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Resumen

El presente Trabajo Final de Grado de la carrera Licenciatura en Administracion,
consiste en la elaboracion de un plan de mejora continua para la empresa ECMA Puro
Aluminio S.R.L. Esta organizacion se encuentra ubicada en la ciudad de Leones,
provincia de Cérdoba. Es una metallrgica dedicada a la elaboracién de menaje de
aluminio para su posterior comercializacién en pequefias y grandes cadenas
supermercados, bazares e industrias que elaboran alimentos de Argentina.

Se implementaron herramientas de investigacion mediante las cuales se pudo
realizar un analisis y diagnosticar la deficiente administracion de los procesos en general,
desarrollandose los mismos en un marco de informalidad que no permite su control y
lleva a la empresa a incurrir en el desaprovechamiento de recursos, y pérdidas
economicas.

Es por ello, que se propuso la implementacion de un plan de mejora continua para
formalizar los procesos internos, medirlos, controlarlos y mejorarlos obteniendo asi un

proceso optimizado.

Palabras claves

Metallrgica - Menaje de aluminio - Mejora continua- Formalizacion de procesos
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Abstract

The present Final Degree Project of the Bachelor of Administration degree
consists of the elaboration of a continuous improvement plan for the company ECMA
Puro Aluminio S.R.L. This organization is located in the city of Leones, province of
Cérdoba. It is a metallurgical company dedicated to the elaboration of aluminum utensils
for its subsequent commercialization in small and large chains, supermarkets, bazaars and

industries that make food in Argentina.

Research tools were implemented through which it was possible to carry out an
analysis and diagnose the deficient administration of the processes in general, developing
them in a framework of informality that does not allow their control and leads the

company to waste resources, and economic losses.

For this reason, the implementation of a continuous improvement plan was
proposed to formalize internal processes, measure them, control them and improve them,

thus obtaining an optimized process.

Key words

Metallurgy - Aluminum ware - Continuous improvement - Process formalization -
Process management.
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Capitulo 1: introduccion



Introduccién

ECMA Puro Aluminio S.R.L es una empresa metallrgica ubicada en Leones
provincia de Cérdoba que se dedica a la fabricacion de menaje de aluminio que cuenta
con un trayectoria de casi de 40 afios.

El proceso productivo realizado para la elaboracion de sus productos se lleva a
cabo debido a los conocimientos de sus operarios, obtenido como resultado de sus afos
de experiencia pero los mismos no se encuentran formalizados ni documentados. No
posee medidores ni indicadores por lo que no existe la posibilidad de controlarlos, ni
obtener retroalimentacion que permita mejorarlos con el principal objetivo de optimizar
los procesos dandole el mejor uso a los recursos (materiales, informacion y recursos
humanos) y cumplir las expectativas de clientes interno y externos.

En el presente trabajo de aplicacion se propone llevar a cabo un plan de mejora
continua para optimizar los procesos y reducir los costos que implica la informalidad con
la que se llevan a cabo actualmente.

Este proyecto se divide en cuatro etapas: en primer lugar, se desarrolla el marco
tedrico con las consideraciones teoricas sobre las que se sustenta el proyecto. Por tratarse
de mejora continua, fue basado en los autores Edward Deming; Hernando Marifio
Navarrete; y Lee Krajewsky, Larry Ritzman y Manoj Malhorta. En segundo lugar se
planteo el disefio metodoldgico buscando indagar y buscar un diagnostico a traves de un
alcance descriptivo y de un muestreo no probabilistico intencional, tomando contacto
tanto con directivos, procesos y empleados a través de la observacidn, entrevistas y guias.
Una vez establecidos los instrumentos se pudo llevar adelante el analisis situacional y
mas especificamente el diagndstico de la organizacion. Este deja entrever rasgos carentes

en cuanto a la formalizacion y falta de indicadores y esto hace que no se dé la mejora



continua. Ya que no se planifica desde la formalizacion, no se mide y entonces la
empresa no sabe en qué implementar y ajustar sus procesos. En ese sentido, en la
siguiente etapa se plantea un plan de intervencion basado, justamente, en el circuito de
mejora continua. Donde se comienza en una planificacion/formalizacion de los procesos,
una estipulacion y disefio de indicadores, una medicion de la implementacion de los
indicadores antes mencionados y finalmente un ejemplo de mejora dentro de uno de los

procesos mas determinantes como es el plan de compras.



Justificacion
Luego de una charla con los socios de la organizacion, se pudo concluir que la

principal problematica es la deficiente administracion y falta de control del proceso de
manufactura que se lleva a cabo para la elaboracion de sus productos. Y de los costos y la
insatisfaccion de los clientes en los que se incurre debido a ello.

El mundo competitivo en el que se encuentran inmersas las organizaciones las
Ileva a tener la necesidad de generar productos de buena calidad optimizando al maximo
los costos de sus procesos. En lo que refiere a ECMA se encuentran desarrollando un
proceso productivo informal que no posee mediciones ni indicadores que permitan
reconocer los errores a tiempo. No se efectta un control formal de inventarios de toda la
materia prima desembocando en fallas en la cadena de abastecimiento (exceso o faltantes
de materiales). Todos estos factores retrasan el proceso productivo provocando una alta
cantidad de horas extras (llevandose a cabo las mismas, independientemente de la
cantidad de unidades mensuales que se produzcan).

La toma de decisiones se realiza de forma intuitiva y no en base al analisis de
datos concretos por lo que se termina incurriendo siempre en los mismos errores
repetitivos.

En los dltimos afios, con el aumento de las ventas, se intensificaron las quejas de
los clientes debido a que los pedidos no llegan en las cantidades ni tiempos pactados.

Teniendo en cuenta que el Unico ingreso que obtiene la empresa proviene de los
productos que fabrica y comercializa, es de fundamental importancia evitar los errores

mencionados para disminuir los reclamos de clientes y evitar costos econdémicos.
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Es por eso que se sugiere elaborar un plan de mejora continua que permita analizar y
entender los procesos actuales, aplicar indicadores para poder controlarlos y desarrollar

las mejoras necesarias para poder optimizarlos.

11



Capitulo 2: objetivos
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Objetivo general

Optimizar el proceso productivo mediante la implementacién de un plan de
mejora continua a ejecutar a partir de agosto de 2021 logrando disminuir en un 50% la
pérdida econdmica por el desfasaje actual.

Objetivos especificos

- Analizar las fuerzas del macro y micro entorno para determinar las posibles
oportunidades y amenazas a las que se enfrenta la organizacion entre febrero de

2020 y julio de 2020.

- Identificar la estructura de la organizacion y su nivel de consistencia respecto a
los procesos y las actividades desarrolladas en el periodo febrero de 2020 — julio

2020.

- Describir el nivel de formalizacion de los procesos entre febrero de 2020 y julio
de 2020 para identificar los desvios generados y las pérdidas establecidas.

- Identificar cada subproceso dentro del proceso general y sus principales
caracteristicas entre febrero de 2020 y julio de 2020 para establecer el circuito

general y sus posibles falencias.



Capitulo 3: marco tedrico
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Teniendo en cuenta que la temética principal que define al disefio de un plan para
la optimizacion de los procesos a través de la mejora continua es importante describir las
expresiones de Hill y Jones (2011) refiriéndose a la gestidn por procesos en que se trabaja
en pos de generar las competencias distintivas y las ventajas competitivas en una
organizacion. La competencia distintiva es el resultado entre los procesos y los recursos.
En este caso, trabajar sobre los procesos garantiza un buen abordaje sobre los recursos y a
partir de alli lograr la competencia distintiva. Luego desde la fase comercial se buscara la
venta competitiva a partir de destacar y diferenciar lo que se logra internamente pero en
el plano exterior. Es decir con la gestion por procesos y a traves de la mejora continua se
busca la competencia distintiva de una organizacion.

El desarrollo interno no puede quedar en su fraccionamiento aisladamente sino
que es parte de la primera instancia para luego lograr, como bien lo expresaba Hill y
Jones (2011) la ventana competitiva. Por ende un trabajo global para la planificacion de
una mejora continua implica ademas, no sélo el disefio de los circuitos internos sino
también la adaptacion del marco contextual que rodea a una organizacion. En concreto,
segun estos autores, el desarrollo de procesos aplica a distintas etapas entre la
determinacion interna, entre la adaptacion de recursos y procesos un analisis situacional
gue aborda tanto los factores externos como internos, logrando asi un diagnéstico y a
partir de alli alinear los elementos necesarios para encausar los procesos acorde a los

requerimientos y expectativas del funcionamiento organizacional.



Andlisis situacional

En el este capitulo se desarrollan los principales conceptos tedricos bajo los cuales
se sustenta el presente trabajo final de grado.
Si bien el trabajo esté& centrado en la mejora continua serd necesario, para conocer

en profundidad a la organizacién y derivar en un diagndstico, comprender sus aspectos

internos y ademas el entorno en el que la misma se encuentra enmarcada. Es decir llevar a

cabo un analisis situacional de la misma.

Andlisis externo

Tal como lo indica Hill y Jones (2011), el analisis externo permitira identificar las
oportunidades y amenazas. Estos son factores, que exceden a la organizacion, no estan
bajo su controlar y el administrador debera saber como aprovechar las oportunidades y
coémo hacer que las amenazas la afecten en la menor medida posible

Macroentorno

De acuerdo con Thompson y Strickland (2012), las industrias se encuentran
englobadas dentro de un macro ambiente que las contiene y que influye en ellas a través
de siete componentes: caracteristicas demograficas; valores y estilos de vida de la
sociedad; factores legales, politicos y regulatorios; factores ecologicos y
medioambientales; actores tecnoldgicos; condiciones economicas generales y fuerzas
globales. Los administradores deberan evaluar el impacto de estos factores y tomar las
decisiones correspondientes para adaptar la estrategia de la empresa consecuentemente
con el entorno. Pedros y Gutierrez (2005) proponen la realizacion del analisis PEST para
tener en cuenta los factores mencionados anteriormente resumidos en el estudio de los

aspectos politicos, econdmicos, sociales y tecnolégicos. Se desarrolla a continuacion:
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Factores econdmicos: son indicadores macroeconémicos que, en su evolucion,
afectan al entorno en el cual la organizacién se encuentra inmersa. Son ejemplos de estos
indicadores: la evolucion del PBI, la inflacion, etc.

Factores tecnoldgicos: respecta a los avances tecnoldgicos que puedan generar
nuevas maneras de producir, nuevos productos, nuevo canales de comunicacion creando
asi nuevos sectores de influencia.

Factores politicos: respecta a las modificaciones en los lineamientos politicos que
pueden beneficiar algunos sectores y perjudicar a otros.

Factores sociales y demograficos: aspectos propios de la poblacion como la edad,
composicion étnica, ingreso por habitante, etc. Cuya variacion impacta en ciertos

sectores.

Microentorno

Para identificar las fuerzas de la competencia se considera la implementacion del
andlisis de las 5 fuerzas de Porter, desarrollado por Porter (1987). Este modelo se enfoca
en 5 aspectos que dan forma a la competencia dentro de un sector y estos son: el riesgo de
que posibles competidores ingresen al mercado; la intensidad de la rivalidad entre las
empresas; el poder de negociacion de os compradores; el poder de negociacion de los
proveedores; y la cercania de los sustitutos (Hills y Jones, 2011).
Las cinco fuerzas competitivas basicas mencionadas:

Riesgo de ingreso de competidores potenciales: los competidores potenciales
incluyen a las industrias que hoy no compiten pero que podrian hacerlo si asi lo quisieran
ya que tienen la capacidad. Una mayor probabilidad de que ingresen competidores

potenciales representa una gran amenaza para las empresas ya establecidas ya que pone

17



riesgo su rentabilidad. El ingreso de estos competidores dependera de que tan fuerte son
las barreras de entrada en el este mercado. Si los costos para el ingreso a una industria son
elevados, el riesgo de aumentar la competencia disminuye y esto representa una

oportunidad para las empresas ya establecidas (Hill y Jones, 2011).

Rivalidad entre las empresas establecidas: hace referencia a la lucha competitiva
de las empresas de un sector por abastecer a un sector de mercado de otras. Una mayor
rivalidad implica en reduccion de rentabilidad ya que se incurren la implementacion de
armas competitivas como puede ser la disminucion de precios (Hill y Jones, 2011).

Poder de negociacion con los compradores: hace referencia a la capacidad de estos
para negociar precios mas bajos o de exigir mayor calidad lo que implica, para las
empresas, incurrir en un mayor costo. Los compradores que tendran mayor capacidad
para influir en la rentabilidad de las industrias son, por ejemplo, los que: compran en
cantidades grandes, los que no necesitan incurrir en grandes costos para cambiar de
producto, cuando tienen la capacidad de ingresar a la industria y fabricar ellos mismo lo
que ahora adquieren de otros proveedores, entre otros. Un comprador poderoso,
representa una amenaza. (Hill y Jones, 2011).

Poder de negociacion de los proveedores: se refiere a la capacidad que tienen,
quienes abastecen a la industria, de influir en la rentabilidad. Lo pueden hacer
aumentando sus precios o0 haciendo que la industria incurra en costos debido a la mala
calidad, por ejemplo, de los productos que estos proveedores ofrecen. Representaran una
amenaza, los proveedores que ofrecen productos o servicios que tienen pocos sustitutos.

Si para cambiar de proveedores, la empresa debe incurrir en mayores costos. Si las
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industrias no pueden ingresar al sector de su proveedor y producir ellas mismas lo que en
este momento obtienen de ese proveedor. (Hill y Jones, 2011)

Productos sustitutos: se refiere a los productos de otras industrias que podrian
satisfacer, de manera similar, las necesidades de los clientes. La existencia de una mayor
cantidad de estos productos es una amenaza y que impide la libertad de aumentar el
precio a los productos influyendo asi en la rentabilidad. Si el precio de un producto

aumenta, este podra rapidamente ser reemplazado por su sustituto. (Hill y Jones, 2011)

Analisis interno:

Tiene la finalidad de identificar las debilidades y fortalezas de la empresa. Estos
aspectos son propios de la organizacion, surgen dentro de la misa y pueden ser
controlados. Una debilidad representa algo de lo que la empresa carece en relacion a las
demas y la pone en desventaja competitiva dentro del mercado. Por el contrario, una
fortaleza es un aspecto que distingue a la empresa de sus competidores, y le da una
ventaja en el mercado. Para reconocerlos se deben analizar los recursos, las capacidades y
competencias distintivas de la empresa. (Hill y Jones, 2011).

Segun los aportes de Thompson y Strickland, (2012), podemos definir a un
recurso como un insumo productivo que la empresa posee y sobre el cual tiene total
control. Por otro lado las capacidades son las habilidades con las que la empresa cuenta
para desarrollar de manera eficiente sus actividades. Las competencias distintivas se
logran cuando, con las habilidades que cuenta la empresa, se puede hacer el mejor uso de

los recursos y de esta forma agregarles valor.
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Analisis de la cadena de valor

Baséandose en el anélisis de Porter (1987), las actividades internas que se realizan
en una compafiia, se articulan dentro de la cadena de valor, herramienta que obtiene ese
nombre debido a que su finalidad es agregar valor para sus clientes. Consta de dos
categorias de actividades: las actividades primarias que generan valor al cliente y tienen
relacién directa con la produccion y comercializacion (cadena de abastecimiento,
operaciones, distribucion, ventas y marketing; y servicio), y las actividades secundarias o
de soporte que mejoran el funcionamiento de las primarias (Investigacion y desarrollo,
tecnologia y desarrollo de sistemas; gestion de recursos humanos, administracion
general). (Thompson y Strickland, 2012).

Diagnostico

Luego del estudio de la situacion general de la empresa, sera necesario articular
las consideraciones analizadas para llegar a conclusiones que permitan alcanzar acciones
estratégicas y ajustarse a las fortalezas de los recursos y las oportunidades de mercado
para mejorar los aspectos debiles y defenderse de las amenazas externas.

La herramienta para realizar este diagnostico general que se propone es el analisis
FODA. A través del cual se identifican claramente las fortalezas (para mitigar la
influencia de las amenazas), las debilidades (deficiencias competitivas), las
oportunidades (para potencias las fortalezas) y las amenazas externas.

Hasta aqui se presentd el desarrollo tedrico de los conceptos que permitieron
analizar a la empresa de manera profunda. Teniendo en cuenta el entorno que la engloba
y Su entorno mas cercano. Y sirviendo de guia para el anélisis de la organizacion en sus

aspectos internos. Lo que llevé a reconocer a, través del diagnostico, qué aspecto de la
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organizacion se cree conveniente mejorar para darle foco al presente trabajo. Debido a
que el trabajo final de grado apunta a la gestion de procesos a través del mejoramiento de
los mismos utilizando como herramienta la mejora continua. Se considerd apropiado
abordar los conceptos de la administracién de operaciones y el disefio de procesos para
contextualizar a la herramienta que sentara la base de la propuesta de aplicacion (mejora
continua).

Administracion de operaciones

Debido a que el foco del presente proyecto de aplicacion se encuentra en la
administracion del proceso productivo, es que se tomd como referencia para su
realizacion, los lineamientos propuestos por los autores Krajewski, L; Ritzman, L y
Malhorta, M (2008). Se pretende desarrollar un plan de mejora continua en los procesos
para formalizarlos y optimizar los recursos, a través de la metodologia que se propone en
dicha bibliografia, complementandola con los aportes de otros autores que se hombraran
en el presente marco conceptual.

El término administracion de operaciones, hace referencia a la direccion y control
de los procesos que se llevan a cabo para transformar los insumos en productos o
servicios finales. Se encarga de las decisiones pertinentes a la produccion de bienes y
servicios y permite a la organizacidn lograr sus objetivos a través de la adquisicion y
utilizacion eficiente de los recursos implementados. Estas decisiones son clave para
alcanzar las metas mediante una adecuada direccidn de personas, capital, informacién y

materiales.
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Un proceso es un grupo de actividades vinculadas entre si mediante las que los
insumos son transformados, adquiriendo un valor agregado, en productos para un cliente
interno o externo (Krajewski, L; Ritzman, L; Malhorta, M, 2008).

Navarrete (2001) considera que cuando se realiza un proceso, se esté desarrollando una
actividad que genera valor. EI punto de partida para gestionarlos es identificar a sus
clientes que son quienes recibiran el producto de ese proceso y de los cuales deben
conocer sus necesidades y expectativas

De esta forma se interpreta a la administracion de operaciones como un conjunto
de decisiones estratégicas y tacticas que se deben tomar adecuadamente dentro de la
organizacion. Los autores Krajewski, L; Ritzman, L; Malhorta, M (2008).consideran
elemental, dentro las categorias que plantean, la calidad: mejora continua.

Procesos

Es esencial decidir cuéles seran los procesos necesarios para elaborar los
diferentes productos. Estas decisiones impactaran en el logro de los objetivos de la
empresa en cuanto. Las decisiones de procesos, son decisiones estratégicas ya que
influyen en la capacidad de la empresa para ser competitiva en el largo plazo. Afectan a
las decisiones de la empresa en lo que respecta a las prioridades competitivas de calidad,
flexibilidad, tiempo y costo (Krajewski, L; Ritzman, L; Malhorta, M, 2008).

Un proceso requiere el uso de los recursos de una empresa para conseguir un bien

de valor. Producir un bien y brindar un servicio, necesariamente implica la realizacion de

un proceso Y los procesos, para su existencia, necesitan de un bien o un servicio. La vida

de uno depende de la existencia del otro.
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De acuerdo con esta definicion se puede inferir, en primer lugar, los procesos se
encuentran presenten en todas las organizaciones y en cada funcién que la misma
contiene, para sostener toda actividad de trabajo. (Cada area de trabajo utiliza procesos
para lograr su fin). Y, en segundo lugar, que cada proceso esta contenido en otro proceso
a lo largo de la cadena de suministros de una organizacion. Krajewski, L; Ritzman, L;
Malhorta, M, (2008). definen a la cadena de suministros como un conjunto de eslabones
que se articulan entre si y establece la conexion entre proveedores de materia prima y
servicios y abarca los procesos mediante los cuales las ideas y materias primas se
convierten en bienes terminados que basteceran a los clientes de la compafiia.

Disefio de procesos:

Teniendo en cuenta el grado de relevancia que tiene, para una organizacion, los
procesos que realiza es que se considera de vital importancia, dentro de la administracion
de procesos, determinar la manera exacta en que los mismos se van a realizar. Uno de los
enfoques que presenta Krajewski, L; Ritzman, L; Malhorta, M, (2008) es el
Mejoramiento de procesos. Se trata del estudio sistematico de las tareas y los flujos de
cada proceso para lograr mejorarlo. El objetivo de este enfoque es entender el proceso y
extraer sus detalles para lograr un alto grado de conocimiento que perita mejorarlo.

Los mejoramientos pueden referirse a la calidad, el tiempo de procesamiento,
costos, puntualidad en la entrega.

Este analisis puede realizarse aplicando dos técnicas: diagramas de flujo y graficas
de proceso. Como se menciond, estas técnicas permitiran el estudio y la comprension del
proceso para poder destacar las tareas a mejorar y los puntos del proceso en donde se

podria mejorar la productividad. Implican la division del proceso en sus componentes.



