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RESUMEN EJECUTIVO

El presente Trabajo Final de Grado fue desarrollado sobre la empresa VAIRA
Impresiones, ubicada en el barrio San Vicente de la ciudad de Cérdoba Capital.
Esta imprenta fue fundada en 1989 por Gustavo Vaira y su esposa Fabiana y
desde entonces tiene el claro objetivo de satisfacer las necesidades gréficas del
mercado cordobés. La organizacion lleva 19 afios operando en el sector de las
Artes Gréficas y durante toda su trayectoria ha mostrado un crecimiento
moderado pero continuo.

El objetivo general de este proyecto fue la elaboracion del Manual de
Procedimientos Generales de VAIRA Impresiones; propuesta que surgio
especialmente de dos fuentes: en primer lugar, luego de haber realizado la
préactica profesional en la empresa, y habiendo diagnosticado su situacién, se
pudo arribar a la conclusiéon de que es necesario formalizar todos los
conocimientos adquiridos sobre el desarrollo de las operaciones con el
propésito de contribuir a la mejora del desempefio organizacional; y la otra
fuente fue la Gerencia General de la organizaciéon que sugirié documentar los
procedimientos y las tareas que se realizan para dar soluciéon a problemas
especificos que hoy se presentan diariamente en la ejecuciéon del proceso.

En el proyecto se documentaron las actividades de VAIRA Impresiones desde
lo mas general a lo mas especifico. En primer lugar, se describe el proceso
general de la empresa y se representan en un grafico los diferentes
procedimientos que lo integran y la interrelacion entre éstos. En segundo lugar,
se caracterizan cada uno de los procedimientos reconocidos con su
representacion grafica correspondiente. En tercer lugar, se describen con mayor
detalle algunas situaciones especiales e informacioén de respaldo necesaria para
ejecutar los procedimientos.

Para finalizar, se hace hincapié en la importancia de implementar el Manual de
Procedimientos realizado, como herramienta para evitar las falencias detectadas
en el proceso, que actualmente retrasan su ejecucién, y a la vez lograr un

desarrollo mas eficiente de la organizacion.
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INTRODUCCION

Un Manual de Procedimientos es “un documento que contiene la
descripcion de actividades que deben seguirse en la realizacién de las funciones
de una unidad administrativa. El manual incluye ademds los puestos o
unidades administrativas que intervienen precisando su responsabilidad y
participacion”!-

Como TFG se propuso elaborar, para la empresa VAIRA Impresiones, un
manual de procedimientos que permita plasmar, de manera secuencial y 16gica,
los pasos de su proceso general en un documento formal que registre y
transmita sin distorsién la informacion bésica referente al funcionamiento de
toda la organizacion. El manual servird para precisar el funcionamiento interno,
la descripcién de tareas, ubicacién, requerimientos de éstas y responsables de
su ejecucion.

El desarrollo de este Trabajo comienza con la presentacion de los objetivos
tijados y la metodologia utilizada para alcanzarlos. Luego, se exponen los
conceptos tedricos que le dieron un marco al tema elegido y al anédlisis de la
organizacion. Mdas adelante se plasman el andlisis realizado sobre la empresa y
el diagnodstico de su situaciéon actual al que se arrib6é. En cuarto lugar se
presenta la propuesta de intervencién y se expone el proyecto desarrollado.
Para finalizar se muestran las conclusiones realizadas sobre el trabajo y algunas
recomendaciones a la empresa para optimizar su gestion.

Entre los principales aportes del trabajo se destaca que permitird a cada
integrante de la organizacion conocer con exactitud qué tareas debe realizar,
como debe desempenarlas y qué responsabilidades tiene aparejadas. Asi
mismo, brindar4 asistencia a quien le corresponda la evaluacién y el control de

los procedimientos internos. Y finalmente, ayudara a VAIRA Impresiones a

1 Franklin Fincowsky, Benjamin. Organizacion de Empresas, Andlisis, Disefio y Estructura. Mc
Graw Hill, 1998. D.F. México.
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ordenar su funcionamiento y estandarizar sus actividades para conseguir un

mejor nivel de desempefio.
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JUSTIFICACION DEL TEMA

El tema elegido responde a la necesidad detectada en la empresa de contar
con un documento formal, con normas comunes y procedimientos estandares
establecidos, que sirva de soporte al trabajo diario y como instrumento para
mejorar el nivel de desemperio organizacional.

Con la creaciéon de un manual de procedimientos se busca unificar criterios
definiendo correctamente las actividades que se ejecutan en la organizacién,
contemplando las caracteristicas propias y especificando aspectos claves de
cada una como asi también los objetivos y valores comunes a toda la empresa.
El manual permitira precisar qué y como deben desarrollarse las actividades
que forman parte de cada procedimiento y servird para evitar errores,
confusiones y vicios adquiridos por los operadores, que se desprenden de la
ejecucion de las tareas de manera aleatoria y que actualmente afectan el nivel de
desemperio.

Asi mismo, como menciona Amaya Correa en su trabajo “Manuales de
normas y procedimientos”, contar con actividades bien definidas evitara funciones
repetidas y responsabilidades compartidas que redundan en pérdidas de
tiempo y falta de compromiso de los integrantes de la empresa.

Por otro lado, el manual servira como pardmetro para medir el desempefio
de cada trabajador, evaludndolo en el cumplimiento de las actividades propias
a su puesto; y también permitird divisar la necesidad de reubicarlo dentro del
proceso o visualizar el potencial del mismo para el desarrollo de otras
actividades en la empresa.

Ademas, la organizacion se independizard de los conocimientos
particulares del personal en puestos criticos, debido a que las caracteristicas de
los procedimientos se plasmardn por escrito en el documento. También se
obtendra de forma tangible el know-how de la organizacion, lo que facilitara la

expansion de la empresa si lo decidiera en un futuro.
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Finalmente, la elaboracién del manual de procedimientos propiciara el
desarrollo de una visién sistémica y completa de la empresa, contribuyendo al

logro de la sinergia y a la mejora del desempefio organizacional.

Alumna: Lorena Debenedetti / ADM01224
8



OBJETIVOS DEL TRABAJO

OBJETIVO GENERAL

Elaborar un Manual de Procedimientos para VAIRA Impresiones que
contribuya con el desarrollo del proceso general, optimizando la ejecucién de
los procedimientos internos, con el fin de eliminar los errores evitables y

reducir la brecha entre el desempefio actual y el esperado por la empresa.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

— Efectuar una introduccién en el concepto de Manual de Procedimientos, los
usos y beneficios asociados.

— Presentar las caracteristicas principales de la empresa: su historia, negocio,
estructura fisica y organizacional.

— Identificar las actividades ejecutadas en las distintas &reas y analizar la
forma en que son realizadas.

— Reconocer los diferentes procedimientos que hacen al proceso general de la
empresa y analizar coémo son ejecutados.

- Efectuar un diagnoéstico de la organizacion.

— Presentar el proyecto de intervenciéon y evaluar la posibilidad de una
implementacion inmediata.

- Elaborar las conclusiones del trabajo y realizar recomendaciones a la

empresa para mejorar aspectos de la gestion.
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1. METODOLOGIA DE TRABAJO




Definir la metodologia permite conocer de qué forma fue realizado el TFG;
es decir, como y cudndo se establecié contacto con la empresa, qué técnicas se
utilizaron para el relevamiento de informacién y cuéles fueron los pasos para

llegar finalmente al disefio del manual de procedimientos generales.

Las diferentes técnicas aplicadas permitieron recolectar informacién sobre las
areas de la empresa y sus actividades, como son desempenadas, quiénes son sus
responsables y cudles son los documentos o registros utilizados en cada una de
ellas; dicha informacién fue utilizada para completar el conocimiento de la

situacion actual de la organizacién.

Observacion directa

— Reconocimiento de las instalaciones.

— Relevamiento fotografico de cada uno de los sectores de trabajo y de las
maquinas utilizadas en las areas de operaciones y disefio.

— Observacion de las actividades realizadas en cada sector y de los

procedimientos internos.

Las fuentes utilizadas fueron las siguientes:

Fuentes primarias para la recoleccion de informacion

- Encuestas a los empleados de la organizacion.

- Entrevistas semi-estructuradas al personal administrativo y jefes de taller.

- Entrevista en profundidad y encuesta de valoracién de los procedimientos al
Responsable de Administracion.

- Entrevistas informales a los empleados de cada &rea para conocer la
naturaleza de las actividades realizadas. En el sector de operaciones se buscé
conocer el funcionamiento de las maquinas y el modo de proceder para los

distintos sistemas de impresion.

Alumna: Lorena Debenedetti / ADM01224
11



Fuentes secundarias para la recoleccion de informacion

— Acceso a las paginas Web de las distintas empresas del sector: competidores
y proveedores.

- Bibliografia sobre técnicas y maquinas de impresion.

- Buisqueda de informacién del sector en publicaciones de los distintos medios
periodisticos.

— Bibliografia de Administracion y Marketing sobre las herramientas a aplicar

en el andlisis de la empresa y en el desarrollo del manual de procedimientos.

A continuacién se detalla la forma en que se realizé la investigacion y

fueron aplicadas las diferentes técnicas de relevamiento:

1 Se retomo el contacto con la empresa, se recorrieron las instalaciones y se
hizo el reconocimiento de cada drea de trabajo. Se realizo el relevamiento de
informaciéon especifica de cada actividad utilizando las técnicas

mencionadas anteriormente.

2 Se solicit6 la asistencia del responsable administrativo de la organizacion
como asi también de cada uno de los responsables en las distintas areas,
para verificar la informacién obtenida y ademds para compartir el andlisis
de aspectos que desde la perspectiva externa de la alumna se percibian

como los puntos mas endebles en el desempefio organizacional.

3 Se realizé un diagnéstico de la situacion de la empresa en el que se

sintetizaron los puntos claves detectados en los pasos anteriores.

4 Se disen6 el MANUAL DE PROCEDIMIENTOS GENERALES en el que se
plasmaron los pasos secuenciales de cada procedimiento reconocido y las
caracteristicas especificas de cada actividad. Por dltimo, se elaboraron las
conclusiones y se realizaron recomendaciones sobre cuestiones débiles

detectadas.
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2. MARCO TEORICO




Es necesario, antes de la presentacion completa del TFG, realizar la
fundamentacién tedrica del tema elegido: MANUAL DE PROCEDIMIENTOS
GENERALES, y a la vez mencionar la bibliografia utilizada en la aplicacion de
las herramientas y eleccién de las variables que se consideran necesarias para el

analisis de la empresa.

Para el desarrollo del TFG se utilizaron como principales referencias dos
libros:
1) “Como elaborar y usar los manuales administrativos” de Joaquin Rodriguez
Valencia, quien expone la necesidad de los manuales de procedimientos “a fin de
hacer una referencia rapida y ayudar a los profesionales de la administracién a
incrementar la efectividad de las funciones”?. Su libro sirvié de guia en el
estudio y la elaboracién del manual, y facilité la comprensiéon del tema elegido
en el TFG.
2) “Andlisis Organizacional y empresa unipersonal” de Aldo Schlemenson quien
habla de un “fenémeno organizacional” cuando se refiere a la empresa como
modelo socio-econémico, a la cual hace responsable de un cambio significativo
en las relaciones sociales, que afecta directamente la estructura de los vinculos
laborales y familiares. También menciona que, més alld del contexto, “los fines,
las politicas, la estructura de roles, el sistema de autoridad, las tareas y la
tecnologia constituyen condiciones limitantes de la conducta de los miembros
de la organizacién”?.

Schlemenson presenta ademdas, en su libro antes mencionado, seis

dimensiones que considera relevantes para analizar a una organizacion:

1) El proyecto en el que se sustenta la organizacion
El autor se refiere a la idea central que la empresa tiene para satisfacer las

necesidades tanto de sus clientes internos como externos; el proyecto que le dio

2 Rodriguez Valencia, Joaquin. Como elaborar y usar los manuales administrativos. 3¢ edicion.
Ediciones Contables y Administrativas, 2002. México. Pag. 32.

3 Schlemenson, Aldo. Andlisis Organizacional y empresa unipersonal. 1¢r reimpresion. Paidos, 1993.
Buenos Aires. Argentina. Pag. 15.
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origen y a través del cual se crea el objeto o servicio ofrecido. En esta dimensién
se incluyen las variables consideradas necesarias para operacionalizar este
proyecto central: los objetivos, las metas, las estrategias empresariales, las

politicas.

2) La estructura organizativa

Schlemenson entiende por estructura al “sistema interrelacionado de roles
oficialmente sancionados que forman parte del organigrama, y de la definicién
de funciones y responsabilidades”4. En su libro se refiere a la necesidad de
analizarla en segundo lugar, una vez clarificado el proyecto, a través del estudio
de los roles ya que a través de éstos se conoce como funciona formalmente la

organizacion.

3) La integracion psicosocial

En esta dimensién el autor sugiere analizar las relaciones interpersonales dadas
en la organizaciéon en ambos ejes, verticales y horizontales del organigrama, que
abarque las relaciones con los superiores y con los pares. La importancia de
incluir este tema reside en que la existencia de conflictos entre los integrantes de
la empresa, o la posibilidad de que surjan, pueden afectar el espiritu personal, el
clima de trabajo, la cultura y en tultima instancia el rendimiento de los

empleados.

4) Las condiciones de trabajo

Cuando Schelemenson habla de las condiciones de trabajo para los empleados
menciona que “el tratamiento que sienten que reciben condiciona su vinculo con
la organizacion y resulta determinante de su identificacion y compromiso con la
tarea”5. Con esta dimension se abarcan temas relacionados al salario, el
sentimiento hacia la tarea que realizan, las oportunidades de brindar sus

opiniones y participar, el ambiente fisico y la seguridad, entre otros.

