AAUSEN. INJUST AUSEN. ACCID. TOTAL AUSEN TOTAL TARDE TARDE AUSENTISMO ACCIDENTES
2003 3791 37 47 137 21 310 8.2 5.8 3,6
2 2004 3922 69 30 119 218 267 6,8 5,6 3,0
2005 4529 115 25 72 210 160 4 4,6 1,6
2006 707 8 3 0 11 23 3 1,6 0,0
0 ANO 2003 ANO 2004 ANO 2005 ANO 2006
ENE-FEB 2006 707 8 3 0 1 23 1,6 0,0
TASA DE ACCIDENTES
5
PORCIENTO
MAR-JUN 2005|
4
aB OBJETIVO 2006 0%
3,0
3 JuL
AGO
2 1,6 SEP
ocT
1
NOV
| 80 DIC
N ARO 2004 N N
ARNO 2003 ANO 2005 ANO 2006 ACUM.2005 707,0 8,0 3,0 0,0 11,0 23,0 1,6 0,0
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ANEXO 15

SOP 04 PROCESO DE GESTION DE LOS R.R.H.H.

Actual.: DICIEMBRE 2005

'CONAM

POLIVALENCIA Y POLICOMPETENCIA
MATRIZ DE POLIVALENCIA Y POLICOMPETENCIA DE INTERES PARA CADA EMPLEADO
PORCIENTO
PUESTOS DE TRABAJO
75 EMPLEADOS Core
Prep.adhesivol i Cortador Atador | Palletizador | Mag.esqu. | AY¥%:0Mad- | fomat  Mulero Auditor | POLICOMPETENCIA
2005 chica esp. Esp.
Ahumada David 100 75 100 60,00
Objetivo mes: 70%
Altamirano Claudio 100 75 100 100 75 87,50
Borjabad Matias 100 50 100 100 60,00
70
Butarelli Jesus 100 50 100 79,17
Campo Daniel 100 75 100 37,50
Cufré Sergio 100 75 50 56,25
64,86 Diaz Carlos 100 75 n 100 100 75 50 84,62
65
y Diaz Raul 100 100 100 75 100 61,36
62,87
Flores Enrique 50 50 56,25
Guzmén Alberto 75 50 100 65,63
6139 Mamondez Luis 75 75 50 50,00
60 60,32
) Olmedo Gerardo 100 75 100 67,86
59,23
Rojas Epifanio 100 100 100 75 71,88
Rojas Jorge 75 75 100 100 100 100 50 69,44
Soriano Carlos 7% 75 75 100 100 100 100 50 63,64
55
ENE FEB MAR ABR MAY JUN JuL AGO SEP ocT Nov DIC Vega Adolfo 75 7 100 100 7% 50 100 7 7 50 66,67
POLIVALENCIA 47,50 56,25 | 63,64 | 80,77 | 57,14 | 5455 | 938,756 | 52,08 | 37,50 | 8594 |6250| 5227 | 54,17
=P OLICOMPETENCIA ~— Objetivo = POLIVALENCIA
PROMEDIO DE POLICOMPETENCIA: 64,86 PROMEDIO DE POLIVALENCIA: 61,39
PRINCIPALES ACCIONES TOMADAS
FUNCION / EMPLEADO PLANES DE ACCION SOBRE LOS PUESTOS DE TRABAJO A CRECER RESPONSABLE PLAZO
MAQUINISTA ESP.GRANDE FORMAR A UN NUEVO MAQUINISTA (POSIBILIDAD R.DIAZ. LLEVAR DEL 50 AL 75%) EN EL ARO 2006 C.DIAZ / $.CUFRE DURANTE PRIMER TRIMESTRE 2006
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ANEXO 15