Diagrama de flujo: indica la trayectoria que realiza una persona, un material o
equipo indicando la direccién en la que se mueve por el proceso. Detalla como circula el
flujo de informacion, clientes, materiales, equipos y demas recursos utilizados, a través
del proceso.

Gréfica de procesos: la finalidad de esta gréafica es el mejoramiento continuo del
proceso. Es la base para poder proponer ideas de mejora. Implica plasmar el registro de
todas las actividades que se desarrollan y describir graficamente el proceso. Determina
que actividades incurren un mayor tiempo, para luego poder analizar la razon de los
retrasos y qué actividades mejorar o modificar para que esto no ocurra.

La aplicacion de estas técnicas es principalmente importante a operaciones que poseen
procesos lentos a la hora de responder a los clientes, cuando el proceso incurre en errores
de calidad, procesos costosos, cuando el proceso es un cuello de botella debido a que el

trabajo se atrasa en él. (Krajewski, L; Ritzman, L; Malhorta, M, 2008).

Mejora continua

El mejoramiento de los procesos puede lograrse enfocandose en el mejoramiento
de la calidad. La calidad no s6lo se encuentra en el producto final sino que se construye
dentro del proceso que logra llegar a ese bien. Por lo que es necesario enfocar el analisis
en las actividades previas en las que se incurre para crear el producto.

Uno de los métodos sugeridos para la mejora continua del proceso es la aplicacion
del método “Rueda de Deming” es un ciclo que comprende cuatro pasos clave para la

perfeccion del proceso: planear, hacer, comprobar y actuar.
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Planear: consiste en la seleccién de un proceso que se deba mejorar, se
documenta y se analiza y luego se proponen metas de mejora y caminos para lograrlo.

Hacer: se aplica lo planeado con un andlisis del progreso en donde se detallan y
describen los datos del proceso y los avances del mismo.

Comprobar: se analizan los datos obtenidos del proceso anterior y se determina
si coinciden con las metas establecidas en la etapa de la planeacion.

Actuar: si los resultados fueron positivos, se documenta el proceso y se establece

como un procedimiento normal para quienes quieran utilizarlo.

Entonces, se puede concluir en que para mejorar la calidad es necesario escuchar
la voz de los procesos, analizando los datos que estos arrojan para disminuir sus
discrepancias y asi poder estabilizarlos y continuar con su mejoramiento.

Se debe controlar el proceso y darle estabilidad en primer lugar para luego
mejorarlo recorriendo una y otra vez la rueda de Deming. (Navarrete 2001).

Respecto al control y mejora de los procesos, Ishikawa (1989) sostiene que: el
control se enfoca en el aprovechamiento maximo de las capacidades y recursos actuales
para lograr mejoras graduales a raves de métodos de prevencion pero manteniendo los
estandares actuales. Por su parte, la mejora consiste en dar pasos para mejorar las
capacidades. Control y mejora se encuentran relacionados y deben desarrollarse de forma
paralela: cuando aplicamos control, la mejora surge naturalmente. Cuando intentaos
efectuar una mejora, surge, inevitablemente, la necesidad de aplicar métodos de control

“...el control y la mejora son como las dos ruedas de una bicicleta; si una de ellas

no gira correctamente, la bicicleta no avanzara con fluidez.” (Ishikawa, 1989, p76)
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El mejoramiento continuo esté basado en un modelo japonés llamado Kaisen
centrado en la basqueda constante de mejorar las operaciones. Su filosofia se basa en que
todos los procesos son perfectibles y las personas que lo llevan a cabo, son las indicadas
para reconocer que cambios deben realizarse.

Para poder desarrollar la mejora continua, se necesitara recabar informacion del
proceso productivo que permitan identificar en qué areas se debe mejorar. Algunas
herramientas que pueden utilizarse para este trabajo son:

Hoja de control: se utilizan para registrar anotaciones en un papel para recopilar y
organizar los datos.

Graficas de Pareto: cuando se descubre que existen varios problemas de calidad,
sera necesario determinar cual de ellos atacar primero. Para definir la relevancia de las
problematicas, es que sirve este método. Su creador planted que la mayor parte de los
problemas, derivan de un nimero pequefio de factores.

Diagrama de causa efecto: o diagrama de espina de pescado o diagramas de
Ishikawa. Identifica en forma esquematica las causas de los problemas. Trata de vincular
un aspecto de calidad valorado por el cliente y relacionarlo con los elementos
intervinientes en el proceso que conformen un atributo articular para el producto.

Histograma: diagrama de barras que se utiliza para describir la tendencia central,
dispersion y forma de una distribucién estadistica. Representa graficamente la
distribucién de frecuencias que presentan las caracteristicas de los datos.

Diagrama de dispersidon: muestra la relacién que existe entre dos variables.

Mientras mas proximos estén los datos sobre una diagonal, mayor sera la correlacion
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entre las variables, cada punto del gréafico de dispersion representa la observacion de
datos.

Gréficos de control: se utilizan para determinar si un proceso es estable a través
del tiempo o tiene un comportamiento predecible. El cliente fija limites de especificacion
(o tolerancia) y el Director de Proyecto determina los limites de control.

Estratificacion: dividir el conjunto de los datos disponibles en subconjuntos que,

en principio, pueden ser mas homogéneos, a cada subconjunto se le denomina estrato.

Asi como resulta importante la recoleccion de datos dentro del proceso, sera
necesario poder utilizarlos para generar indicadores que permitan medirlo y establecer su
nivel de desempefio. Para poder administrar un proceso resulta necesario poder medirlo.
(Navarrete, 2001).

Los indicadores serviran para poder medir el desempefio de los procesos y
determinar el grado en que se cumplen las metas de acuerdo a los resultados obtenidos.
Muestran las tendencias, la efectividad y son los indicios oportunos de precaucion.
Establecen las bases para detectar el problema y su oportunidad de mejora. Son un medio
para determinar medidas preventivas y correctivas. Ayudan a determinar si el grado de
mejoramiento es suficiente y si el proceso es competitivo.

Hay ciertos criterios que determinan si los indicadores son buenos: deben poder
medirse en grado de frecuencia o cantidad, debe tener significado: debe ser reconocido
por todas las personas que lo usen y estar definidos en cuanto a qué es y que se pretende
medir con el mismo. Ademas, debe poder controlarse: debe estar referido a condiciones

que no excedan el poder de control del administrador. (Navarrete, 2001)
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Existen diferentes tipos de medidores o indicadores:

Medidores o indicadores de resultado: necesarios para medir las salidas del
proceso, miden la conformidad o no conformidad del resultado de un proceso de acuerdo
a lo requerido por el cliente interno o externo. Se establecen adecuadamente a través de
las siguientes etapas:

- Definir las salidas importantes de proceso

- Identificar los requerimientos de salida

- Desarrollar los medidores o indicadores de resultados.

Medidores o indicadores de proceso: estos indicadores son los puntos criticos o de
control establecidos en el diagrama de procesos. Miden como se hacen las actividades del
proceso

Medidores o indicadores de eficacia: determinan si se alcanzaron o no los
resultados, si todas las cosas que debian hacerse se hicieron de acuerdo a lo planeado.
Estan enfocados en el queé se debe hacer.

Medidores o indicadores de eficiencia: mide el rendimiento de los recursos que se
implementan en las actividades del proceso, ayudan a determinar si los recursos se
utilizan de manera 6ptima de acuerdo a lo asignado. Estan relacionados a la productividad
ya que su foco esta puesto en como se hicieron las cosas midiendo el rendimiento de los

recursos.
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Capitulo 4: marco metodoldgico
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Marco metodoldgico

En este apartado se explica la metodologia utilizada para dar respuesta y
cumplimentar con los objetivos de indagacion propuestos al inicio de este trabajo de
aplicacion profesional.

Como bien se describid, el abordaje referido a la mejora continua de ECMA
implicd por un lado conocer el contexto, que si bien el objeto de estudio primordial
aludi6 al fuero interno organizacional, se consider( pertinente tener presente el marco en
el cual la organizacion se encuentra inmersa. Luego se complement6 profundizando con
el analisis interno pertinente donde se tuvieron en cuenta dimensiones precisas alusivas al
objeto de estudios tales como: la estructura, la gestion de los procesos, la delimitacion de
la administracion de insumos y las herramientas de gestion.

En concreto acorde a cada una de estas dos dimensiones se emplearon diversas
técnicas e instrumentos de relevamiento, para el objetivo referido al analisis externo la
técnica empleada fue el analisis documental que permitio tomar contacto con aquellos
informes mencionados. Respecto al analisis del micro entorno se tomaron en cuenta
paginas web de competidores, proveedores, sustitutos e informes referidos al sector y a
los consumidores del mismo.

En lo referido al analisis interno (donde las dimensiones refirieron a la estructura,
los procesos, aspectos generarles y estratégicos), se emplearon dos técnicas de
relevamiento, por un lado la entrevista y por el otro la observacion directa. La entrevista
para tomar contacto con directivos y encargados a quienes se les pregunté acerca de la
pertinencia de su estructura, la gestion y la organizacion de los procesos, las herramientas

de trabajo, entre otros. Luego se complementé dicho relevamiento con una observacion
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directa abordando la propia estructura, observando en detalle los procesos como asi
también la dindmica de los trabajos y las herramientas que existen y se encuentran al
servicio de la efectivizacion de las tareas.

Para seleccionar cada una de las muestras correspondientes a las distintas
poblaciones el criterio fue siempre no probabilistico intencional, esto quiere decir que en
esa instancia no se tuvieron en cuenta las probabilidades par que cada integrante de las
distintas poblaciones fuesen seleccionados con las mismas alternativas sino que fue
arbitraria la eleccién por parte de la investigadora que considero los casos tipicos de

analisis y también la conveniencia por el acceso a la informacion.
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Fichas técnicas

Ficha técnica 1: andlisis externo

Tabla 1 - Ficha técnica 1: analisis externo

ANALIS EXTERNO

Iformes

MACROENTORNO MICROENTORNO
Tipo de estudio |Descriptivo Tipo de estudio [Descriptivo
Metodologia Cualitativa Metodologia Cualitativa
Fuente Secundaria Fuente Secundaria
Técnica Analisis documental Técnica Analisis documental
Instrumento Grilla de analisis Instrumento Grilla de analisis
Poblacion asticrlos periodisticns- Poblacion Copetidores - Proveedores - Sustitutos

Criterio muestral

No probabilistico intencional

Criterio muestral

No probabilistico intencional

Muestra

Tendencias politicas.
economias. sociales y

tecnologicas

Muestra

5 competidores - 3 proveedores - 5
sustitutos

Fuente: elaboracion propia

Ficha técnica 2: andlisis interno

Tabla 2 - Ficha técnica 2: analisis interno

ANALISIS INTERO

trabajo

OBSERVCION DIRECTA ENTREVISTAS
Tipo de estudio |Exploratorio Tipo de estudio JExploratorio
Metodologia Cualitativa Metodologia Cualitativa
Fuente Primaria Fuente Primaria
Técnica Observacion directa Técnica Entrevistas
Instrumento Guia de observaciones Instrumento Guia de pautas

Espacios de trabajo, procesos,

Poblacion maquinarias, metodologias de Poblacion 19 empleados

Criterio muestral

No probabilistico intencional

Criterio muestral

No probabilistico intencional

Muestra

Sin restriccion

Muestra

Gerente general - Gerente
comercial- Encargado de
produccion

Fuente: elaboracion propia
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Capitulo 5: analisis de datos y etapa diagndstica
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Analisis de datos

Anélisis del macro entorno (andlisis PEST)

Tendencias politicas

El presidente actual, Alberto Fernandez, asumio la presidencia de la Nacion, en
medio de una crisis econdémica. En un marco de recesion, inflacion elevada y aumento de
la pobreza y el desempleo. Con una deuda externa que asciende a més de 315.000
millones de dolares (que representa alrededor del 100% del PBI) y una deuda con el
Fondo Monetario Internacional de 44.000 millones. (Infobae, 2020)

Durante su primer mes de mandato, se tomaron algunas medidas que implicarian
un mayor gasto publico y presion tributaria.

Se reglamento, desde la AFIP el Impuesto para una Argentina Inclusiva y
Solidaria, un gravamen del 30%. Dicho impuesto sera aplicado a la compra de billetes y
divisas en moneda extranjera; al pago de bienes y servicios en el exterior; de servicios
prestados por sujetos no residentes; de servicios en el exterior contratados por agentes de
viajes y turismo; de servicios de transporte internacional de pasajeros y de servicios
digitales que se paguen en ddlares.

A través de un decreto con base en la grave situacion de las finanzas publicas, el
gobierno aumento las retenciones al campo con un gravamen por derecho a la
exportacion de soja de un 27% que, anteriormente, se ubicaba en el 18%.

Se encabez0 la iniciativa de la entrega de una Tarjeta Alimentaria cuyos

beneficiarios con quienes tiene accesos a e la Asignacion Universal por Hijo, personas
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con discapacidad y embarazadas que cobren este beneficio. A traves del Banco Nacion,
se emitio esta esta tarjeta cuya finalidad sea la compra de lacteos, fruta y carne.

Ademas el gobierno relanzé el programa de precios cuidados para 310 productos
implicando una reduccién en los precios del 8% en promedio.

En el marco de la recomposicion salarial, el gobierno emitié bonos para los
jubilados y beneficiarios de la Asignacion Universal por Hijo y Embarazo. También, para
el sector publico, fijo un aumento de salarios de $4.000 que debera ser absorbido, en
adelante, por las futuras negociaciones paritarias. (Ambito, 2020)

En lo que respecta a las Pymes se anuncié de una moratoria para condonar multas
e intereses de deudas impositivas y de seguridad social, que representan 2 millones de
empresas por una deuda total de 440.000 millones de pesos. (Paginal2, 2020)

La elevada carga impositiva para el gasto publico, el aumento en las tarifas de
servicios afectara tanto a empresas como a particulares. A los particulares, reduciendo su
poder adquisitivo, por tanto su capacidad de compra y a las empresas, elevado sus costos
fijos de fabricacion y disminuyendo sus ventas. Las imposiciones para el aumento de
salarios, también contribuira a la suba de costos de las organizaciones. Por lo que sera
necesario para las industrias, mitigar estas desventajas y esforzarse perfeccionando su
accionar para evitar los desfasajes que provoquen costos evitables, mejorar sus procesos
para incurrir en menores perdidas. Y, de esta forma, tratar de que este impacto no se vea

reflejado en el precio del producto final, y asi intentar retener a sus clientes.
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Tendencias econoémicas:

Argentina presento, a lo largo de su historia, una gran inestabilidad econdmica.

En 2019, el producto bruto interno fue de US$ 361.496 millones, lo que denota
una caia del 2.2% interanual. Representando el segundo afio consecutivo de caida ya que
en el 2018 decreci6 un 2.5%

Segun el INDEC (Instituto Nacional de Estadisticas y Censos), en el 2019, hubo
una contraccion del consumo privado de un 6.4%. EI consumo publico también decrecid
un 1.5%. Las inversiones también se derrumbaron presentando una caida del 15,9%. (La
Nacion, 2020)

De acuerdo con la tltima confirmacion del INDEC, la inflacion para el mes de
febrero fue del 2%.Teniendo en cuenta este dato, se estimo que en los Gltimos 12 meses la
inflacion acumuld un 50.3%. (Infobae, 2020)

Las estimaciones a futuro no son para nada alentadoras. Debido al brote de
COVID-19, y teniendo en cuenta las medidas de salud pablica requeridas para frenar su
propagacion, y permitir al sistema de salud hacer frente a este fendmeno. EI Fondo
Monetario Internacional proyect6 una caia del 5.7% y una tasa de desempleo del 10.9%
para el afio en curso enmarcados en un contexto de decrecimiento economico nivel
mundial. (Infobae, 2020)

Con la finalidad de mitigar el impacto de la caida economica ocasionada, el
gobierno inyect6 una gran suma de pesos al mercado. Desde comienzos de marzo y hasta
mediados de abril, el Banco Central de la Republica Argentina emitié 600.000 millones

de pesos. Esto ocasiona una desvalorizacion de la moneda nacional.
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Un el Banco Central liberando pesos y tasas de financiacion negativa frente a la
inflacion esperada, representan un escenario que incentiva la compra de délares.
Valorizando aun mas la divisa extranjera y desvalorizando la moneda nacional. (Clarin,
2020)

Con andlisis de estas tendencias y en el marco de la coyuntura actual. Puede
proyectarse que el PBI seguira tendiendo a la baja y la inflacion manteniendo una
tendencia alcista. Indicando, a futuro que siga aumentando el desempleo (lo que implica
un menor numero de posibles clientes y disminucidn de clientes activos actuales). Las
empresas deberan enfocar al maximo sus esfuerzos en mejorar sus productos y sus
canales comerciales para alcanzar a mercados a los que antes no llegaba para equiparar la

posible disminucion en ventas.

Tendencias sociales:

De acuerdo lo afirmado por el INDEC (Instituto Nacional de Estadisticas y
Censos), la tasa de pobreza en el Gltimo semestre del afio anterior (2019) fue del 35.5%,
frente a u 32% en el mismo periodo del afio 2018. Con un total de 45.4 millones de
habitantes, nuestro pais cuenta con de 16.2 millones de pobres. Esto representa al 25.9%
de los hogares.

Se espera que debido a la recesion econdmica, la alta inflacion y en el marco de
una pandemia, estos porcentajes sean aun mas desalentadores para el afio corriente. Ya
que se espera que exista una mayor cantidad de carencia en los ingresos. (Infobae, 2020)

En un contexto de crisis y de una situacidn sin precedentes como lo es una
pandemia, el consumo de los argentinos sufrié un gran cambio.

De acuerdo a un estudio realizado por la division Insights de la consultora Kantar,

hubo un pico en la utilizacién de canales on line y se demanda a las empresas una mayor
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responsabilidad social. EI 78% de los argentinos prefiere las compras en los locales
cercanos a su hogar para evitar las aglomeraciones.

Aumentaron las compras e-commerce por la posibilidad de conseguir menores
precios, ahorrar tiempo y mayor comodidad. Aumento el consumo de alimentos no

perecederos y articulos de limpieza

Variable Tecnoldgica:

A lo largo de los afios, la tecnologia se meti6 con fuerza en la vida de todos y se
espera que para el 2020 lo haga con mayor impulso. Se espera que el consumo tienda en
direccion a las siguientes tecnologias:

Casas mas inteligentes: se tiende a la automatizacion donde cobran protagonismo
marcas como Amazon, Apple y Google. Con asistentes virtuales que responden al
comando de voz para hacer funcionar nuestros electrodomésticos que se vuelven cada vez
mas roboticos.

El ascenso lento y constante de 5G: comenzando a impulsarse en el 2019, esta
tecnologia perite descargar datos. Lo que permitira reducir el tiempo que le toma a los
diferentes dispositivos conectarse entre si. Haciendo que facilite la compatibilidad entre
diferentes dispositivos.

Cobra fuerza el mercado de la tecnologia ponible: existe una tendencia en las
marcas por abastecer a los consumidores de kits de accesorios ponibles. Desde el afio
2015, la compariia Apple domino este rubro con su reloj inteligente (AplleWatch), cuyo
propdsito es monitorear la salud. Luego lanzé sus audifonos inalambricos que podian
conectarse con su asesor virtual (Siri). Luego, comenzaron incorporarse al rubro de los
ponibles, otras industrias como Samsung, Xiaomi y Huawei. Aumentando asi la fuerza de
este mercado que es tendencia.

Revolucion del streaming: en 2019, se calcula que el tiempo total que pasamos
consumiendo videos digitales de un cuatro de nuestro dia. En ese afio, la plataforma mas
consumida fue Netflix. Pero se espera que esto se vea modificado por la llegada de su
competencia: Disney Plus, HBO Max y Apple TV Plus. (Clarin, 2020)
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En lo que respecta a la inversion del Estado Nacional en potenciar a las empresas
para que puedan adaptarse y presentar en el mercado productos que sean competitivos, el
aporte es muy bajo. De acuerdo con el analisis realizado por José Ignacio de
Mendiguren, presidente del Banco de Inversion y Comercio Exterior (BICE — Este banco
es el banco que utiliza el gobierno nacional para canalizar la ayuda a las Pymes): es
fundamental contar con una banca publica que aporte las inversiones necesarias para
lograr el desarrollo. Paises mas desarrollados como Alemania y Brasil, poseen un banco
de desarrollo que prestan el 14% y el 8% respectivamente, para este fin. En Argentita, el
total de préstamos del sistema financiero no llega al 13% del PBI.

Sostiene que para evitar caer en crisis constantes y aumentar el producto bruto
interno, es necesario contar con un flujo constante de inversiones para impulsar la

produccidn, tecnologia y crecimiento. (Diario26, 2020)

Considerando que las posibilidades externas de apalancamiento financiero son
escazas y se dificulta la obtencidn de créditos para obtener tecnologia que permita
agilizar los procesos y estar a la altura de las exigencias del mercado (las cuales seran
cada vez mayores debido al acceso a la informacion). Las empresas deberan tener un
mayor control de sus procesos para poder mejorarlos y optimizarlos y, de esta manera,
lograr productos de la misma calidad o mejor manteniendo el nivel de costos o

disminuyéndolos.