* Schlemenson, Aldo. Op. Cit. Pag. 40.
5 Schlemenson, Aldo. Op. Cit. Pag. 43.
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5) El sistema politico

El autor hace menciéon de que la interaccién entre el sistema politico y la
estructura organizacional produce variados efectos que inciden, en mayor o
menor grado, en el rumbo organizacional. En esta dimensién se busca
interpretar el sistema de autoridad que funciona en la empresa, es decir
identificar de qué forma es conducida la organizacién y como se distribuyen y

coordinan las tareas.

6) El contexto
La altima dimension tiene que ver con la relaciéon de intercambio que existe

entre la organizacién y su contexto.

Las primeras cinco perspectivas fueron consideradas como guia para el
conocimiento de la organizacién y en la eleccion de las variables especificas a
relevar en la empresa, las cuales seran presentadas mas adelante. La dltima
perspectiva mencionada, por el contrario, no fue analizada ya que no resulta

pertinente para el tema elegido en el TFG.

Antes de continuar, se hace una distincion entre dos conceptos que se
utilizan reiteradas veces en el trabajo: Procedimientos y Procesos.

Se define al concepto procedimiento como la manera especifica de realizar una
actividad. Por lo general el mismo se expresa por medio de un documento para
el cual se usa el término de "procedimiento escrito", éste contiene el objeto y
alcance de una actividad, qué debe hacerse y quién debe hacerlo, cudndo,
dénde, y como debe hacerse, qué materiales, equipos y documentos deben
utilizarse y como debe controlarse y registrarse.

Por otro lado, el concepto proceso se refiere a la serie o secuencia de
actividades que se desarrollan para lograr objetivos determinados. El proceso
comprende una sucesion de actividades que deben ser realizadas en cierto

orden y de cierta forma establecida en el procedimiento.
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De tal forma, el procedimiento no es lo mismo que el proceso; el primero
establece la forma en que deben cumplirse las actividades sucesivas que

integran al segundo.

Hecha esta aclaraciéon, se presenta ahora el concepto manual de
procedimientos. Entre las variadas definiciones se encuentra la de Continolo
quien lo conceptualiza como “una expresion formal de todas las informaciones
e instrucciones necesarias para operar en un determinado sector; es una guia
que permite encaminar en la direccion adecuada los esfuerzos del personal
operativo”®. Para Francisco Gémez “son documentos que registran y trasmiten,
sin distorsiones, la informacién bésica referente al funcionamiento de las
unidades administrativas; y ademads, facilitan la actuacion de los elementos
humanos que colaboran en la obtencién de los objetivos y el desarrollo de las
funciones””.

En resumen, se define al manual de procedimientos como un documento
que contiene informacién valida y clasificada sobre los diferentes
procedimientos que se desarrollan en la organizacién, especificando su
contenido, naturaleza, alcances, y a la vez describe y presenta un grafico
(diagrama de flujo) de las operaciones secuenciales que los integran a fin de
lograr el producto o servicio que se ofrece al cliente externo. El propésito altimo
de escribir los procedimientos y agrupar las rutinas de trabajo es facilitar las
consultas sobre el tema deseado y orientar adecuadamente la ejecucién de las

actividades.

La utilidad de un manual de procedimientos para una empresa puede verse

resumida en que:

® Continolo, G. Direccidn y organizacién del trabajo administrativo. Deusto, 1994. Bilbao. Espafia.
Pag. 34.
" Gémez, Francisco. Sistema y Procedimiento Administrativo. Fragor, 1983. Caracas. Venezuela.
Pag. 15.
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* “Permite conocer el funcionamiento interno por lo que respecta a
descripcion de tareas, ubicacién, requerimientos y a los puestos
responsables de su ejecucion.

* Auxilia en la induccién del puesto y al adiestramiento y capacitacion del
personal ya que describe en forma detallada las actividades de cada puesto.

» Sirve para el andlisis o revisién de los procedimientos de un sistema.

* Ayuda a establecer un sistema de informacién o bien modificar el ya
existente.

* Permite uniformar y controlar el cumplimiento de las rutinas de trabajo.

* Determina en forma maés sencilla las responsabilidades por fallas o
errores.

» Facilita las labores de auditoria y evaluacién del control interno.

* Ayuda ala coordinacion de actividades y evita duplicidades.

* Aumenta la eficiencia de los empleados, indicindoles qué deben hacer y
como deben hacerlo.

* Construye una base para el andlisis posterior del trabajo y el

mejoramiento de los sistemas, procedimientos y métodos. “8

Para la confeccién de un manual de procedimientos es necesario considerar

cierta estructura bdsica que permita presentar la informacién recaba y

analizada sobre los diferentes procedimientos de la empresa en formatos faciles
de comprender y transmitir a través de la organizacion. La conformacion

general de un manual incluye las siguientes partes:

Tapa: presentacion de la empresa con su logotipo y nombre oficial,
denominacion y extensiéon del manual, de corresponder a una unidad en
particular debe anotarse su nombre, lugar y fecha de elaboracién, nimero

de revision (en el caso que correspondiera) y unidades responsables de su

8 p .
Palma, José. Manual de Procedimientos.
http:/ /www.monografias.com/trabajos13/mapro/mapro.shtml?monosearch. (Octubre, 2007)
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elaboracion, revisiéon y/o autorizacién. Algunos autores incluyen también
una “clave de la forma”.

Indice

Introduccion: breve comentario de su contenido, areas de aplicacion e
importancia.

Objetivos que se pretenden cumplir con los procedimientos.

Alcance: esfera de accion o ambito de aplicacion que cubren los
procedimientos.

Politicas 0 Normas de operacion: explica como utilizar el manual e incluye
los criterios o lineamientos generales de accién.

Simbolos: referencia de las distintas formas basicas, flechas o lineas
conectoras utilizadas en la confeccion de los diagramas de flujo que
representan claramente las operaciones y facilitan su comprension.
Procedimientos: descripcion. Presentacion por escrito, en forma narrativa y
secuencial, de cada una de las actividades que se realizan en un
procedimiento, explicando en qué consisten, cuando, cémo, dénde, con qué
materiales, y en cudnto tiempo se hacen, sefialando también los responsables
de llevarlas a cabo. Algunos autores sostienen que es conveniente codificar
las actividades para simplificar su comprension e identificacion.

Ademas, en la descripcién de cada procedimiento se hace referencia a los
formularios o documentos necesarios para su desarrollo.

Al finalizar la descripcion se presenta el diagrama de flujo del
procedimiento que consiste en la representacion grafica de la forma en que
se realizan sus actividades.

Glosario: palabras o términos especificos empleados en el procedimiento
que por ser de caracter técnico requieren de mayor informacién o
ampliacién de su significado.

Anexos.

Entre las ventajas de contar con un manual de procedimientos se encuentra

el hecho de que una empresa puede evolucionar independientemente de que
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sus duefos o accionistas principales estén encima permanentemente. Como
menciona Amaya Correa, en su trabajo “Manuales de normas y procedimientos”, un
manual establece las “reglas del juego” que deben ser cumplidas por todos los
empleados, y de esta manera solo se requiere un control de gestion basico para
hacer el seguimiento de la organizacion e ir corrigiendo los aspectos detectados
para que los procesos de produccién no se detengan y toda la empresa se
mantenga en sintonia.

Asi mismo, existen variados beneficios que pueden obtenerse de la
aplicacion del manual de procedimientos, siguiendo al autor antes mencionado
se destacan:

M Reduccién del tiempo ocioso.

Optimizacion de los procesos administrativos.

Mejor interaccion entre los diferentes equipos de trabajo de la empresa.
Reduccién de costos.

Mejoramiento en la capacidad de reaccién de la empresa ante el mercado.

N N N N X

Estructura organizacional més &4gil.

Ahora bien, para la confecciéon de un manual de procedimientos es necesaria
la previa evaluacion de la empresa y de cada uno de sus procedimientos lo cual
deberé hacerse desde un enfoque sistémico. El autor Dario Rodriguez habla de la
organizacion como “un sistema complejo inserto en un entorno social”® y
destaca la necesidad de analizarla desde una perspectiva global, es decir sin
perder de vista las intervinculaciones entre sus partes y las relaciones
ambientales de la misma. En otras palabras, se debera estudiar y descubrir las
formas en que se relacionan los diferentes departamentos y subdivisiones de la
organizacion entre siy con la organizacién global.

En el anélisis sistémico de la organizacion se realiza una conceptualizacién
de la empresa, es decir se presenta una visiéon general del sistema percibido,

identificando sus elementos basicos y las relaciones de éstos entre si y con el

? Rodriguez, Dario. Diagndstico Organizacional. 3¢ edicién. Alfaomega -Ediciones Universidad
Catolica de Chile, 1999. Chile. Pag. 32.

Alumna: Lorena Debenedetti / ADM01224
20



entorno. En segundo lugar, se procede a un andlisis funcional, donde se
describen las acciones o transformaciones que tienen lugar en los distintos

procedimientos del sistema.

Anteriormente se mencionaron las dimensiones de analisis organizacional
propuestas por Schlemenson; en base a estas, se presentan a continuacion
diferentes variables utilizadas durante la etapa de desarrollo del TFG que
constituyeron la base en la confecciéon del manual de procedimientos para la

empresa en cuestion.

M ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

“La division del trabajo es necesaria para formar la estructura de la
organizacion...el objeto de la divisién del trabajo y la especializacion de tareas
aumenta la eficiencia de la organizacion”19; estos son algunos de los conceptos
que Héctor Alvarez expone sobre la estructura de la empresa en su libro
“Principios de Administracion”. Ademas del libro mencionado se utiliz6 también
bibliografia de Harold Koontz, quien en “Administracion, una perspectiva global”
habla de la estructura organizacional como un elemento indispensable para que
cada quien sepa qué tareas debe realizar y de las cudles serd responsable.
También sostiene que la misma permite eliminar los obstaculos que se presentan
en la asignacion de actividades y tender “redes de toma de decisiones y
comunicaciéon”!! que sirven de apoyo a los objetivos planteados.

En el andlisis de esta variable se estudi6 la forma en que esta estructura se
presenta en la organizacion en cuestién, quiénes son sus integrantes, qué
puestos ocupan y qué actividades desarrollan, asi como también qué

responsabilidades les competen a cada uno de ellos.

' Alvarez, Héctor. Principios de Administracion. Eudecor, 1996. Cérdoba. Argentina. Pag. 293.
' Koontz, Harold. Administracion una perspectiva global. 112 edicion. McGraw - Hill, 1998.
México. Pag. 246.
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Por otro lado se hizo distincién entre organizacién formal e informal;
entendiendo por Organizacion formal, la estructura intencional de funciones, la
que se expresa en el organigrama, y por Organizaciéon Informal, la red de
relaciones sociales que se establecen entre los integrantes de la empresa por
iniciativa propia, por la libre asociacién, es decir no son establecidas

formalmente por la organizacién ni tampoco tienen un fin especifico.

M AREAS FUNCIONALES

Toda empresa tiene una estructura de trabajo dividida en areas de actividad,
conocidas también como areas de responsabilidad, departamentos o divisiones;
cada una de ellas relacionadas directamente con las funciones basicas que
deben ser realizadas en la empresa para alcanzar su fin tltimo. Dichas areas
comprenden diferentes actividades y labores.

A continuacién se presentan, bajo una caracterizaciéon general, las

actividades de las principales areas funcionales de una empresa:

—~ VENTAS

“Es el area que se encarga de canalizar los bienes y servicios desde el
producto hasta el consumidor final. Entre las funciones de Ventas se
mencionan: la investigacion de mercados, el presupuesto, la determinacién de
empaque, envase, etiqueta y marca, la venta de los productos, la determinacién
del precio de los articulos la publicidad y la promocién. Para cumplir con sus
funciones se vale de su fuerza de ventas y aplica técnicas y politicas de ventas

acordes con el producto que se ofrece.

~ PRODUCCION

Es el area encargada de trasformar la materia prima en productos y servicios
terminados, utilizando los recursos humanos, econdémicos y materiales
necesarios para su elaboracion. Entre las principales funciones del area de

produccién se encuentran el mantenimiento y reparacion de maquinaria o
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equipo, el almacenamiento de materia prima, producto en proceso, producto

terminado y el control de calidad.

—~ COMPRAS

Es el area encargada de realizar las adquisiciones necesarias en el momento
debido, con la cantidad y calidad requerida y a un precio adecuado. Dentro de
sus funciones principales se encuentran: adquisiciones de las materias primas,
recepcion de los materiales y almacenaje, proveer a las demds 4areas los

suministros necesarios considerando cantidad y dimensiones de las mismas.

—~ FINANZAS

Es el drea que se encarga del 6ptimo control y manejo de recursos
econémicos y financieros de la empresa, esto incluye la obtencién de recursos
financieros tanto internos como externos, necesarios para alcanzar los objetivos
y metas empresariales y al mismo tiempo velar por que los recursos externos

requeridos por la empresa sean adquiridos a plazos e intereses favorables.

-~ RECURSOS HUMANOS

Es el area encargada de la direccion eficiente y efectiva del recurso humano
de la empresa. Dentro de las principales funciones de esta area, se pueden
mencionar: reclutamiento y seleccion de personal capaz, responsable y
adecuado a los puestos de la empresa, la motivacién, capacitacién y evaluacion
del mismo y el establecimiento de un medio ambiente agradable para el
desarrollo de las actividades “12.

Durante el andlisis de la empresa se buscé conocer como son realizadas las
actividades de cada &rea y determinar los puntos fuertes y los débiles en el
desarrollo de cada funcién para ver en qué medida contribuyen a la efectividad
de la organizacién. Asi mismo, identificar las dreas de actividad, su posicion e

importancia en el organigrama institucional y los principales procedimientos en

1> Seidel, Hans. Areas funcionales de una empresa.
http:/ /www.infomipyme.com/Docs/Offline/administracion/areafuncional. htm (Octubre, 2007)
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los que intervienen es lo que permiti6 crear el manual de procedimientos

ajustado a la realidad y a los requerimientos de la empresa en estudio.