PROCESO SOP 04 RECURSOS HUMANOS Actual.: DIC. 2005

EVOLUCION PRINCIPALES ACCIONES GESTIONADAS
6 TASA DE AUSENTISMO N°® ACCION RESPONABLE PLAZO
PORCIENTO
6
DOCUMENTAR EL PROCEDIMIENTO P.R. 001 CAPACITACIONES DEL PERSONAL Y ESTABLECER
1 INDIGADORES DE EFICAGIA C-DiAz 16 DIC. 2005
5
@ 2 ESTABLECER INDICADORES DE EFICACIA G.CARO 16 DIC. 2005
OBJETIVO 2006 2,0%
n
3 ACTUALIAR LA MATRIZ DE POLIVALENCIA G.CARO 16 DIC. 2005
ANO 2004 ANO 2005 ACTUALIZAR LA CAPACITACION SOBRE PREVENCION DE ACCIDENTES . (LA CAUSA DEL
3 IV 4 AUSENTIMO POR ACCIDENTES EN EL 2° SEMESTRE 2005 SE ORIGI- NO EN UN AACIDENTE IN ITINERE DE ~ G.CARO 6 MAR. 2006
UN FUNCIONARIO)
TASA LLEGADAS TARDE
PORCIENTO 5
9
8.2
\ 6,8
7 DATOS
OBJETIVO 2006 2% PERIODO DIAS TASAS (%)
ANO "TRABAJADOS AUSEN. JUSTIF AUSEN. INJUST AUSEN. ACCID. TOTAL AUSEN TOTAL TARDE TARDE AUSENTISMO ACCIDENTES
5 2003 3791 37 47 137 221 310 82 5,8 3,6
a 2004 3922 69 30 119 218 267 6,8 5,6 3,0
2005 4529 115 25 72 210 160 4 4,6 1,6
2006
3 ANO 2003 ANO 2004 ANO 2005
ENE-FEB 2005 578 5 7 9 21 53 3,6 1,6
TASA DE ACCIDENTES
5
PORCIENTO
MAR-JUN 2005 1263 27 9 3 37 30 2,9 0,2
4 36
3,0
s JuL
AGO
¢ 16 SEP
2688 83 9 60 152 77 6 2
n OBJETIVO 2006 0% ocT
Nov
DIC
0
ARNO 2003 ANO 2004 ANO 2005 ACUM.2005 4529,0 115,0 25,0 72,0 210,0 160,0 4,6 1,6
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ANEXO 16