Conclusion parcial del analisis del macro-entorno

Actualmente, el pais se encuentra atravesando una crisis economica que afecta a la
industria metalurgica, como al resto de las industrias y a la comunidad en general.

Las PyMES (incluyendo a ECMA) estan traspasando un periodo de transicion que
las lleva a revisar su toma de decisiones a corto y mediano plazo. La elevada inflacion y
la gran desvalorizacion de la divisa local ponen en juego la rentabilidad del negocio,
implicando mayores costos. Ademas, debido a las dificultades para financiar las

inversiones necesarias referidas a nuevas tecnologias y sistemas que permitan una mejora
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en los procesos productivos para hacerlos mas eficientes y eficaces. Se retrasan todos los
planes de mejora tecnoldgica que la empresa tenia previstos.

Cotidianamente, los esfuerzos empresariales se desarrollaran dentro de los limites
impuestos por la percepcion sobre la falta de horizontes de estabilidad de largo plazo,
incertidumbre. Para poder revertir el escenario actual se requiere de politicas de incentivo
a la produccion, a la innovacion tecnoldgica, la restitucion de niveles adecuados de
capital de trabajo y al financiamiento, siempre teniendo en cuenta que estas medidas
consideren también el mediano plazo.

Es realmente un desafio para las industrias poder optimizar sus procesos para
aprovechar sus recursos y lograr reducir al maximo posible sus costos.

Luego de lo investigado, en las entrevistas abiertas realizadas al gerente comercial
y socio de ECMA, se hizo hincapié en la situacion actual del pais y se pudo concluir que,
la empresa pudo seguir con su funcionamiento normal, sin reducir la cantidad de horas
trabajadas ni el personal debido a que pudieron visualizar este escenario y tomaron
algunas medidas para intentar seguir adelante.

Desde hace dos afios, la empresa lanzo una linea de disefio y de una calidad
superior a la ya realizada, para poder llegar a un publico que no se vea altamente afectado
por la crisis y pueda seguir comprando su producto. Ademas, participo en rondas de
negocios organizadas por la CAME (Confederacion Argentina de la Mediana Empresa) lo
que les permitié ampliar su cartera de clientes y poder equilibrar la reduccion de demanda

de sus compradores habituales, que sufrio en el tltimo tiempo.
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Analisis del micro entorno (analisis de las 5 fuerzas de Porter)
Para conocer el sector industrial en el que se encuentra la empresa ECMA, se

utilizé el andlisis de las cinco fuerzas de Porter que se detalla a continuacion:

Competencia directa: en la industria existe una empresa principal, Essen, que
logra llegar a todos los puntos del pais y también se desarrolla a nivel internacional. Su
canal de comercializacion es la venta directa. Es la empresa mejor posicionada del sector
bridando productos de buena calidad pero a un precio superior al resto de los
competidores. Se focaliza en la fabricacion de lineas de menaje para el hogar por lo que
apunta su producto a las casas de familia.

El resto de las empresas del rubro se enfocan en la venta mayorista e incluyen
lineas gastrondmicas. Su mercado meta son, supermercados, bazares y empresas que
elaboran alimentos (restaurantes, hoteles, etc.). Son pequefias empresas familiares
(Almandoz, Legui, Siglo y Aluminio Real) cuya ventaja competitiva es el precio. Utilizan
como materia prima discos de aluminio de bajo espesor, lo que reduce significativamente
sus costos, pero el producto final es de baja calidad y menor durabilidad respecto a la

competencia.

Productos sustitutos: los productos sustitutos se encuentran conformados por el
menaje realizado con acero inoxidable y enlosado. Ademas, en los Gltimos dos afos
comenzd a utilizarse para la reposteria productos de vidrio y silicona. A continuacién se
presenta una tabla de comparacion entre los sustitutos mencionados y el menaje de

aluminio:
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Tabla 3 - Comparacion de productos sustitutos

)aracion de productos sustitutos en relacion a la industria en estudio

2roducto sustituto Calidad Precio Durabilidad| Accesibilidad]

de acero inoxidable Superiror Superior Similar Similar

enlosado Inferior Similar Inferior Inferior

de vidrio Similar Superior Inferior Similar
Menaje de silicona Inferior Similar Inferior Inferior
Menaje de ceramica Superior Superior Inferior Inferior

Fuente: elaboracion propia

-Menaje de acero inoxidable: presenta una calidad y precio superior al menaje de
aluminio. La durabilidad es similar, por el tipo de metal y, al igual que el aluminio es de
facil accesibilidad. Apunta su venta a los bazares. Actualmente no se considera un sustito
competitivo por su elevado precio y similar funcionalidad.

-Menaje enlosado: es de inferior calidad al aluminio y su durabilidad es méas baja
ya que si sufre abolladuras se deteriora el enlosado generando oxidacion en el producto y
debe dejar de usarse para cocinar. La accesibilidad es menor, existe un solo fabricante en
Argentina y para adquirirlo es necesario importarlo. Debido a que el precio es superior y
el resto de las caracteristicas son inferiores, este producto no es un competidor muy
pujante en ninguno de los mercados (supermercados, bazares, empresas fabricantes de
alimentos).

-Menaje de vidrio: es un sustituto del aluminio en los productos de reposteria. Si
bien el precio es superior, igual en calidad, accesibilidad e inferior en durabilidad (debido
a la baja resistencia a los golpes). Es un producto muy buscado en el sector de reposteria
y en la cocina del hogar, por lo que representa un competidor fuerte.

-Menaje de silicona: la silicona es inferior al aluminio en los aspectos de estudios
y superior en precio. No representa un competidor fuerte.
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-Menaje de ceramica: la calidad los productos de cerdmica el superior al aluminio
al igual que su precio, su durabilidad es menor y el acceso al mismos también es inferior.

No representa un competidor muy pujante debido a su costo.

Riesgo de potenciales competidores: la desventaja con la que cuentan los
potenciales competidores para ingresar a la industria es que, las empresas del rubro
cuentan con una amplia trayectoria, personal especificado y con gran experiencia.
Ademas, se requiere de maquinaria especializada de varios tipos que implican costos
elevados, siendo esta la mayor barrera de entrada a esta industria. En consecuencia
deberan contar con una estructura acorde a ese tipo de maquinaria. Se considera necesario
destacar que, quien desee ingresar al sector debera tener en cuenta que los proveedores de
materia prima no ofrecen financiacion, solo comercializan con el pago anticipado de los
mismos. Teniendo en cuenta los aspectos antes mencionados, se considera que ingresar a

la industria implica una inversion elevada dificultando asi el acceso a la misma.

Poder de negociacion de los clientes: para este analisis se considera necesario
tener en cuenta que el mercado esta compuesto por tres tipos de clientes (grandes cadenas
de supermercados, empresas que elaboran alimentos y bazares). En primer lugar se puede
mencionar a las grandes cadenas de supermercados, este tipo de cliente es el que genera
el mayor volumen de compra para la industria por lo que posee un elevado poder de
negociacion en comparacion al resto. Exige productos de bajo costo y esta dispuesto a
resignar calidad para conseguirlos. Debido a que la mayoria de las empresas que

conforman la industria fabrican este tipo de bienes, las grandes cadenas de supermercados
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pueden cambian de proveedor facilmente si estan desconformes con las condiciones
comerciales de alguno de ellos. En segundo lugar, las empresas elaboradoras de
alimentos, son quienes exigen mayor calidad en los productos ya que pretenden una larga
durabilidad debido a la frecuencia de uso. Teniendo en cuenta que la mayoria de las
industrias del rubro ofrecen productos de costos bajos resignando calidad, este sector del
mercado cuenta con un menor nivel de negociacion que el anterior. Por Gltimo, los
bazares, demandan piezas de alta calidad y ademas de disefios estéticamente atractivos y
son quienes menos poder de negociacion tienen. Ya que cuentan con un menor nimero de

empresas dedicadas a la elaboracion de estos.

Poder de negociacion de los proveedores: el material principal con el que realizan
los productos son discos de aluminio. Cabe aclarar, que si bien las empresas del sector
compran sus productos en laminadoras (quienes proveen el aluminio laminado y cortado)
estas tienen como materia prima los lingotes de aluminio, que al ser un commoditie lo
encuentran en el mercado a un unico valor posible por lo que no tienen la capacidad de
negociar el precio. En el pais existen solo tres empresas laminadoras: Metaldrgica Oliva,
Industrializadora de Metales y Laminacion Paulista. Estas ofrecen productos de la misma
calidad y al mismo precio sin capacidad de negociacion ya que al ser un commodiete,
como se menciono, si alguna aumenta el precio el cliente puede recurrir a otra sin que le
impligue un costo extra. Si bien, estas empresas no pueden negociar precios, al ser solo 3
en el rubro, tienen la capacidad de negociar y exigir el pago de contado de sus productos.

No ofrecen financiacion.
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Tabla 4 — Tabla comparativa de proveedores

Tabla comparativa de proveedores

Proveedor Precio Calidad L he e
entresa d
Metaldrgica Oliva Unico Unico Bajo Alta
Laminacion Paulista Unico Unico Medio Baja
Industrializadora de metales Unico Unico Alto Media

Fuente: elaboracion propia

En conclusion se puede decir que la fuerza competidora dentro del sector tiene un poder

de apalancamiento medio ya que son un conjunto de empresas que terminan teniendo una

incidencia y son los que hacen llegar el producto al consumidor final a traves de sus clientes.

Pero, no son quienes determinan el precio ni el desarrollo final de las negociaciones. Quienes

tienen la mayor fuerza son, en primer lugar sus proveedores por el tipo de productos, en segundo

lugar los clientes por su exigibilidad y en ultimo lugar los sustitutos.

Tabla 5 - Andlisis de las 5 fuerzas de Porter

Analisis de las 5 fuerzas de Porter
Intensidad | Itensidad |Intensidad
Fuerzas del sector 5 .
baja media alta

Fuerza de la competencia X

Fuerza de los productos sustitutos X

Fuerza de los potenciales competidores X

Fuerza del poder de egociacion de los proveedores X

Fuente: elaboracion propia
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Andlisis interno

Resefia historica

ECMA S.R.L. (Elaboradora Cordobesa de Menaje de Aluminio) es una pyme del
interior del pais dedicada a la fabricacion y su posterior venta mayorista de menaje de
aluminio. Se encuentra radicada en la provincia de Cérdoba.

La empresa fue fundada en el afio 1979 por Lorenzo Pelizzari quien administraba,
anteriormente, otra empresa del mismo rubro. Comenzé fabricando menaje de aluminio
de la linea hogar (cacerolas, pavas, ollas, jarros y hervidores) que se comercializaban s6lo
en la provincia de Cérdoba y Santa Fe. La empresa funciono hasta el afio 2001 en el cual
debio cerrar sus puertas como consecuencia de la crisis generalizada que ocurrio en el
pais en ese afo.

En el 2002, reabre sus puertas bajo el nombre de ECMA S.R.L. en un pequefio
taller ubicado en el centro de la ciudad conformada por sus nuevos socios quienes se
desempefiaron, inicialmente, como empleados: Lorenzo Pelizzari hijo, Ivanna Pelizzari y
Edgardo Caporicci.

En el afio 2006 la firma adquiere terrenos en el parque industrial y monta su planta
conformada por 19 empleados que desempefian sus actividades hasta la actualidad. A
partir de entonces, la empresa crecio en calidad de productos y tecnologia lo que le
permitié adicionar una mas diversificada gama de bienes, afiadiendo la produccion de
series para la gastronomia y reposteria y consolidarse en el mercado nacional en 18
provincias (Cérdoba, Santa Fe, La Rioja, Catamarca, Tucuman, Salta, Jujuy, Chaco,
Corrientes, Misiones, Entre Rios, San Luis, San Juan, Mendoza, Buenos Aires, La

Pampa, Neuquén, Rio Negro.)
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En la actualidad se comercializan mas de 400 productos agrupados en las
siguientes series:

-Linea de menaje para el hogar “Estrella”: conformada por piezas fabricadas con
discos de aluminio de mayor espesor pintadas en su exterior y con antiadherente en su
interior.

-Linea de menaje para el hogar “Coral”: es la linea de productos que representa
para ECMA sus mayores ventas, su exterior es de aluminio pulido brillante con asas y
perillas de color rojo.

-Linea de menaje para el hogar “Serena”: esta linea esta formada por productos de
menor espesor con asas Y perillas color negro.

-Linea gastronomica: conformada por productos con mayor capacidad para
abastecer el mercado de la hoteleria y restaurantes.

ECMA cuenta con casi 40 afios de experiencia y trayectoria en el mercado y un
grupo humano que esta presente en la misma desde sus inicios por lo que posee una gran
experiencia en el rubro. Esto le permitio superar afo tras afos la calidad de sus productos,
afianzarse en el mercado en el que inicialmente los comercializaban y expandirse
geograficamente dentro del pais.

Su objetivo a largo plazo es cruzar las fronteras de Argentina y poder abastecer al
mercado internacional.

En el siguiente organigrama, se representan graficamente las funciones principales

que marcan la forma de gestion actual de la empresa:
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lustracién 1 Organigrama empresarial

DIRECTORIO

GERENCIA

[

[

|

MARKETING Y
VENTAS

ADMINISTRACION Y
FINANZAS

PRODUCCION

LOGISTICA

Fuente: elaboracion propia basada en informacion de la empresa

Objetivos de ECMA

Los objetivos de la empresa fueron redactados por la gerente general segun los

intereses principales de los duefios. Los mismos no fueron transmitidos al resto de los

participantes de la organizacion y no existen planes de accion formalizados para su logro.

Estan divididos en objetivos corporativos, objetivos estratégicos y objetivos por areas.

Se observa que algunos objetivos no son medibles ni cuentan con una

temporalidad asignada. Existen objetivos establecidos para el area de calidad y compras

las cuales alin no han sido conformadas foralmente. Si bien no estan correctamente

definidos en cuanto a las caracteristicas de temporalidad y no son medibles. Puede

observarse que apuntan a marcar el rumbo de ECMA hacia la disminucién de gastos,
formalizacion y entendimiento de procesos y mejora continua

A continuacidn se presentan los objetivos:
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Objetivos corporativos

Vision: desarrollar nuevos productos con constante innovacion, con recursos
humanos, procesos, infraestructura, tecnologia, sistema de comercializacién y logistica
de calidad, que nos permita crecer con control y conquistar el mercado nacional e
internacional. En cada Cocina un producto ECMA.

Misién: somos la Unica fabrica del interior del pais, radicada en la provincia de
Cérdoba, dedicada a la fabricacion de menaje de aluminio, que produce las series
completas de menaje hogar en tres versiones (Estrella, coral, Serena), serie repostera
(coral) y serie Gastronomica (chef gourmet).-

Nos caracterizamos por ser innovadores en los disefios, colores y brillo de
nuestros productos y sobre todo en utilizar la calidad maxima en aluminio puro, lo que
nos permite asegurar que nuestros productos son los mejores del ramo.-

También por realizar la comercializacion y logistica en forma personalizada con
el fin de lograr la mejor satisfaccion de los clientes.

Nuestra empresa se encuentra consolidada en el mercado nacional, siendo
nuestros productos reconocidos por los distribuidores y comerciantes.

Valores: honestidad y justicia, compromiso, respeto y humildad.

Objetivos estratégicos

- Ganar dinero.

- Disminuir el throughput.

- Velocidad en que se hace efectiva las ventas.
- Disminuir el stock.

- Disminuir gastos de operacion.
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Obijetivos por area

- Objetivos gerenciales
Realizar Mensualmente Balance sintético de Situacion Patrimonial y Resultados.
Fecha de corte dia 10.
Realizar una reunién mensual de directorio dia 15
Realizar una reunion mensual con Area Compra. Dia 5
Realizar una reunién Mensual con area Ventas. Dia 30
Proponer un incentivo, 0 nuevo producto por cuatrimestre.
Realizar una reunion semanal con area Produccion. Dia Lunes.
Realizar una reunion semanal con area Calidad Dia Mieércoles.
Lograr que la totalidad de las piezas se hagan en el TCN.
Tener dos intercambios anuales con clientes internos y externos
Tener dos intercambios anuales con proveedores internos y externos.

Conocer las habilidades de cada empleado para cada proceso y su situacion como

capacitador.

Formalizar los procesos productivos.

Aplicar las 5 S en todas las areas.

Mejorar la tecnologia utilizada en los procesos productivos.
Mejorar las condiciones de seguridad laboral.

Disminuir insatisfaccion y reclamos de clientes.
Desarrollar nuevas terminaciones en los productos.

Producir y poner en venta Linea Faud.
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Proponer concurso de logo de lugares y procesos a mejorar a todos los empleados

y sus familia
- Obijetivos érea ventas

Normalizar el sistema de comercializacion.

Diagrama de ventas por vendedor con zonas atendidas.

Ampliar clientes atendidos por zona atendida.

Diagrama con cantidad de clientes por zona atendido en la actualidad, y proponer
namero Optimo de aumento por gira y por afio.

Ampliar zonas ventas.

Meta Zonas no atendidas proponer plan de trabajo para realizarlo. Con tiempo de
ejecucion.

Presentar mensualmente plan de trabajo del mes siguiente con Vendedor zona y
piezas estimadas de ventas.

Presentar mensualmente control y desvios de planificacion mes anterior.

Realizar 2 encuestas anuales a los clientes.

Proponer plan de mejoras.

Cada vendedor presenta propuestas el jefe los ordena por prioridades y presenta.

Realizar reuniones mensuales con vendedores.

- Objetivos area produccion
Aplicar 5 s en todos los procesos
Disminuir througput.

Entrega de pedido a los15 dias de fecha de venta
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Asegurarse que los cuellos de botella funcionen adecuadamente sin cortes.

Aliviar los cuellos de botella.

Contar con herramientas al alcance, en todos los procesos.

Meta cada operario lista las herramientas que necesita.

Cada operario diagrama area de trabajo y de los procesos que realiza.

Presentar a Compras listado de Materiales que utilizan mensualmente.

Cada operario realiza en listado con tiempo estimado de reposicion y lo revisan
con supervisor.

Presentar a compras listado de repuesto de maquinas que habitualmente se
utilizan.

Transformar todo Scrap en dinero.

Llevar a la practica plan de capacitacion de todos los operarios.

Cada operario debe conocer y poder realizar satisfactoriamente todos los procesos.

Proponer plan de mejora.

- Objetivos area compras
Aplicar 5 s en todos los procesos
Disminuir el stock y los gastos operativos.
Listar proveedores con tiempos de entrega y condiciones de pago.
Informar a los proveedores plan de compras estimado anuales y periodicidad de
necesidades.
Presentar flujo de efectivo mensual necesario.

Listado de proveedores con importe estimado y forma de pago.
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Disminuir plazos de entrega.

Proponer plan de mejora.

- Obijetivos area calidad

Capacitar para aplicacion de 5S

Realizar plan de capacitacion de todos los operarios.

Cada operario debe conocer y poder realizar satisfactoriamente todos los procesos.

Disefar plan para que la totalidad de las piezas se hagan en el TCN.

Identificar los cuellos de botella que contamos.

Aliviar los cuellos de botella.

Proponer plan de mejora para disminuir los tiempos de corte de los cuellos de
botella.

Proponer plan de mejora de la tecnologia utilizada en los procesos productivos.

Meta listado de mejoras con prioridades, presupuesto y tiempo de ejecucion
probable.

Proponer plan de mejora de las condiciones de seguridad laboral. Y edilicias

Proponer plan de mejora para disminuir insatisfaccion y reclamos de clientes.

Implementar los planes aprobados.
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Cadena de valor

Para poder llevar a cabo el andlisis de las actividades que desarrolla la empresa
para agregar valor, transformar los recursos en productos, se realizé el estudio de la

cadena de valor. Dividendo dichas actividad en: primarias y de apoyo

- Actividades primarias

Logistica interna

En lo que respecta a la logistica interna, los materiales son recibidos, en general,
por el encargado de la produccion quién solicita ayuda a algin operario para
almacenarlos seguin corresponda.

Al no contar con un gran stock de materiales, muchos de ellos se colocan al lado
de los puestos de trabajo: los discos de aluminio se almacenan ordenados por diametro en
estanterias en las cercanias de los tornos. Los remaches también se ubican en un estante al
lado de la maquina remachadora y las etiquetas de los distintos productos en un armario
proximo a la mesa donde luego el operario se los coloca a cada pieza segun corresponda.
Los cafios estructurales se colocan en el suelo, al lado de la maquina dobladora. El resto
de los materiales (pastas de pulido, esponjas de esmerilado, pintura en polvo, etc.) se
depositan en un pequefio almacén que se encuentra al lado de la puerta por donde
ingresan dichos insumos. Cada operario puede retirar el material que necesite para
cumplir con sus funciones solicitando autorizacion del encargado quien tiene la llave del

almacén.
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Observaciones.