M COMUNICACION

La comunicacion en la empresa puede ser comprendida como un “elemento
que unifica sus partes y que permite que cada integrante de la misma pueda
ejecutar sus funciones y actividades”13, como menciona Héctor Alvarez.

Segun el autor citado, “el mismo organigrama esta sefialando un sistema de
comunicacion, a través del cual se trasmiten las 6rdenes e informaciones para
que puedan realizarse las tareas y verificarse su cumplimiento”14.

Es necesario mencionar la distincion entre Comunicacién Informal y
Comunicacién Formal.

En el primer concepto se incluye toda la informacién “no oficial” entre los
distintos miembros de la organizacion, sin necesidad de respetar los niveles en
el organigrama para la transmisién de la misma; se incluyen: consejos,
opiniones, 6rdenes, rumores, entre otros.

El segundo concepto se refiere a la comunicacién como esta definida en el
organigrama. Para el TFG fue clasificada siguiendo al autor Harold Koontz en:
COMUNICACION DESCENDENTE: es la que fluye desde los niveles superiores a los
inferiores de la jerarquia organizacional.

COMUNICACION ASCENDENTE: a la inversa del proceso anterior, es la que se
transmite de subordinados a superiores y contintia su ascenso en la jerarquia.
COMUNICACION CRUZADA: aqui se incluye el flujo horizontal, que es la
informacién que se transmite entre personas de igual nivel en el organigrama, y
el flujo diagonal, que contiene la comunicacién entre aquellos que estan en
distintos niveles y a la vez no tienen relaciéon de dependencia entre si.

Considerando lo mencionado por los autores Alvarez y Koontz, y tomando

como base el andlisis de la estructura organizacional, se relevé informacién

" Alvarez, Héctor. Principios de Administracion. Eudecor, 1996. Cérdoba. Argentina. Pag. 379.
'* Alvarez, Héctor. Op. Cit. Pag. 379.
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sobre como se comunica la empresa internamente y qué métodos o herramientas

utiliza.

M CULTURA ORGANIZACIONAL

Se define a la cultura de una organizacion como aquella produccion
colectiva que contiene creencias e hipoétesis fundamentales que acttdan de
manera inconsciente en los miembros de la empresa y que le permiten a la
misma subsistir como tal.

Segan Edgar H. Schein, en su libro “Cultura organizacional y Liderazgo”, que se
utiliz6 para darle marco a esta variable, “la cultura es todo aquello que
identifica a una organizacién y la diferencia de otra haciendo que sus miembros
se sientan parte de ella porque comparten valores, creencias, reglas,
procedimientos, normas, lenguaje, ritual y ceremonias, entre otros elementos de
esta”15. El autor sostiene también que la cultura se transmite en el tiempo y se
va adaptando de acuerdo a las influencias externas y a las presiones internas
producto de la dindmica organizacional.

Al analizar esta variable en la organizacion se buscé identificar cuéles de los
elementos culturales estdn presentes y de qué forma se manifiestan y son
trasmitidos entre los integrantes.

Asi mismo se buscé observar cudl es el clima organizacional presente. Como
menciona Schein “el Clima no se ve ni se toca, pero tiene una existencia real que
afecta todo lo que sucede dentro de la organizacién y a su vez el clima se ve
afectado por casi todo lo que sucede dentro de esta”6. El clima organizacional
esta determinado por la percepcién que tienen los empleados de los elementos
culturales, es por eso que se utilizé la técnica de encuestar a los mismos para
relevar informacion sobre el tema.

Como ultimo elemento relacionado a esta variable se presenta el tema
Motivacion. Harold Koontz, en su libro ya mencionado, la caracteriza como un

término que puede ser usado como sinénimo de impulsos, deseos, necesidades

15 Schein, Edgar H. Cultura organizacional y Liderazgo. 1¢r edicién. Ediciones Casa Nueva, 1991.
San Salvador. Reptblica de El Salvador. Pag. 22.
16 Schein, Edgar H. Op. Cit. Pag. 25.
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y fuerzas similares. En palabras de Héctor Alvarez, “la motivacion se refiere a
una combinacién de fuerzas que inician, dirigen y sostienen la conducta hacia
una meta”1’.

Siendo entonces considerada como una fuerza interior, que dinamiza e
impulsa al individuo en el desarrollo de su tarea y en la consecucién de los
fines, se indagd sobre como esta presente en la empresa en estudio, cuales son
los elementos o factores que la generan y cudl es el grado de satisfaccion de los

empleados.

' Alvarez, Héctor. Principios de Administracién. Eudecor, 1996. Cérdoba. Argentina. Pag. 276.

Alumna: Lorena Debenedetti / ADM01224
26



3. ANALISIS INTERNO




RESENA HISTORICA

Gustavo VAIRA Impresiones fue fundada a comienzos de 1989 por Gustavo
Vaira y su esposa Fabiana, quienes todavia hoy tienen a su cargo la direccién de
la planta. La actividad de la empresa comenzoé con el alquiler de un local de 40
mts? cubiertos en el cual se instal6 una maquina tipografica, y se contraté un
operario.

A fines del mismo afio se compré la primera maquina impresora Offset
doble carta, una guillotina semi-automatica y distintos accesorios para la
encuadernacién; en ese momento se incorporé un segundo operario.

A comienzos de 1990 la fabrica adquiri6 una impresora Offset para
complementar la otra maquina tipografica para el enumerado de papeleria
comercial.

A mediados de 1991, para brindar un mejor servicio, se decidié ampliar el
horario de atenciéon de 8 a 24 hs. convirtiéndose en la primera imprenta que
ofrecia dicho servicio.

El impetu de progreso a principios de 1991 los motivé a la compra de una
propiedad de 400 mts? cubiertos, sitio en el barrio San Vicente de la Ciudad de
Cordoba (Av. San jerénimo 2247). Esta es la ubicacion que tiene actualmente la
empresa.

A mediados de 1991 se incorporé una maquina para realizar papeleria
comercial que era exigida impositivamente en el pais. En ese momento se
contaba con seis operarios. A fin de ese afio se compré una impresora de
papeles continuos.

A comienzo de 1992, Gustavo Vaira decidié insertarse en el rubro de
folleteria y papeleria fina. A fines del mismo afio se cre6 el departamento de
Arte y se adquirieron equipos de computacion, scanner, impresoras laser y se
incorporé a dos disefiadores gréaficos para el manejo de los mismos y con el
objeto de brindar un servicio mas acabado e interpretado al cliente.

A comienzos de 1993 debido al crecimiento de folleteria, revistas y trabajos

de calidad, se incorpor6 un taller de fotomecanica para el montaje y copiado de
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las propias planchas de impresiéon y asi mismo se ampli6 la secciéon de
encuadernacion.

Durante el transcurso del afio 1994, se hizo hincapié en la atencion al cliente,
se ampli6 el horario de atencién permanente y sin corte las 24 hs. del dia,
ofreciendo un sistema full time de emergencias empresariales. Este sistema fue
abandonado con la llegada de la crisis econémica de Argentina en el 2001.

En la btisqueda constante de innovaciéon y crecimiento la empresa participa
en varios eventos y ferias relacionadas a este rubro. Durante el afio 1995
Gustavo Vaira asisti6 a la feria internacional “DRUPA 95”, realizada en
Diisseldorf (Alemania), y observando la tendencia del mercado, decidié
incorporar tres maquinas para optimizar los tiempos y asi brindar mejores
servicios.

En el mismo afio la imprenta se trasladé al local propio, acondicionado para
ser un establecimiento gréfico modelo, abarcando una superficie de 1000 mts?
cubiertos. El local anterior comenzé a ser utilizado como depésito de materia
prima. Este gran paso ubicé a VAIRA como una de las mas grandes imprentas
de Cérdoba.

Con el correr de los afios la organizacién fue creciendo y aumentando su
namero de integrantes. Desde el 2003 el personal asciende a 22 personas que
realizan tareas fijas en la planta, y se estiman 40 personas mas por la
tercerizaciéon de algunas actividades. Todas ellas estdin comprometidas con el
crecimiento y mejora de la calidad de los trabajos y servicios y en la
implementacién de nuevos cambios para no dejar de ser competitivos.

Actualmente VAIRA desarrolla sus actividades en una planta industrial de
2500 mts? y cuenta con un parque de maquinarias que le posibilita encarar
pequeias, medianas y altas producciones. Estas razones, conjuntamente con los
mas de 10 afios de trayectoria, posicionan a la empresa entre las seis lideres del
mercado y como una de las imprentas de mayor capacidad de produccién del

interior del pais.
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A continuacién se presentan la mision y el negocio de la empresa; que
fueron definidos por VAIRA Impresiones en el momento de su fundacién y que

todavia hoy sirven de guias para su accionar.

MISION DE VAIRA IMPRESIONES

“VAIRA Impresiones es una empresa de servicio dedicada a satisfacer las
necesidades de comunicacion de sus clientes, considerados ’socios
estratégicos’; sus valores fundamentales se basan en la innovacién y la

atencion personalizada y permanente”.

NEGOCIO

VAIRA Impresiones es una empresa dedicada al negocio del arte grafico, que
produce y comercializa productos impresos con el fin de satisfacer las
necesidades de comunicacién del mercado.

Sus clientes son empresas de productos y servicios, grandes y medianas

principalmente, ubicadas en la ciudad de Cérdoba.
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ESTRATEGIA COMPETITIVA

La empresa desarrolla una ESTRATEGIA DE DIFERENCIACION, busca
distinguirse en el mercado brindando un servicio integral en el menor tiempo
posible. Se concentra en lograr un desarrollo superior en todas las areas
buscando ofrecer dos beneficios importantes para el cliente y que el mercado
valora: la calidad y la rapidez en las entregas. Procura ser lider en calidad, para
esto trabaja con personas que contribuyen a la diferenciacién que busca, utiliza
insumos de calidad en su produccién y realiza mantenimiento continuo de las

maquinas.

POSICIONAMIENTO

VAIRA Impresiones cuenta con una amplia trayectoria y reconocimiento en
el mercado. Con el fin de comunicar y mantener su posicién la empresa realiza
un mix de comunicacién dado por diferentes elementos, que se clasifican de la
siguiente forma:

% Publicidad: utiliza packaging con el logotipo de la imprenta. Hace

publicidad estatica exhibiendo carteleras en eventos deportivos de golf.

% Promocién: la empresa participa de ferias y exposiciones como la FICO,

ademas realiza descuentos por cantidad o rebajas a los clientes que

realizan compras por mas de $ 5.000 mensuales.

% Marketing Directo: se comunica con los clientes tomando un contacto
personal con los mismos y atendiendo sus necesidades individuales a
través del correo electrénico, teléfono o fax.

% Fuerza de Ventas: la empresa posee un vendedor que se encarga de las

visitas y la interaccion personal con clientes actuales y potenciales.
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ESTRUCTURA EDILICIA

La empresa esta instalada en un terreno de 2500 mts? cubiertos ubicado en
Av. San Jerénimo 2247. En las siguientes péginas se presentan el layout de

maquinarias y la distribucién de la planta.
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Cuadro n° 1: Layout
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Referencias de la distribucion de la planta

(Layout de la pagina anterior)

AN T AL o A

T e
N T N & 1 T O N S S )

18.
19.
20.
21.

Oficina de Atencion al cliente

Oficinas de Administraciéon

Deposito de materia prima

Deposito de productos terminados

M4équina Heidelberg de 4 cuerpos impresores (Tradicional)
Tablero para procesar érdenes en Offset Tradicional
Maquina Heidelberg de 2 cuerpos impresores

Maéquina Heidelberg de un solo cuerpo impresor

Insumos de produccién (tinta)

. Mesa de trabajos impresos a guillotinar
. Troqueladora Grande

. Insumos para terminaciones de trabajos
. Mesa de corte

. Centro de Coémputos

. Contenedor de scrap

. Mesa de encuadernacién

. Troqueladora y Dobladora automatica

Oficina de Gustavo Vaira
Saléon Comedor
Maquina de Revelado de peliculas

Area de Disefio y Desarrollo
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Descripcion de la planta:

En planta baja se encuentran la oficina de Atencién a clientes, la Recepcién,
el Depésito de insumos, el Depodsito y Zona de Despacho de Productos
terminados, las Oficinas de Administraciéon y la zona de Produccién divida por
sectores: Offset, Guillotinado- Corte, Troquelado, Encuadernacion.

En el primer piso estd instalada la oficina de Gustavo Vaira, el Comedor
para los empleados, el Area de Disefio y Desarrollo y el sector de Revelado de

peliculas.

Caracteristicas de la planta

o

Seguridad: consta de 9 matafuegos ubicados en distintas areas; sin embargo,
cabe destacar que los mismos no se encuentran cercanos a las zonas mas
riesgosas como ser las conexiones eléctricas, estanterias con liquidos
inflamables (tinta), contenedor de scrap, entre otros.

° Iluminacién: posee amplios ventanales que permiten el ingreso de la luz
natural, ademds cuenta con un gran sistema de iluminacién con tubos
fluorescentes que permiten trabajar a cualquier hora del dia.