CO

TUROS ¥ ESQUINERGS DE CARTON

MAQUINA

SOP 05 GESTION ESTADO DE MEDIOS

HORAS PARADA POR MAQUINA

Actual.: MAYO 2006

Auto elevador
Activa 240
Espiraladora chica

Espiraladora grande

w A U NN

Rebobinadora
1 Auto elevador
Esquineros

Prep.de adhesivo

O 0 o

Paletizadora

10 Compresor Cetec

11 Compresor Sullair

12 Basculas

13  Zona de fardos de scrap
14  Illuminacién de planta
15  lluminacién exterior

16  Refiladoras

18  Puente grua

19  Pulidora

17  Tablero general de alimentacion de equipos

Horas Paradas del Mes

Objetivo 2° Semestre

ENE

FEB

ABR

MAY

JUN JUL AGO SEP ocT

NOV DIC ACUMU. ANUAL

7,0

0,5

2,6

0,8

0,5

1,3

2,3

3,8

0,0

4,0

4,0

0,3

0,3

0,0

0,0

0,0

0,0

0,0

0,0

0,0

0,0

0,0

0,0

0,0

0,0

8,1

0 0 18,9

3 3 35,0

136



ANEXO 16

SOP 05 GESTION ESTADO DE LOS MEDIOS

Actual.: MAYO 2006

EVOLUCION TASA DE SERVICIO DE MANTENIMIENTO (T.S.M.)
HORAS HORAS DE PARADA MAQUINA ACUMULADO ANUAL PORCIENTO T.S.M.= O.T. CERRADAS EN TERMINO / O.T. TOTALES
80 100
20l 2 Objetivo anual: 36 hs OBJETIVO 85%
Acumulado 2005: 23,6 hs Promedio 2005: 81,3%
604 Acumuladas 2006: 18,8 hs. o5 | Promedio 2006: 90,5%
504
93
- 40 93
1 : %1 91
3,01 2,6
88
2,04 85
13 86
] D
03
0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
00 . . . . . e . . . 80 1
& W & & & & o O & N
\Qf'bb ‘\\4'00/ R & <§‘§\ o ,bbo \@"’6 ;)\QQ}O g@g 'béo ,\GQ’\Q ’\%&\@
o © S & S e & @ &
S & & & S 5 < §
& & Q& (P@ 75
< 2 ENE FEB MAR ABR MAY JUN JuL AGO SEP ocT NOV DIC
ACCIONES DE MEJORA DEL SERVICIO
HORAS EVOLUCION MENSUAL PARADAS 2006 TEMA CAUSA ACCION RESPONSABLE PLAZO
1ad Falla de cortadora Falla de P.L.C. cambiar p.l.c.y sensores por| @t @SS 01/07/2006
esp. Grande uno nuevo
OBJ. : <= 3HS MES
124 FEBRERO 2006: 0 HS ;
el Forrectqr controlador se bloquea L=ty @ mant.programado Claudio Campos 30/06/2006
potencia reactiva y agregar un capacitor
10 4
8,1

81 7

6

4]

2
2 1,75
0 I:l I:l 0 0 0 0 0 0 0
0 - - - - - - - - - - -
ENE FEB  MAR  ABR  MAY  JUN JUL  AGO SEP  OCT  NOV DIC
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ANEXO 17

'[CUNAM | CALENDARIO DE CONTROL DE INSTRUMENTOS 010
Clase: 1. Semestral; 2. Anual; 3. Bianual; 4. Trianual ANO:
N°| Instrumento Cédigo Clase ANO Ene. | Feb. | Mar. | Abr. | May. | Jun. | Jul. | Ago. | Sep. [ oct. | Nov. | Dic.
2005 | 2006 | 2007 | 2008
1 | Solucién salinaN20° | SAL 001 CAL| 3
2 Prensa PRE 001 CAL 3
3 Juego de galgas GAL 001 CAL 4
4 Higrémetro HGM 001 CAL 2
5 Balanza digital BAL 003 PRO 2
6 Regla metatica REM 001 CAL 3
7 Béscula BAS 001 LOG 2
8 Juego de pesas PES 001 CAL 4
9 | Termémetro digital | TER 002 CAL 3
10 Viscosimetro VIS 003 CAL 3
11 Calibre digital CAD 001 CAL| 1
12 Calibre digital CAD 002 PRO 1
13 Calibre digital CAD 003 PRO| 1
14 Calibre digital CAD 004 PRO| 1
15 Calibre digital CAD 005 PRO 1
16 Calibre digital CAD 006 PRO| 1
17 Calibre digital CAD 007 CAL 1
18 Calibre de pié CAD 008 CAL 1
19 Calibre digital CAD 009 CAL| 1
20 Cinta métrica CIM 001 PRO 1
21 Cinta métrica CIM 002 CAL| 1
22 Cinta métrica CIM 003 PRO 1
23 Cinta métrica CIM 004 PRO| 1
24 Cinta métrica CIM 005 PRO| 1
25 Cinta métrica CIM 006 PRO| 1
26 Cinta métrica CIM 007 PRO| 1
27 Cinta métrica CIM 008 PRO 1
28 Cinta métrica CIM 009 PRO 1
29 Cinta métrica CIM 010 PRO| 1
30 Cinta métrica CIM 011 CAL| 1
31 Cinta métrica CIM 012 CAL 1
32 Balanza digital BAL 001 CAL 1
33 Balanza digital BAL 002 PRO 1
34 Micrémetro MIC 001 CAL| 1
35 Viscosimetro VIS 001 PRO| 1
36 Viscosimetro VIS 002 PRO 1
37 Viscosimetro VIS 004 PRO 1
38 | Termémetro mercurio| TER 001 CAL | 1
39| Termémetrodigital | TER 003 PRO 1
40| Termoémetro digital | TER 004 PRO 1
41 Refractémetro REF 001 CAL 1
42 Refractémetro REF 002 PRO| 1
43 Regla metatica REM 002 PRO 1
44 Medidor de PH PHM 001 CAL 3
45 Estufa HOR 001 CAL 1
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ANEXO 18

a i )
TENDENCIA REALIZACION DE AUDITORIAS
40%
35%
30% X\
25% \ —@—ENE FEB MAR ABR MAY JUN

20% \ JUL AGO SEP OCT NOV DIC

15%

———Lineal (ENE FEB MAR ABR MAY
10% T~ JUN JUL AGO SEP OCT NOV
5% \ X DIC)