No existe un documento formal que indique los materiales que tienen que
ingresar con las cantidades, fechas y deméas condiciones pactadas con el proveedor para
que, quien lo reciba, ejerza un control y evitar que los materiales ingresen al proceso
productivo sin defectos. No hay una persona asignada para el control de la calidad de los
materiales que ingresan al proceso por lo que, de acuerdo a lo expresado por el encargado
de planta y los duefios, en muchas oportunidades se detectan las mismas cuando el
material comienza a ser utilizado y ya es tarde para reclamarlo al proveedor provocando
mayor demora en la finalizacion de los productos.

Algunos de los insumos no cuentan con estanterias adecuadas para su almacenamiento
por lo que se colocan al lado de cada puesto entorpeciendo la movilidad en el espacio de

trabajo.

Produccion

ECMA fabrica una gran variedad de productos, cada uno de ellos de diferentes
medidas, que pasan por las distintas etapas del proceso de acuerdo a lo requerido segun
las caracteristicas del mismo. EI proceso productivo requiere de una mano de obra
intensiva ya que la maquinaria que utiliza en la mayoria del proceso no es de alta
tecnologia. La empresa lleva a cabo una estrategia de flujo intermedio: se fabrican las
partes de las piezas (picos, asas, perillas, tapas y cuerpo del producto) a los que luego se
les daréa forma y seran ensambladas para formar el producto final y después, embaladas
de acuerdo a las cantidades solicitadas por cada cliente. Los picos de pavas, las asas y las

perillas se fabrican para stock y el cuerpo del producto se fabrica segun pedido.
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Las cantidades a producir se determinan luego de que el encargado de la planta
recibe las giras con el detalle de las piezas que deberan estar listas para entregar en 15
dias. EI mismo informa de manera verbal a los responsables de cada parte del proceso
sobre las piezas que deben realizarse cada dia. Los responsables del manejo de los tornos
para el repujado de discos llevan un registro del tiempo que insumen en hacer las piezas
diarias. El resto de las etapas del proceso no genera ningun informe diario ni tiene ningin
tipo de control.

La documentacién y control del proceso es verbal y visual, no hay ningun control
formal de la calidad de los productos entre procedimientos.

Las diferentes etapas del proceso productivo son las siguientes, se agrega ademas
un cuadro con el detalle cada actividad que se realiza dentro de las mismas, de acuerdo a

lo relevado:

- Estampado de tapas:

Tabla 6 - Proceso de estampado de tapas

I Proceso: ESTAMPADO DE TAPAS I

Descripcion

1 Buscar paquetes de discos de aluminio

2 Buscar las matrices para preparacion de maquina (Balancin)
3 Preparacion del balancin para nuevo producto

4 Guardar las matrices del producto anterior

5 Hacer el estampado de cada tapa

6 Colocacion en stock al lado del torno

7 Limpieza del sector (15 min.) dia viernes.

Fuente: elaboracion propia basada en informacion de la empresa
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- Repujado

Tabla 7 - Proceso de repujado

Proceso: REPUJADO

Descripcion

1 Buscar paquetes de discos de aluminio

2 Buscar los moldes para preparacion de maquina

3 Preparacion de maquina para nuevo producto

4 Guardar los moldes del producto anterior

5 Repujado de cada pieza hasta terminar todo el lote

7 Limpieza del sector (15 min.) el viernes.

6 Colocacién en stock al lado del torno y al finalizar el lote anotan en carpeta lo producido

Fuente: elaboracion propia basada en informacion de la empresa

- Cerrado de boca

Tabla 8 - Proceso de cerrado de boca

Proceso: CERRADO DE BOCA

Descripcion

1 Buscar las mordazas para preparacion de maquina

2 Buscar piezas del Area del torno

3 Preparacion de maquina para nuevo producto

4 Guardar las mordazas del producto anterior

5 Cerrado de bocas y esmerillado de cada pieza hasta terminar el lote
6 Stock de cada pieza en canastos para llevar a soldadura de picos

7 Llevar los canastos a soldadura de picos

8 Limpieza del sector (15 min.) al finalizar el dia

Fuente: elaboracion propia basada en informacion de la empresa
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- Fundicién y soldadura

Tabla 9 - Proceso de fundicion y soldadura

Proceso: FUNDICION Y SOLDADURA

Descripcion

1 Un dia antes se carga de combustible el tambor
2 Buscar viruta y chatarra
3 Encendido del horno
4 Cargar viruta y chatarra de aluminio para fundir
5 Volcar aluminio liquido en las matrices
6 Al enfriarse Cortar y retirar rebabas a los picos
7 Colocar los picos en el canasto
8 Retirar picos de los canastos y colocarlos en las ollas
Trasladar los picos desde fundicion a Soldadura (de a 50 a 70 picos

en ollas viejas)
Preparacion de Balancin con la medida del saca bocado

correspondiente
11 Hacer agujero y colocar pico en agujero
12 Colocar cada pieza en la mesa de soldadura esperando la
13 Buscar las mordazas en estanteria para preparacion de Soldadora
14 Preparacion de soldadora
Soldar cada pico en pava o cafetera y hundir el recipiente en
15 fuenton con agua para controlar hermeticidad de la soldadura
(mientras va calentando la siguiente pieza)
16 Colocar cada pieza soldada en mesa esperando ser llevadas a
17 Colocar las piezas en una caja para llevarlas a pulido
18 Trasladar a pulido
19 Realizar el pulido a cada pieza
20 Colocar cada pieza en una caja para llevar a armado
21 Limpieza del sector (15 min.) al finalizar el dia

Fuente: elaboracion propia
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- Esmerilado

Tabla 10 - Proceso de esmerilado

Proceso: ESMERILADO

Descripcion

Buscar piezas atras del torno (la cantidad es dependiendo de |a
medida de la pieza)

Buscar los moldes, querocen o nafta, harina y lijas para
preparacion de maquina en depdsito (se hace una vez para todo el
dia)

Preparacion de maquina para nuevo producto (retirar el molde
anterior y colocar el nuevo)

Guardar los moldes del producto anterior en estanteria
Esmerilado de cada pieza hasta terminar todo el lote

Colocar cada pieza esperando pulido
Limpieza del sector (15 min.) al finalizar el dia

N o o B

Fuente: elaboracion propia basada en informacion de la empresa

- Pulido

Tabla 11 - Proceso de pulido

Proceso: PULIDO

Descripcion

1 Ubicar piezas para comenzar pulido

Buscar los pafios y pasta de pulir en depdsito para preparacion de maquina (se
hace una vez cada tres horas)

Preparacién de maquina para nuevo producto (colocar el nuevo pafio)
Pulido de cada pieza hasta terminar todo el lote

Colocar cada pieza al costado izquierdo esperando armado
Limpieza del sector (15 min.) al finalizar el dia

(o) BV 2 R SR OS)

Fuente: elaboracion propia basada en informacion de la empresa



- Fabricacion de asas

Tabla 12 - Proceso de fabricacion de asas

Proceso:

FABRICACION DE ASAS: corte, doblado, estampado, despuntado y agujereado

Descripcion

W 00 N O U B WN
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Buscar cada cafio del stock de cafios para cortar trozos de cafio

Corte de trozos para todo el lote

Los trozos de cafio caen en un canasto o jaula de alambre donde quedan stockeados

Trasladar el canasto con los trozos de cafio hasta la dobladora

Doblado de cada trozo de cafio

Los trozos de cafio doblados son colocados en un canasto donde quedan esperando para ser estampados
Trasladar el canasto con los trozos de cafio hasta la dobladora

Doblado de cada trozo de cafio

Los trozos de cafio doblados son colocados en un canasto donde quedan esperando para ser estampados
Preparacion de Balancin con el dispositivo correspondiente para estampar las puntas

Estampado de las dos puntas de cada trozo de cafio doblado

Los trozos de cafio estampados son colocados en un canasto donde quedan esperando para ser despuntados
Preparacion de Balancin con el dispositivo correspondiente para estampar las puntas

Estampado de las dos puntas de cada trozo de cafio doblado

Los trozos de cafio estampados son colocados en un canasto donde quedan esperando para ser despuntados
Despuntado de cada trozo de cafio estampado

Los trozos de cafio despuntados son colocados en un canasto donde quedan esperando para ser agujereados
Preparacion de Balancin con el dispositivo correspondiente para perforar

Perforado (dos agujeros de cada punta) de las dos puntas de cada pieza

Los trozos de cafio perforados son colocados en un canasto donde quedan esperando para ser pintados
Limpieza del sector (15 min.) al finalizar el dia

Fuente: elaboracion propia basada en informacion de la empresa

- Fabricacion de perillas

Tabla 13 - Proceso de fabricacién de perillas

Proceso: PERILLAS:Corte, estampado, despunte y agujereado

Descripcion

10

il

Corte de trozos, con guillotina manual, para todo el lote (desde rollo de alambre de aluminio)
Los trozos de alambre cortados se colocan an un canasto donde quedan stockeados
Trasladar el canasto con los trozos de alambre hasta la dobladora

Preparacion de Balancin con el dispositivo correspondiente para estampar con la forma curva de
la perilla

Estampado del alambre con la forma curva de la perilla

Los trozos de cano estampados son colocados en un canasto donde quedan esperando para ser
despuntados

Trasladar el canasto con los trozos de alambre estampados para despuntarlos

Preparacion de Balancin con el dispositivo correspondiente para despuntar y perforar
Despuntado y perforado de cada trozo de alambre estampado

Los trozos de alambre despuntados y perforados son colocados en un canasto donde quedan
esperando para ser pintados

Limpieza del sector (15 min.) al finalizar el dia

Fuente: elaboracion propia basada en informacion de la empresa
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- Pintura

Tabla 14 - Proceso de pintura

Proceso: PINTURA

Descripcion

v b WN

(e)]

10

11

12
13

Buscar agua y detergente en un fuenton (El agua se cambia dos veces por horneada)

Buscar agua y detergente en un fuentdn (El agua se cambia dos veces por horneada)

Ubicar canastos de piezas para lavar

Lavar las piezas

Colgar las piezas en parrillas para llevar a secar y pintar

Llevar parrillas a horno para que en 5 a 10 minutos se sequen (Este traslado se repite segun
cuantas parrillas de asas haya en el lote)

Pintura

Llevar parrillas a horno para que en 20 minutos se seque la pintura (Este traslado se repite
segln cuantas parrillas de asas haya en el lote)

Esperar 15 min que se enfrie (mientras se secan, el operario continua con el corte de cano

para asas)
Se colocan las piezas pintadas en un canasto por medida

Trasladar cada canasto con la medida correspondiente a la estanteria correspondiente (Este
traslado se repite segun cuantas medidas de asas haya en el lote)

Dejar en stock las asas
Limpieza del sector (15 min.) al finalizar el dia

Fuente: elaboracion propia basada en informacion de la empresa

- Armado (ensamblaje)

Tabla 15 - Proceso de armado (ensamblaje)

Proceso: ARMADO
Descripcion
1 Buscar piezas desde pulidora
2 Dejarlas al lado de la remachadora
3 Buscar asas en una cacerola vieja, desde estanteria
4 Realizar armado de cada pieza (esto se repite tantas veces cuanto piezas tenga el lote )
5 Colocar las piezas remachadas sobre la mesa de limpieza
6 Limpieza del sector (15 min.) al finalizar el dia

Fuente: elaboracion propia basada en informacion de la empresa
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- Limpieza y stock

Tabla 16 - Proceso de limpieza y stock

Proceso: LIMPIEZA Y STOCK

DESCRIPCION

i w N

0 N O W»;

9

10
11

Buscar trapos en depdsito (Ya tiene harina debajo de la mesa)
Limpia cada pieza con harina y el trapo
Apila cada pieza limpia al costado de la mesa

Buscar Tarjetas con los codigos de barra y las bolsas en armario y estanteria respectivamente

Coloca la tarjeta con el codigo de barras a cada pieza

Apila cada pieza ya con la tarjeta, al otro costado de la mesa

Coloca la bolsa a cada pieza

Apila cada pieza ya embolsada, al otro costado de la mesa

Traslada a la estanteria para stock (Este traslado se repite seglin cuantas piezas haya
apiladas)

Dejar en stock las piezas embolsadas

Limpieza del sector (15 min.) al finalizar el dia

Fuente: elaboracion propia basada en informacion de la empresa

actividades planteadas anteriormente:

La empresa tiene realizados los siguientes diagramas de flujo en los que ubica las
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lustracion 2 Diagrama de flujo de fabricacion de asas

DIAGRAMA DE
FLUJO DE ( INICIO )
FABRICACION DE
ASAS
Y
SACAR LOS MATERIALES DE LA
ESTANTERIA
(caios estructurales)
Control de calidad
4
Corte Piezas a fundicion

A

Doblado
A

Perforado
A
Desengrasado

A

Pintado
A

Ensamblaje
> INICIO <

N

Fuente: elaboracion propia basada en informacion de la empresa
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lHustracion 3 Diagrama de flujo de fabricacion de jarros y pavas

DIAGRAMA DE FLUJO
DE FABRICACION DE
JARROS Y PAVAS

INICIO

BUSQUEDA DE LA MAERIA PRIMA EN LAS
ESTANTERIAS

Conforme

JARRO REPUJADO

ESMERILADO

PULIDO

PERFORADO

A

ENSAMBLAJE DE
ASAS

EMBALADO

DESPACHO

|

CONTROL DE CALIDAD

PAVA

ESMERILADO

A

PULIDO

CERRADO DE BOCA

PERFORADO

A

ENSAMBLAJE DE
MANIJAS

EMBALADO

DESPACHO

A

PIEZAS A FUNDICION

Fuente: elaboracion propia basada en informacion de la empresa

> INICIO |«
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Se recab6 informacidn del paso a paso de todos los procesos de las &reas mas
importantes (ventas, administracion, produccion y logistica) y su interrelacion.
Ventas: cada vendedor pasa las notas de pedidos en formato digital (cargando el pedido al
sistema Victoria) — o en formato papel (entregado una planilla de pedidos personalmente)
a administracion.
Administracién: en caso de que el pedido llegue a administracion en formato papel, el
encargado de administracion ingresa el pedido al sistema creando la nota de pedido
Administracién: el encargado de administracién imprime las notas de pedido desde el
sistema (las usan al final para armar las cajas/embalaje) (Estas notas de pedido contiene el
nombre del cliente, sus datos y las cantidades de cada pieza solicitadas) y luego las envia
al area comercial.
Marketing y ventas: el gerente comercial organiza las notas de pedido por “gira de
entrega” en el sistema Vitoria (cada gira de entrega agrupa los pedidos segun las zonas en
las cuales se entregaran con un camién o camioneta).
Administracion: segun las notas de pedido que representan cada gira, el sistema Victoria
hace un despiece que resume las cantidades de cada articulo que debe entregarse en dicha
gira de entrega. El responsable de administracion lo imprime y se lo entrega el despiece a
produccién.
Produccion: el responsable de produccidn recibe el despiece y se fija que productos estan
en stock y determina las cantidades que tiene que producir en base a eso.
Responsable de produccion: cada dia le informa a cada area, de manera verbal, qué piezas

y cuantas tienen que hacer.
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

Produccion: tres o cuatro dias antes de que se estime, la produccién de una gira esté
completa, el responsable de produccion informa verbalmente a administracion.
Administracion: el responsable de administracion entrega a produccion las notas de
pedido impresas en el paso 3 a produccion.

Produccion: el responsable de produccién entrega las notas de pedido a logistica.
Logistica: el responsable del embalaje, recibe las notas de pedido y prepara las cajas para
comenzar a colocar los productos terminados segun el pedido de cada cliente. Si llega la
fecha de salida del camidn y las cajas no tienen todos los productos que indica la nota de
pedido, o si hay modificaciones, las marca en dicha nota de pedido).

Logistica: el responsable de embalaje envia las 6rdenes a administracion con las
modificaciones (Las modificaciones en cuanto a las cantidades que realmente se
entregaran en cada pedido al cliente. EI motivo de estos cambio suele ser porque no se
llegd a producir por falta de materiales o tiempo)

Administracion: el responsable de administracion recibe las notas de pedido desde el area
de logistica, indicando que el pedido ya fue embalado.

Administracion: realiza las facturas (el sistema importa en la factura la nota de pedido
original cargada por el vendedor o por administracion).

Administracion: el responsable de administracion controla con la nota de pedido que
recibe del area de logistica y distribucion, si hay modificaciones: elimina o agrega
productos en la factura antes de confirmarla y si no las hay crea el documento
mencionado.

Administracién: el responsable de administracion prepara los sobres con la

documentacion que le debe llegar al cliente junto con el pedido de materiales: Factura
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17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24,

25.

(original y duplicado), ficha de control de pedido: resumen de cuenta en caso de deuda,
factura actual, pagos, observaciones)

Administracion: el responsable de administracion numera los sobres por orden de entrega
(y se entregan al camionero)

Administracion: el respondale de administracion imprime un listado de clientes de la gira
y se llama por teléfono avisando que va a ir el repartidos a entregarle la mercaderia y
coordina la fecha exacta de entrega hora.

Administracion: el responsable de administracion entrega vales de viaje (caja chica del
camionero) y ficha de control que contiene la cantidad a abonar y la forma de pago
Logistica: el repartidor rea

liza la entrega a cada cliente, cobra el pedido y hace firmar al cliente la ficha de control.
Logistica: cuando termina de repartir la mercaderia y regresa a la empresa, el repartidor
entrega la documentacion y rendicidn de gastos a administracion

Administracion: el responsable de administracion recibe documentacion: resumen donde
consta la forma de pago, (planilla completa) mas duplicado de la factura firmada si no se
cobro.

Administracion: el responsable de administracion realizar el control de la documentacion:
chequea que haya relacion entre lo observado en la ficha de control de entrega firmada
por el cliente y el dinero recibido (cheques o efectivo segun lo acordado previamente).
Administracion: el responsable de administracion archiva la factura junto con la ficha de
control: si se cobrd se guarda junto con la ficha de control en el archivo de
administracion, si no se cobrd: se archiva en la carpeta de deudas a cobrar en el archivo

del gerente comercial
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Observaciones.

Los vendedores no siempre cargan el pedido directamente al sistema victoria para
ser recibidos por administracion, muchos pedidos son comunicados de forma telefonica,
enviados por e-mail, o entregados en formato papel en la oficina administrativa. Esto
provoca que se duplique el trabajo ya que un empleado administrativo debe cargar el
pedido al sistema ocasionando, ademas, discrepancias entre el pedido que envia el
vendedor y el que se ingresa al sistema.

La empresa no planifica su produccién total mensual ni por dias de manera
formal, las cantidades son comunicadas por el encargado, verbalmente, al operario a
cargo de cada etapa del proceso. Esta informalidad imposibilita el control del objetivo de
produccion diaria, no permite comparar si existe relacion entre lo que se desea producir y
lo que realmente se produce. Como consecuencia, en reiteradas ocasiones no llegan a
fabricarse a tiempo todos los productos que deben ser entregados a los clientes y se
generan stock innecesario de otros productos (terminados o en proceso). Cuando esto
ocurre, se procede a fabricar las piezas que faltan o se le avisa al cliente que se le
entregaran menos productos de los que solicito.

Los atrasos del area de produccion implican que el area de logistica trabaje con
menos tiempo del necesario para realizar el embalaje de los pedidos provocando que el
control de las cantidades no se realice correctamente y se cometan errores que son
detectados por el cliente cuando recibe un pedido que no realizd. Cuando un pedido llega
incompleto o con piezas que no eran las adecuadas de acuerdo a lo que el cliente pidio, la
empresa debe afrontar el costo de envio de la devolucion de las piezas incorrectas y de

cambiarlas por las adecuadas. O bien, de enviar las piezas reclamadas que nunca fueron
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entregadas en el pedido original. Semestralmente, la empresa despacha 19 (pedidos
faltantes de articulos y con errores en las cantidades envidas) pedidos de estas
condiciones. Por el volumen de las piezas, se requiere al menos una caja de 60cm x 40cm
x 40cm. En kilogramos, representa 5.4Kg por caja. Un envio de estas caracteristicas a la
provincia de Cérdoba (en dénde la empresa tiene la mayoria de sus clientes), tiene un
costo de $1.400. Como se menciond, debe considerarse que cada error le cuesta a la
empresa el envio del cliente de las piezas enviadas por error y el despacho de las
adecuadas, es decir $2.800. Lo gque anualmente, representa un costo de $106.400 por
envios defectuosos ($2.800 x 38 pedidos anuales).

Otra de las implicancias de la informalidad es que no se puede llevar un control de
las horas extra que son realmente necesarias realizar. Una de las mayores preocupaciones
que manifestaron los socios en la entrevista es que, a pesar de que la demanda fluctie, los
operarios siguen realizando horas extras.

Se realizan aproximadamente 45 horas extras mensualmente. De acuerdo al acuerdo
sindical de UOM (Union Obrera Metalurgica), sindicato bajo el cual estan avalados los
empleados de ECMA. Cada hora de un empleado tiene un valor de $173,25. Y teniendo
en cuenta que la Ley de Contrato de trabajo establece que las horas suplementarias tienen
un recargo del 50%. Cada hora extra cuesta $256,88, lo que asciende a un gasto mensual
de $11.559,60 ($138.715,2 anuales).