[e]

Calefaccion: posee pantallas radiantes en los puestos fijos de trabajo.
° Limpieza: los mismos empleados de la planta son los que realizan la
limpieza de la zona de trabajo luego de realizar una actividad y/o al final del

dia. El encargado del mantenimiento es el responsable de la planta.
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CAPACIDAD INSTALADA

La imprenta posee una estructura tecnolégica adecuada para responder a las
variadas necesidades del mercado y acorde con la posiciéon competitiva que
posee. Actualmente, s6lo utiliza el 70% de su capacidad instalada mientras que
el restante 30% de la capacidad es ociosa; esto se debe principalmente a la falta
de demanda. En base a esto y teniendo en cuenta la capacidad sin usar, la
empresa no posee proyectos para ampliar su planta. Los planes de la misma
buscan reducir la capacidad ociosa a través del aumento de su cartera de

clientes.
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Cuadro n° 2: ORGANIGRAMA

—— Responsable de VENTAS
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G

Ve

Atencion al cliente }
g

| Responsable de PRODUCCION y CALIDAD

4[ Administrador de Depdsito y Entrega de PT }

( 7\

Operarios generales

Operarios maquinistas

\ J
—[ Encargado de Disefio ]
Disefnador }

L Responsable de ADMINISTRACION

N
Aux. Senior

J/

~N

[Aux. Junior

J
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ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

DIRECCION GENERAL: se encarga de la toma de decisiones estratégicas.
También atiende algunos clientes y maneja las cuentas corrientes de los
mismos. Realiza la seleccion final del personal que ingresa a la empresa. Asi
mismo es el responsable de las actividades de marketing y relaciones publicas

de la organizacion.

GERENCIA GENERAL: se encarga de coordinar el funcionamiento general de
la empresa y a la vez posee autoridad para tomar decisiones con los

lineamientos del presidente. Realiza actividades contables.

ADMINISTRACION:

- Administrativo de Compras: atiende a proveedores, realiza pedidos de materia
prima y actividades de administracion.

- Administrativo de RRHH y Cobranzas: es el responsable del area, realiza las
actividades relacionadas con los RRHH; seleccién y motivacién del personal.
Esta persona también se encarga de administrar las cuentas corrientes de los

clientes y cobranzas de los pedidos.

VENTAS: se preparan los presupuestos para clientes, se toman los pedidos de
los mismos, se emiten los pedidos hacia el 4rea de disefio, entre otras
actividades. Estas funciones son realizadas también por las personas que se
encuentran en el drea de administracion quienes cuentan con la ayuda de un
vendedor que se encarga de visitar a los clientes personalmente y levantar los
pedidos.

En la Atencion al cliente trabajan dos recepcionistas que cumplen turnos
consecutivos de trabajo y que se encuentran bajo la supervisiéon del responsable
del area de ventas (Responsable Administrativo). Se encargan de recibir a las
personas cuando se acercan al establecimiento, atender las llamadas telefénicas,

brindar informacién sobre los productos de la empresa, recibir los pedidos de
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los clientes, entregar los presupuestos ya confeccionados y responder a las

quejas.

PRODUCCION Y CALIDAD: el encargado del 4rea tiene la responsabilidad de
controlar cémo son llevadas a cabo las tareas realizadas por el Responsable de
administracion del depdsito y entrega de trabajos terminados y el Encargado de diserio.
Asi mismo, tiene la obligaciéon de dirigir y controlar las actividades realizadas
por los operarios generales y los operarios maquinistas.

Las actividades centrales del area son: “Producciéon”, se refiere a la
fabricacion de los productos, control de calidad de productos terminados (PT),
las actividades de control de stock y mantenimiento de maquinarias; y el
“Disefno”, realizado por disefiadores gréficos. Para esta tltima actividad se
reciben los pedidos desde Ventas con las caracteristicas solicitadas por el cliente
o el disefio ya elaborado por el mismo en formato digital. Una vez
confeccionado y revisado el disefio, se deriva a una empresa externa que realiza
las peliculas que luego seran utilizadas en produccién, es decir se confeccionan

y/ o se controlan pedidos en formato digital.

A pesar de que existen cargos definidos para cada actividad, se observa una
superposicion de funciones en los roles que desempefia el responsable
administrativo. Asi mismo, se evidencian responsabilidades compartidas entre
el gerente general y el responsable de administracién y se manifiestan en
algunas cuestiones que el administrativo resuelve directamente con el duefio,
obviando la figura del gerente general. Estas cuestiones mencionadas pueden
generar confusiones en los empleados e interferir en los resultados logrados. El
manual de procedimientos permitird delimitar actividades, cursos de accién y

responsabilidades asociadas a cada ejecutante del proceso general.
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DESCRIPCION Y ANALISIS DE TAREAS EN LAS AREAS INTERNAS

Con el objeto de conocer el funcionamiento de la organizacién, identificar
los diferentes procedimientos e indagar en su dindmica interna, se presenta la
informacién obtenida a través de la observacion directa, las entrevistas y las
preguntas incluidas en las encuestas. En éstas se buscé conocer qué postura
tienen los operarios frente a cuestiones relativas a su puesto de trabajo, las
actividades o tareas que incluye, el procedimiento del que forma parte, las
responsabilidades que tienen asociadas y los registros que se llevan sobre los
resultados obtenidos.

A partir del analisis de los datos se pueden extraer algunas conclusiones
sobre la forma en que opera la organizacion:

Con respecto a la ejecuciéon del proceso general una cuestiéon esencial
detectada fue que, si bien los empleados conocen las diferentes actividades, no
existe un ejecutante definido para cada una de éstas lo que lleva a que los
mismos procedimientos sean a veces realizados por unas personas y otras veces
por otras. En este contexto, donde no existe un manual que asegure un criterio
uniforme en la realizacién de las tareas, las actividades suelen alterarse
arbitrariamente y se incurre en errores que afectan el resultado final, sobre todo
en el procedimiento de produccion.

En relacién a la produccién, si bien se realizan controles de los productos al
terminar cada impresion, no existe ningdn tipo de registros a completar en
donde se pueda reflejar los casos de productos defectuosos.

Otra de las cuestiones vistas en la empresa es que no se realizan
evaluaciones de desempefio; el control que se hace de los operarios, a cargo del
responsable de produccion, se limita a una “evaluacién de conducta” de la cual
no existen registros. El manual de procedimientos seria en este caso un
parametro de comparacion a la hora de realizar este tipo de evaluaciones.

A continuacién se describen y analizan las distintas areas de trabajo con las
tareas que incluyen y se presenta la percepcion de la empresa sobre el

desempefio propio en cada etapa del proceso general:
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- Ventas:

Las actividades de ventas son realizadas a través de un procedimiento que
varia solo en la forma en que el pedido del cliente ingresa a la empresa, ya que
puede ser por medio de dos vias: a través del vendedor que levanta los pedidos
de clientes cuando los visita, o por medio del recepcionista quien recibe los
pedidos que los clientes realizan por teléfono, fax, via e-mail o presentdndose
directamente en la imprenta.

En el primer caso el vendedor es quien visita a los clientes y les ofrece los
productos, el mismo es el que se encarga de tomar los pedidos y llevarlos a la
empresa. Este vendedor es el anico que cubre toda la ciudad de Cérdoba; si
bien muchas veces se consider6 la necesidad de incorporar un ayudante o un
nuevo vendedor para lograr eficiencia en las ventas esto nunca lleg6 a
concretarse. La escasa fuerza de ventas con la consecuente plaza acotada en la
que participa la empresa son dos de sus puntos débiles.

En el segundo caso, para la toma de pedidos de clientes en la recepcion, la
empresa cuenta con dos personas, una turno mafiana y otra turno tarde que le
brindan al cliente atencién personalizada.

Una vez que el pedido ingresa a la imprenta, por cualquiera de las vias, se
procede a la actividad de presupuestacion a través del sistema de gestion.
VAIRA no posee una lista de precios por producto; la metodologia que utiliza
es la confeccion de presupuesto individual, estimando los costos totales de
produccion para realizar ese pedido, a lo que le agrega un margen del 40% para
obtener el precio final. Por lo tanto, el precio dependerd del producto elegido, la
cantidad, tinta, drea de impresion, entre otros. El presupuesto obtenido es
enviado al cliente y se espera su aprobacién, cuando el cliente lo hace, se

procede al lanzamiento de la orden de produccion.

- Atencion de clientes:
Esta es una actividad desarrollada también en el &rea de recepcion que,
ademas de la toma de pedidos ya mencionada, se encarga de la atenciéon de

consultas de los clientes que se acercan a la empresa o se comunican con ésta,
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como asi también de recibir las quejas por productos fallidos o de otra indole.
Para estas actividades de atencién al cliente no se utilizan ningtn tipo de
registro o planilla donde consten las consultas o las cuestiones planteadas por

los mismos.

Para las actividades de atencion al cliente y venta de productos la empresa
se muestra muy conforme con su desempefio y considera que es la mayor
ventaja que poseen frente a los competidores, ya que sobresalen en tiempo de

respuesta y calidad de atencién.

— Administraciéon de Ventas:
El administrativo de cobranzas es el responsable de llevar dia a dia las
cuentas corrientes de los clientes, analizando los plazos de pago y controlando

las cobranzas de los mismos en las fechas que corresponden.

- Compras:

Todos los proveedores poseen similares caracteristicas en la modalidad de
trabajo: los pedidos son realizados por teléfono, via mail o a través de visitas de
los mismos a la imprenta. No hay establecidas cantidades minimas de compra,
es decir, VAIRA realiza pedidos en base a sus requerimientos de produccién sin
cumplir con un lote definido por el proveedor.

En el caso de impresiones Offset: con el pedido del cliente se solicita la
confeccion de una pelicula (servicio que se terceriza), el pedido al proveedor se
realiza inmediatamente después que el cliente hace el pedido en la imprenta.

Los plazos de pago de todos los insumos por lo general son de 30 dias y la
forma de pago de los insumos es a través de cheques o contado efectivo ya que

los proveedores no aceptan otra modalidad.
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— Gestion de insumos:

La empresa no posee un procedimiento definido para controlar el stock de
insumos. Cuenta con una estrecha relacién con los proveedores, los que realizan
entregas en el corto plazo, por lo que se mantiene un nivel minimo de stock, lo
que es posible por la confianza que la imprenta tiene en los proveedores. Sin
embargo, cabe destacar que la empresa maneja este margen de seguridad de
manera subjetiva; es decir, no tiene definidos formalmente puntos de pedidos
para realizar la compra de insumos ni cantidades del stock minimo por
producto. Actualmente, la metodologia consiste en que los jefes de produccion
evalten el stock a criterio propio (revisiéon ocular) y comuniquen a Compras los
pedidos a realizar cuando lo creen necesario.

Este método de control de stock puede ocasionar problemas en la empresa e
implicar un aumento de los costos frente a situaciones extraordinarias, como ser
un pedido de volumen inusual o fallas en la produccién que requieran una
reimpresion de los productos.

Cuando la materia prima solicitada llega a la empresa es recibida en la zona
de depésito donde el proveedor descarga el pedido. Una vez con los insumos
en esa zona se procede al recuento del mismo y luego se lo acomoda en las
diferentes estanterias destinadas para tal fin. La recepcion y el control son
hechos por el jefe de taller de turno o algin ayudante designado en ese

momento.

En relacioén a las actividades de compra de insumos y gestion en el deposito
la empresa cree que podria mejorar su desemperfio en un 30%. La actual forma
de gestion, sin nivel de stock definido y controles establecidos, lleva a la
empresa a comprar algunas veces “apurada”, exigiendo entregas inmediatas, y
otras veces “por las dudas”, para cubrir la posible demora en los tiempos del
proveedor. Ambas situaciones se traducen en precios més caros y compras mas

costosas, lo que incide en las finanzas y en la eficiencia de la gestion.
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Se presentan ahora las dreas que contribuyen a transformar los insumos en

el producto final:

- Disefio:

En esta drea se reciben los pedidos desde Ventas con la especificacion del
tipo de trabajo que requiere el cliente y las caracteristicas solicitadas por el
mismo. A partir de alli, se confecciona el trabajo que luego sera enviado al
cliente para que confirme si es “lo que tenia en mente” o lo que necesitaba. Otra
forma de trabajar se da cuando el cliente hace el pedido presentando en la
empresa el disefio que quiere en formato digital, en estos casos el trabajo de
disefio solo es de revision. Una vez que se tiene la aprobacion del cliente, si se
requiere de una impresion OFFSET, se emite el pedido de confecciéon de
pelicula® a otra empresa, ya que este paso del procedimiento, previo a la
impresion, es tercerizado. Si en cambio se trata de un producto con otro tipo de
impresion, a partir del OK del cliente se emite directamente la orden a
produccion para comenzar la impresiéon. Una vez emitido el pedido ya se dan

por finalizadas las actividades de disefio.

(*) Se graba el disefio digital en un rollo, similar al de fotos, que luego sera revelado para poder imprimir el trabajo.

Con respecto a las actividades de disefo, la empresa considera que los
resultados podrian mejorarse en un 30% ya que en la actualidad las demoras
que a veces se presentan en la etapa retrasan el inicio de la produccion.

Por otro lado, para la actividad de pre-impresion, la empresa se muestra
conforme y cree que solo se podria mejorar el desempefio en un 10% ya que

actualmente se responde correctamente al tiempo y la calidad exigida.

— Impresion:

En VAIRA, el departamento de produccion tiene la caracteristica de trabajo
de taller, donde la impresion se lleva a cabo en las instalaciones propias de la
empresa. La imprenta manufactura lotes de muchos productos diferentes entre

si y cada uno de ellos se disefia individualmente por lo que requieren de un
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conjunto propio de pasos en el procedimiento de producciéon; cada tipo de
producto emplea solo una parte de los recursos humanos, del taller y de los
equipos en la planta.

Para la maquina de 4 cuerpos, con la que se imprime en OFFSET (tipo de
impresion necesaria para la mayoria de los productos):

- El tiempo de impresion es de 48 hs.

- La velocidad de impresion es de 6.000 pliegos por hora.

- El ancho del pliego es de 0.97 metros x 0.76 metros.

- El promedio de 6rdenes procesadas mensualmente es 170.

En los procedimientos internos no se perciben cuellos de botella que
retrasen la impresion; excepto, cuando se trabaja con OFFSET Tradicional. En
este caso, dado que el procedimiento posee un ejecutante externo (empresa
tercerizada), el cuello de botella se detecta en la confeccién de peliculas fuera de
la imprenta. Dicha actividad es realizada por el proveedor y la demora puede
tener una duracién entre 5 y 8 horas dependiendo exclusivamente del mismo.

