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RESUMEN EJECUTIVO

El proyecto que se desarrolla en este Seminario Final de Graduacion,
esta basado en el Redisefio de la estructura y los procesos en la Pyme familiar
Dante D. Serra, ubicada en la Localidad de Monte Buey, distante unos 270 Km.
de la Ciudad de Cordoba.

Del analisis de los ultimos ejercicios econdémicos, se desprende un
panorama altamente favorable para el desarrollo y crecimiento de la empresa,
maxime si nos atenemos a la pujante actividad agricola-ganadera de la region.

En consecuencia, los objetivos de la propuesta y de los programas
desarrollados procuran:

“Redisefar la estructura, los procesos actuales y definir las politicas de
crecimiento que le permitan a la empresa convertirse en la mas competitiva en
Su sector”.

El analisis FODA efectuado al llevar a cabo la investigacion en el ambito
de la organizacion, arroj6 los siguientes parametros:

e Liderazgo en la linea de aros giratorios y afilos de permanencia en el
sector.
(Fortaleza)
e Marca registrada, con alto grado de reconocimiento y buena posicion en
el sector.
(Fortaleza)
e Precios competitivos y alta calidad en su producto final.
(Oportunidad)
e Falta de claridad en la definicion de roles y funciones en el nivel superior
y en menor grado, en el operativo.
(Debilidad)
e Indefinicion en cuanto quién toma las decisiones en el ambito de la
organizacion.
(Debilidad)
e Falta de implementaciéon de normas de calidad y homologacion de sus
productos.
(Debilidad)
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Ante este panorama, surge la necesidad de efectuar programas
especificos. El primero de ellos tiene por objetivo aclarar el rol de los familiares
propietarios que trabajan en la empresa, el segundo apunta a mejorar la
estructura y los procesos y en el Ultimo se definen objetivos para el area de
ventas y actividades especificas para que la misma asuma una participacion
mas activa.

En conjunto, estos programas se llevardn a cabo mediante la

implementacion de:

e El Modelo de los Tres Circulos de Gersick.
e La definicién de los procesos de compra, produccion y venta
e La propuesta de una nueva estructura.

e El desarrollo de un cronograma de implementacion.

El Plan Comercial procurara:
e Mantener los clientes actuales y brindar mayor satisfaccion en la linea
rural de aros giratorios.
e Aumentar las ventas de la linea rural un 30% para Diciembre de 2006.

e Captar nuevos clientes en la linea rutera de aros giratorios.

Con la implementacién de estas medidas y el uso de las herramientas
adecuadas, se contribuirda en el corto plazo al reordenamiento interno de la
empresa, el que una vez alcanzado, le permitird a la organizacion crecer y
desarrollarse sostenidamente en su sector.

Se considera que todos los objetivos, metas y expectativas previstas
pueden alcanzarse, dada la predisposicion de la familia propietaria, la

experiencia en el sector y la proyeccion financiera efectuada.

Cordoba, Octubre de 2005
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INTRODUCCION

El siguiente trabajo se realiz6 sobre la empresa Dante D. Serra la cual
se encuentra ubicada en la localidad de Monte Buey, provincia de Cérdoba. Es
una Pyme familiar que se especializa en la producciéon de aros giratorios,
elemento utilizado en el tren delantero de un vehiculo de arrastre.

Esta compafiia, como tantas otras pymes en nuestro medio, presenta
algunas dificultades de tipo organizativas que le impiden operar con eficiencia.
Ademas, al ser de tipo familiar, se suman otras cuestiones que generan mas
complejidad al momento de realizar un andlisis sobre su funcionamiento, ya
que la propiedad y la direccidon del negocio recaen en las mismas personas,
que a la vez son familiares.

Lo que se pretende lograr en este trabajo es identificar las causas que
son generadoras de problemas organizativos y luego, desarrollar las acciones
necesarias para hacer de ésta, una empresa mas eficiente. De esta manera,
se le proporcionara a la organizacion un orden interno que le permitira alcanzar
los objetivos propuestos, evitando la pérdida de control ante el crecimiento en

sus volumenes de produccion.
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CAPITULO |

1. RESENA HISTORICA

Dante Danio Serra inicia sus actividades en el afio 1954 realizando
trabajos de torneria y reparacion en distintas maquinarias e implementos
agricolas.

A comienzos de los afios setenta se dedico a la fabricacion de aros
giratorios a bolillas de acero, elemento que compone el tren delantero de un
vehiculo de arrastre, permitiendo soportar la carga y la traccion y ademas
seguir correctamente la direccion del vehiculo que lo tracciona. Este producto
es utilizado en acoplados rurales, acoplados ruteros, autodescargables, tolvas,
casillas rurales, carros para plataformas de girasol y maiceros entre otras
aplicaciones. Ademas, moderniz6 los antiguos sistemas de friccion, en donde
se colocan dos aros de hierro que se apoyan entre si, los cuales, por ese
entonces, no daban seguridad y maniobrabilidad del vehiculo arrastrado. Esto
favorecié la aceptacion rapida del aro giratorio a bolillas de acero.

Durante algunos afios, la empresa fabricé sus productos con piezas
compuestas en acero fundido, lo que soélo permitié el mecanizado, el armado y
la pintura para lograr el producto final. Aunque este sistema de produccién era
redituable, su continuidad dependia directamente de las empresas de fundicién
de acero gris. En algunas épocas, estas empresas no podian proveer con
regularidad la cantidad de piezas requeridas; en consecuencia, todo el sistema
se detenia por completo.

En un principio se realiz6 de manera paralela el trabajo de torneria con
el de fabricacibn del aro giratorio a bajas escalas a través del sistema
mencionado, hasta que a finales de la década de los ‘80 abandoné por
completo la actividad inicial de reparaciones y comenz6 a producir en serie el
nuevo producto, el cual siguié siendo la especialidad de la empresa hasta la
actualidad.