Otra problematica expresada es que las maquinas no cuentan con un plan de
mantenimiento que indique la frecuencia con la que las mismas deben ser chequeadas y
qué proveedor (interno o externo) se encargara de realizar este trabajo. Por lo que no hay

forma de prevenir fallas y cuando estas ocurren la produccion se atrasa mas de lo debido
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ya que es a partir de ese momento cuando se comienza a buscar el proveedor mas idoneo
para el trabajo en vez de tenerlo previsto anticipadamente.

La informalidad generalizada de los procesos que derivan en la ralentizacion del
mismo, hace que las entregas de pedidos no lleguen a realizarse en los tiempos pactados
con el cliente. Esto ocasiona una pérdida econémica a la empresa ya que la politica
establecida con sus clientes es que si el pedido no llega en la fecha acordada, se les
aplicara un 10% de descuento en su compra para compensar, de alguna manera, el error.

Teniendo en cuenta que, semestralmente se entregan a destiempo 25 pedidos y el
promedio de la compra por cliente es de $145.000. Cada pedido tiene un descuento del
10% lo que representa $14.500. Esto equivale a un costo de ($14.500 x 25) $362.550
semestral. Incurriendo, anualmente, en una pérdida econémica de $750.000.

La empresa cuenta con tres diagramas de flujo simples para la fabricacion de
algunas piezas

Se puede observar que los procesos no estan descriptos en detalle, el control de
calidad se realiza cuando el producto esta por ser usado y no cuando llega a la planta. Los

estandares de calidad no estan determinados.

Marketing y ventas

ECMA comercializa menaje de aluminio para la cocina del hogar y comercial en
supermercados, bazares, ferreterias, restaurantes, hospitales y escuelas de las provincias
de Cordoba, Salta, Jujuy, Catamarca, San Luis, Mendoza, San Juan, La Rioja, Buenos

Aires (Norte), La Pampa, parte de Entre Rios, parte de Formosa, parte de Corrientes.
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La empresa cuenta con 5 vendedores, cada uno con una zona geogréfica designada, que
visitan personalmente a los actuales y posibles clientes.

Para promocionar su marca y productos nuevos colocan carteleria en los
comercios de mayor envergadura y ademas estanterias especiales en las que se exhiben
solo sus productos o alguna linea en particular que la empresa quiera promocionar.
Ademas, publican sus productos en redes sociales y en su propia pagina web. Esta tarea
es llevada a cabo por uno de sus vendedores que posee conocimientos en publicidad y
marketing y desarrollo de sitios web.

Con el objetivo de hacerse conocido por las grandes cadenas de supermercados,
ECMA participa activamente de las rondas de negocios organizadas por la C.A.M.E
(Confederacion Argentina de la Mediana Empresa). Gracias a ello, en el altimo afio,
lograron aumentar su cartera de clientes en un 20%.

En el corto plazo, la organizacién pretende expandir sus fronteras al mercado
internacional, comenzando por Paraguay y Uruguay. Motivo por el cual comenzo, a
principios de este afio, a participar en rondas de negocios llevadas a cabo en dichos
paises.

En cuanto al precio de los productos, el mismo se reajusta de acuerdo a la
variacion del délar, debido a que la materia prima principal es el aluminio (commodiete
que se comercializa en ese valor).

Observaciones.

Las actividades anteriormente mencionadas para promocionarse y llegar a tener
mas incidencia en el mercado, no estan realizadas con una estrategia que marque el

camino para llegar a un objetivo (el cual tampoco esta definido). Si bien la empresa
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realiza actividades de marketing y pudo crecer en cantidad de clientes y en namero total
de ventas, las mismas no fueron previamente definidas en una estrategia ni apuntadas a
un objetivo claro y medible. No tienen un canal de ventas on-line desarrollado para poder

adaptarse a las tendencias actuales de consumo.

Logistica externa

En lo que respecta al almacenamiento y gestion de productos terminados, la
empresa no cuenta con un gran espacio destinado para este propdsito ya que su circuito
productivo no se encuentra desarrollado para dejar sobrantes que deban ser stockeados y
en tal sentido no necesita un despacho especial para lograr el almacenamiento. A medida
que las piezas van siendo ensambladas, etiquetadas y colocadas en su packaging, se
disponen en estanterias que se encuentran integradas a la planta de produccion. Cuando se
finaliza la produccion de todas las piezas que conforman una gira de entrega, se colocan
los productos en cajas y se reparten con el transporte propio de la organizacion hasta el
negocio del cliente. ECMA cuenta con un camidn y una camioneta para la distribucién de
la mercaderia.

Observaciones.

A pesar que el propdsito no es fabricar para generar stock, como la produccion no
se planifica con exactitud, en varias ocasiones quedan productos en proceso y terminados
para futuros pedidos. No existe un control formal de los mismos, no hay registro de las

piezas que quedan en stock.
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- Actividades de apoyo

Infraestructura

ECMA cuenta con una planta propia de 1000 m2 ubicada en el parque industrial
de la ciudad de Leones — Cba. De los cuales 650 m2 se utilizan para la planta de
produccion en donde se encuentran ubicados: un torno a control numéricos y dos tornos
semiautomaticos en los cuales se fabrican el cuerpo de las piezas de mayor tamafio (lineas
hogar y gastronémica). Dos tornos manuales donde se fabrican las tapas de las piezas y la
linea de reposteria. Una esmeriladora y una pulidora. Dos remachadoras manuales para el
ensamblaje. 150 m2 estan destinados para la sala de pintura, en la misma se encuentra un
horno de secado, dos cabinas de pintura y tres maquinas semiautomaticas que se utilizan
para la elaboracion de asas. El sector de funcion tiene destinado 50 m2,
aproximadamente. Ademas cuenta un pequefio deposito de materia prima de 50 m2 y un
patio interno de 100 m2 con un sector techado para los vehiculos.

Cuenta con un entrepiso de 80 m2 en el que se distribuyen 3 oficinas

administrativas y una sala de reuniones.

Recursos humanos

ECMA cuenta con un total de 19 empleados: 5 vendedores, 2 en el area de
administracion, 11 en el area de produccion y 1 chofer quien realiza los repartos.

La mayoria de ellos forman parte de la organizacidn desde sus inicios por lo que
poseen un buen nivel de conocimiento intrinseco (know how) para la fabricacion y

comercializacion de los productos.
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No existe un &rea de recursos humanos que se encargue del andlisis de los puestos,
planear las necesidades del personal y reclutar a los candidatos, seleccionar, orientar y
capacitar a los actuales e ingresantes. El area administrativa se encarga de liquidar
sueldos y salarios, proporcionar incentivos y prestaciones.

No existen planes de capacitacion ni se realizan evaluaciones de desempefio.

Al ser una pyme familiar pequefia, la comunicacion es directa e informal en todas
las areas de la organizacion.

Observaciones.

Si bien la empresa tiene empleados de gran trayectoria y con un alto grado de
conocimiento, también cuenta con empleados que se fueron incorporando en los ultimos
afios. Estos altimos llegaron alli gracias a recomendaciones, sin ser evaluados en ningln
aspecto ya que la empresa no cuenta con un area 0 una persona capacitada para el

reclutamiento.

Desarrollo de tecnologia

La empresa cuenta con el equipamiento necesario para la fabricacion de los
productos que comercializa. La maquinaria que posee para la mayoria del proceso es en
gran medida rudimentaria y obsoleta requiriendo mano de obra intensiva. En el area de
pintura y secado, la tecnologia es de buen nivel.

ECMA adquiri6 un torno a control numérico especializado para el repujado de
piezas, que permitié complementar a la maquinaria ya utilizada para poder elaborar

productos de manera mas rapida aumentando la productividad.

74



Si bien la maquinaria que utiliza no es de alta tecnologia, la empresa lanza al
mercado productos con disefio innovadores todos los afios.

En el corriente afio, en el marco de un convenio firmado con la Casa de Altos
Estudios, le empresa recibio la visita de los estudiantes de Disefio Industrial de la ciudad
de Cérdoba. Los mismos relevaron el proceso, los productos que realiza la empresa y con
base en ellos realizaron el disefio de una linea nueva de productos que la empresa lanzo al
mercado en enero de 2020.

Observaciones.

Si bien la empresa se encuentra trabajando con maquinaria obsoleta, pudo ir
incorporando maquinaria que, no reemplaza en un 100% a la actual, la complementa para
agilizar algunas etapas del proceso. Como en la mayoria de los aspectos analizados, en
esta etapa, las incorporaciones no se realizan a través de una estrategia con objetivos
definidos.

Se basan en la intuicion y en recomendaciones no profesionales en su accionar sin
analizar exhaustivamente si el dinero invertido en las nuevas herramientas o en el

lanzamiento de nuevos productos va a llevarlos a ser realmente mas eficientes.

Abastecimiento
La mayoria de los proveedores de ECMA abastecen la organizacion desde sus
inicios por lo que se ha establecido una relacion de confianza que permite automatizar el

proceso de compra sin invertir demasiado tiempo en ello.
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Si bien en algunas oportunidades se solicitd cotizaciones a posibles proveedores la
empresa continu6 trabajando con los habituales y no es frecuente la busqueda de mejores
oportunidades a la hora de comprar materiales para la produccion.

El encargado de produccion da aviso al responsable de compras cuando hay
faltante de productos o cuando hay poca cantidad.

Las cantidades se solicitan de acuerdo al criterio del encargado de compras.

De acuerdo a lo relevado, se desarrolld el siguiente diagrama de flujo del proceso
de compra de materiales productivos para poder tener una vision completa del mismo y
realizar las observaciones pertinentes, parte por parte y de manera completa:

- Detalles del proceso actual:

- Lanecesidad surge desde el taller, el responsable de produccion avisa
cuando estan por quedarse sin materiales.

- Se hizo el estimado de las cantidades segun la produccion de un afio
anterior.

- Se mandan los pedidos al proveedor via e-mail, sin documento formal
(orden de compra).

- Se carga la factura cuando llega el pedido.

- Se cargan los materiales al sistema, pero con la finalidad del registro
contable y no con la de llevar un control del stock.

- Los materiales se compran siempre a los mismos proveedores.

- Los discos de aluminio, materia prima central para la produccion, se
compra a 3 proveedores. No hay una planificacion anticipada de la

cantidad de discos que se deben comprar por medida. Se estiman las
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cantidades teniendo en cuenta la compra del afio anterior y no a una

proyeccion de acuerdo a las condiciones del entorno actual.
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lHustracion 4 Proceso de compras

Proceso: compras

T

v

Aviso verbal de necesidad de materiales

Recepcién de aviso de compras 4
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A 4
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4

| Gestion de reclamo: devolucién y re
entrega de la mercaderia

Fuente: elaboracion propia basada en informacion de la empresa
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Observaciones

La comunicacion en esta parte del proceso (al igual que en la mayoria de los
procesos llevados a cabo en la empresa) es informal, no hay registros ni documentacién
que la abalen.

Como se dijo anteriormente, la necesidad de comprar materiales surge del area de
produccion cuando el encargado considera que hay “poco material”. Esta cantidad esta
sujeta a la subjetividad de dicho encargado. No esta estimada teniendo en cuenta la
demora del proveedor en realizar el envio, ni al inventario de seguridad. Como
consecuencia de esta informalidad, en ocasiones sucede que los pedidos no se realizan
con la anticipacion necesaria y los materiales no estan disponibles a tiempo para producir
y cumplir con los tiempos de entrega pactados con el cliente.

Las cantidades de material a solicitar las establece el encargado de compras
teniendo en cuenta las cantidades del afio anterior. No se consideran factores como la
demanda estimada o la tendencia en las ventas. El material principal y de valor
econdémico mas elevado, los discos de aluminio, se compran de diferentes diametros de
acuerdo a cada producto. Generalmente se decide adquirir una cantidad superior de discos
de mayor diametro para recortarlos en caso de que sea necesario fabricar piezas de menor
tamafo. Se considera importante calcular con la mayor exactitud posible qué cantidad de
cada medida se necesita para disminuir el desperdicio. Como resultado, ocurre que se
generan stocks innecesarios de materiales o que se soliciten menos cantidades de las
necesarias.

Mensualmente se compran 2 toneladas de aluminio laminado y cortado (discos de

aluminio), el valor de cada tonelada es USD5.160, lo que actualmente representa (con una
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cotizacion del dolar de $69,89) un total de $412.000 por tonelada. Indicando que la

empresa invierte, cada mes, $824.000 en discos de aluminio. Se calcula que

mensualmente se desperdician 50 kilos de aluminio debido al recorte de discos de mayor

didmetro por necesitar fabricar piezas mas pequefias. Esto representa una pérdida
econdmica de $14.425,30 mensuales, $216.379,44 anuales.

No se realiza una orden de compra formal, donde se coloquen las condiciones
pactadas con el proveedor (precios, fecha de entrega, cantidades, formas de pago,
condiciones de envio, descripcion del producto) por lo que no hay un respaldo a la hora
controlar los materiales o realizar algin reclamo.

El control de calidad, en cuanto a las especificaciones técnicas de los materiales,
se realizan cuando el mismo entra al proceso productivo y no en el momento en que es
recibido. Esto genera que los reclamos no puedan realizarse con tiempo y se atrase la

produccion.
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Etapa diagnostica

Andlisis FODA:

Luego del andlisis situacional realizado, pueden identificarse las oportunidades y
amenazas provenientes del ambiente externo y las debilidades y fortalezas que se
encuentran en el interior de la empresa. Las mismas se plantean en la siguiente matriz
FODA vy se detallan a continuacion:

Tabla 17 - Matriz FODA

DEBILIDADES AMENAZAS

Sistea de organizacién informal. Aumento del dolar.
Falta de control general a través de indicadores. |Crisis econdmica.

Falta de tratamiento formal de los errores Competidores con gran trayectoria en el
repetitivos. mercado.

Precios mas elevados que sus competidores.
Proceso de compras ineficiente.

Retraso en los tiempos de entrega.

FORTALEZAS OPORTUNIDADES

Capital humano con elevado conocimeinto para =
o st Mercado potencial sin abastecer.
la produccién y comercializacion.

: Posibilidad de introducirse al canal de ventas

Trayectoria en el mercado. :
ventas on-line.

Potencilidad de expandirse en el mercado

internacional.

Asociacion a la Confederacion Argentina de la

Mediana Empresa.

Clientes fidelizados.

Calidad de productos.

Fuente: elaboracion propia basada en informacion de la empresa

Fortalezas

Capital humano con elevado conocimiento para la produccion y comercializacion:
la empresa cuenta con personal de larga trayectoria en lo que respecta a la produccién, lo
que les permitio lograr un elevado conocimiento intrinseco. Al comprender en
profundidad el proceso puntual que realizan, se considera que estaran capacitados para
aportar informacion e ideas para lograr la mejora de los mismos. Son quienes llevan a
cabo cada tarea, los mas adecuados para perfeccionarla y esto se vera potenciado por la
trayectoria y la experiencia. En lo que respecta a la comercializacion, el gerente de dicha

area forma parte de la empresa desde sus inicios. Conoce el mercado, gener6 vinculos
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estrechos con los principales y mas antiguos clientes, quienes siguen eligiendo a la marca.
Asi como conoce el mercado actual, sabe cuales son los clientes potenciales a los cuales
deberé captar. Ademas de los vinculos con clientes, gener6 asociaciones con instituciones
como la CAME (Confederacion Argentina de la Mediana Empresa). Esto permitié la
participacion frecuente en rondas de negocios (en donde esta institucion redne a las
industrias con potenciales clientes) permitiendo que, en medio de la crisis econdmica, la
empresa pueda aumentar su cartera de clientes y elevar los niveles de ventas.

Trayectoria en el mercado: la larga trayectoria de la empresa hizo que la misma
pueda posicionar y fortalecer su marca. La cantidad de afios en que ECMA permanecio
solida en el mercado, permite generar confianza y lealtad en los clientes, sentido de
pertenencia en los empleados y seguridad a los proveedores que la abastecen.

Clientes fidelizados: al contar con una cartera fidelizada de clientes, la empresa
puede asegurar mensualmente el nivel de produccion requerido para cubrir sus costos
(alcanzar su punto de equilibrio) y mantener al personal activo, sin tiempos 0ciosos.

Calidad de productos: ECMA fabrica sus productos con discos de aluminio puro a
partir de los 5 mm de espesor, lo que la diferencia de sus competidores. Esto permite
aumentar la durabilidad de cada pieza, evitando abolladuras y haciéndola més resistente
ante las altas temperaturas en la coccién. Ademas utilizan pintura electroestatica, lo que
permite que las piezas pintadas no se salten, manteniendo asi un buen aspecto estético
durante toda su vida util. Se diferencian en la innovacion en los disefios, brillo de las

piezas pulidas y calidad en las piezas pintadas.

82



Oportunidades:

Mercado potencial sin abastecer: la empresa vende sus productos en 13 provincias
del pais. Esto deja un mercado potencial a nivel nacional al cual ECMA puede recurrir
para ampliar su cartera de clientes y equiparar las ventas en caso de que la demanda
actual disminuya.

Tendencia a las compras on-line: ECMA cuenta con su propio sitio web pero aln
no tiene desarrollado el segmento de ventas por este medio. La modalidad de compras
actual tiende a desarrollarse por medios digitales. Y aprovechando que posee personal
capacitado para hacerlo, la empresa puede facilmente incursionar en este canal de ventas
para adaptarse a la tendencia del mercado y ademas, captar mas clientes.

Asociacion a la Confederacion Argentina de la Mediana Empresa: esta institucion,
a través de su Programa de Rondas de Negocios, conecta a las empresas con potenciales
clientes generando un escenario para concretar negociaciones. A través de la
participacion activa de ECMA en estos encuentros (que se realizan en diferentes
provincias del pais y también a nivel internacional), la empresa puede encontrar nuevos
mercados y hacerse conocida en los mismos, crear alianzas con nuevas cadenas de
supermercados. También le permitira acceder al mercado internacional ya que la CAME,

a través de este programa, facilita el vinculo comercial.

Debilidades:
Sistema de organizacion informal: ECMA no cuenta con una descripcion formal
de sus procesos. No existe una estructura foralmente definida con lineamientos

preestablecidos orientada a los procesos. De esta forma se deja librado a la subjetividad
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de quienes operan, decisiones importantes como: la cantidad y momento de compra de
materiales, programacion de la produccién y horas extra a realizar. Generando asi,
desperdicio de materiales, desaprovechamiento de recursos y ralentizacion de los
procesos que imposibilita, en muchas oportunidades, llegar al cliente en las condiciones
pactadas.

Falta de control a través de indicadores: no se establecen indicadores que orienten
la produccion y permitan medir los procesos. Por lo tanto, no puede controlarse factores
clave como la productividad, utilizacion de materiales, eficiencia en cada etapa del
proceso general. Y ademas, prevenir los errores de calidad durante el proceso para evitar
que lleguen a las manos del cliente.

Falta de tratamiento formal de los errores repetitivos: al no tener definidos
indicadores en los procesos, no existe documentacion que sirva para registrar errores,
analizarlos en base a informacion real y poder aplicar mejoras para mitigarlos.

Precios mas elevados que sus competidores: debido a la calidad de la materia
prima que utilizan en la fabricacion, el costo en el que incurre la empresa es mas elevado
al de sus competidores derivando en precios mayores. Si bien sus clientes valoran esta
diferenciacion y eligen el producto. Debido a la situacion de crisis econdmica en la que se
encuentra el pais actualmente, y considerando que no es un producto de primera
necesidad, puede que los clientes actuales tiendan a demandar productos de menos costo
aungue para ello deban resignar calidad.

Proceso de compra ineficiente: la ineficiencia en el proceso de compras, sin
especificaciones formales de la calidad de los materiales requeridos y sin estimacion

exacta de las cantidades a comprar y punto de reorden. La empresa incurre en demoras en
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el proceso por no contar siempre con los materiales a tiempo y en oportunidades, con
INSUMOS que Nno son aptos para ingresar al proceso productivo de modo que cumplan con
calidad necesaria para, en consecuencia, lograr la calidad adecuada del producto final.

Retrasos en los tiempos de entrega: con frecuencia, la empresa no ogra poner a
disposicion de sus clientes, los productos solicitados en los tiempos previamente
establecidos. Esto aumenta la disconformidad de los mismos y le quita prestigio a la
marca.

Amenazas:

Aumento del dolar: la tendencia alcista de esta divisa afecta negativamente a la
empresa ya que su materia prima central (la que impacta en un 50% en la conformacion
del precio final del producto) es el aluminio. Su precio varia directamente en la misma
proporcion que lo hace el délar. La empresa se ve perjudicada ya que sus costos
aumentan y deben trasladarlo al precio del producto final para no perder rentabilidad. En
este sentido, es importante que ECMA focalice sus esfuerzos en mejorar sus procesos
para optimizarlos y evitar el desperdicio de materiales. Y, de esta forma, perfeccionarse
internamente para reducir sus costos, mitigar esta amenaza y evitar trasladar, en la
medida de lo posible, el impacto de esta desventaja al precio final del producto.

Crisis economica: la instabilidad del mercado debido a la crisis econdmica
dificulta determinar cuél es el camino a seguir. La economia se contrae, la sociedad
pierde poder adquisitivo y esto impacta negativamente en los niveles de demanda.