Por otro lado, es necesario mencionar que se presentan cotidianamente
errores en el procedimiento de produccion, independientemente del tipo de
impresion que se haga. Los mas comunes son: mal registro del maquinista
cuando introduce los pardmetros de impresion en las maquinas, retintado del
trabajo (se ensucia el impreso), producto que no se corresponde con el disefio,
corte y troquelado incorrectos (que en los casos del packaging imposibilitan el
armado), entre otros. Todos estos errores que hoy se presentan son humanos, y
no por fallas en las maquinas, y podrian ser evitados con procedimientos

definidos, capacitacion y control.

La empresa considera que la mayoria de los errores se producen porque los
empleados tienen mucha antigiiedad, han adquirido vicios en las formas de
operar las maquinas y cree que el establecimiento de normas fijas y
procedimientos ajustados a la tarea permitirian elevar el nivel de desempefio

del actual 50% al 80% en un futuro.
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-~ Recepcion y despacho de Productos Terminados (PT):

El almacenamiento de los productos terminados tiene un lugar especifico en
la planta y éstos son llevados alli por los operarios al finalizar la dltima etapa de
produccién, previamente se empaquetan identificando a qué clientes
corresponden. La distribucién de los productos a los clientes se realiza a través
de un servicio de mensajeria que posee la exclusividad de trabajo con VAIRA.

Este es uno de los servicios diferenciadores de la empresa.

Acerca de la gestion de productos terminados la empresa cree que podria
. 0 o .
mejorarse en un 20% el desemperio si se establecieran normas comunes para el
empaquetado de productos, de manera que todos los impresos se entreguen en

iguales condiciones de embalaje al cliente.

— Mantenimiento:

El mantenimiento de la planta que consiste en la supervision, service,
limpieza, reparacion y puesta a punto de la maquinaria utilizada, es tercerizado
a una empresa que se encarga de dichas actividades por lo tanto no sera

incluido en el manual de procedimientos a realizar.

Luego de analizar las areas funcionales, y habiendo reconocido las
actividades desarrolladas en cada una de ellas, se presenta a continuacién el
proceso general identificado en VAIRA y los procedimientos que se ejecutan

para la consecucioén del producto final.
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PROCESO GENERAL

Se reconoce como proceso general de la organizacién aquel que tiene inicio
con la recepciéon de un pedido por parte del cliente y que finaliza cuando el

mismo tiene el producto impreso en sus manos.

PROCEDIMIENTOS

o Procedimiento de atencion al cliente: incluye las actividades de recepcién de
pedidos, confeccion de presupuestos, presentacion de los mismos a los clientes

y aprobacioén por parte éstos. Finaliza con una orden de produccién.

o Procedimiento de diseiio: abarca las actividades de creacion y/o revision
digital del producto solicitado por el cliente. Incluye ademas las actividades

relacionadas a la pre-impresion para los productos en Offset.

o Procedimiento de impresion: comprende todo tipo de impresién de productos
y actividades de terminado de los mismos: troquelado, guillotinado, engomado,

entre otros.

o Procedimiento de embalaje y entrega de productos terminados: contiene las
actividades necesarias para preparar el producto terminado y hacer entrega al

cliente.

o Procedimiento de administraciéon del stock: alcanza a todo lo relativo a la
gestion de los insumos: compra, recepcién, almacenamiento, control, entre

otros.
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RECURSOS HUMANOS

SELECCION

En VAIRA las actividades de reclutamiento y selecciéon son llevadas a cabo
por uno de los administrativos. Generalmente se incorporan a la empresa
personas sin experiencia con el fin de poder capacitarlos internamente,
generando lealtad del empleado y evitando sesgos (que pueden traer en su
comportamiento al haber trabajado en otras empresas). Esto no ocurre en el 4rea
de disefio y desarrollo, en la misma se incorpora gente capacitada y con
conocimientos de sistemas y disefio grafico.

Al momento de tomar personal un administrativo es el que se encarga de
especificar las principales acciones a realizar en el puesto y el perfil requerido
en el mismo (nivel de estudio, conocimiento, experiencia, entre otros). Como se
ha mencionado, no existe en la empresa un manual que establezca
correctamente las caracteristicas de cada uno de los puestos de trabajo, lo cual
puede generar incertidumbre sobre el objeto, alcance y responsabilidades que se
desprenden de cada una de las actividades; siendo estos aspectos primordiales
a la hora de incorporar personal.

El reclutamiento de personal suele hacerse a través de avisos clasificados en
los diarios por lo que se genera una gran demanda del puesto de trabajo
ofrecido y al presentarse un nimero importante de candidatos la seleccion se
hace maés dificil. Otra forma de incorporar personal es a través del Programa de

la provincia de Cérdoba Plan Primer Paso.

CAPACITACION

Para la capacitacion del personal se define un periodo en el cual el empleado
nuevo toma contacto con el rol que debe desarrollar en la empresa. Este periodo
depende de la complejidad de la tarea a realizar o de la maquina a operar. Cabe
aclarar que la capacitaciéon es dada por los mismos compafieros de trabajo
mientras se desarrolla la actividad ya que no existe una metodologia definida y,

como se ha mencionado, tampoco hay documentos formales donde estén
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plasmados los procedimientos. Esto lleva a los operarios a trasladar sus
conocimientos a los nuevos integrantes con el condicionamiento de la
experiencia de trabajo que ellos mismos tuvieron pudiendo provocar desvios en
la induccién del nuevo personal y alejados de un criterio uniforme.

En el caso de incorporaciéon de nuevas tecnologias, la capacitacion es dada
por los técnicos que instalan la nueva mdaquina y el aprendizaje es
complementado con el manual de uso de la tecnologia adquirida.

Para los empleados que se encuentran trabajando en la empresa no existen
programas de capacitacion y/o actualizacion. A pesar de esto los empleados
tienen posibilidad de asistir esporddicamente a cursos diversos ofrecidos por
agentes externos a la organizacién; por proveedores en algunos casos que
buscan inducir a los maquinistas a la utilizaciéon de sus productos, como es el
caso de Dimagraff (comerciante de tinta y papel) que programa en ocasiones
cursos para los operarios relacionados con los insumos que ofrece. Asi mismo,
la politica de la empresa se basa en que en el caso de existir cursos, que los
empleados por interés personal deseen realizar, los mimos pueden acudir a su
superior y comentar esta oportunidad vy, si es viable para la empresa, la misma
lo autoriza; asi fue como en el afio pasado se aprovecho la oportunidad de
realizar un curso de “Adaptaciéon al cambio” del que participaron todos los

integrantes de produccién y disefio de la organizacion.

REMUNERACIONES

Los pagos a los empleados son mensuales y se realizan del 1 al 10 de cada
mes. El cumplimiento de la jornada laboral es controlado por un reloj de
horario ubicado en el ingreso de la planta. Este permite contabilizar
correctamente la cantidad de horas trabajadas, ya que las mismas varian segtn
el flujo de trabajo.

En la empresa se controla estrictamente el cumplimiento del horario de los
turnos de trabajo y la cantidad producida en el mes, es decir, se confronta la
cantidad de horas trabajadas con la cantidad de o6rdenes procesadas. Sin

embargo, no se realizan evaluaciones de desempefio periddicas, ni se llevan
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planillas donde se registre la informacién de o6rdenes por resolutor ni el
comportamiento de los mismos o registro de fallas que hubo.

Actualmente, el sistema de pagos no contempla ningan tipo de
bonificaciones ni de incentivos o premios. Se le abona a los empleados el sueldo
que les corresponde por las horas trabajadas y se les brinda comodidad para
trabajar.

Ambas gestiones mencionadas, el control del desempefo y la
administraciéon de pagos, reflejan un desarrollo incompleto de este aspecto de

los recursos humanos.

COMUNICACION

La mayor parte de la comunicacién dentro de esta empresa se transmite de
manera personal y respetando los niveles del organigrama, como complemento
se utilizan carteleras informativas que son vistas y consultadas por todos los
empleados.

Asi mismo, los operarios de la empresa comparten dos comidas al dia, el
desayuno y el almuerzo, siendo éste un momento propicio para conocerse y
dialogar tanto sobre temas laborales como personales; el hecho de que
participen de esto eleva el nivel confianza y camaraderia. Cabe destacar que
esta actividad de integracion que propicia las relaciones informales se da entre
los miembros del mismo nivel jerarquico, lo que no favorece una integracion

entre distintos niveles.
TIPOS DE COMUNICACION

Ascendente
Este tipo de comunicacién se da cuando los empleados hablan con el

encargado de area y éstos tratan de resolver sus problemas; si ellos no pueden
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entonces los mismos comunican las inquietudes al responsable de recursos

humanos.

Descendente
Es el caso de cuando se baja informacién u 6rdenes de trabajo a los operarios
desde la administracion. Esto se hace a través de un sistema computarizado que

comunica el taller y la administracion.

Cruzada - Horizontal

Entre los administrativos la comunicaciéon es directa ya que comparten
oficinas, ademas utilizan un sistema de mensajes directos que les permite
mandar informacién de una computadora a otra estando conectadas en
Internet. En el caso del nivel de operarios y encargados la comunicacién es s6lo

personal.

En los casos de la comunicaciéon ascendente y descendente ambos tipos se
caracterizan por tener fluidez, lo que genera buenas relaciones entre los
integrantes y da lugar a un ambiente propicio para el desarrollo de las tareas.
Esta realidad se refleja en las encuestas realizadas en base a las cuales se
determiné que el 67% de los empelados considera que la comunicacién en la

empresa es buena y el 33% piensa que es muy buena.
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CULTURA ORGANIZACIONAL

VAIRA se caracteriza por tener una fuerte cultura organizacional. Se puede
observar en el desarrollo de las actividades el compromiso de los empleados
con su trabajo para lograr buenos productos, con calidad en todos los aspectos,
respondiendo a los gustos de los clientes y atendiendo a cada una de sus
necesidades desde el primer momento que se acerca a la empresa. Este nivel de
compromiso de los integrantes representa para la empresa una ventaja en su
desarrollo.

Asi mismo, se puede apreciar en VAIRA una cultura regida por los valores:
CONFIANZA y RESPETO. Existe en la empresa un ambiente muy propicio
para el dialogo entre los directivos y los demés empleados siempre regido por
el respeto mutuo, lo que permite establecer entre los miembros relaciones
cordiales. Este respeto mencionado también se ve reflejado en el cumplimiento
de las normas por parte de los integrantes de la organizacion ya que, si bien no
existe un reglamento o estatuto definido, todos los empleados conocen cuales
son las reglas.

Ademas de lo mencionado, existen en la empresa reglas bésicas que tienen
origen en los buenos modales de las personas y que de no ser cumplidas se
realizan llamados de atencién al empleado o se entabla una charla con el
mismo, en tltima instancia se recurre a la suspension; pero cabe aclarar que este

tipo de inconvenientes son poco comunes en VAIRA.

Asimismo, el clima en la organizaciéon es cordial, no existe rigidez en
ninguna de las secciones y el trato entre los empleados no se encuentra
condicionado a la posicién que ocupan en la empresa. Ademads, se percibe un
ambiente de libertad donde los empleados pueden realizar sus tareas con
tranquilidad, siempre que logren los resultados esperados, y en el cual pueden
manifestar su opinioén. Esto dltimo se ve reflejado en las encuestas realizadas

que muestran que el 70% de los empleados considera que sus sugerencias son
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siempre tenidas en cuenta; y el 93 % siente que la empresa muestra mucho

interés por sus necesidades o reclamos.

Dentro de los elementos de la cultura organizacional de VAIRA se encuentran:

Ritos: en la empresa se realizan asados, que si bien no son frecuentes, cuando se
concretan asisten todos los integrantes de VAIRA pudiendo compartir temas
tanto laborales como personales. Ademas la empresa realiza una cena con

brindis para Navidad y fin de afio.

Lema: “El cliente SIEMPRE tiene la razén”; ésta es la frase que se reitera en la
empresa y que tiende a orientar los comportamientos de los empleados y a

concluir las situaciones “tensas” con los clientes.

Motivacién: el nivel de motivaciéon de los empleados de VAIRA es medio-alto.
Los mismos se sienten a gusto con la tarea que realizan y se encuentran
comprometidos con el logro de los objetivos de la empresa, lo que deriva en una
baja rotacién del personal.

En las encuestas realizadas se refleja que el 74 % de los empleados encuentra
interesante la actividad que realiza y el otro 26 % la califica como interesante y
desafiante a la vez. La encuesta permitié conocer también cudles son los factores
que hacen que los integrantes de la organizacién se sientan conformes con la
misma; estos son (mencionados en orden de mayor a menor importancia):
Ambiente de trabajo agradable, Calidez en el trato con los empleados,
Comunicaciéon en el ambito laboral, Responsabilidad asociada a mi tarea,

Posibilidad de Crecimiento, Reconocimiento de mis logros.

A partir del analisis anterior se puede afirmar que existen diversos factores
que hacen que los empleados trabajen a gusto en la empresa y se sientan
conformes con VAIRA. Si la empresa logra mantener este grado de motivacion

podra, en primer lugar, cumplir con las metas y objetivos propuestos para sus
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actuales actividades, y en segundo lugar, podrd encarar nuevos proyectos y
abordar oportunidades en un futuro con la certeza de que tiene el compromiso

y el apoyo de los empleados.

ESTILO DE LIDERAZGO

Se identifica como lider de la empresa al Sr. Gustavo Vaira. En base a la
teoria de Hersey y Blanchard se puede decir que el mismo posee un
comportamiento directivo, es decir, estd orientado a la tarea. Gustavo Vaira
dentro de la empresa es el encargado de dirigir, dar 6érdenes, comunicar los
objetivos al gerente general y administradores, especificar las distintas
actividades, estableciendo programas de trabajo y guias de cémo lograrlas
principalmente al gerente y linea media del organigrama.