Dada la necesidad de proporcionar al mercado cantidad y calidad, se
decidié desarrollar un proceso propio de manufacturacion que permitiera la
emancipacion de la fundicion de acero, ya que no se llegaba con ésta a cumplir

con las necesidades de una demanda cada vez mayor.
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Nacio asi, a mediados de los '80, el sistema de fabricacion en acero
laminado desarrollado integramente por el fundador de la empresa, para lo cual
hubo que ampliar el proceso productivo, ya que no se trataba simplemente de
mecanizar piezas de fundicion, sino que el producto partiria de planchuelas en
acero laminado, y el producto final se lograria a través de varios procesos.

Varias etapas de investigacion y experimentacion fueron necesarias para
dar con la materia prima adecuada — la que demandé tiempo y contratacion de
técnicos especializados en la materia.

Este cambio exigié inversiones en maquinarias especiales, tales como
roladoras, soldaduras, herramientas de corte, automatizaciones en la etapa de
mecanizacion, ademas de mano de obra contratada.

La empresa se vio afectada por la crisis que se desaté a finales de 2001.
No obstante eso, logro sobrellevarla gracias a un componente basico con que
siempre se manejé: productividad constante en los procesos de fabricacion,
factor que algunos de sus competidores no lograron y de esta manera se vieron
obligados a abandonar temporalmente el sector. Tal situacibn generé una
oportunidad de crecimiento en el mercado, que Dante D. Serra supo
aprovechar.

En el afio 2001 se obtuvo el registro de la marca Dante D. Serra, lo cual
permitié continuar las acciones necesarias para finalmente, imponerla en el
mercado y lograr un alto reconocimiento en el sector del acoplado.

En la actualidad, la empresa cuenta con los grandes clientes del sector
del acoplado rural, lo que la coloca en una posicion de liderazgo. Esta situacién
no es la misma en el sector del acoplado rutero o pesado ya que compite con
grandes fabricas que se especializan en esa linea de productos y es en

consecuencia el mercado a desarrollar en un futuro.

2. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

En la estructura de apoyo se observa una superposicion de funciones y
la falta de procesos especificos para realizar las actividades rutinarias basicas
(ventas, compras, pagos Yy cobros). Estas son las causas principales que
impiden identificar responsables para cada actividad.

Ademas, todo esto se ve agravado por la falta de conocimiento del rol

gue deben ocupar los integrantes de la familia propietaria; es decir, al confundir
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el desempefio de tareas en la empresa con el hecho de ser propietarios,
impiden el buen funcionamiento; esto es el cumplimiento de horarios, un sueldo
fijo establecido para cada uno de ellos y la igualdad con respecto a sus pares.

Aunque en el area de produccion los procesos estan definidos y existen
responsables directos para cada actividad, se observa una notable informalidad
en las ordenes de trabajo, lo que dificulta el control de la produccion y en un
futuro, podria ademas impedir la implementacién de normas de calidad.

Esta realidad se ve actualmente reflejada en la ausencia de politicas
comerciales claras, lo que en definitiva deja al descubierto la falta de
estrategias a corto y mediano plazo para el crecimiento de la empresa en el
rubro del acoplado rutero.

Estas reales posibilidades de desarrollo, obligan a la organizacion a
mejorar en el corto plazo el funcionamiento interno, definiendo roles y
funciones, como asi también, implementando politicas estratégicas vy
programas de comercializacién que le permitan alcanzar el liderazgo en su

sector.

3. JUSTIFICACION DEL PROBLEMA

La empresa ha logrado un alto grado de eficiencia en el proceso
productivo, pero no ha sucedido lo mismo en otras areas.

El crecimiento logrado en los ultimos afios ha producido un nivel elevado
de especializacibn de tareas en el proceso productivo, pero en los otros
procesos no ocurre lo mismo. Ademés, se observa que en la estructura de
apoyo, el personal que se fue incorporando, no recibié especificaciones sobre
las tareas a realizar, por lo que contindan efectuando las mismas tareas de tipo
rutinario que anteriormente efectuaba el propietario.

Si a esto se agrega que en los proximos meses la fabrica se trasladara a
un nuevo edificio que le permitird aumentar su produccion y por lo tanto, su
volumen de operaciones, serd necesario mejorar el funcionamiento y otorgarle
sistemas, politicas, normas y una estructura acorde a la envergadura de la

misma.
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4. METODOLOGIA

La metodologia utilizada para realizar este trabajo final de graduacion es
la siguiente:
En una primera etapa para obtener la informacion necesaria se
realizaron:
e Observaciones directas en el ambito de la empresa.
e Encuestas de tipo cerradas a toda la organizacion, disefiadas con el
fin de verificar lo observado.
e Entrevistas con el propietario y los integrantes del nivel superior de la
estructura para ampliar informacién especifica.
e Analisis de documentacién historica.
En base la informacion recabada se identifico el problema y se plante6
el objetivo general y los objetivos especificos.
Segundo, se realizo el marco tedrico necesario para el desarrollo y las
propuestas.
Tercero, un analisis de la empresa, el sector y el macroentorno para la
elaboracion y analisis del FODA.
Por dltimo, el desarrollo de las propuestas con sus respectivos

cronogramas de implementacion y presupuestos.

5. OBJETIVOS
En base a la informacion obtenida se pueden definir el objetivo principal

y los objetivos especificos del trabajo final:

5.1 Objetivo principal:
Redisefar la estructura, los procesos actuales y definir las politicas de
crecimiento que le permitan a la empresa convertirse en la mas competitiva

€en su sector.