Competidores con gran trayectoria en el mercado: las empresas de este rubro que
conforman la competencia directa de ECMA son: Aluminio Legui, Almandoz y El Siglo.

Tienen su marca bien posicionada en el mercado y abastecen a las capitales de las
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provincias, donde se encuentra la mayor densidad de poblacién. Esto dificulta introducir
la marca de la organizacion en estos sectores geograficos en donde la demanda es méas

fuerte.

86



Matriz DAFO

Luego de la identificacion y descripcion de los elementos de la matriz FODA, se

procede a combinar los aspectos entre uno y otro para conocer como se potencian las

oportunidades y fortalezas para mitigar las debilidades e impacto negativo de las

amenazas.

Tabla 18 - Matriz DAFO

Matriz DAFO

Fortalezas

Debilidades

- Capital humano con elevado
conocimiento

- Clientes fidelizados

- Calidad de productos

- Trayectoria en el mercado

-Sistema organizacion informal

- Falta de control a través de
indicadores

-Falta de tratamiento formal de errores
repetitivos

- Precios mas elevados que sus
competidores

-Proceso de compras informal e
ineficiente

- Retraso en los tiempos de entrega

Oportunidades

Estrategias FO

Estrategias DO

-Mercado
potencial
-Tendencia a las
compras on-line
-Asociacion a la
CAME

- Crear canal de ventas on-line
aprovechando el personal
capacitado.

-Formaliza procesos para aumentar
la productividad y asi estar
preparados para incrementar el
nivel de ventas.

-Crear una estrategia de marketing
que potencie el reconocimiento de
la marca.

-Documentar los procesos para darle un
marco formal.

-Crear y estandarizar indicadores

- Crear e implementar herramientas de
registro de datos

-Desarrollar un plan de anélisis de datos
e indicadores.

-Planificacién de la produccion.
-Capacitaciones rutinarias.

-Mejorar el proceso de compras

Amenazas Estrategias FA Estrategias DA

-Aumento del -Desarrollar mejoras en el proceso | -Reduccién de costos

délar de compras. -Mejorar atn mas la calidad del
-Crisis -Desarrollar un plan de mejora producto final

econémica continua para optimizar los

-Trayectoria de
competidores

procesos haciéndolos menos
costosos

Fuente: elaboracion propia basada en informacion de la empresa
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Estrategias FO

- La oportunidad que representa que el mercado tienda a realizar compras por
medios digitales y teniendo en cuenta que la empresa posee un portal web y personal
capacitado se podria crear un canal de ventas on-line que permita explotar dicha
tendencia.

-Aprovechando la apertura de mercado que implica la Confederacion Argentina
de a Mediana Empresa y teniendo en cuenta la calidad del producto y la capacidad del
personal que lo desarrolla. Se podrian formalizar los procesos para aumentar la
productividad de los mismos que permitira estar preparados para afrontar niveles mas
altos de ventas.

-Teniendo en cuenta el mercado potencial desabastecido y la calidad del producto.
Se podra crear un plan de marketing para potenciar la marca y lograr llegar a ese mercado
potencial.

Estrategias FA:

-Aprovechando la capacidad del personal y teniendo en cuenta el aumento del
ddlar que incrementa el costo de la materia prima principal (discos de aluminio). Se
sugiere desarrollar una mejora del proceso de compras que evite la adecuada seleccion de
las cantidades de cada tamafio del material para evitar el desperdicio y mitigar de esta

formal impacto negativo de esta amenaza.

-Viendo la crisis econdmica actual y considerando que la empresa cuenta con
personal capacitado podra estar en condiciones de desarrollar un plan de mejora continua

para optimizar los procesos haciéndolos menos costosos. Esto contribuira a reducir costos
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beneficiando a la empresa y ademas para que el precio final de producto se incremente en

la menor medida posible y sus clientes puedan seguir adquiriéndolos.

Estrategias DO:

- Con una asociacion a una institucién que facilita la introduccion a nuevos
mercados, implicara estar preparados para hacer frente a esta demanda sin incurrir en
retrasos en los tiempos de entrega, por lo que se podra crear y estandarizar indicadores
con herramientas de recoleccion de datos y un disefio y le desarrollo de un plan de
andlisis de estos datos e indicadores. Y ademas, llegar a este mercado sin los errores
repetitivos de siempre.

-Para abastecer al mercado potencial actual sera necesario contar con materiales a
tiempo que permitan que este incremento de ventas no entorpezca ni atrase la produccion
y esto podra lograrse con la mejora del proceso de compras que es actualmente informal
ineficiente, y con capacitaciones continuas.

-Un sistema de organizacion informal no estara apto para afrontar una nueva
oportunidad de ventas on line, debido a que, agregar un nuevo canal de ventas implicara
un nuevo canal de recepcion de pedidos y no se sabra como administrarlos correctamente,

por lo que se considera necesario documentar los procesos para darle un marco formal.

Estrategias DA:
-Para poder afrontar una crisis econémica y un devaluacion continua de la divisa

local y teniendo en cuenta la alta de errores repetitivos de la organizacion se sugiere la
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implementacion de una reduccion de costos; se sugiere una reduccion de costos que

permita mitigar el impacto de esta amenaza.

-Con proveedores de alta trayectoria y precios mas altos que estos. Se tendra que
mejorar aun mas la calidad de los productos y mejorar los procesos para poder competir

ante esta trayectoria.

Diagnostico

Luego del andlisis, se pudo concluir en que la principal problematica es la
informalidad con la que se lleva a cabo la administracion del proceso de manufactura para
la elaboracion de sus productos y en general. (La misma es informal en la mayoria de
proceso).

Actualmente se encuentran desarrollando un proceso productivo que no posee
mediciones ni indicadores. Se desconocen los tiempos exactos de produccion y la
capacidad productiva. No se efectta un control formal de inventarios de toda la materia
prima desembocando en fallas en la cadena de abastecimiento (exceso o faltantes de
materiales). Todos estos factores retrasan el proceso productivo provocando una alta
cantidad de horas extras (llevandose a cabo las mismas, independientemente de la
cantidad de unidades mensuales que se produzcan)

Tampoco existe una estimacion exacta de la cantidad de materiales productivos
gue se necesitara lo que provoca faltantes o exceso de los mismos. El control de la
calidad de estos no se realiza hasta que no ingresan al proceso por lo que, cuando existan
fallas, estas no se detectan a tiempo y retrasan la produccion.

No existe un control de calidad de los productos en proceso a medida que van

pasando por cada etapa del mismo, quienes realizan cada tarea no tienen en claro como
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debe recibir el producto y como deben entregérselo a su cliente interno. Por consiguiente,
tampoco existe un registro de los errores que se cometen y sus causas.

La organizacion no cuenta con un proceso formalmente definido, con las
actividades plasmadas al detalle para que, quienes lo llevan a cabo, lo conozcan
claramente.

No existe una planificacién de la produccion que permita medir si se llega 0 no a
cumplir con los objetivos diarios y asi desarrollar las mejoras pertinentes en caso de que
el mismo no se logre. O planificar modificaciones en el proceso en caso de que se logren
los objetivos pero se quiera ser aun mas eficiente.

Lo mencionado anteriormente retrasa el proceso productivo llevando a que los
pedidos no lleguen en el tiempo deseado a los clientes, siendo este el mayor motivo de
reclamo de los mismos.

Teniendo en cuenta la necesidad de mitigar el impacto negativo de la inestabilidad
econdmica y aumento de la divida norteamericana, es de fundamental importancia
optimizar los recursos con los que estos son fabricados para aprovecharlos en su
totalidad, ya que de ellos dependera el nivel de productividad obtenido y los costos de
produccién en los que se incurra.

Aprovechando el conocimiento intrinseco de los integrantes de la empresa, se
sugiere elaborar un plan de mejora continua para formalizar el proceso y lograr la
correcta direccion de personal, capital, informacidon y materiales para alcanzar las metas
de la organizacién. Detectar los errores a tiempo, medir el desempefio y ser mejores cada
dia en las tareas particulares y en el proceso en general, para que el producto llegue al

cliente (interno y externo) en las condiciones adecuadas, alcanzando o superando sus
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expectativas. Y lograrlo, con un proceso productivo optimizado en el que se le dé el

mejor uso a los recursos con los que la empresa cuenta.
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Capitulo 6: propuesta de aplicacion
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Etapa estratégica:

Estratégicamente se lleva adelante este plan articulado desde la optimizacién de
procesos a partir de la mejora continua. Particularmente se toma el lineamiento filosofico
del circuito de Deming donde se plantea la planeacién, el hacer, la comprobacién o
verificacion y el actuar de los aspectos a mejorar.

En ese marco es que se estipula un modelo de intervencion donde se lleva a
delante en un primer plan el desarrollo de la documentacion y formalizacion entendiendo
esto como la instancia de planeacion. Luego, en un segundo plan, se determinan y
disefian los indicadores que es una etapa, si bien, de la accion también es transicion
porque es parte de la planificacion. En un tercer plan se plantean concretamente las
herramientas de control, es decir el plan de desarrollo de los indicadores para finalmente
dar como ejemplo, en el cuarto plan el desarrollo de una mejora sobre un caso puntual

que es el proceso de compras.

Etapa tactica:

Primer plan - Planear: descripcién y documentacion de los procesos

Esta primera etapa del plan de accion tiene como finalidad la documentacion y
formalizacion de los procesos realizados, actualmente, de manera intuitiva e implicita.
Ademas, dejar asentada formalmente, la base para el control y mejora de los procesos.

Consiste en la identificacion de los macro procesos y en los subprocesos que se

derivan del mismo. Materializarlos a través realizacion de un flujograma de los procesos
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repetibles mas importantes que se realizan dentro de la empresa, con un detalle de cada
actividad que abarca cada uno en fichas de procesos. Plasmar de manera formal la
secuencia de pasos de las operaciones permitird contar con una herramienta que posibilite
el control de los procesos, identificar con mayor precisién como se llevan a cabo
actualmente los procesos y qué aspectos se deben mejorar para hacerlos mas eficientes,
en caso que sea necesario. Ayudara a determinar qué actividades eliminar y cuéles
agregar, comprender los procesos por todos los integrantes, mejorar la productividad y se
estandarizara la manera en la cual se debe trabajar para lograr los objetivos de los mismos

para contribuir a la disminucion de las horas extra realizadas.
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Objetivo: disminuir en un 50% las horas extra realizadas.

Pasos y plazos.

Tabla 19 - Pazos y pasos del primer plan

Pasos (actividades)

Plazos

Reunion con la gerente general y
directivos para identificar y conocer los

macro procesos.

Primera y segunda semana de
febrero de2020

Reunidn con los responsables de cada
proceso para obtener informacién

detallada de los mismos.

Segunda y tercera semana de
febrero y primera semana de marzo
de 2020

Andlisis de la informacion obtenida.

Ultima semana de febrero y primera

semana de marzo de 2020

Crear flujograma de macro procesos

actuales.

Tercera semana de marzo de 2020

Disenar ficha de procesos para la
estandarizacion de actividades de cada

subproceso.

Cuarta semana de marzo de 2020

Anaélisis detallado de cada subproceso
con cada responsable para completar la

informacion de cada ficha.

Primera semana de agosto de 2020

Fuente: elaboracion propia

Responsables.

las diferentes areas. Realizara, en conjunto con el mismo, y con el responsable de cada

etapa, el andlisis de los procesos para aplicar modificaciones que los optimicen.

Gerente general (gestién): brindara la informacion solicitada por el asesor externo sobre
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Responsable de cada etapa del proceso (ejecucion): sera el responsable de brindar la

informacion solicitada por el gerente general y el asesor externo, analizar en conjunto con

el mismo la manera en la que se realizan las actividades y proponer mejoras.

Asesor externo: se encargara de solicitar y analizar la informacion necesaria. Generara las

herramientas para luego poder plasmar esta informacién (diagrama y fichas de procesos).

Proponer a la gerencia los ajustes que crea conveniente y la coordinacién general del
proyecto en conjunto con la gerente general.
Recursos.
Espacio de reuniones
Pc y software para la documentacion de procesos
Acceso a la informacion de cada una de las areas
Costos.
Honorarios profesionales (primer analisis y desarrollo de herramientas para la

formalizacién de procesos) $20.000

Evaluacion y control

Para evaluar la gestion de la ejecucion del proyecto de aplicacidn se propone un
control de las tareas necesarias estipuladas para el mismo, a través de una planilla de
checklist. En la misma se detallaran actividades y fechas pactadas para controlar que las

mismas se cumplan en tiempo y forma y contribuyan al objetivo del plan de accion.
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Tabla 20 - Planilla de control del primer plan

Planilla de control de actividades del Plan de Accion: primera e e_‘l'],a
Fecha | Fecha No Motivo de no
Tarea B ;
de inicioj de fin | conforme conformidad
Reunion con la gerente general y directivos para ]
identificar y conocer los macro procesos.
Reunion con los responsables de cada proceso para D
obtener informacion detallada de los mismos.
Analisis de la informacién obtenida.
Crear flujograma de macro procesos actuales.
Disenar ficha de procesos para la estandarizacion de D
actividades de cada subproceso.
Anlisis detallado de cada subproceso con cada 1
responsable para completar la informacion de cada
ficha.

Fuente: elaboracion propia

Materializacion.

Diagrama de flujo actual: se propone describir de manera gréafica, a través de un
organigrama, como fluyen los recursos y la informacion dentro de la organizacion. En el
mismo se detallan las actividades que se realizan actualmente dentro de las reas mas
importantes y como se interrelacionan a través de las mismas. Presenta de manera general
la forma de operar de la organizacion.

Se plasman las actividades que desarrolla cada area desde que ventas toma el

pedido al cliente, hasta que logistica realiza el embalaje y reparto de los mismos.
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Diagrama de funciones cruzadas: MACROPROCESOS
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Ventas
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Ventas

Administracion
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&\\ N
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PO S—
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= W
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Fuente: elaboracion propia basada en la empresa
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Fichas de proceso: luego de la determinacion de todas las actividades y procesos dentro
del diagrama de flujo de manera general. Se propone la implementacion de la siguiente
ficha de proceso, donde se asentara la informacion detallada de cada actividad que se
Ileva a cabo dentro de los macro proceso. Luego del anélisis detallado de cada etapa en
conjunto con quienes llevan a cabo las mismas:

- Nombre del proceso: nombre con el que se conoce e identifica el proceso.

- Responsable: nombre de la persona que lo lleva a cabo.

- Objetivo del proceso: descripcion de lo que se estima lograr con este
proceso.

- Tareas: detalle de cada tarea que completa el proceso por orden de
ejecucion.

- Proveedores interno: se completa con el proceso de la empresa encargado
de abastecer de los recursos que necesita el proceso en cuestion para
realizar sus funciones.

- Cliente interno: se completa con el nombre del proceso que recibe el
resultado del proceso actual para lograr su objetivo.

- Recursos: se refiere a la informacion, herramientas, maquinaria, materiales
y todos los recursos con los que se deben contar para que las actividades
de este proceso puedan realizarse exitosamente.

- Entradas (especificaciones técnicas y de calidad)

- Salidas (especificaciones técnicas y de calidad)
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lHustracion 5 Ficha de procesos

f—

eﬂa

PURO ALUMINIC

Proceso Responsable Fecha de crecién de la ficha

Objetivo del proceso

Tareas

Proveedor interno

Cliente interno

Recursos
Magquinaria/herramienta Humanos

Materiales Informacién/otras necesidades

Entradas (especifi técnicas y de calidad)

Salidas (especificaciones técnicas y de calidad)

Indicadores

Fuente: elaboracion propia
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Segundo plan — Hacer: estandarizacion de indicadores

Aqui se determinaran cdmo serdn medidas cada etapa del proceso, se
desarrollaran indicadores y las herramientas que se utilizaran para dicho fin. Para definir
en qué procesos dar prioridad y en cuales focalizar antes que en otros, se propone
documentar los reclamos realizados por los clientes (motivos y cantidades en los Gltimos
seis meses) en una tabla y aplicar las gréaficas de Pareto para identificar cuéales son los
motivos que generan el mayor porcentaje de reclamos. El uso de esta herramienta
permitird aplicar los primeros esfuerzos en resolver los pocos problemas que generan la
mayor cantidad de reclamos y resolver luego, los mas triviales (pero que también deben
resolverse para satisfacer a todos los clientes y alcanzar sus expectativas).

En esta etapa de la propuesta se analizaran los requerimientos de calidad de la
informacion y recursos que entran y salen a/de cada etapa del proceso general
(requerimientos de cada cliente interno). Esta informacion se detallara en la ficha de
procesos de la primera etapa del plan de accion, completando el resto de la informacion
que hasta el momento estaba pendiente.

La organizacion necesita conocer la eficiencia de sus actividades, la medida en
que se cumplen con los objetivos y ademas mejorar sus procesos para ser mas productiva.
Las herramientas de control proveeran todos los datos necesarios para implementar el uso
de indicadores. Estos ultimos permitiran el control de cada etapa del proceso, conocer si
se cumple con los objetivos y las pautas de calidad, y facilitara la toma de decisiones.

Objetivo: disminuir en un 50% la entrega defectuosa de productos para agosto de

2021.
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Pasos y plazos.

Tabla 21 Pasos y plazos del segundo plan

Pasos (actividades)

Plazos

Entrevista con el gerente comercial y

responsable de administracion.

Primera semana de abril de 2020.

Conocer los motivos y la cantidad de reclamos

de clientes.

Primera semana de abril de 2020.

Definir los motivos y cantidad de reclamos.

Segunda semana de abril de 2020.

Desarrollar el principio de Pareto con los datos

obtenidos en el paso anterior.

Segunda semana de abril de 2020.

Proponer indicadores de acuerdo al anélisis.

Tercera semana de abril de 2020.

Estandarizar indicadores generales.

Cuarta semana de abril y primera

semana de mayo de 2020.

Establecer indicadores para cada etapa del
proceso productivo y detallaros en la ficha de

procesos de la Etapa 1.

Segunda semana de mayo de
2020.

Fuente: elaboracion propia

Responsables.

El gerente comercial, responsable de administracion y responsable de produccion:

brindaran la informacidn necesaria para el analisis.

El asesor externo desarrollara las herramientas para el analisis de datos y propondra los

indicadores necesarios para el control del proceso en conjunto con la gerente general.

Recursos.

Espacio de reuniones

Notebook
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Costos.

Honorarios profesionales: andlisis de datos y desarrollo de indicadores: $30.000

Control.

Para evaluar la gestién de la ejecucion del proyecto de aplicacién se propone un

control de las tareas necesarias estipuladas para el mismo, a través de una planilla de

checklist. En la misma se detallaran actividades y fechas pactadas para controlar que las

mismas se cumplan en tiempo y forma y contribuyan al objetivo del plan de accion.

Tabla 22 Planilla de control del segundo plan

S

Planilla de control de actividades del Plan de Accion: segunda etapa e_t_:ﬂa
Tarea Fecha | Fecha No Motivo de no
de inicio| de fin | conforme conformidad

Entrevista con el gerente comercial y responsable de
administracion.

Conocer los motivos y la cantidad de reclamos de
clientes.

Definir los motivos y cantidad de reclamos.

Desarrollar el principio de Pareto con los datos
obtenidos en el paso anterior.

Proponer indicadores de acuerdo al analisis.

Estandarizar indicadores generales

Establecer indicadores para cada etapa del proceso
productivo y detallaros en la ficha de procesos de la
Etapa 1

0o O 0 0 0

Fuente: elaboracion propia
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Materializacion.

Gréfico de Pareto: se propone esta herramienta para, en primer lugar, registrar los
reclamos de clientes. Determinar el grado de incidencia que tienen los diferentes motivos
en el total de reclamos. Luego de solicitar la informacion proporcionada por el gerente
comercial y responsable de admiracién (quién recibe los reclamos de clientes) el asesor
externo completard la tabla titulada “Tabla de recuento de reclamos” con los motivos por
los cuales los clientes realizan reclamos y las cantidades de reclamos por cada motivo.

En la tabla nombrada “Tabla de datos organizados”, se ordena los motivos de
reclamos de manera descendente segun la frecuencia de ocurrencia, se calculan la
frecuencia acumulada, porcentaje acumulados para definir cuales son los motivos que
conforman el 80% de las problematicas. Y luego genera un grafico para presentar estos
datos de manera que puedan percibirse mas facilmente los resultados.

Cabe destacar que los datos que se presentan son los que la empresa proporciond
en la etapa diagnostica con la informacidn registrada en los meses de octubre, noviembre
y diciembre de 2019 y meses de enero, febrero y marzo de 2020.

Se propone que semestralmente el asesor reuna la informacion y analice si surgen
nuevos motivos de reclamos que antes no ocurrian, si luego de la aplicacion de mejoras
en el proceso los motivos que se intentaron disminuir efectivamente hayas disminuido.
Esto servird también para determinar sobre que nuevos indicadores focalizar. Y ademas
proponer nuevas modificaciones en las areas que considere necesarias luego del analisis.