El tipo de poder que el mismo posee es de autoridad, viene dado por el
puesto que ocupa en la organizacién. Este poder tiene sus bases por un lado en
la legitimidad, es decir, el mismo es recibido como resultado de su puesto en la
jerarquia formal de VAIRA. La otra base de este poder es la experiencia, ya que
gran parte de la influencia que posee este lider esta dada por su conocimiento
del rubro de los negocios y sus habilidades de comercializacion.

Con respecto a la toma de decisiones, generalmente se realizan reuniones
para decidir sobre temas importantes, donde participan los administrativos y el
gerente general. Sin embargo, aunque existe un debate entre los integrantes de
este “grupo”, las decisiones finales son tomadas por el gerente general

siguiendo lineamientos del director.

Alumna: Lorena Debenedetti / ADM01224
54



DIAGNOSTICO

Durante la instancia de desarrollo se ha realizado un analisis de la empresa:
su estructura, recursos, areas internas, cultura de trabajo y clima organizacional,
entre otros. A continuacion se presentan las conclusiones consideradas

relevantes para el desarrollo del proyecto de intervencion:

= Falta de reconocimiento y formalizaciéon de los procedimientos, que da lugar a
la desorganizacién interna y a que se produzcan errores en la ejecucion del
proceso general.

= Niveles de desempefio por debajo de los estdndares fijados por la empresa en
casi todas las actividades.

* No hay pautas definidas para administrar el stock de insumos, no se trabaja
con puntos de pedido determinados ni se realizan controles de los materiales.
El procedimiento que se realiza actualmente de manera informal vuelve a la
empresa vulnerable frente a situaciones que demandan mayor cantidad de
insumos (pedido de volumen inusual, fallas en la produccién que requieren
una reimpresion de los productos, etc.) Por ende, se realizan compras de
insumos no programadas que significan para la empresa aumento en los
costos.

= Personal con conocimientos desnivelados, vicios en la rutina de trabajo y en la
forma de operar las impresoras; otra situacion que también propicia las fallas
en la ejecucion de tareas y obliga al personal a retrabajar la orden de

produccion.

» Marcada trayectoria en el sector y posibilidad de expansion.
» Capacidad ociosa para afrontar mayor demanda de productos.
* Buena relacién entre los integrantes de la organizacion.

* Comunicacion fluida entre el personal.
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En base a lo mencionado, la propuesta de intervenciéon hecha a la
organizacion busca solucionar los aspectos débiles puntualizados y potenciar

las oportunidades de un crecimiento organizado.

Alumna: Lorena Debenedetti / ADM01224
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4. PROYECTO




En esta instancia se presenta el MANUAL DE PROCEDIMIENTOS
GENERALES para VAIRA Impresiones, que es motivo del TFG.

La propuesta de intervencién incluye:

Crear un MANUAL DE PROCEDIMIENTOS que muestre de forma clara y
precisa a la organizacién como sistema. El modelo de trabajo usado fue el
siguiente:

A - Representar en un primer flujograma el funcionamiento general de la
empresa, los procedimientos que intervienen y la interacciéon entre éstos.

B - Describir de manera individual cada procedimiento, precisando: la politica,
inicio y fin del mismo, el objetivo, el alcance, las actividades que lo conforman,
sus ejecutantes, la informacién que se requiere como entrada de cada actividad
y los sistemas informaticos o maquinas que serdn usados durante su ejecucion.
C - Diagramar los procedimientos identificados a través de flujogramas que
permitan visualizarlos gréficamente y faciliten su comprension.

D - Explicar de manera especifica aquellos temas que requieran un mayor nivel

de detalle para su entendimiento.

Alumna: Lorena Debenedetti / ADM01224
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VAIRA

INTRODUCCION

Con la creacion de este manual de procedimientos se busca
formalizar los conocimientos acerca de las operaciones y actividades
gue se desarrollan en la empresa VAIRA Impresiones. En el mismo
la organizacion es vista como un proceso en el que se ejecutan los
distintos procedimientos que aqui se describen para la obtencion del
producto / servicio final.

La lectura de este manual permitird a los empleados identificar con
precision y exactitud cuales son las actividades que deben realizar,
como y cuando deben hacerlo y finalmente conocer de qué manera
contribuyen en el servicio brindado al cliente.

La lectura y puesta en practica del siguiente manual lograra alcanzar
un desarrollo uniforme de los procedimientos independientemente

de quién ejecute la tarea.



VAIRA

Politica de Revision

Para que el manual de procedimientos cumpla con su funcién es necesario que
refleje fielmente la situacion de la organizacion. Es por eso que, ante cambios
significativos en la empresa, en lo referido a la ejecucion de los procedimientos,
el mismo deberé ser revisado y modificado si correspondiera.

Asi mismo, por definicion politica se recomienda, para un mejor uso del
manual, que se genere una revision obligatoria bianual si desde la ultima fecha

de emision no se ha revisado en el transcurso del tiempo definido.

Evaluadores: cada ejecutante del proceso sera evaluador de la tarea que

realiza; en el caso de que sean varios ejecutantes en igual puesto se debera

definir uno como referente.

Responsable de aprobacion: sera el Gerente General, asistido por

quienes considere necesarios para el mayor entendimiento de aspectos

técnicos del manual.



VAIRA

Objetivo General

Describir con claridad el sistema general y los procedimientos de la empresa,
con sus actividades y ejecutantes, para que cada empleado conozca como

proceder en la creacion del producto y prestacion del servicio.

Objetivos Especificos

e Describir en forma clara y precisa los procedimientos para garantizar la
uniformidad de las operaciones.

e Definir las responsabilidades y limitaciones de las distintas tareas a través
de la identificacién de los pasos a seguir en las actividades.

e Proporcionar una base de consultas para el asesoramiento del personal,
analisis y modificaciones para mejorar los procedimientos.

e Proporcionar una herramienta que brinde asistencia en el entrenamiento
del nuevo personal y al reentrenamiento uniforme del personal con

experiencia.



VAIRA

Finalidad

Formalizar con la creacion de este manual la metodologia de trabajo vigente;
mostrando el ¢Quien?, ;Como? y ¢De qué manera? se procede en un orden

cronoldgico para la consecucion del producto final.



VAIRA

Responsables

Seran responsables de dar cumplimiento a los procedimientos aqui definidos
todo el personal de la organizacion VAIRA Impresiones involucrado en la
creacion del producto final; y velaran por su fiel seguimiento los designados a

nivel de Jefe de Taller y el Gerente.
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Glosario de términos

Control: es toda actividad tendiente a realizar una comprobacién de los

resultados de una operacion o conjunto de operaciones anteriores.

Cromalin: muestra del producto que fue aprobada por el cliente.

Flujograma: diagrama de flujo // Representacion grafica de una sucesion de

actividades en un procedimiento.

Glosario: listado de palabras mencionadas en los documentos

acompafnadas de su definicion.

Insumos: Materia prima // Conjunto de materiales empleados en la

impresion de los productos requeridos.

Offset: procedimiento de impresién en el que la imagen entintada es
traspasada a un rodillo de caucho que, a su vez, la imprime en el papel.

PG: Procedimiento General.

Procedimiento: método de ejecutar algunas cosas; forma de ejecutar ciertas

actividades que integran un proceso.

Proceso: conjunto de actividades que producen un resultado. Conjunto de
actividades relacionadas entre si orientadas al logro de un objetivo.

Punto critico: en un proceso de produccion: actividad o tarea en la que es

necesario focalizar la atencién para evitar posibles errores o reducir dafios.



VAIRA

SIMBOLOS

Para el armado del Flujograma General y los de cada procedimiento se
utilizaran diferentes formas y conectores. Los mismos se explican a

continuacion para facilitar la comprension de los graficos:

El 6valo indica el principio o final de wun
procedimiento. Cuando es usado para comenzar:

debe contener las palabras “Inicio del Proceso” en el primer procedimiento y en
los demas debe hacer referencia al Procedimiento General relacionado anterior

con las palabras “Sigue de...”. Cuando es utilizado para finalizar. cada
procedimiento debe hacer referencia al PG relacionado posterior con la frase
“Sigue en ...”, mientras que el ultimo PG debe contener las palabras “Fin del

Proceso”.

El rectangulo representa  actividades  del

procedimiento. En su interior lleva referenciado al

ejecutante y la descripcion de la tarea redactada en

infinitivo.

Esta forma de rombo sirve para mostrar caminos
alternativos de accién en un procedimiento. En su interior
lleva una pregunta y de la figura salen las dos respuestas

posibles “SI” 6 “NO” de las cuales se desprenden las opciones resultantes de la

elecciéon hecha.

La imagen a la derecha muestra otra forma de

representar caminos alternativos de accion dentro

de un mismo procedimiento. Son actividades ! '

paralelas para completar un mismo procedimiento,

es decir que llevan idéntico fin, sin depender de

una decision tomada por el ejecutante, sino de

otros criterios establecidos para la consecucion del procedimiento.
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Esta figura servird para indicar que se utliza algun
documento, planilla o informacion para gestionar una
actividad. En su interior se detalla el nombre de la
informacion y el cddigo de documentacion en caso que corresponda. El
simbolo de documento fisico entra cuando se requiere como soporte para

ejecutar la actividad.

Este simbolo servira para representar el uso de un sistema.

El simbolo de sistema se mostrara como entrada al

procedimiento para hacer referencia a una Consulta. Y, sera
usado como salida del mismo para indicar que fue modificado por una

Operacion/Actividad.

Esta figura actia de conector; se usa para indicar la continuacion del
flujograma en otro sector u hoja. En el interior se indica una letra de

referencia.

Otras formas:

» Las flechas son usadas en variadas direcciones y sirven para conectar e

indicar secuencia entre las actividades de un procedimiento.

* El Cuadro de Referencias se ubica en el extremo superior de cada hoja y
contiene a los ejecutantes del procedimiento, asociandolos a un namero que

se referencia en los pasos o actividades del diagrama.
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FUNCIONAMIENTO GENERAL DE VAIRA IMPRESIONES

Objetivo

Mostrar como intervienen las diferentes areas de la empresa en la creacion del
producto y prestacion del servicio. En el flujpgrama podran verse los
procedimientos que se ejecutan, la actividades que los integran y la relacion
gue se establece entre éstos diariamente, con el fin dltimo de cumplir la misién

de la empresa.

Inicio y Fin del sistema
El sistema comienza cuando un cliente solicita un producto impreso y finaliza

cuando el mismo es entregado en tiempo y forma acordada.

Campo de Aplicacion
En la ejecucién del proceso general participan todas las areas de la empresa.
El flujograma muestra cuando y como interviene cada area ejecutante en la

consecucion del producto final.

Procedimientos
Desde una vision de la organizacion como sistema se reconocio la ejecucion de

cinco Procedimientos Generales (PG). Estos son:

PG 01 — ATE - Atencion al Cliente y Presupuesto

PG 02 — DYM - Disefio y Preimpresion

PG 03 — ITP — Impresion y Terminacion de Productos

PG 04 — EYD — Embalaje y Despacho de Productos Terminados
PG 05— CYS — Compras y Stock de Insumos

YV V V V V
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En el Flujograma General se muestran los procedimientos generales
identificados sombreados con recuadros color gris para su rapida visualizacion.
También se refleja la relacion entre ellos y se menciona en el encabezado del
gréfico las areas y/o roles que intervienen en su ejecucion. Ademas, para cada

uno de estos se precisan las actividades que lo integran.

Descripcion del Sistema:

PG 01 - El proceso general, que inicia en el PG 01, comienza cuando la
empresa recibe el pedido del cliente; a partir de alli se confecciona un
presupuesto segun el producto solicitado y las caracteristicas especiales
requeridas, se valora el presupuesto y se presenta al cliente para su
aprobacion. Una vez que el cliente acepta el presupuesto, se da curso a la
orden de produccion y se comienza el tratamiento de la misma en los demas

procedimientos de la empresa.

PG 02 - En primera instancia, los disefiadores elaboran un boceto del trabajo
requerido por el cliente y solicitan la aprobacién del mismo. Logrado el formato
que el cliente desea se hace el pedido de confeccion de la pelicula a la
empresa externa. La misma confecciona la pelicula solicitada, proceso que
tarda aproximadamente 3 horas. Cuando la pelicula llega a la empresa se
procede al control de imagen y calidad y luego se pasa a las actividades de
pre-impresion, en las que se revela la pelicula sobre una transparencia la cual

es luego transferida a la chapa matriz de impresion.

PG 03 - En la siguiente etapa, se buscan los insumos de impresién, se coloca
la matriz en el equipo correspondiente (segun el tipo de producto a realizar) y
se comienza con la impresion. Durante la impresion se realizan controles para
verificar que los colores, la letra y el formato impreso sean los adecuados. Al
obtener el producto impreso se pasa a la siguiente etapa.

En esta instancia del proceso se realizan todas las actividades que hacen a la

terminacién del producto: troquelado, guillotinado, encuadernacion, engomado

12



VAIRA

y armado del producto final. Luego de las terminaciones, se realiza un control
del trabajo que implica evaluar que la impresion, el formato y los colores sean
los requeridos por el cliente y respondan a los niveles de calidad definidos por
la organizacion. Se pasa a la siguiente etapa depositando el producto en la
zona de trabajos terminados.

PG 04 - Aqui es donde el producto es embalado y preparado con el packaging
de la empresa para luego hacer entrega al cliente, ya sea a través del envio a
domicilio o haciendo entrega al cliente cuando lo retira en las instalaciones de

la imprenta.