5.2 Objetivos especificos:
e Organizar un comité de propietarios con el fin de dividir las tareas a
desempeiar para aquellos integrantes de familia que comparten la

propiedad y la gestion de la empresa.
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e Disefiar procesos internos acorde a las necesidades de la empresa.

e Disefar un estructura acorde a los procesos

e Definir con claridad las funciones necesarias para un correcto
funcionamiento.

e Establecer los responsables directos para cada funcion.

e Disefiar programas tendientes a incrementar el volumen de ventas en

el corto plazo.
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CAPITULO Il

MARCO TEORICO

1. FUNCIONES DEL ADMINISTRADOR

Las funciones de los administradores constituyen una estructura muy util
tanto para organizar los conocimientos administrativos como para realizar un
anélisis organizacional. Harold Koontz y Heinz Weihrich! mencionan las cinco
funciones de los administradores que se describen a continuacion:

e Planeacion: implica la definicién de la misién, los objetivos y las metas,
como asi también las acciones necesarias para alcanzarlos. Para que exista el
plan es necesario tomar decisiones en base al andlisis de distintas alternativas.

e Organizacion: para el logro de los planes, es necesario ordenar y
distribuir el trabajo, la autoridad y los recursos entre los miembros de la
organizacion, es decir la estructura.

e Integracion del personal: comprende la administracion de los recursos
humanos, esto es la identificacion de los requerimientos de fuerza de trabajo, el
reclutamiento, seleccion, ubicacion, ascenso, evaluacion, compensacion y
capacitacion.

e Direccidén: es el hecho de influir en los individuos para que contribuyan al
cumplimiento de las metas organizacionales. La direccion implica técnicas de
motivacion, estilos de liderazgo y la accion de comunicar.

e Control: consiste en medir y corregir el desempefio individual y

organizacional, para garantizar que los hechos sean coherentes a los planes.

2. . QUE ES UNA PYME?

Una pequefia y mediana empresa puede definirse desde variables
cuantitativas y cualitativas.

Teniendo en cuenta las variables cuantitativas, tal definicion es una tarea
dificultosa ya que distintos organismos y autores utilizan diferentes parametros.

La cantidad de personal, el volumen de ventas y los activos productivos
son utilizados por ejemplo, por el B.C.R.A. en combinacién con el sector al cual

1 Harold, Koontz.y Heinz Weihrich, “Administracién una perspectiva global” McGraw-Hill, 1998, D.F.
México, Cap. 1, Pag. 35
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se dedica la empresa; para determinar si es pequefia o0 mediana y a partir de
esta clasificacion establecer sus politicas crediticias. Pero esta clasificacion de
tipo cuantitativa, como tantas otras, no brinda informacion acerca de las
caracteristicas propias de las pymes. Por lo tanto, de una manera mas préactica
y con fines de gestion, es prudente utilizar criterios cualitativos debido a que
éstos son mas aplicables, generales y demostrativos en cuanto a las
caracteristicas de este tipo de empresa. Ademas, ayudan a entender las
distintas problematicas y situaciones que se presentan en las mismas.

Paladino y MunrrizZ mencionan que el Committe for Economic
Development define cualitativamente a las pymes de la siguiente manera:
“...Una industria se considera pequefia 0 mediana cuando cumple al menos
dos de estas caracteristicas:

e Los gerentes son a la vez propietarios;

e Estos han aportado el capital,

e Tienen un &rea local de operaciones;

e El tamano de la empresa es relativamente pequeiio dentro del sector
industrial en el que actda...”

Peter Drucker® afirma que el Gnico medio por el que se puede evaluar si
la empresa es grande, pequefia o0 mediana, es mediante el tipo de direccién y
la atmdsfera que prevalece en el ambito de trabajo. En este sentido, sefiala que
la gran empresa es impersonal, debe y tiene que serlo. La alta direccién ha de
confiar en sus registros y archivos para saber cual es la estructura real. La
pequefia empresa en cambio, es personal y quien la dirige conoce a sus
empleados, su procedencia, las tareas que desempefian y las que desarrollan
fuera del ambito laboral. Por ultimo, menciona que es el Unico criterio que
utiliza, que no es muy cientifico, pero estima que ningun otro patrén de medida

es utilizable.

2 Paladino, Marcelo y Munrriz, Matias: “El papel de los grandes grupos y la pequefia y mediana empresa
en el desarrollo industrial argentino” Ed. Universidad Austral 1989, Buenos Aires, pag. 6.

s Drucker, Peter: “Los problemas de crecimiento en la empresa” , Ed. APD, 1999 Barcelona. Cap. 2
Pag. 75/76
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2.1 Pymes familiares

Las denominadas pymes familiares presentan la particularidad de que la
propiedad y la direccion estan en manos de las mismas personas, que a la vez
son familiares entre si.

Esta caracteristica genera habitualmente confusion en cuanto al rol que
cada uno de los familiares cumple en la organizacion, y tal confusién se
incrementa cuando se suman nuevas generaciones.

Por esta razon, antes de empezar a ordenar y organizar internamente
una Pyme familiar, es muy importante identificar qué rol cumple cada uno de
sus integrantes, incluyendo a los no familiares en los casos que hubiere. .

El modelo de los tres circulos de la empresa familiar desarrollado por
Gersick? describe el sistema de empresas familiares como subsistemas
independientes, pero superpuestos entre familia, propiedad y empresa. Dicho
modelo es una herramienta de facil aplicacion que ayuda a entender e
identificar los problemas interpersonales y de confusion de roles entre sus
integrantes.

A continuacién se presentan los 7 tipos de individuos posibles que se

pueden dar al aplicar esta herramienta:

2

PROPIEDAD

El individuo que tenga s6lo una conexion con la empresa estara ubicado
en alguno de los sectores 1, 2 y 3. Los individuos que tengan mas de un nexo
con la organizacién se encontraran en los sectores superpuestos entre dos

subsistemas o entre tres.

4 Gersick E. Kevin, “Empresas Familiares Generaciéon a Generacion”, Ed. Mc Graw Hill, 1997. México
DF., Pags. 1-8
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El propietario que es de la familia y no trabaja en la empresa, se ubicara
en el sector 4. El que es propietario y trabaja en la empresa, pero no es de la
familia, se encuentra en el sector 5. El familiar que trabaja en la empresa pero
no es propietario de la misma, se ubica en el sector 6.