Esto se explicara en detalle en la proxima etapa del plan de accion
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Tabla 23 Tabla de recuento de reclamos

Tabla de recuento de reclamos
Cantidad mensual

Motivo del reclamo de reclamos %
(Frecuencia)
Faltante de articulos 13 27%
Error en la cantidad eviada de articulos 6 12%
Demora en los tiempos de entrega 25 51%
Mal acabado de piezas 1 2%

)
=
-

P

Color de pintura incorrecto

Articulos que filtran liquidos 1 2%
Facturacion incorrecta 1 2%
TOTAL SEMESTRAL 49 100%

Fuente: elaboracion propia

Tabla 24 Tabla de datos organizados

Tabla de datos organizados
; .| Frecuencia
Cantidad : Frecuencia .
. Cantidad . relativa
Motivo del reclamo mensual de relativa
aucumulada = acumulada
reclamos Yo .
%)
Demora en los tiempos de entrega 25 25 51% 51%
Faltante de articulos 13 38 27% 78%
Error en la cantidad eviada de articulos 6 44 12% 90%
Color de pintura incorrecto 2 46 4% 94%
Facturacién incorrecta 1 47 2% 96%
Mal acabado de piezas 1 48 2% 98%
Articulos que filtran liquidos 1 49 2% 100%
TOTAL MENSUAL 49 100

Fuente: elaboracion propia
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Fuente: elaboracion propia
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Ficha de procesos: en la ficha de procesos disefiada en la primera etapa del plan de
accion, se completara el segmento “indicadores”. Con los pardmetros que se mediran en
cada proceso. Para determinar en qué etapa o etapas del proceso productivo ocurre el
cuello de botella que lleva a que la produccion se atrase y no se llegue a entregar los
productos a tiempo.

Debido a que los mayores motivo de reclamos son las entregas retrasadas de
pedidos (57% de los reclamos) y entrega de pedidos desfasados (27%)

Se propone medir la eficiencia de cada etapa y la el porcentaje de productos
defectuosos que arrojan. Esto permitird determinar qué etapa del proceso productivo no
cumple con la cantidad de productos a fabricar objetivo y cual incurre en mayores fallas
(mayor cantidad de productos defectuosos). Asi se podra determinar qué etapa ralentiza el
proceso para luego proponer mejoras, aplicarlas y asi contribuir a la reduccion de

reclamos de clientes.

Tabla 25 Tabla de indicadores para etapa del proceso productivo

Unidad de |Tendencia

Indicador Descripcién Férmula ’
medida esperada
Mide en qué porcentaje. la etapa del [(Cantidad de piezas
EFICIENCIA L P pa del |(Cantidad de 4
- proceso productivo, cumple con las |producidas/Total de piezas % Aumento
PRODUCTIVA . ;
cantidades requeridas. esperadas) x 100

Mide qué porcentae de piezas tuvieron|(Cantidad de piezas
errores de fabricacion sobre el total de|producidas/Cantidad de piezas % Disminucion
piezas fabricadas fabricadas) x 100

PORCENTAJE DE
DEFECTUOSOS

Fuente: elaboracion propia
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lustracion 6 Ficha de procesos

i
—

eﬂa

PURO ALUMINIO

Proceso Responsable Fecha de crecion de la ficha

Objetivo del proceso

Tareas

Proveedor interno

Cliente interno

Recursos
Magquinaria/herramienta Humanos

Materiales Informacién/otras necesidades

Entradas (especificaciones técnicas y de calidad)

Salidas (especificaci técnicas y de calidad)

Indicadores

Fuente: elaboracion propia
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Tabla de indicadores generales: debido a que las principales probleméticas

abordadas son los reclamos de clientes (identificandose que, en su mayoria, los motivos

que los ocasionan son retrasos en los tiempos de entrega y discrepancias en las cantidades

solicitadas) y teniendo en cuenta que otro de los objetivos de esta propuesta de aplicacion

es reducir la cantidad de horas extra; se pretende focalizar el analisis en los indicadores

que se plasman en la siguiente tabla.

Tabla 26 Tabla de indicadores generales

TABLA DE INDICADORES
. s s e . Unidad de [ Tendencia
Nombre del indicador Descripcion/definicion Formula R
medida esperada
; : Mide el porcentaje de pedido que (Pedidos enviados a
Porcentaje de pedidos i 3 gz . 4 e
1'€Ii"1$’1(105 no llegaron a entregarse en el destiempo/Cantidad de pedidos o Disminucion
dadd .
tiepo pactado etregados)X 100
Mide la cantidad de horas ; . sie -
s S ‘ Unidades producidas/horas Cantidad/hora | .. . .,
Productividad laboral hombre que se emplean para Disminucion
. hombre empleadas hombre
cada producto realizado
Mide la discrepancia entre los ; .
. y A CCERaTel (Q real producida/ Q estimada) x
Eficiencia productiva [ productos finales esperados y los 100 % Aumento
realmente realizados.
Mide que porcetaje de la
Productos termindos produccion total terminada (Q productos defectuosos/ Q total o T
i . () Disminucion
defectuoso corresponde a productos producida) x 100
defectuosos
Mide la cantidad de clientes que
Grado de insatisfaccion | relizaron reclamos del total de (Q de reclamos/Q re clientes 3 5 m e
7 ; s - Yo Disminucion
clientes clientes que recibieron sus atendidos) x 100
pedidos

Fuente: elaboracion propia
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Tercer plan - Comprobar: plan de accion para el uso y analisis de

indicadores

En esta tercera etapa de la propuesta de aplicacidn, se brindan las herramientas

para la recoleccion de informacion de datos y se propone la manera de analizar la

informacién obtenida para luego, poder tomar decisiones en base a datos reales.

Obijetivo de la propuesta: reducir en un 50% las demoras en la produccién para

agosto de 2021

Pasos y plazos.

Tabla 27 Pazos y plazos de tercer plan

PASOS (actividades) PLAZOS
Propuesta y desarrollo de las Tercera y cuarta semana de
herramientas de recoleccién de datos mayo de 2020.

dentro del proceso.

Propuesta de control y uso de
indicadores.

Primera y segunda semana de
junio de 2020.

Capacitacion para el uso de herramientas
de recoleccion de datos.

Ultima semana de julio y
primera semana de agosto de
2020.

Implementacion

Desde la segunda semana de
agosto de 2020 hasta la cuarta
semana de agosto de 2021.

Analisis de resultado de indicadores.

Primera semana de enero de
2020.

Propuesta de mejoras en caso de que
sean necesarias.

Segunda semana de enero de
2020.

Capacitacion para la aplicacion de
mejoras.

Tercera y cuarta semana de
enero de 2020.

Implementacion.

Desde la primera semana de
febrero de 2020 hasta la cuarta
semana de agosto de 2021.

Fuente: elaboracion propia
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Responsables.
El asesor externo se encargara de disefiar las herramientas para el control de los procesos
y analisis. Luego, capacitara a quienes implementaran las herramientas. Ademas, en
conjunto con el gerente general, analizard y propondra mejoras.
Los responsables de cada proceso seran los encargados de registrar la informacion en las
herramientas establecidas, que serviran de input para el analisis de datos.
El gerente general serd el responsable de, mensualmente, completar la tabla de “andlisis
de tendencias” para, justamente, observar y estudiar las tendencias mensuales de los
indicadores. Y semestralmente, en conjunto con el asesor externo, realizar un analisis de
las misas, proponer mejoras.

Recursos.
Notebook.
Proyector o televisor de pantalla grande para capacitacion y analisis de tendencias.
Software para el desarrollo de las herramientas.
Papeleria (planillas fisicas para el registro de datos — cuadernillos, carpetas, lapiceras para
la capacitacion).
Espacio de reuniones para el analisis de informacion y capacitacion.

Costos.
Honorarios profesionales: analisis y desarrollo de herramientas $30.000
Honorarios profesionales: capacitacion para el uso de herramientas $5.000
Honorarios profesionales, seguimiento y control: (analisis de datos y propuestas de

mejoras) $20.000. La aplicacion del plan de administracion operativo se llevaré a cabo a
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lo largo de un afio y se proponen el analisis de las tendencias del comportamiento de los

indicadores para proponer mejoras, de forma semestral.

Coffee break para la capacitacion $3.000

El espacio de reuniones lo proveera la empresa al igual que los elementos necesarios para

la capacitacion ya que dispone de estos recursos, por lo que no aplicara un costo extra.

Control.

Para evaluar la gestién de la ejecucion del proyecto de aplicacién se propone un

control de las tareas necesarias estipuladas para el mismo, a traves de una planilla de

checklist. En la misma se detallaran actividades y fechas pactadas para controlar que las

mismas se cumplan en tiempo y forma y contribuyan al objetivo del plan de accion.

Tabla 28 Tabla de control del tercer plan

Implementacion.

Planilla de control de actividades del Plan de Accion: tercera etapa efﬂa

Tarea Fecha |Fecha No Motivo de no
de inicio|] de fin | conforme conformidad

Propuesta y desarrollo de las herramientas de D

recoleccion de datos dentro del proceso.

Propuesta de control y uso de indicadores. -

Capacitacion para el uso de herramientas de [

recoleccion de datos.

Implementacion -

Analisis de resultado de indicadores. -

Propuesta de mejoras en caso de que sean necesarias. D

Capacitacion para la aplicacion de mejoras. 3

Fuente: elaboracion propia
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Materializacion.

Para poder recabar la informacion que permita formular indicadores y su posterior
analisis, se proponen las siguientes herramientas y se detalla la forma de utilizarlas:

Hoja de control mensual: en la hoja de control mensual, el encargado de
produccion colocara la cantidad de productos finales que deben resultar del proceso
productivo durante ese mes, para cumplimentar con las notas de pedido de clientes. Y
ademas, completara el namero de horas requeridas para dicho fin (serén las 9 horas de
trabajo por la cantidad de dias habiles del mes).

Al finalizar dicho periodo, completara con las cantidades reales logradas y de
ellas, las que tienen defectos de fabricacion. También completara las horas reales que se
llevaron a cabo para finalizar la produccion. Estos datos serviran para determinar el valor
de los indicadores de eficiencia productiva, productos terminados defectuosos y

productividad laboral.
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lustracién 7 Hoja de control mensual

HOJA DE CONTROL MENSUAL efma
PURO ALUMIN
Mes:
Q MENSUAL Q REAL Q DE PIEZAS : A _
EIEZ) ESTIMADA JPRODUCIDA| FALLADAS SESERVAEIONES
Totales:
Cantida de horas estiadas
Cantidad de horas reales

Fuente: elaboracion propia

Hoja de control diario: diariamente el encargado de produccién, completara la
ficha “hoja de control diario” con la cantidad de piezas diarias que deben lograrse en cada
etapa del proceso productivo, para entregarsela a cada operario. El operario responsable
de ese proceso, registrara diariamente, la cantidad real producida y de este total, las
piezas que incurrieron en fallas y no cumplen con los estandares de calidad determinados
para ser entregadas a su cliente interno. Con esta informacién podra determinarse la
eficiencia y porcentaje de defectuosos de cada etapa del proceso productivo. Esto
contribuira al analisis que permite determinar cual de estas etapas ralentiza en mayor
medida el proceso productivo en general. Permite descubrir donde se encuentra el cuello

de botella que retrasa la produccion.
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lustracion 8 Hoja de control diario

HOJA DE CONTROL DIARIO

Proceso:

Responsable del proceo

Q QREAL

i RN
A e TURNO | stivapalpropucma

SALIDA
PIEZAS
FALLADAS

TOTAL
DIARIO

OBSERVACIONES

TOTALES MENSUALES

Fuente: elaboracion propia

Ficha de planificacion de entrega de pedidos: para el area de logistica, el

encargado de produccion completara la ficha “hoja de entrega de pedidos” con las notas

de pedido que deben estar listas para entregar semanalmente. En donde el responsable de

dicha area completara, al finalizar la semana, la cantidad de pedidos que realmente

pudieron completarse para ser entregados.

Esta informacion contribuira a determinar y analizar el porcentaje de pedidos

retrasados.
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lustracion 9 Hoja de entrega de pedidos

HOJA DE ENTREGA DE PEDIDOS e_c/nla
PURO ALUMINI
Mes:
Ne° ira | N° § S b
de gira de n‘om de N° de Cliente Semana'de Semana de OBSERVACIONES
de entrega pedido entrega estimada entrega real

Cantidad de pedidos a entregar en el mes

Cantidad de pedidos entregados a tiempo

Fuente: elaboracion propia

Ficha de registro de reclamos: en cuanto al registro correspondiente a la

satisfaccion de los clientes. El encargado de administracion, quien recibe los reclamos,

debera registrarlos en la ficha “registro de reclamos” cada vez que reciba uno. En ella

completara el nombre del cliente, el o los motivo/s de reclamo y el mes en que se le

entrego el pedido. Esto contribuird a conocer el grado de insatisfaccion de los clientes y

analizar los motivos de su disconformidad.
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lustracién 10 Hoja de registro de reclamos

——
HOJA DE REGISTRO DE RECLAMOS €ecina

PURO ALUMIN

Cliente Mes de entrega de pedido Motivo de reclamo

Total de pedidos entregados en el mes:

Total de clientes disconfores:

Fuente: elaboracion propia

Determinacion herramientas, frecuencia de registros y analisis de indicadores: a
continuacion se explican las herramientas donde se plasmaran los resultados obtenidos
del andlisis de datos recolectados mediante las herramientas que se propusieron
anteriormente: “hoja de control”, “hoja de entrega de pedidos” y “hoja de registro de
reclamos”. Como se menciono en la etapa anterior (etapa n° 2 de la propuesta), se
analizaran:
los reclamos de clientes aplicando la teoria de Pareto,
andlisis de indicadores (eficiencia y porcentaje de defectuosos) de cada etapa del proceso

productivo,
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y los indicadores generales propuestos.

Andlisis de reclamos de clientes: para alimentar este analisis, el asesor externo utilizara la

“hoja de registro de reclamos”. Semestralmente, solicitara al responsable de
administracion el registro mencionado. Completard la “tabla de recuento de reclamos”
con el motivo de reclamos y la cantidad de veces que el mismo se efectud. Organizara
estos datos segun la frecuencia de ocurrencia de cada reclamo en la “tabla de datos

organizados”. En esa instancia podra aplicar el método de Pareto analizando cuales

fueron los motivos (20% de motivos) que ocasionaron el mayor porcentaje de reclamos

(80% de reclamos). De esta manera se determinara si es necesario analizar nuevas etapas

de los macro procesos o nuevas mediciones dentro de las etapas del proceso de

produccion.

Tabla 29 Tabla de recuento de datos

Tabla de recuento de reclamos
Cantidad mensual
Motivo del reclamo de reclamos %
(Frecuencia)
TOTAL SEMESTRAL

Fuente: elaboracion propia
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Tabla 30 Tabla de datos rganizados

Tabla de datos olganimdos

Motivo del reclamo

Cantidad mensual
de reclamos

Cantidad
aucumulada

Frecuencia
relativa
%

Frecuencia
relativa
acumulada
%

TOTAL MENSUAL

Fuente: elaboracion propia

Anadlisis de indicadores (eficiencia y porcentaje de defectuosos) de cada etapa del proceso

productivo: con los datos que aporta las hojas de control mensual, el gerente general

podré analizar la eficiencia y el porcentaje de productos defectuosos que surgen de cada

etapa del proceso productivo. Mensualmente completara la “tabla de analisis de

indicadores del proceso productivos” y semestralmente se analizara la tendencia de sus

resultados en conjunto con el asesor externo. De este analisis se podra determinar qué

procesos habra que mejorar o modificar para que el proceso de produccion en general no

incurra en demoras. Contribuira a que se pueda finalizar la produccion en el tiempo

planeado y con productos que llegan al final del proceso con las condiciones de calidad

correctas, sin fallas.
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lHustracion 11 Tabla de andlisis de indicadores del proceso productivo

TABLA DE ANALISIS DE INDICADORES DEL PROCESO PRODUCTIVO
. Unidad d e <
Proceso Indicador Formula o a.( < Herramienta | Tendencia esperada| OCT | NOV | DIC | ENE | FEB | MZO
did E
medida
TG PROBUEIVA (Cantidad de piezas producidas/Total de piezas % "hoja de control Komerio
/£ (]
Estampado esperadas) x 100 mensual"
de tapas POREENTAIEDEDEFECTUOS0S (Canfidad de piezas producidas/Cantidad de % "hoja de control Disiiiaisi
] piezas fabricadas) x 100 ? mensual"
s T R (Cantidad de piezas producidas/Total de piezas o "hoja de control K
F /£ 0
Repujado esperadas) x 100 mensual"
(Cantidad de piezas producidas/Cantidad de "hoja de control R
PORCENTAIJE DE DEFECTUOSOS . ; %
piezas fabricadas) x 100 2 mensual" Demiuxie
. (Cantidad de piezas producidas/Total de piezas "hoja de control
EFICIENCIA PRODUCTIVA %
Cerrado de esperadas) x 100 ° mensual" Apthats
boca PORCENTATE DE BEFECTUIOROR (Cantidad de piezas producidas/Cantidad de % "hoja de control —
) piezas fabricadas) x 100 ° mensual"
R s (Cantidad de piezas producidas/Total de piezas o "hoja de control Komeio
F / £ (]
Fundiciony esperadas) x 100 mensual"
soldadura PORCENTAJE DE DEFECTUOSOS (Cantidad de piezas producidas/Cantidad de o "hoja de control Disiiasiic i
s piezas fabricadas) x 100 : mensual"
T ——_— (Cantidad de piezas producidas/Total de piezas o "hoja de control o
N F / £ 0
Eireriado esperadas) x 100 mensual"
e T T e (Cantidad de piezas producidas/Cantidad de o "hoja de control Bisrimcin
o piezas fabricadas) x 100 ’ mensual"
S —— (Cantidad de piezas producidas/Total de piezas % "hoja de control —
pulido ) esperadas) x 100 ° mensual"
: | (Cantidad de piezas producidas/Cantidad de "hoja de control P
PORCENTAJE DE DEFECTUOSOS : : %
piezas fabricadas) x 100 ’ mensual" Bumx
. i (Cantidad de piezas producidas/Total de piezas "hoja de control
5 v EFICIENCIA PRODUCTIVA % A t
Fabricacion esperadas) x 100 ° mensual" et
de asas ) (Cantidad de piezas producidas/Cantidad de "hoja de control L
PORCENTAJE DE DEFECTUOSOS . 3 %
piezas fabricadas) x 100 £ mensual" DEmumiacn
FCIENCIAPRODIGTIVA (Cantidad de piezas producidas/Total de piezas o "hoja de control i
Pintura ) esperadas) x 100 ’ mensual"
R T e TRGe (Canfidad de piezas prodtmdas«(‘mmdad de % hoja de control Dismimcion
piezas fabricadas) x 100 mensual"

Fuente: elaboracion propia
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Anédlisis de indicadores generales: en la etapa n° 2 de esta propuesta, se detallaron

los indicadores generales que se desean medir. Para su analisis, el gerente general debera

completar la “tabla de analisis de tendencias”. Mensualmente, debera completar el

resultado de la formula indicada para cada indicador. A los datos los podré encontrar en

la herramienta indicada de acuerdo al indicador que se esté midiendo (la misma se

encuentra detallada en la tabla) Se espera comenzar a aplicar la propuesta a partir del mes

de octubre de 2020. Luego se seis meses, se podran observar la tendencia si el resultado

fue en la direccidn esperada (aumento o disminucion segun corresponda). Con este

resultado, se espera realizar un analisis que permita proponer mejoras y aplicarlas. Luego,

en los siguientes seis meses de estudio, se podra ver si los cambios aplicados mejoraron

los resultados esperados.

lustracion 12 Tabla de andlisis de indicadores generales

TABLA DE ANALISIS DE TENDENCIAS

- - , Unidad de 5 Tendencia o 2 -
Nombre del indicador Formula . Herramienta OCT|NOV|DIC|ENE|(FEB|MZO
medida esperada
; ; Pedidos enviados a ;
Porcentaje de pedidos y ( Nk L ) "Hojadeentregade | .. .
destiempo/Cantidad de pedidos % T Disminucion
retrasados pedidos’
etregados)X 100
- Unidades producidas/horas Cantidad/hora "Hoja de control § sy Ay
Productividad laboral > . Disminucion
hombre empleadas hombre mensual
o ; real producida/ Q estimada) x "Hoja de control
Eficiencia productiva @ P Q ) % 13 - Aumento
100 mensual
Productos termindos  [(Q productos defectuosos/ Q total " "Hoja de control N—
: o : Disminucion
defectuoso producida) x 100 mensual"
Grado de insatisfaccion (Q de reclamos/Q re clientes ) "Hoja de control de .
g ; % - : Disminucion
clientes atendidos) x 100 reclgmos

Fuente: elaboracion propia

Antes de poner en marcha el plan de accidn, sera necesaria la capacitacion de los

diferentes colaboradores para indicarles como deberan completar las herramientas de

control. Para este fin, se destinaran dos semanas y esta tarea estara a cargo del asesor

124




externo. Es posible que, en los analisis semestrales que se plantearon anteriormente;
surjan nuevas propuestas de mejora que impliquen cambios en los indicadores a analizar,
en la manera de recolectar datos e incluso en la forma de realizar alguna actividad o
proceso. Por este motivo, cada seis meses, se destinaran dos semanas de capacitacion

antes de comenzar a aplicar las mejoras sugeridas.