PG 05 - Paralelamente a la ejecucién de los procesos de produccion se
realizan actividades de soporte en la organizacion, entre ellas se encuentra la
compra de insumos para la impresion y el control del stock. Este procedimiento
se inicia cada vez que es controlado el stock de insumos, por parte del
responsable de control o por uso de algin material, y contempla la revisién en
cantidad y calidad de la materia prima de produccion, el pedido a los
proveedores ante la necesidad de abastecimiento y finalmente la recepcion y

reposicion del insumo faltante.
La ejecucion del proceso completo para un determinado pedido tiene una

duracion total de dos a cuatro dias dependiendo exclusivamente del tamafio del

lote de produccion solicitado.

13
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Flujograma General

VAIRA
Cliente Administracion ‘ Disefio Taller Administraciéon Depésit Ejecutante Externo
- — ~ eposito
Recepcionista | Ventas Disefiador Operario pre-impresion Operario de taller Jefe de Taller Compras
Comunicar e
Recibir pedido del cliente .
necesidad p ‘ ‘\denlmcarneces\dad de \nsumusycumumcar}‘

It !
‘ Armar presupuesto ‘ Hacer pedido
al proveedor

v

PG 02-DYP Recibir mercaderia y Controlar ‘
[

rorden de
produccion

PG 01 - ATE

Disefiar boceto y pedir
aprobacién al cliente

Asignar pago
al proveedor

PG 05 -CYS

Si

Pedir pelicula a
proveedor externo

Confeccionar y

Recibir pelicula y
Enviar pelicula

controlar

Revelar pelicula y
transfer|
PG 03 -1TP

Identificar producto
solicitado

Realizar actividades
previas a la impresion

Imprimir

Realizar
terminaciones
Controlar producto
impreso

Embalar pedido j

Entregar al cliente

Entregar al cliente

Cerrar orden de
trabajo

Recibir producto

PG 04 -EYD
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PG 01 — ATE — Atencién al Cliente y Presupuesto

Politica
Ofrecer y vender la mayor cantidad de productos a nuestros clientes y brindar

una respuesta completa a las inquietudes que ellos plantean.

Inicio y Fin
El procedimiento comienza con la identificacién de la necesidad del cliente y

finaliza cuando se hace el pedido de disefio.

Objetivo
Que todas las personas que se contacten con VAIRA solicitando un producto,
sean atendidas correctamente por el personal. Que se brinde la informacion

necesaria para captar al cliente y conseguir su pedido.

Campo de Aplicacion
Alcanza a la recepcionista y al vendedor en lo referido a la identificacion de la
necesidad y al ofrecimiento del producto adecuado y al administrativo de

ventas en lo inherente al armado de presupuestos.

Documentos Relacionados
IS/ 01 — Sistema de Gestiéon
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Descripcion General - Flujograma

VAIRA

< Inicio del proceso >

(1) 6 (2) Recibir pedido del cliente

A

(1) (@) Armar presupuesto y estimar fecha de
entrega

A

(1) (2) Solicitar valorazion del presupuesto

A

(3) Valorar presupuesto

4

(1) (2) Presentar presupuesto al cliente

¢El cliente aprueba
el presupuesto?

Si

v

(1) (2) Aceptar presupuesto en el sistema de
gestion

4

(1) (2) Generar orden de produccion

< Sigue en: PG 02 — DYP )

Referencias:
(1) Recepcionista
(2) Vendedor

(3) Administrativo de ventas

Sistema de
Gestion
IS/01

Sistema de
Gestion
IS/01

Sistema de
Gestion
IS/01

Fin del proceso >

Sistema de
Gestion
IS/01

Sistema de
Gestion
IS/01

16
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PG 02 — DYP — Disefio y Preimpresion

Politica
Ofrecer un producto atractivo para el cliente y realizar las actividades de

preimpresion de manera eficiente.

Inicio y Fin
El procedimiento empieza con la recepcion de un pedido de disefo y finaliza

cuando la chapa matriz de impresion esta lista para ser usada.

Objetivo
Que se logre un disefo acertado del pedido del cliente, que le guste y responda
a sus necesidades; y que se realicen las actividades de pre-impresion en

tiempo y forma.

Campo de Aplicacion
Alcanza al disefiador grafico en lo referido al tratamiento de imagenes y
preparacion del boceto y al operador de pre-impresion en lo referido al revelado

en transparencias y preparacion de la chapa matriz de impresion.

Documentos Relacionados
PE /01 — Impresion de Productos
IS /01 — Sistema de Gestion

17



Descripcion General - Flujograma

VAIRA

< Sigue de: PG 01 — ATE >

4

(1) Recibir orden de produccion y registrar
ubicacion en el sistema de gestion

Referencias:
(1) Disefador
(2) Operario pre-impresion

Sistema de
Gestién
IS/01

¢ El cliente trajo

su disefio? Si

(1) Ultimar detalles de terminacion

No

4

(1) Disefiar boceto en base a lo solicitado por
el cliente

-

-

4

(1) Mostrar prueba al cliente

No—»

(1) Modificar boceto

Si

¢ Es impresion Offset?

(1) Derivar orden de produccion al
taller

Si

Sistema de
Gestion
IS/01

18



Referencias:
(1) Disefiador
(2) Operario pre-impresioén

Impresion de
Productos

(1) Encargar pelicula a proveedor externo

(1) Derivar orden de produccion al taller

(1) Recibir pelicula y hacer control de imagen

y

(1) Entregar pelicula

para la pre-impresion

PE /01

\_/_\

Impresion de
Productos

»  (2) Revelar pelicula

sobre transparencia

4

PE /01

J\

(2) Transferir a chapa matriz de impresion

4

(2) Avisar al taller cuan

lista para imprimir

do la chapa matriz esta

2

4

< Sigue en: PG 03 - ITP )

VAIRA

Sistema de
Gestion
IS/01

19
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PG 03 — ITP — Impresion y Terminacién de Productos

Politica
Lograr el producto requerido en tiempo y forma pactada con el cliente;
optimizando el uso de materiales de trabajo.

Inicio y Fin
El procedimiento comienza cuando se recibe una orden de trabajo y finaliza

cuando el producto impreso se coloca en la zona de productos terminados.

Objetivo
Establecer pautas para que el circuito de impresion se realice de manera
eficiente y el producto solicitado cumpla con las caracteristicas especificadas

en la orden de trabajo.

Campo de Aplicacion
Alcanza al operador de taller en lo referido a la recepcion de la orden de

produccion, impresion y terminacion de los productos pedidos.

Documentos Relacionados
PE /01 — Impresion de productos
IS / 01 — Sistema de Gestion

IS / 02 — Tecnologia del Proceso

20
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Descripcion General - Flujograma

( Sigue de: PG 02 — DYP > Referencias:
(1) Operador de maquina
(2) Operador de troquelado
c (3) Operador de encuadernacion
[ ] > (4) Administracion
4
(2) Abrir orden de trabajo, registrar S(s;t:srig r?e
ubicacion y asignarse como responsable 1S/ 01
Impresion de
Productos
PE/01 '
\/_\ (1) Identificar producto y caracteristicas
especiales
Tecnologia del
Proceso
IS/02
w 4
(1) Buscar papel / cartén requerido 4>< Sigue en: PG05-CYS >
¢Requiere Si (2) Recibir orden de trabajo y

uillotinado previo? registrarse como responsable

A 4

Impresion de
Productos

(2) Guillotinar papel / cartén ala

PE/01 medida del pedido
\ 4 ]
(2) Registrar fin del trabajo y derivar Slstem:? de
No Gestion
ataller 1S/ 01

A 4

(1) Registrar nueva ubicacion de la Sstesggge
orden de trabajo IS/ 01

¢

4

Impresion de
Productos (1) Buscar insumos para la impresion y : _
PE/OL > chapa matriz Sigue en: PG 05— CYS

4

(1) Colocar papel e insumos necesarios
en laimpresora

< Sigue de: PG05—-CYS

Impresion de
Productos
PE/01
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Impresién de
Productos
PE /01

(1) Programar impresora con las
caracteristicas solicitadas

4

(2) Iniciar impresion

Impresion de
Productos

PE /01

(1) Controlar producto mientras se
imprime

(1) Retirar producto impreso

A

(1) Entregar producto para las
terminaciones y derivar orden en el
sistema

4

Impresion de

Productos

(3) Registrar nueva ubicacion de la orden
de trabajo y asignarse como responsable

PE /01

Impresion de
Productos

(3) Realizar terminaciones que requiere el
producto final

4

PE /01

(3) Hacer control final de calidad del
producto

VAIRA

Referencias:

(1) Operador de maquina

(2) Operador de troquelado

(3) Operador de encuadernacién
(4) Administracion

Sistema de
Gestién
1IS/01

Sistema de
Gestién
1IS/01
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Impresién de
Productos

(4) Evaluar fallas

Referencias:

(1) Operador de méaquina

(2) Operador de troquelado

(3) Operador de encuadernacion
(4) Administracion

\/
]

(4) Generar nueva orden
de produccién

IS/01

¢ Se puede
entregar al
cliente?

No—»

(4) Comunicar situacion al cliente e
informar demora para procesar nueva
orden

Si

v

(4) Negociar nuevo precio con el cliente

+

Si

ZEl cliente
acepta

(3) Colocar pedido en la zona de

PE /01

productos terminados

A

( Sigue de: PG 04 - EYD >

Fin del proceso

VAIRA
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PG 04 — EYD — Embalaje y Despacho de Productos Term inados

Politica
Que todos los pedidos sean entregados al cliente en condiciones adecuadas y

en el tiempo pactado.

Inicio y Fin
El procedimiento comienza cuando se deposita un producto en la zona de

despacho y finaliza cuando el producto es entregado al cliente.

Objetivo
Establecer las pautas para que el traslado del producto terminado desde la

etapa de impresion hasta el cliente se realice en tiempo y forma.

Campo de Aplicacion
Alcanza al Depdsito en lo referido al embalaje de productos terminados y a la
entrega del pedido al cliente, ya sea personalmente en el deposito o

coordinando el servicio de envio.

Documentos Relacionados
IS/ 01 — Sistema de Gestiéon
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Descripcion General - Flujograma

Referencias:
(1) Deposito
(2) Empresa de Transporte externo

< Sigue de: PG 03 - ITP )

A

(1) Recibir producto impreso y registrar S'g:gzr?e
ubicacién de la orden de trabajo IS /01

A

(1) Preparar producto para despacho

A

(1) Trasladar pedido embalado a la zona
de despacho

¢Incluye envio al
cliente?

(1) Coordinar envio con transporte

Si——»
externo

No

A

N

(1) (2) Entregar producto al cliente

A

(1) (2) Salicitar al cliente firma del remito

N

(1) Recibir remito firmado

A
Sistema de
(1) Cierre de la Orden de Trabajo Gestion
1IS/01

A

( Fin del proceso >
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PG 05 - CYS — Compras y Stock de Insumos

Politica
Suministrar todos los materiales que se necesitan para el circuito de
produccion, al menor costo posible, para un nivel de calidad preestablecido y

en el tiempo de entrega pactado.

Inicio y Fin
El procedimiento comienza con la revision del stock de materia prima o cuando
un operario identifica un insumo con stock insuficiente y finaliza cuando el nivel

de stock del material es el adecuado.

Objetivo
Que todos los insumos solicitados sean suministrados en el menor tiempo y

costo posible.

Campo de Aplicacion

Alcanza al Operario y al Jefe de taller en lo inherente a la deteccion de niveles
bajos y/o faltantes de insumos, comunicacién de la necesidad y recepcién de
las materias primas para reponer el stock; y al administrativo de compras en lo

relativo al pedido y pago de los insumos al proveedor.

Documentos Relacionados

No contiene
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VAIRA

< Sigue de: PG 03 - ITP >

A

(1) Realizar control diario de stock de
insumos

A

(2) Buscar insumos de produccion

A

¢ Es necesario
eponer insumos?

Si

v

(1) Relevar material a comprar y cantidad

4

(1) Comunicar necesidad de compra al
administrativo encargado

Referencias:

(1) Jefe de taller

(2) Operario de taller

(3) Administrativo de Compras

(2) Retirar insumos del stock Sigue en: PG 03 - ITP

N0—>< Fin del proceso >

¢Hay proveedor
definido?

(3) Seleccionar proveedor del
mercado

(3) Realizar pedido de insumos

(1) y (2) Recibir mercaderia y controlar

Y

(1) Reponer Stock

(1) Entregar factura del proveedor a
Administracion

(3) Asignar pago al proveedor

< Fin del proceso >
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PE / 01 — Impresién de Productos

Los diversos productos que ofrece la empresa requieren diferentes
procedimientos para su impresion. En este Procedimiento Especial (PE) se
detallan por tipo de impresién y por producto las actividades que deberan
realizarse en cada uno de ellos. Ademas para cada impresion se identificara el

punto critico.

Impresiones Continuas

Se utiliza para los formularios continuos, la papeleria comercial, entre otros.

El operario de taller debera:

1. Buscar la materia prima necesaria para el producto a realizar.
2. Colocar los insumos en la maquina de impresién continua.

3. Programar la impresora con las caracteristicas especiales definidas para el

producto.

Comenzar impresion.

Retirar producto impreso.

Realizar terminaciones de engomado y/u otras requeridas por el impreso.

Realizar control final de calidad del producto.

© N ® o A

Ubicar el producto en las zonas de productos terminados.
El punto critico de este procedimiento reside en la programacion de la orden

de trabajo, por lo que habra que verificar que los nimeros y colores sean

ingresados correctamente para evitar errores de tipografia en el trabajo final.

Impresiones en OFFSET
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Para comenzar con este tipo de procedimiento se necesita de la “fotografia del
producto”, asi se llama al resultado del revelado de la pelicula que contiene el
pedido del cliente. Este tipo de impresion requiere de un procedimiento
complementario, que la impresién continua no necesita: la pre-impresion.