Por ultimo, el sector 7 representa a las personas que se encuentran en
la interseccion de los tres circulos que representan a cada eje.

Después de aplicar esta herramienta se aclarara notablemente el rol que
cumple cada uno de los integrantes en los tres ambitos: familia, propiedad y
empresa; lo que permite definir de manera mas eficiente una reorganizacion

interna.

3. LAESTRUCTURA Y LA NECESIDAD DE UN ORDEN INTERNO EN LAS PYMES

Segln Juan C. Gémez Fulao y Fernando Magdalena®, la exigencia de
estructuracion y coordinacion es menor en las pymes que en las grandes
empresas, puesto que se presentan en menor medida: la division del trabajo, la
cantidad de empleados, el capital y la necesidad de delegacién. Pero lo que si
se hace necesario e imprescindible en una Pyme, es la existencia de un orden
interno de roles, funciones, responsabilidades y controles, que permitan un
buen funcionamiento y que ademas, sirvan de estructura modelo para que se
pueda ir readaptando en el futuro a medida que la organizacién crezca.

Para lograr el orden interno organizacional requerido, se puede aplicar lo
desarrollado por Henry Mintzberg® en cuanto al disefio de organizaciones, que
si bien esta orientado a grandes empresas, conceptualmente se pueden utilizar
en la reorganizacion de una Pyme.

Al efectuar una reorganizacién, en una primera instancia, se deben
disefiar los puestos individuales de trabajo. Si la organizacibn est4d en
funcionamiento, en el caso de que exista sobrecarga de tareas, sera necesario
dividir las que antes eran llevadas a cabo por una persona, entre dos 0 mas
individuos. Es en esta etapa donde se deberan tener en cuenta las nuevas
tareas, que actualmente no se realizan pero son necesarias en el presente o lo

seran en el futuro.

> Gémez Fulao, Juan — Magdalena, Fernando: “Sistemas administrativos: Estructuras y Procesos”,
Ediciones Macchi, 1999, Buenos Aires, Pag. 105

6 Mintzberg, Henry: “Disefio de organizaciones eficientes”, Ed. El Ateneo, 2003 Buenos Aires, Cap. 2,
Péags. 33-43

10
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Después de esta redistribucion, las funciones seran mas parecidas entre
si y el trabajo sera mas especializado.

Respecto a la especializaciébn de tareas, este autor sostiene que se
deben tener en cuenta dos dimensiones ante el disefio del puesto:

a) La primera es la Amplitud, que es la cantidad de tareas que cada
hombre tiene en su puesto. Esta puede ser Amplia, en la que el trabajador pasa
de una tarea a otra (multifuncion) o Limitada, en la cual el trabajador centra el
esfuerzo en una sola tarea (alta especializacion: tarea repetitiva).

b) La segunda dimension es la Profundidad, que identifica el control
sobre el trabajo. Aqui se puede dar una Especializacion Vertical en la que el
trabajador opera sin pensar en el qué o en el por qué, o una Ampliacion vertical
donde el trabajador opera y controla, es decir, enriquece la tarea.

Con las ideas del autor se podran conformar dos maneras de disefiar los
puestos de trabajo: una en donde exista una alta especializacion vertical, y otra
de ampliacion, en donde el trabajador serd mas multifuncional.

En cada organizacidon se debera definir la mejor manera de especializar
la tarea en funcion de la cantidad y caracteristicas del personal y de la
demanda, a efectos de lograr un equilibrio entre los costos de estructura y los
resultados obtenidos.

Henry Mintzberg’ sefiala que una vez disefiados los puestos
individuales, es necesario agruparlos en unidades y éstas a su vez, en
unidades mayores en el caso que fuera necesario. Ademas, el agrupamiento
de las posiciones individuales en unidades es un medio fundamental para
coordinar el trabajo en toda organizacion, ya que establece un sistema de
supervisibn comun entre posiciones y unidades, crea medidas comunes de
desemperio y genera la estandarizacion de procesos.

Existen distintas bases para el agrupamiento de puestos individuales, las
utilizadas comunmente son las siguientes:

e Conocimiento y Destreza
e Procesos de Trabajo y Funcion
e Tiempo

e Produccion

! Mintzberg, Henry: Op. Cit., Cap. 3, Pags. 57-80
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e Clientes
e Lugar

El agrupamiento por procesos de trabajo y funcién, es la plataforma de
las bases antes mencionadas que es mas aplicable para la empresa objeto de
este trabajo final, ya que se observa cierto agrupamiento de este tipo, a pesar
de que es totalmente informal. Ademas, por las caracteristicas del proceso
productivo y de la estructura de apoyo, este tipo de asociacion es el que
naturalmente esta adoptando la empresa en cuestion.

Las unidades en el agrupamiento por procesos o funcion pueden
basarse en procesos o0 actividades usados por el trabajador. A menudo, el
sistema técnico de produccion y las funciones basicas en la organizacion,
(ingenieria, produccion, comercializacién, compras, administracion, etc.) son la
base para realizar el agrupamiento. Es muy importante dividir las unidades que
son de linea y las de staff, para ubicarlas correctamente en la estructura final.
Agrupando sobre una base funcional, la organizacidon puede unir recursos
humanos y materiales a través de diferentes corrientes de trabajo. La
estructura funcional alienta la especializacion del trabajo, aspecto clave para
dividir roles y funciones, como asi también determinar responsables. Debido a
que este agrupamiento exige un alto grado de formalizacion, es importante
establecer un nivel de burocracia acorde al tamafio de la organizacién. Este
aspecto es muy importante, en especial cuando las empresas son pequefas,
ya que si se le otorga a la estructura un elevado nivel de burocracia, puede

resultar un impedimento para un funcionamiento eficiente.