TENDENCIA MEJORA CONTINUA

40,00
38,00 +—
36,00
34,00 —
32,00
30,00 T T T T T

Nov Dic Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic

MESES 05/06
N v

PUNTOS

TENDENCIA PARADAS MENSUALES

14 1
12
10

8 - 8,1

0 T ¥ U T T T T T T T T T

ENE FEB.  MAR  ABR MAY JUN JUU AGO SEP OCT NOV DIC
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ANEXO 19

TENDENCIA VOLUMEN FACTURACION COBRADA

PORCIENTO

ENE FEB MAR ABR MAY JUN JUL AGO SEP OCT NOV DIC

TENDENCIA POLIVALENCIA Y POLICOMPETENCIA

—&— polivalencia

—8— policompetencia

Lineal (polivalencia)

Lineal (policompetencial)

ocCT
NOV
DIC
ENE
FEB
NOV
DIC

x x > Z 2 QO o
=2} )
2323888

MESES 05/06
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ANEXO 20

PROCESOS CLAVE

Periodo:
cédigo proceso indicador objetivo | real | desvio | tendencia | unidad y plazo [ responsable plan de accién
CLI 01  |Comercializacién volumen de ventas

precio promedio

satisfaccion cliente

CLI 03  [Industrializacién tasa de scrap
productividad
kilogramos producidos
CLI 04 [Entrega tasa de servicio de entregas

CLI 07 [Gestion de no conformidades |evolucién de la tasa de reclamos

% de fichas acumuladas cliente e internas
SOP 01 |Gestién de compras tasa de servicio de compras

tasa proveedores evaluados

dias de cobertura papel nicleo
dias de cobertura papel importado
dias de cobertura adhesivo

Periodo:

codigo proceso indicador objetivo | real | desvio | tendencia| unidad y plazo| responsable plan de accién
CLI 05 |[Facturacién y cobranza |tasa de facturacién cobrada en término
tasa de importes cobrados en término
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PROCESOS

ANEXO 20

Periodo:

cédigo proceso indicador objetivo [ real | desvio | tendencia | unidad y plazo | responsable plan de accién
DIR 03 [Animacién sistema de gestion tasa de realizacién de auditorias
tasa de cumplimiento de planes de accion
CLI 01  [Comercializacién volumen de ventas
precio promedio
safisfaccion cliente
CLI 02 [Disefio del producto eficacia del disefio del producto
CLI 03  [Industrializacién tasa de scrap
productividad
kilogramos producidos
CLI 04 [Entrega tasa de servicio de entregas
CLl 05 [Facturacion y cobranza tasa de facturacién cobrada en término
tasa de importes cobrados en término
CLl 06  [Mejora continua curso de la mejora continua
CLl 07 [Gestién de no conformidades evolucién de la tasa de reclamos
% de fichas acumuladas cliente e internas
SOP 01 |[Gestién de compras tasa de servicio de compras
tasa proveedores evaluados
dias de cobertura papel nicleo
dias de cobertura papel importado
dias de cobertura adhesivo
SOP 02 [Gestién informatica tasa de paradas informéticas
tasa de realizacién de respaldos informdticos
SOP 03 [Gestion documental cantidad total de documentos gestionados
cantidad de documentos gestionados mes
SOP 04 [Gestién de los recursos humanos  |polivalencia
policompetencia
eficacia de la formacién otorgada
formacion por persona por afio
tasa de ausentismo
SOP 05 |[Gestion del estado de los medios |horas de paradas de mdaquina mensual
tasa de servicio de mantenimiento
SOP 06 [Gestién de las mediciones
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PROCESOS CLAVE