A continuacion se explicaran los pasos de la pre-impresion, que si bien no es
realizada por un operario de taller, es el inicio comun de todas las impresiones
en OFFSET; y luego se detallaran los pasos para el procedimiento de

impresion de packaging y de tipografias.

Pre-impresion

El operario de pre-impresion debera:

1. Recibir la pelicula que contiene el pedido del cliente.
2. Revelar la pelicula sobre una diapositiva.
3. Pasar la diapositiva a la transparencia.

4. Transferir la transparencia a la chapa de aluminio matriz de impresion.

Luego de confeccionadas éstas planchas, se instalan en la maquina de
impresion de 4 colores; esto es lo que constituye la puesta a punto de la

maquina.

Impresion
El operario de taller debera:

v' Para Packaging: productos como el Packaging, los displays y los micro

corrugados.

1. Buscar la materia prima necesaria para el producto a realizar.

2. Realizar guillotinado del cartdon segun el formato indicado en la orden de

trabajo.
3. Colocar lamina fina de impresion y demas insumos en la impresora.

4. Programar colores para la impresion.
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5. Imprimir lamina fina con los colores deseados.

6. Pegar lamina fina impresa en el carton o material que se habia guillotinado

previamente.
7. Realizar troguelado segun indicaciones del producto.
8. Hacer engomado de los extremos de la impresion.
9. Realizar control final de calidad del producto.

10. Ubicar la impresion en la zona de productos terminados.
Un punto critico de este procedimiento particular se encuentra en la etapa de
troquelado dado que del corte correcto del carton dependeréa la posibilidad de

armar el Packaging.

v Para Tipografia: revistas, folletos, afiches, mailing, catalogos, entre otros.

Buscar la materia prima necesaria para el producto a realizar.

Realizar guillotinado del papel a medida de la plancha.

Colocar insumos en la impresora.

Programar colores para la impresion.

Imprimir muestra del producto hasta obtener una igual al cromalin.

Imprimir cantidad pedida.

Realizar guillotinado de la impresion, armado y encuadernacion.

© N O g h W N =

Solicitar plastificado del producto, s6lo en caso que haya sido pedido por el
cliente.

Nota: el plastificado es pedido a otra empresa; por lo que se debera esperar que
traigan de vuelta el producto para realizar los demas pasos del procedimiento.

9. Realizar control final de calidad del producto.

10. Ubicar trabajo en la zona de productos terminados.
Para toda impresion en OFFSET el punto critico se ubica en la regulacion de

intensidad de los colores, que se realiza manualmente, y en la obtencion de

una muestra adecuada.
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IS / 01 — Sistema de Gestion

En el siguiente Instructivo de Soporte (IS) se explican los usos y las
caracteristicas del sistema de gestion con el que se trabaja en las distintas

etapas de ejecucion del proceso general de la empresa.

> Gestion de Ordenes de Trabajo:

v El sistema se utiliza con el fin de realizar un seguimiento y control del
procesamiento de la diversidad de Ordenes de trabajo que genera la
empresa.

v Las érdenes de trabajo son programadas en el sistema segun el cliente, el
consumo (en pesos $), y la fecha de entrega del pedido. Esta actividad es
realizada por uno de los jefes de produccion, quien distribuye los trabajos
en las distintas maquinas (carga de maquina) respetando como prioridad la
fecha de entrega de los pedidos. Luego son enviadas al centro de computo
gue se encuentra en la planta.

v" En las 6rdenes se especifica:

- Cliente

- Caracteristicas del trabajo

- Materia prima

- Colores

- Tamafo y la cantidad de productos
- Fecha de pedido y de entrega

- Disefio requerido

= Compaginaciéon

- Plastificado

- Responsable del trabajo

v El sistema computarizado permite leer las érdenes de trabajo y a la vez
conocer en gqué etapa del proceso productivo se encuentra cada una, esto
se logra dada la metodologia de trabajo que establece que al finalizar una
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actividad el empleado responsable de la misma debe ingresarla a la
computadora.

v El trabajo de la orden de produccion desde su creacion hasta su cierre
incluye diversas actividades que se desarrollan o se registran en el sistema.
El curso “estandar” de la orden es el siguiente:

Toma de pedido del cliente

Armado de presupuesto

Generacion de orden de trabajo

Registro de actividades en el area de disefio y pre-impresion

Registro de actividades en el taller y encuadernacion

Registro del pedido en deposito

Registro de entrega de pedido al cliente

O O O 0o o o o o

Cierre de orden de trabajo

Las etapas por las que transcurre la orden de trabajo puede variar segun las
caracteristicas especiales que hayan sido solicitadas en el pedido del cliente; y
el tiempo total de resolucion dependera de este ciclo y ademas del tamafio del
lote de pedido.

» Comunicacion interna:

v El sistema se emplea como via de comunicacion de las areas internas.
También es utilizado para bajar informacién a los operarios desde la
administracion. En estos casos, cada operario posee un cédigo que lo
identifica, y cuando alguno de los administrativos desea comunicarse con el
mismo se manda un mensaje al centro de computos pidiendo que el

empleado con el cédigo que se indica se acerque a la administracion.
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IS / 02 — Tecnologia del Proceso

En la tabla a continuacién se muestran las maquinas que dan soporte a los procedimientos de impresién de cada producto.

Productos

Afiches

Parque de Maquinarias

Maquina
1 cuerpo

Impresor

Maquina 2
cuerpos

Impresores

Maquina 4
cuerpos

Impresores

Troqueladora -
Guillotina

Dobladora
Automatica

Encuadernadora

Pre-impresion

Sistema de

Catéalogos

Displays

Etiquetas

Folletos

Formularios

Fotocromos

Mailing

Microcorrugados

Packaging

Papeleria fina

Revistas
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CONCLUSION

Para concluir este manual se puede decir que su implementacion y
puesta en practica permitirda estandarizar las operatividades de
VAIRA Impresiones.

Las pautas fijadas constituyen un material informativo para re-
entrenar de manera uniforme a los empleados y capacitar al nuevo
personal en cuanto al desarrollo del proceso general.

Con su aplicacion los empleados podran orientarse en el desarrollo
de sus actividades y ejecutar de manera secuencial y ordenada los
procedimientos descritos; contribuyendo a que la empresa responda
de la forma adecuada para cada orden de produccion generada,

mejore su nivel de desempefio y obtenga los resultados esperados.
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Implementacion del Manual

Una vez finalizada la construccion, la revision y la aprobacién del manual, la
empresa debera pasar a la etapa de implementacion. La misma representa el
momento decisivo para traducir en forma tangible los procedimientos
documentados en este trabajo en acciones especificas que le permitan a la
empresa aumentar la productividad, mejorar la coordinacién, agilizar el trabajo
y homogeneizar el conocimiento de la dinamica y componentes

organizacionales.

Para dar a conocer el manual se deberd planificar el desarrollo de las
actividades que van a realizarse para su presentacion. La intencién de todas
ellas sera dar a conocer el manual de procedimientos, sus ventajas y el
cronograma con fechas establecidas para comenzar a utilizarlo en la

organizacion.

Las actividades de presentacion podran ser charlas, grupos de reunién donde
todos participen o cualquier otro tipo de evento de esta naturaleza. En cuanto a
los destinatarios, podra presentarse ante directivos y jefes y luego ante el resto
de los empelados; o hacerse en conjunto para todos los integrantes de la
empresa. En ambos casos, la decision final dependera puntualmente del

criterio que elija la empresa.

Para determinar si la implantacion del manual es factible y si es el momento
adecuado, la empresa debera tener en cuenta el costo de llevar adelante este

proyecto:

Honorarios Profesionales

Por el relevamiento en la empresa, el analisis de la informacion y la
construccion del manual de procedimientos, se estima un costo de hora de
consultoriade $45.........ccccoiiiiiiiiiii e eeven ... COSTO tOtal $900

Por implementar en la empresa el manual elaborado (Servicio Opcional) a
través de reuniones informativas con los integrantes de la organizacion y
capacitaciones que refuercen los procedimientos, estimando un costo de hora
profesional de $30.............cccoeviii i i e eeeeen.. 2. COSTO total $180
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Por las revisiones periodicas del manual (mantenimiento de la informacion), se

estima un costo de la hora profesional de $20. (Servicio Opcional)

Actividades relacionadas a la implementacion

Incluye el material impreso para entregar a los empleados el dia de la
capacitacion y el costo de la hora del trabajador que deja su puesto de trabajo.
Estos costos debera definirlos la empresa dado que la impresion del material se
realizard alli y el costo hora-empleado no fue informado a quien realizo el

proyecto.

Resulta dificil definir cuantitativamente la relacion costo-beneficio de implantar
el manual de procedimientos en esta organizaciéon, dado que los costos
actuales asociados a errores en la produccion, retrabajo de pedidos, compras
extraordinarias de materiales, entre otros, no estan medidos en la empresa. Sin
embargo, al momento de la decision se deberan considerar los resultados
directos que se alcanzarian si se optara por su implementacion:

v~ Mejoras en los niveles de desemperiio de todos los procedimientos.

v Uso optimo de los recursos necesarios para ejecutar el proceso.

v Servicio al cliente mas eficiente.

En dltima instancia, cabe aclarar que si bien la implantacion del manual quedara
a criterio de la empresa, se considera que es factible la aplicaciéon inmediata del
proyecto ya que los costos asociados son accesibles para la empresa y el
estado de crisis-recesién que hoy atraviesa el mercado puede verse como
oportunidad clave (ya que hay poca demanda y mas tiempo) para repensar el

proceso de trabajo y organizar la dinamica interna.
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CONCLUSIONES

Al inicio del Trabajo Final de Grado se propuso como objetivo la
construccién del Manual de Procedimientos Generales de VAIRA Impresiones,
con el fin de brindar a la organizacién un instrumento que le permitiera
organizar la gestion de sus procedimientos y mejorar su nivel de desempefio
actual. Asi mismo, el proyecto intentaba responder al pedido de la empresa de
contar con una herramienta interna que le sirva de soporte en la ejecucién de las
actividades.

Al finalizar el trabajo se considera que el objetivo se ha cumplido ya que,
luego de realizar el andlisis interno pertinente y elaborar un diagnéstico
organizacional adecuado, se elaboré el Manual de Procedimientos de la
empresa que describe el proceso general de VAIRA y los procedimientos que lo
componen. En segundo lugar, con esta herramienta también se respondié al
pedido de la organizacion.

Se resalta que el Manual presentado aporta beneficios a la empresa
agregando valor al proceso general y permitiendo reducir los inconvenientes
que actualmente afectan la ejecucion de los procedimientos. La implementacion
del proyecto permitird elevar el nivel de desempefio general y brindard apoyo

para lograr un crecimiento sélido y organizado.

Asi mismo, se considera necesario hacer algunas recomendaciones para
mejorar la gestion de aspectos débiles que se reconocieron durante el analisis y
fueron luego plasmados en el diagnéstico de la organizacion:

Para optimizar la administracién del stock de insumos se considera que: en
primer lugar, la empresa deberia definir una politica de compras y manejo del
stock clara, objetiva y adecuada a la gestiéon de inventarios que se quiere
mejorar. Esta deberia establecer los criterios a aplicar sobre aspectos especificos

como nivel de stock minimo por producto y calidad de los controles a realizar.
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Por otro lado, deberia definirse una estructura de grupos y subgrupos de
productos, clasificindolos en funciéon de sus caracteristicas, con el fin de
registrarlos en forma sistematica y ordenada en la base de datos de Compras.
Una vez definidos estos criterios se deberia ajustar el stock actual conforme a
los niveles minimos fijados y luego establecer una periodicidad para realizar los
controles pertinentes.

Una adecuada gestion de los insumos permitird a la empresa garantizar la
disponibilidad de los mismos, mejorando un aspecto clave de su proceso, y
conseguir una fortaleza para el crecimiento futuro.

Con respecto a la gestion de los recursos humanos, el aspecto mas débil
detectado fue la falta de capacitacion formal a los empleados, tanto en la etapa
de induccién, para aprender el trabajo, como durante su desarrollo, para retener
los conocimientos. Se recomienda a la empresa definir capacitaciones sobre la
tarea en la etapa de ingreso, para que el nuevo operario conozca el
procedimiento que debera ejecutar y las actividades que incluye antes de
empezar a realizarlas; esto evitaria que se cometan errores y que se adquieran
vicios que luego terminan afectando el desempefio. Ademds se sugiere, en la
medida de lo posible, la programacién de cursos sobre temas relacionados a la
imprenta, para brindarle al personal la posibilidad de seguir aprendiendo.

Otra de las cuestiones sobre los recursos humanos que la empresa deberia
considerar en un futuro para su implementaciéon son Evaluaciones de
Desemperio, que permitan medir formalmente el rendimiento del empleado, su
comportamiento frente a la tarea y a la vez ayude a reconocer sus esfuerzos y
logros; lo que fomentard el compromiso del mismo con la empresa.

Es necesario mencionar que estas altimas recomendaciones para gestionar
los recursos humanos son sobre herramientas que le serian de gran utilidad a la
empresa si decidiera implementarlas. Durante el estudio de factibilidad se
deberd considerar que si bien el resultado de la relacién costo-beneficio
inmediato puede no ser el esperado, los beneficios aparejados a la
implementacién y las ventajas que pueden obtenerse en un largo plazo pueden

resultar muy interesantes. Contar con empleados capacitados y lograr el
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sentimiento de compromiso ayudard de manera directa a la empresa a alcanzar
sus objetivos y a fortalecerse para enfrentar las oportunidades de crecimiento y

expansion que el mercado le brinde.

Para finalizar, se considera que la puesta en practica de las recomendaciones
brindadas permitirdn a la empresa agilizar la forma de trabajo, alcanzar los
beneficios que se pueden obtener de una gestion mas completa de ambos
aspectos mencionados y en ultima instancia optimizar el funcionamiento del

sistema general.
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