4. LA IMPORTANCIA DE LAS NORMAS ISO

La implementacién de un sistema de calidad en base a las normas 1SO
trae importantes beneficios tanto en los mercados locales, como en los
externos.

Si bien el costo de la certificacion es elevado y en algunos casos
inalcanzable para una Pyme, éstas pueden en un comienzo implementar el
sistema de calidad o las normas basicas sin certificar. Asi pues, el Lic. Hugo

Lafaye® menciona que una opcién para una Pyme que no puede alcanzar

8 Lafaye, Hugo: “Guia practica para las Normas ISO” . Ed. Arcor, 12° Edicion,1996, Cordoba, P4gs. 61-68
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formalmente las normas ISO 9000, es la incorporaciéon de los conceptos,
objetivos y politicas sin llegar al paso final de la certificacién, Ademas, agrega
gue es una alternativa muy utilizada en aquellas empresas que deban
eficientizar sus procesos internos para seguir siendo competitivas en el
mercado local.

Por lo tanto, en un proceso de reorganizacion de una Pyme se puede
tener como guia de aplicacién, ademas de los conceptos exclusivamente
administrativos a las norma I1SO; le permiten a la empresa la posibilidad de
certificar en un futuro, le otorga un grado mayor de eficiencia en sus procesos y
distribucion de funciones.

Al final de su trabajo, el citado autor menciona el “Decalogo de las ISO”,
el que resulta de mucha importancia a la hora de trabajar con las mismas:

e “Decision de la Alta Direccion.

e No trabajar solos. La contratacion de una consultoria especializada es

crucial.

e Documentacién confiable. Capaz de satisfacer las necesidades de cada

cliente.

e Descripcion clara y precisa de las actividades y responsabilidades.

e Capacitacion y compromiso de todo el equipo.

e Sistemas auditables. Garantia de que el sistema se mantiene vigente.

e Inversiones a la medida de cada empresa.

e Mejora continua.

¢ Reduccién de costos improductivos.

e Apuesta a crecer”.

5. REINGENIERIA

Las empresas actuales que se encuentran en la encrucijada del
crecimiento y que ven desbordadas su capacidad de produccion, requieren de
la reestructuracion de sus procesos internos. Veremos a continuacion, en qué
consiste especificamente la Reingenieria en los procesos productivos.

Segln Michael Hammer y James Champy® se puede definir formalmente

a la reingenieria como:

® Michael Hammer & James Champy, “Reingenieria” , Editorial Norma, 1995, Bogot4, Pag. 34
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“... larevision fundamental y el redisefio radical de los procesos para alcanzar
mejoras espectaculares en medidas criticas y contemporaneas de rendimiento tales
como costos, calidad, servicio y rapidez...”

Mencionan ademas, que esta definicion contiene cuatro palabras clave:

1. Fundamental: que significa que la reingenieria empieza sin ningun
preconcepto, sin dar nada por sentado, se determina primero qué debe
hacer una compaiiia y después el como.

2. Radical: redisefar radicalmente es llegar hasta la raiz de las cosas, no
efectuar cambios superficiales ni tratar de arreglar lo que ya esta
instalado, es decir, es abandonar lo viejo.

3. Espectacular: la reingenieria no alcanza con realizar mejoras
marginales o incrementales sino, dar saltos gigantescos en
rendimiento.

4. Procesos: ésta es la palabra clave mas importante, y significa en
reingenieria que hay que basarse en los procesos de un negocio.
Proceso se define como un conjunto de actividades que recibe uno o

mas insumos y crea un producto de valor para el cliente.

6. DISENO DE PROCESO

Para poder recabar la informacion necesaria y disefiar un proceso
existe un método practico conceptualizado por Joaquin Rodriguez Valencia® el
gue consiste en elaborar descripciones por escrito de las diversas
caracteristicas de los procedimientos clasificados por funciones,
departamentos, empleados o registros que intervienen o forman parte del
sistema.

Se debe realizar de manera tal que siga el curso de las operaciones en
las diversas unidades administrativas. Siempre debera tenerse en cuenta la
operacion de la unidad y se incluira la identificacion del empleado que lleva a
cabo la funcion, o indicara con cierto detalle la forma de efectuarla, sefialando

ademas, su relacion con la unidad administrativa siguiente.

1 Rodriguez Valencia, Joaquin,”Estudio de Sistemas y procedimientos Administrativos”. Ed. ECAFSA,
2003 México DF, Cap.11, Pag. 232.
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El autor'' menciona ademaés, que éste método es uno de los mas

convenientes para analizar los procesos y evaluar el control interno en las

pequefas y medianas empresas donde los mismos son limitados.

1)
2)
3)

4)

La secuencia de este método debe abarcar los siguientes aspectos:

Nombre del responsable de la accion.

Numero progresivo de la secuencia de cada paso.

Termino que se refiera a la accion ( preferentemente verbos)

Secuencia de la accion

Una vez concluida la descripcion propuesta, se estara en condiciones

de elaborar el diagrama de flujos correspondiente.

6.1 Flujograma

Rodriguez Valencia'? menciona que los fujogramas permiten mostrar

de forma clara los procesos, funciones que lo forman y las operaciones o

actividades que deben

realizarse,

con su correspondiente interrelacion.

Ademas, es una herramienta sencilla que permite descubrir y eliminar

ineficiencias, y para tal objeto a través de simbolos; permite que mediante un

lenguaje abreviado quede expuesto el Diagrama de Flujo.