Cuarto plan — Actuar: desarrollo y mejoramiento del proceso de compras

La optimizacion del proceso de compras le permitira a la empresa contar con
todos los materiales necesarios a la hora de producir y en las cantidades correctas para
que no haya desperdicio de materiales. Concretamente, se propone una reestructuracion
en el proceso de abastecimiento. Esto le posibilitara a la empresa disminuir los
inventarios, desperdicios y servira como una alerta temprana del requerimiento de
insumos para poder adquirirlos a tiempo. Contribuird, también a la disminucion del
tiempo de espera entre la produccion y la entrega del pedido.

Objetivo: disminuir en un 50% el desperdicio de materiales para agosto de 2021
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Pasos y plazos.

Tabla 31 Pasos y plazos cuatro plan de accion

PASOS (Actividades)

PLAZOS

Relevamiento, diagramacion y analisis
del proceso de compras.

Tercera y cuarta semana de junio de
2020.

Presentacion de la propuesta del
NUevo proceso.

Cuarta semana de junio de 2020.

Realizacion y ajustes en caso de ser
necesario.

Primera y segunda semana de julio de
2020.

Presentacion del proceso definitivo.

Tercera semana de julio de 2020.

Capacitacion.

Cuarta semana de julio de 2020.

Implementacion

Desde agosto de 2020 hasta agosto de
2021.

Fuente: elaboracion propia

Responsables.

El asesor externo sera el responsable de definir las nuevas actividades en el

proceso de compra y capacitara a los responsables del mismo para que pueda

implementarlo.

Recursos.
- Notebook

- Sala de reuniones

- Proyector o tv de pantalla grande para la capacitacion

Costos.

- Honorarios profesionales (analisis, desarrollo y capacitacion del proceso de

compras) $30.000
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- Articulos de libreria: $2.000

- Laempresa cuenta con un espacio para reuniones y la pantalla necesarias para la

capacitacion, por lo que no representa un costo extra.

Control.

Para evaluar la gestién de la ejecucion del proyecto de aplicacién se propone un

control de las tareas necesarias estipuladas para el mismo, a traves de una planilla de

checklist. En la misma se detallaran actividades y fechas pactadas para controlar que las

mismas se cumplan en tiempo y forma y contribuyan al objetivo del plan de accion.

Implementacion

i
Planilla de control de actividades del Plan de Accion: cuarta etapa |
Fecha |Fecha No Motivo de no
Tarea B ;

de inicio| de fin | conforme conformidad
Relevamiento, diagramacion y analisis del proceso de
compras.
Presentacion de la propuesta del nuevo proceso. -
Realizacion y ajustes en caso de ser necesario. -
Presentacion del proceso definitivo. -
Capacitacion. -

Materializacion.

Analisis del proceso de compras actual: tal como se menciond en la etapa de

diagndstico; el proceso de compras que actualmente lleva a adelante ECMA reacciona

frente a la necesidad de reabastecimiento que se determina en base a la subjetividad del

encargado de produccion. Las cantidades de los materiales a comprar fueron estimadas
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sin exactitud segun la demanda de afios anteriores. En cada solicitud nueva de
reabastecimientos, el encargado de compras modifica las cantidades a solicitar de acuerdo
a su criterio. Se considera pertinente recordad que, como se menciond en el diagndéstico,
en el caso de los discos de aluminios, el criterio establecido supone que es preferible
comprar discos de diametro superior para que, en caso de que se queden sin estock de
discos de menor didmetro, los primeros se puedan cortar para llegar al tamafio de la pieza
deseada. Ademas, si el material recibido no es el adecuado, esto se detecta en el
transcurso del proceso, ya que no se controla la calidad de los materiales ates de que
ingresen al ciclo de produccion. A continuacion se detallan las actividades que conforman
dicho proceso teniendo en cuanta las dos areas intervinientes: produccion y compras (se
considera necesario aclarar que el responsable quien realiza las compras es el responsable

de administracion)

Produccion: el proceso comienza cuando el encargado de produccion detecta la necesidad
de reabastecerse. Esto es, cuando el considera que queda poca cantidad de algin material
0 ya no stock del mismo.

Produccion: el encargado de produccion da aviso verbal al area de compras sobre la
necesidad del material que, segun su criterio, necesita reabastecerse o esta en falta.
Compras: el responsable de administracion recibe la solicitud verbal, estima las
cantidades segun su propio criterio y basdndose en compras de afios anteriores.

Compras: el responsable de administracion solicita cotizacidn al proveedor habitual y
luego confirma el pedido por e-mail sin ningin documento formal.

Compras: el responsable de administracion da aviso al responsable de produccién sobre

la compra del material solicitado previamente, y la fecha estimada de ingreso.
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6. Produccion: cuando llegan los materiales solicitados, el responsable de produccion los
recibe y entrega los comprobantes recibidos a administracion.

7. Produccion: con ayuda de algun operario, el responsable de produccién almacena lo
recibido. Si son discos de aluminio, los pesa y luego los almacena en estanterias.

8. Compras: el responsable de administracion realiza el registro de la documentacion
ingresada el Sistema Victoria (SV). Ingresa las facturas y materiales recibidos.

9. Produccioén: cuando se utilizan los materiales, en el transcurso del proceso productivo, si
se detecta que el material no es el adecuado, o tiene algun defecto, el responsable de
produccién da aviso al responsable administrativo.

10. Compras: el responsable administrativo gestiona el reclamo correspondiente.
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lHustracion 13 Diagrama de flujo de compras segun el proceso actual

Proceso: compras

PRODUCCION COMPRAS

INICIO

v

R imiento de la i ‘

A4

Aviso verbal de necesidad de materiales » Recepcion del aviso de produccion

v

Estimacion de las cantidades a
comprar

A4

Solicitar cotizacién al proveedor
habitual

v

Confirmacién del pedido al proveedor
por e-mal

v

Aviso verbal a produccién de la

Recepciin de’aviso deicompras; /¢ compra y fecha estimada de entrega

Y
Recepcion de mercaderia y le
comprobantes
v
Entrega de gqmprqbanles de L ™yl Recepcidn de comprobantes ‘
administracion
v v
A \to de la ia Carga de Facturas al SV ‘
v h £
Comenzar proceso de produccion Carga de cantidades de material al SV
Sl v
— Material adecuado
NO
A 4
Dar aviso a produccioén t 7> Recepcién del aviso de produccién
v
Gestion de reclamo: devolucién y re
entrega de la mercaderia
—_— FIN

Fuente: elaboracion propia con informacion de la empresa
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Flujograma propuesto: la reforma propuesta permitira realizar compras mas
aproximadas a las cantidades que realmente necesita la empresa para fabricar bienes que
abastezcan su demanda. Con la finalidad de que los materiales lleguen a tiempo al
proceso productivo y no generar retrasos, y que las cantidades que se soliciten sean las

adecuadas para no incurrir en desperdicios, es que se propone el siguiente ajuste:

En primer lugar, sera necesario contar con un sistema de inventario que indique
cual es la cantidad 6ptima, cual es el punto de re-orden (cantidad minima de stock,
cuando se llega a esa cantidad, sera necesario hacer el pedido de compra) y las cantidades

que deben comprarse teniendo en cuenta la demanda actual.

Produccion: el encargado de produccion detecta la necesidad basandose en el punto de re-
orden establecido previamente.

Compras: el responsable de administracion solicita cotizacion a los proveedores
habituales y potenciales para evaluar la diferencia en los precios controlar que los
proveedores recuentes sigan siendo de conveniencia economica.

Compras: el responsable de compras emitird una orden de compra (OC). Documento
formal que determine las cantidades solicitadas, precio pactado, fecha de entrega y
transporte. Y luego al enviara por e-mail al proveedor.

Compras: el responsable de administracion imprimira la orden de compra y le entregara
una copia al responsable de produccion.

Produccion: al recibir los materiales, el responsable de produccién comparara si los
productos que recibe se corresponden con las condiciones pactadas en la orden de

compra. De ser asi, sellara la OC indicando que la recibié conforme de acuerdo a lo
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pactado. Si existié alguna discrepancia, la notifica en la OC. Luego la entrega a compras
junto con la documentacion que acompafa a los productos recibidos (facturas y recibos)
Compras: recibe la OC, si contiene le sello “recibi conforme” ingresa los materiales al
sistema Victoria y envia las facturas al area de pagos. En caso de que existan
discrepancias y los materiales no se hayan recibido de acuerdo a lo acordado, se realiza el

reclamo correspondiente al proveedor.
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lHustracion 14 Diagrama de flujo del proceso de compras segun las actividades propuestas

Proceso: compras

PRODUCCION

COMPRAS

INICIO

v

Aviso formal de punto de reorden

ocC
v
Recepcion de OC

A4
Recepcion de materiales y

documentacio
v X
| Control de especificaciones seglin OC
. ~Cumple con las i
Sl — especificaciones establecidas NO
s enlaOC }

. . - N 3
§el|a_r _OC Anotar en laOC

recibido

" detalles

conforme’

N Entregar OC y documentacién le
a compras

»  Recepcion de aviso de punto de reorden

A4
Solicitud de cotizacién a proveedores
habituales y potenciales

v
Analisis de presupuestos y seleccion de
proveedor segun criterio establecido

) 4
‘ Generar orden de compra (OC)

<

4

‘ Enviar OC al proveedor via e-mail

v
‘ Enviar OC a produccién

> oc
P NO
OC conforme
T v
Sl Gestionar reclamo |
v

Ingresar los materiales al sistema victoria

v
Enviar facturas al area de pagos

FIN

Fuente: elaboracion propia
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Las mejoras propuestas en el proceso de compras contribuirdn puntual y directamente a la
reduccion del 50% desperdicio al realizar la compra mediante estimaciones de cantidades mas
préximas a las requeridas para la produccion. Y favorecera de forma indirecta a la disminucién
de retrasos en las entregas (haciendo que los materiales estén en el tiempo adecuado con la
calidad indicada) a través de la solicitud de pedido basada en un punto de reorden, (lo que
convierte al actual proceso reactivo en un proceso proactivo en cuanto a la necesidad de

materiales), y el andlisis de la calidad de los mismos antes de que ingresen al circuito productivo.
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Presupuesto

En el presenten presupuesto se resumen los costos que implican el desarrollo y

aplicacion del plan de administracién operativo.

Tabla 32 Presupuesto de la implementacion del plan de mejora continua

PRESUPUESTO PARA LA ELABORACION E IMPLEMENTACION DEL PLAN DE
MEJORA CONTINUA
ETAPA DEL PLAN DE \
ACCION DETALLE COSTO
Honorarios profesionales (primer analisis y
ETAPA 1 desarrollo de herramientas para la formalizacion de $ 20.000
roceso)
ETAPA 2 Analisis de datos y desarrollo de indiadores $ 30.000
Colffee brek para la capacitacion $ 3.000
Honorarios profesionales (analisis y desarrollo de
herramuentas) $ 30.000
ETAPA3 Honorarios profesionales (capacitacion para el uso
de herramientas) $ 5.000
Honorarios profesionales (seguimiento y contro:
analisis de datos y propuestas de mejoras) $ 20.000
Homnorarios profesionales (analisis y desarrollo delf
ETAPA 4 proceso de compras) $ 30.000
Articulos de libreria $ 2.000
TOTAL $ 140.000

Fuente: elaboracion propia

135



136



Beneficios del plan

BENEFICIOS DEL PLAN DE MEJORA CONTINUA

Plan Objetivo del plan Antes del dearrollo del plan Luego del desarrollo del plan
Horas extras mensuales 45 Horas extras mensuales 25
Primer plan - Planear: | Disminuir en un 50% (h) (h)
descnpc} s .las hordsiextia Valo de la hora extra ($) 256.88| Valo de la hora extra ($) 256.88
documentacion de los | realizadas para agostos
procesos de 2021 Total anual S 138.715,20 Total anual S 69.357.60
Beneficio $69.357,60
Total de entregas 19 Total de entregas 9
Seeundo plan — Hacer: | CPetivo: disminuir en | defectuosas (semestral) defectuosas (semestral)
= Dol 50% la entrega “osto de cada entrega Costo de cada entre;
estandarizacion de e % Costodec < 2800 s 2800
indicadonss defectuosa de productos defectuosa defectuosa
para agosto de 2021. Total anual b} 106.400,00 Total anual S 50.400.00
Beneficio $56.000
Total semestral pedidos »<| Total semestral pedidos 12
Tercer plan - Reducir en un 50% las retrasados (Q) B retrasados (Q) N
Comprobar: plan de demoras en la Costo de cada pedido 14.500 Costo de cada pedido 14500
accion para el usoy | produccion para agosto retrasado ($) - retrasado ($) .
analisis de indicadores de 2021 Total anual S 725.000.00 Total anual S 348.000.00
Beneficio $377.000
Desperdicio mensual de 50 Desperdicio mensual de 2%
Cuarto plan — Actuar: |Disminuir en un 50% el|aluminio (Kg) aluminio (Kg)
desarrollo y desperdicio de Valor del Kg de Valor del Kg de
mejoramiento del materiales para agosto | .00 () 360.63 aluminio (§) 360.63
proceso/de compras de 2021 Total anual s 216.378.00 Total anual S 108.189.00

Beneficio $108.189
BENEFICIO TOTALDEL PLAN $610.546,60

T1po de Cambio al
08/05/2020 $ 69.89

Fuente: elaboracion propia

Ademas de los beneficios que pueden contabilizarse, el plan de accién brindara

beneficios de tipo cualitativos:

Alineara los procesos generales y especificamente el de produccion con los objetivos
corporativos.

Proporcionara a la empresa herramientas que contribuiran a la comprension de los
procesos por cada persona que los lleva a cabo.

Contribuira a la eficiencia de los procesos, aprovechando los recursos de manera que se

incurra en menores costos y procesos mas rapidos.
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Guiara el comportamiento y la cultura organizacional hacia el anélisis para el
mejoramiento continuo.

Ayudara a aumentar la satisfaccion del cliente brindando productos que lleguen a sus
manos con la calidad esperada.

Favorecerd a la toma de decisiones con base en datos reales que resultara de la medicion

de los procesos.
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Cronograma de actividades

En el siguiente diagrama de Gantt, se podra observar como se encuentra
estructurado el proyecto. Desde el anélisis y desarrollo del programa hasta la
implementacion. Esta Gltima comenzara en agosto de 2020 y finalizara el mismo mes del

siguiente afio.

Muestra las actividades que se desarrollaran de acuerdo a cada etapa del plan de

accion y sus plazos.
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llustracion 15 Cronograma de actividades

Fuente: elaboracion propia

ETAPAS Mes/semanas del afio 2020 Mes/Semanas del afio 2021

DEL ACTIVIDADES

PLAN Feb | Mar | Abr | May | Jun | Jul | Ago | Sep | Oct [ Nov | Dic | Ene | Feb | Mar | Abr | May | Jun | Jul | Ago
Reunion con la gerente general y directivos para identificar y conocer los
MACTO Procesos

P Reunién con los responsables de cada proceso para obtener informacion

R E .
detallada de los mismos

)11 :l; Analisis de la mformacion obtenida

EP Crear flujograma de macro procesos actuales.

R A Disefiar ficha de procesos para la estandarizacion de actrvidades de cada

A subproceso.
Analisis detallado de cada subproceso con cada responsable para
completar la informacién de cada ficha I
Entrevista con el gerente comercial y responsable de administracion

s Conocer los motivos v la cantidad de reclamos de clientes

E E |Definir los motivos y cantidad de reclamos.

GT Desarrollar el principio de Pareto con los datos obtenidos en el paso

U A |anterior.

NP Proponer mdicadores de acuerdo al analisis.

D A |Estandarizar indicadores generales

A Establecer indicadores para cada etapa del proceso productivo y
detallaros en la ficha de procesos de la Etapa 1
Propuesta y desarrollo de las herramientas de recoleccion de datos dentro

T del proceso.

EE Propuesta de control v uso de indicadores.

R T |Capacitacién para el uso de herramientas de recoleccién de datos.

C A |Implementacién

EP Analisis de resultado de indicadores.

R A |Propuesta de mejoras en caso de que sean necesarias.

A Capacitacién para la aplicacion de mejoras
Implementacién

C Relevamiento, diagramacién y andlisis del proceso de compras.

U E Presentacion de la propuesta del nueve proceso

A T Realizacion y ajustes en caso de ser necesario

R A Presentacion del proceso defmitivo

T P Capacitacidn.

A A Implementacién
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Conclusién

El trabajo final de grado realizado, permitio aplicar los conocimientos
incorporados a lo largo de la carrera Licenciatura en Administracion, en un caso real

como es el de la empresa ECMA puro aluminio S.R.L.

La finalidad de este trabajo fue el desarrollo de un Plan de Mejora Continua para
la empresa anteriormente mencionada. En concreto, se determind que la principal
problematica que afectaba a ECMA era la manera informal en que llevaba a cabo sus
procesos. A raiz de esto, las decisiones se tomaban de forma intuitiva sin fundamento en
el analisis. Estas practicas llevaron al funcionamiento bajo procesos ineficientes y
haciendo mal uso de sus recursos, impactando negativamente en la rentabilidad, costos
elevados y satisfaccion de los clientes. Estos fueron los motivos por el cual se planted un
plan de accion, con base en la mejora continua de procesos, que articuld las siguientes

etapas para dar solucién a la problematica:

Plan n° 1 — Planear: Descripcion y documentacion de procesos.

Plan n°® 2 — Hacer: Estandarizacion de indicadores.

Plan n°® 3 — Comprobar: Plan de accion para el uso y analisis de indicadores.
Plan n° 4 - Desarrollo y mejoramiento del proceso de compras.

Se considera relevante destacar los aportes del profesional de Administracion para
las organizaciones. Con su vision y criterio puede aplicar sus conocimientos en lo
respectivo a la planificacidn, organizacion, direccion y control para conducir los
esfuerzos hacia el logro de los objetivos corporativos de la empresa. Es capaz de dar
soluciones estratégicas con una mirada global, que conduzcan a la estabilidad y

crecimiento continuo.
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Recomendaciones profesionales

Se le recomienda a ECMA puro aluminio S.R.L que, luego de la implementacion
del plan propuesto en un periodo de 12 meses, pueda continuar desarrollandose bajo La
filosofia de la mejora continua, haciéndola parte de la cultura empresarial. Logrando
continuamente la minimizacion de erros para disminuir sus costos y el involucramiento
de todos los integrantes a los procesos para mejorarlos, potenciar ain mas la buena

calidad de su producto en el largo plazo.
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AnNexos

Instrumentos para el anélisis de datos:

Grilla de analisis

Macroentorno

Aspectos politicos

Aspectos economicos

Medidas politicas del gobierno
Nivel del Gasto publico

Impacto de las medidas del
gobierno

Tendencia del PBI
Niveles de mflacion
Medidas econdémicas
Impacto de las medidas
economicas

Aspectos Sociales

Aspectos tecnologicos

Cantidad de habitantes
Nivel de pobreza
Tendencias de consumo
Medios/canales de consumo

Avances tecnologicos

Iversion delgobierno en
mvestigacion y desarrollo

Grilla de analisis

Microentorno

Competencia directa

Productos sustitutos

Mercado al que apunta
Canales de venta
Variedad de productos
Tipo de empresa
Ventaja competitiva

Tipo de material
Durabilidad
Accesibilidad
Competencia distintiva
Grado de competitividad

Potenciales competidores

Consumidores

Nivel de inversion necesario
Poder de negociacion con
proveedores

Tecnologia y maquinaria necesaria

Tipo de cliente
Composicion del mercado

Competencia distintiva valorada
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Analisis interno

Guia de pautas

Estructura

Procesos

Organigrama empresarial:areas
Distriucién de puestos
Tipologia de estructura

Macro procesos y su coneccion

Flujode informacion dentro de los procesos
Suprocesos y actividades

Grado de formalizacion

Responsables

Grado de capcitacion

Aspectos estrategicos

Aspectos generales

Objetivos

Mision

Vision

Mercado meta

Tipo de proctos
Competencias distintivas
Toma de decisiones

Hitoria de la empresa

Recurso necesarios

Actividades clave

Relacion entre los miembros
Principalespreocuaciones de los socios en
cuanto al negocio

Analisis interno

Guia de observaciones

Procesos
Nombre Grado de . Posee algun tipo de ;Posee algiun
i Herramientas 5
del Responsable formalizacion I control a través de control de
proceso (alto/medio/bajo) ) ’ indicadores? (si/no) calidad? (si/no)
Materiales

Cercania al puesto Posee algin tipo de ;Posee algiin
Tipo de Espacio de - l. Cantidad frecuente . p & £
material [almacenamiento e aanais de stock controla travesde control de

(alto/medio/majo) ’ indicadores? (si/no) calidad? (si/no)
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obras intelectuales editadas e inscriptas en el INPI para asegurar la plena protecciéon de sus derechos intelectuales
(Ley 11.723) y propiedad industrial (Ley 22.362 y Dec. 6673/63. Se recomienda la NO publicacion de aquellas tesis
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