ANEXO 20

Periodo:

cod proceso indicador objetivo| real | desvio tendencia unidad y plazo responsable plan de accién
CLI 01 |Comercializacién volumen de ventas 375* -25,33% toneladas por mes gerente comercial
precio promedio 2,11 2,14* 1,42% pesos por kilorgamo mensual  |gerente comercial
satisfaccion cliente 100%|  100% 0% gerente comercial
CLI 03 [Industrializacién tasa de scrap A%| 4,76% 19%|promedio 2005 5,24% kilogramos por mes lider de produccién
productividad 85%| 81,13%| -4,55%|promedio 2005 52,56% productividad mensual lider de produccién
kilogramos producidos 369097 -7.97% kilogramos mes lider de produccién
CLI 04 |Entrega tasa de servicio de entregas 85% 87% 2,35%|diciembre 2005 73% entregas por mes encargado de logistica
CLlI 07 |Gestién de no conform. |evol.de la tasa de reclamos 0,5 0,25 -50%|promedio 2005 0,75 promedio fasa reclamos anual |animador SGC
% de fichas acumuladas cliente 25%* 200%|ago 05 0% y dic 75% fichas acum. por mes animador SGC
% de fichas acumuladas internas 75%* -66,67%|ago 05 100% y dic 25% fichas acum. por mes animador SGC
SOP 01 |Gestién de compras tasa de servicio de compras 90%* 90% 0%|ultimo trimestre 2005 100% [entregas correctas por mes gte. Compras, logistica y adm.
tasa proveedores evaluados 100%* -50%|0ltimo trimestre 2005 100% |proveedores eval. por mes gte. Compras, logistica y adm.
dias de cobertura papel nicleo 20 25| 25%|noviembre 05 71 dias dias cobertura mensual gte. Compras, logistica y adm.
dias de cobertura papel import. 45 -42,22%|noviembre 05 248 dias dias cobertura mensual gte. Compras, logistica y adm.
dias de cobertura adhesivo 25 33 32%|noviembre 05 31 dias dias cobertura mensual gte. Compras, logistica y adm.
*Datos con reserva
Periodo:
codigo proceso indicador objetivo| real | desvio | tendencia unidad y plazo responsable | plan de accién
CLI 05 [Facturacién y cobranza [tasa de facturacién cobrada en t#érmino 100%| 100% 0% facturacién en término por mes [gte. Adm.
tasa de importes cobrados en término 80%| 81%| 1,25% importe en término por mes gte. Adm.
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PROCESOS

ANEXO 20

Periodo:
cod proceso indicador objetivo| real | desvio tendencia unidad y plazo responsable

DIR 03 |Animacién SG tasa de realizacién de auditorias 90%* -44,44%|abril mayo junio 05 88% |auditorias real.frimestre responsable calidad
tasa de cumplim. de planes de accién 90% 87%| -3,33% planes cumplidos por mes responsable calidad

CLl 01 [Comercializacién volumen de ventas 375* -25,33% toneladas por mes gerente comercial
precio promedio 20 2,14%  1,42% pesos por kg. de tubo mensual |gerente comercial
safisfaccién cliente 100%|  100% 0% gerente comercial

CLlI 02 |Disefio del producto eficacia del disefio del producto 98,50%| 99,44%| 0,95%|promedio 2005 98,66% |eficacia anual responsable de proceso

CLl 03 [Industrializacién tasa de scrap 4% 4,76% 19%|promedio 2005 5,24% kilogramos por mes lider de produccién
productividad 85%| 81,13%| -4,55%|promedio 2005 52,56%  |productividad mensua lider de produccién
kilogramos producidos 369097* -7.97% kilogramos mes lider de produccién

CLl 04 |Entrega tasa de servicio de entregas 85%|  87%| 2,35%|diciembre 2005 73% enfregas por mes encargado de logistica

CLl 05 [Facturacién y cobranza [tasa de facturacién cobrada en término 100%|  100% 0% facturacion en termino por mes |gte. Adm.
tasa de importes cobrados en término 80% 81%| 1,25% importe en término por mes gte. Adm.