GRAFICA

DENOMINACION

OPERACION

CONTROL

DEMORA

ARCHIVO TRANSITORIO

ARCHIVO DEFINITIVO

ALTERNATIVA

FORMUILARIO U OTRO TRANSPORTE
DE INFORMACION

MY

TRASLADO

|
|
v

TOMA DE INFORMACION

CONECTOR

1 op. cit. Capitulo 11, Pag. 233
2 Op. Cit. Capitulo 11, Pag. 219
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Los tipos de diagramas de flujo que propone el autor'® son los
siguientes:

e Diagrama de Bloque: representa simbolicamente un procedimiento, a
base de bloques con especificaciones precisas y que representan la secuencia
l6gica de eventos de un procedimiento.

e Diagrama Vertical: muestra en una sola unidad organica, los puestos
que intervienen para cada operacion descrita. Representa una secuencia
ordenada de un proceso, desde arriba hacia abajo, con toda la informacion que
se considere necesaria segun su finalidad.

e Diagrama Horizontal: exhibe las unidades administrativas o los puntos
gue intervienen para cada operacion descrita. Divide las aéreas de trabajo en
columnas, el flujo de las operaciones es horizontal, parte de izquierda y
avanzada hacia la derecha; identificando cada uno de los documentos que
fluyen en el proceso.

e Diagrama de siluetas: plasma el proceso completo, utilizando siluetas

representativas.

7. LAS ESTRATEGIAS DE COMERCIALIZACION
En términos generales, las estrategias de comercializacibn son
entendidas como el “arte de dirigir las operaciones para alcanzar un objetivo™*”.

Las Pymes, asi entendidas pueden optar entre dos estrategias de

comercializacién globales basicas:

a. Comercializacién no diferenciada o indiferenciada, que es cuando existe
un producto que indiscriminadamente puede ser aplicado a la satisfaccién
de todo el universo de consumidores. Se trataria de un producto que
significaria exactamente lo mismo para todos y cada uno de los clientes,
situacion tedrica que muy raramente puede tener reflejo en la realidad.

b. Comercializacion diferenciada, es la que emplea distintos planes,

programas o productos para cada segmento de mercado.

3 Op. Cit. Capitulo 11, Pag. 219
% Horacio Irigoyen y Francisco Puebla en “Comercializacion en Pymes”. Editorial Macchi. 1998. Bs. As.
P&g.53 y 55
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Dentro de los extremos sefalados existe una amplia gama de
posibilidades que no responde a lineamientos estrictos. En primer lugar, si en el
campo empresario la caracteristica esencial es la dinamica, posiblemente no
exista funcion mas cambiante que ésta. Por eso, las clasificaciones generales
que antes pudieron haber tenido gran validez, al ser trasladados en el tiempo o
a ambitos diferentes exigen, al menos una adaptacion profunda.

Estas generalidades son validas para que a la hora de implementar y
desarrollar las politicas y los lineamientos estratégicos de la Pyme Dante D.
Serra, éstos puedan estar dotados de la mayor creatividad posible y estar a la

altura del mandato de la hora, esto es la “creacion de valor”.
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CAPITULO il

ANALISIS DE LA EMPRESA

1. PLANEACION
Si bien no existen registros formales de los planes, la entrevista
realizada al empresario permiti6 marcar con claridad el rumbo de la
organizacion a través de la mision que formuld en los siguientes términos:
“...Servir con productos confiables y de alta calidad a fabricantes del
sector de transporte de cargas, tanto rurales como de gran porte...”
También manifestd que el objetivo principal es:
“...Liderar el mercado local y prepararse para el mercado externo...”,
Lo mismo ocurrioé con las metas especificas:
“...Instalarse en la nueva planta de produccion a finales de 2005...”

...Homologar los productos a fines de 2005...”
“...Realizar las gestiones necesarias para implementar las Normas ISO en
el 2006...”

Se observa segun lo manifestado por el empresario, una fuerte
tendencia a plantear metas en el ambito productivo, las cuales son necesarias
para cumplir con ciertos requisitos técnicos y de calidad. Sin embargo no
manifestd metas de tipo comercial, que acompafien a las productivas para de
esta manera alcanzar el objetivo principal.

Hay que destacar que si bien no se hallan registros formales de la
mision, objetivos y metas descriptos, existe un alto grado de conocimiento y
adhesion a los mismos por parte de los empleados jerarquicos.

Respecto a la toma de decisiones, se puede indicar que se encuentran
concentradas entre el propietario y uno de los administradores (Diego
Rolando). El primero, efectia las de tipo estratégicas y el segundo, las
operativas pero hay que mencionar que cada vez es mayor la delegaciéon del

propietario hacia el administrador mencionado.
2. ORGANIZACION

El analisis que se muestra a continuacion, fue producto de entrevistas y

encuestas (ver Anexos | Pag.79 y Il P&ag.82). Para facilitar la realizacion,
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implementacion y analisis de la informacion recabada, se decidié dividir a la

organizacion en dos partes, el nivel superior y el nivel operativo.

2.1 Nivel Superior:

La empresa no cuenta con una estructura formal que muestre su
funcionamiento. Ante esta situacion se pidié individualmente a los integrantes
del nivel superior; que grafiguen una estructura que represente el actual
funcionamiento de la empresa. Los cinco integrantes de este nivel coincidieron

en la estructura graficada y a continuacion se muestra la misma:

Dante Serra
Gerente Gral.

Daniel Serra ) Diego Rolando ) Maria T. Serra
Produccion Ventas Administracion

Héctor Picchio

Encargado de produccion
& J

Operarios

En las entrevistas (ver Anexo | P4g. 79) y observaciones realizadas, se
obtuvo informacién especifica que permite confeccionar una descripcién del rol
gue ocupa cada uno de los integrantes y de las tareas que realizan en la
organizacion. Se observa en los resultados que la estructura graficada no es

real ni representativa:

El rol de Dante D. Serra
Actividades que lleva a cabo:

Su funcién consiste en analizar los aciertos y errores para luego tomar
decisiones respecto al rumbo de la organizacién. Realiza el control del
desempefo analizando el volumen de ventas mensuales y la cantidad de
productos finales producidos. Tiene un profundo sentido de responsabilidad por

la calidad, ya que fue él quien desarroll6 los productos y procesos. Ademas,
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tiene un fuerte compromiso por lograr la mejora continua del proceso
productivo, lo cual se demuestra a través de la aplicacion permanente de
nuevas tecnologias. Es quien tiene contacto con los principales proveedores y
clientes y ademas, quien efectla comprasy ventas.

Caracteristicas personales:

Posee un alto grado de conocimiento técnico, lo que le permitié
desarrollar los actuales productos y procesos de produccién. Asimismo,
muestra gran capacidad de liderazgo y rapida adaptacion a las nuevas

tecnologias y tendencias del mercado.

El rol de Daniel Serra
Actividades que lleva a cabo:

Es responsable de llevar adelante la produccion de acuerdo con los
requerimientos de la gerencia que son habitualmente realizados de manera
informal. También es responsable del mantenimiento preventivo de la
maquinaria y de proveer a los operarios los elementos de seguridad exigidos
por la Aseguradora de Riesgos de Trabajo (ART). Tiene libertad para tomar
decisiones respecto a como y cuando realizar los mantenimientos, como
también, para efectuar la compra de los elementos de seguridad laboral
(guantes, antiparras, delantales, mascaras de soldar) y otros insumos. Controla
el cumplimiento de los horarios de entrada y salida y el desarrollo efectivo de

las tareas asignadas a los operarios.

Caracteristicas personales:

Posee un alto grado de conocimiento de aspectos técnicos sobre la
tecnologia instalada. Muestra gran interés por la realizacion de cursos de
capacitacion por parte de sus subordinados y los alienta hacia el logro de los
objetivos.

El rol de Héctor Picchio
Actividades que lleva a cabo:
Es el responsable de ejecutar operativamente la produccion de la

fabrica. Realiza el control semanal de la cantidad de productos en proceso y
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productos terminados. La informacion que recaba normalmente no es
procesada y utilizada para presentar informes al propietario o para la toma de
decisiones. Habitualmente traslada a la gerencia las inquietudes y sugerencias
de los operarios.

Caracteristicas personales:

Gracias a su predisposicion, mantiene una buena relacién con los
operarios, lo que le permite llevar adelante su tarea sin dificultad. Es el
empleado mas antiguo que posee la empresa y el Unico integrante con

jerarquia que no es de la familia propietaria.

El rol de Diego Rolando
Actividades que lleva a cabo:

Efectla las operaciones de compra y venta de tipo repetitivas y organiza
la logistica necesaria a tal fin. Tiene influencia en la organizacion respecto a la
toma de decisiones de tipo estratégico, ya que conoce en detalle los objetivos
del propietario y transforma los mismos en metas y actividades realizables. Su
participacion dentro de la empresa es clave, ya que realiza las actividades del

propietario ante la ausencia el mismo.

Caracteristicas personales:

Posee el titulo de Planificador Gerencial y es el Unico profesional con
quien cuenta la empresa. Si bien sélo lleva 3 afios dentro la organizacién posee
un alto grado de conocimiento y de liderazgo. Cabe subrayar que se ve
desbordado en la realizacion de sus tareas, pero a pesar de esto mantiene un

alto grado de eficiencia y de compromiso.

El rol de Maria Teresa Serra
Actividades que lleva a cabo:

Realiza las actividades de facturacion, registro de cheques, control de
las cuentas corrientes, pagos de salarios y a proveedores. Realiza un control
semanal de todas sus actividades, en especial la del registro de cheques y

cuentas corrientes.
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Caracteristicas personales:

Posee un alto grado de conocimiento del negocio y del sector ya que ha
trabajado en la empresa durante 12 afios. Dada su disposicion hacia el trabajo
propio y ajeno, se ve sobrecargada de actividades y responsabilidades y
ademas, en determinadas circunstancias realiza ventas y compras, ademas de

las tareas propias.

Se observa en esta descripcion de roles, que lo mas importante en el
desempefio diario es realizar las tareas, esto es: comprar, producir, vender,
cobrar y pagar; y pasa a segundo plano quiénes, como y cuando se deben
realizar.

Las encuestas recabadas en este nivel de la organizacion (ver Anexo | Pag. 79)

nos muestran resultados que confirman la situacion antes mencionada:

¢Los roles y funciones estan claros y bien
distribuidos?

25%

75%

@ Nunca/Pocas m No se

El 75% de los encuestados opinG que nunca o pocas veces los roles y funciones
estuvieron claros y bien distribuidos. Este es un dato muy demostrativo que refleja la
actual situacion en este nivel de la organizacion y es la causa de los principales

problemas.
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¢Estaclaro quién decide respecto a cada tema?

80%

@ Nunca/Pocas m Muchas/Siempre

Respecto a la toma de decisiones, el 80% sostiene que nunca 0 pocas veces esta
claro quién decide respecto a cada tema. Los que opinan lo contrario son los
relacionados con el area de produccidn y sostienen que en cuestiones técnicas, si esta
claro quién toma decisiones.

En combinacion con los resultados obtenidos en cuanto a la claridad de roles y
funciones y la toma de decisiones, tal como se puede observar en el siguiente grafico,

existe un alto grado de descentralizacién:

¢ Existe dependenciade uno o dos miembros en
la organizacion?

25%

75%

@ Nunca/Pocas m Muchas/Siempre

El 75% de los encuestados opina que nunca o0 pocas veces hubo una
dependencia excesiva de uno o dos miembros en todas la actividades, y esto indica que,
ante la ausencia de algun integrante, otro puede hacer la actividad o tomar alguna
decision. Esto es positivo desde un punto de vista operativo ya que le da dinamismo y

funcionabilidad a la empresa, pero desde una perspectiva mas global y organizativa
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genera, al no estar clara la funcion que cada uno debe desempefiar, imposibilidad de
detectar al responsable en diversas situaciones. Esto se manifiesta en el siguiente
grafico, en donde el 75% de los integrantes de este nivel, sostiene que existen objetivos

y tareas de los que nadie se hace responsable.

¢ Existen objetivos y tareas de las que nadie se
hace responsable?