CLlI 06 |Mejora continua curso de la mejora continua -32,73% puntos por mes responsable del proceso

CLl 07 [Gestién de no conform. [evolucién de la tasa de reclamos -50%|promedio 2005 0,75 promedio tasa reclamos anual animador SGC
% de fichas acumuladas cliente 200%|ago 05 0% y dic 75% fichas acum. por mes animador SGC
% de fichas acumuladas internas -66,67%|ago 05 100% y dic 25% [fichas acum. por mes animador SGC

SOP 01 |Gestion de compras tasa de servicio de compras 0%]ultimo trimestre 05 100%  |entregas correctas por mes Compras, logist. y adm.
tasa proveedores evaluados -50%|ultimo trimestre 05 100%  |proveedores eval. por mes Compras, logis. y adm.
dias de cobertura papel nicleo 25%|noviembre 05 71 dias dias cobertura mensual Compras, logist. y adm.
dias de cobertura papel importado -42,22%|noviembre 05 248 dias  |dias cobertura mensual Compras, logist. y adm.
dias de cobertura adhesivo 32%|noviembre 05 31 dias dias cobertura mensual Compras, logist. y adm.

SOP 02 [Gestién informética tasa de paradas informéticas 0,75%| 0,86%| 14,67% porcentaje mensual de paradas  |responsable del proceso
tasa de realiz. de respaldos informét. 100%| 100% 0% porcentaje respaldos por mes responsable del proceso

SOP 03 |Gestién documental cantidad total de docum. gestionados
cantde documentos gestionados mes

SOP 04 |Gestion RRHH polivalencia 70%| 61,39%| -12,30% porcentaje por mes gerente industrial
policompetencia 70%| 64,86%| -7,34% porcentaje por mes gerente industrial
eficacia de la formacién oforgada 80%| 73,90%| -7,63% porcentaje por mes gerente industrial
formacién por persona por afio 2 5,21] 160,50% horas al afio gerente industrial
tasa de ausentismo 2%| 1,60%| -20%|2005 4,6% porcentaje por afio gerente industrial

SOP 05 |Gestion estado medios  |horas de paradas de méquina mensual 3 170% horas por mes responsable mantenimiento
tasa de servicio de mantenimiento 85% 93%| 9,41%|promedio 05 81,3% porcentaje mensual responsable mantenimiento

SOP 06 |Gestién de las medic.

*Datos con reserva

144



ANEXO 20

RANGOS SEMAFORO

indicador bueno regular _[IRGISHN
tasa de realizacion de auditorias 85% 70% 55%
tasa de cumplimiento de planes de accién 90% 85% 75%
volumen de ventas 370 ton. 350 ton. 300 ton.
precio promedio $2,11 $ 2,09 $ 2,07
safisfaccién cliente 90% 75% 50%
eficacia del disefio del producto 95% 90% 85%
tasa de scrap 4% 4,50% 5%
productividad 85% 75% 65%
kilogramos producidos 360000 kg.| 340000 Kg.| 320000 Kg.
tasa de servicio de entregas 85% 75% 65%
tasa de facturacién cobrada en término 90% 85% 75%
tasa de importes cobrados en término 80% 75% 65%
curso de la mejora continua 55 50 40
evoluciéon de la tasa de reclamos 0,5 0,75 1
% de fichas acumuladas cliente 25% 50% 75%
% de fichas acumuladas infernas 75% 50% 25%
tasa de servicio de compras 85% 75% 65%
tasa proveedores evaluados 90% 75% 50%
dias de cobertura papel nicleo 20 15 10
dias de cobertura papel importado 45 35 30
dias de cobertura adhesivo 25 20 15
tasa de paradas informdticas 0,75 0,85 0,95
tasa de realizacion de respaldos informdticos 90% 80% 70%
polivalencia 70% 60% 50%
policompetencia 70% 60% 50%
eficacia de la formacion otorgada 80% 75% 65%
formacion por persona por afio 2 1 0
tasa de ausentismo 2% 3% 4%
horas de paradas de maquina mensual 3 5 7
tasa de servicio de mantenimiento 80% 70% 60%
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