@ Nunca/Pocas m Muchas/Siempre

Ademés de lo mencionado, el 100% opind que siempre 0 muchas veces existe
una sobrecarga de tareas y una superposicion de responsabilidades y esto se lo puede
atribuir en cierta forma, a que el volumen de operaciones ha aumentado de manera
significativa, pero la causa principal de esta situacion se debe a la falta de funciones

clarasy la inexistencia de procesos internos.

¢, Existe una sobrecarga o superposicion de
responsablidades?

100%

@ Muchas/Siempre
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2.2 Nivel Operativo:

En este nivel ademas de realizar observaciones directas en la planta de
produccion, se ejecutaron encuestas de tipo cerradas (ver Anexo Il Pag. 82) a 8
operarios y se les proporcioné al final de la misma, un espacio en blanco para
que realicen sugerencias.

Afortunadamente para la empresa, se observa que existe en todos los
ambitos un trabajo mas ordenado y organizado que en el nivel superior debido
a la alta especializacion de tareas y a la existencia de procesos claros para
realizar la produccion. No obstante, esto no es lo Optimo si se pretende en un
futuro, implementar normas de calidad.

Desde el momento en que se design6 a Héctor Picchio como encargado
de los operarios, éstos manifestaron que se produjo una mejora en el desarrollo
de sus trabajos.

Los resultados de las encuestas ratifican lo mencionado:

¢Estaclaro quién decide respecto a cada tema?

@ Nunca/Pocas m Muchas/Siempre

El 75% opina que siempre o0 muchas veces esta claro quién decide respecto a
cada tema. Teniendo en cuenta el grado de informalidad actual, éste es un valor
aceptable y totalmente mejorable si se aclara en un futuro el alcance de las funciones

de Daniel Serray Héctor Picchio, responsables de produccion.
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¢Los roles y funciones estan claros y bien
distribuidos?

@ Nunca/Pocas m Muchas/Siempre

Si bien no existen manuales de funciones y manuales de procedimientos, el 75%
de los operarios opina que siempre 0 muchas veces los roles y funciones estan claros y
bien distribuidos. Este resultado, al igual que en la observacion anterior, se puede
mejorar si se logra delimitar explicitamente las funciones, roles y responsabilidades

que le competen a cada uno en el proceso productivo.

¢Existe sobrecarga o superposicion de
responsabilidades?

25%

75%

@ Nunca/Pocas m Muchas/Siempre

Otro aspecto a tener en cuenta es que el 75% de los operarios opina que nunca
0 pocas veces existe sobrecarga o superposicion de tareas. Esto muestra que el 25%
restante, en alguna etapa del proceso productivo, se encuentra sobrepasado de trabajo

y puede ser el cuello de botella en dicho proceso.
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3. INTEGRACION DE PERSONAL

La administracion de los recursos humanos es llevada adelante por la
administracion y el propietario. El reclutamiento y la seleccion del personal se
realizan en base a referencias de los empleados actuales y gente conocida de
la empresa. Una vez elegido el nuevo integrante, la orientacion y capacitacion
no presentan problemas debido a que no se requieren grandes conocimientos
técnicos para realizar las diferentes tareas del proceso productivo. Los
operarios en las encuestas (ver Anexo Il Pag. 82) respecto a la capacitacion e

informacion recibida, manifestaron lo siguiente:

La capacitacion e informacion para desempefiar
funcion

13%

87%

@ Regular m Buena

El 87% opina que es buena y el resto regular; estos resultados son favorables si
se tiene en cuenta que no existe una politica definida de capacitacion mas que la del dia
adia, y que el grado de informalidad de la comunicacion es elevado.

Un aspecto negativo en la administracién de los recursos humanos, es la
falta de un registro de solicitudes laborales que permita mantener un inventario
de personal disponible a ingresar a la empresa. Ademas, este registro seria
gran utilidad para efectuar la preseleccion y facilitaria la realizaciéon de

comparaciones entre los candidatos.
4. DIRECCION

El estilo de liderazgo del propietario es participativo y con un gran

compromiso hacia sus subordinados. Esto le permite tomar decisiones y
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brindar soluciones concretas ante las necesidades de los empleados debido a
gue capitaliza los aportes de los mismos.

El estilo de liderazgo mencionado genera un buen clima laboral y una
buena relacion y predisposicion de ambas partes al dialogo, como reflejan los
siguientes graficos:

¢Existen tensiones personales y criticas de unos
aotros?

50%

@ Nunca/Pocas B Muchas/Siempre O No se

El 50% de los operarios afirma que no existen tensiones personales y
permanentes criticas de unos a otros, un 25% sostiene que si existen y el 25% restante

desconoce este tipo de situaciones.

¢Los conflictos se resuelven con facilidad?

13%

62%

@ Nunca/Pocas m Muchas/Siempre 0 No se

Relacionado directamente con los resultados sobre el clima laboral, el 62%
opina que siempre o muchas veces los conflictos internos se resuelven con facilidad; el

25% opina que nunca o pocas veces y el 13% restante desconoce esta situacion.
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Respecto a la politica de remuneraciones y la motivacion, en el siguiente grafico
se observa que los sueldos estan considerados por los operarios en un 62% regular y

en un 25% bueno, el 13% restante los considera malos:

Ingreso percibido (sueldos y beneficios)

13%

o Mala
m Regular
O Buena

62%

Esto indica que actualmente el sueldo es una variable medianamente fuerte y, si
se lo contrasta con el bajo nivel de rotacién de personal, muestra que hay mas factores
que hacen que los operarios permanezcan en la organizacion, como pueden ser el
reconocimiento de la labor por parte de la gerencia, la participacion y la sensacién de
una fuente laboral estable.

La comunicacién descendente utilizada para dar 6rdenes a los
subordinados respecto a las tareas a realizar es de tipo oral, siendo los medios
utilizados: instrucciones y reuniones. Debido al estilo participativo de liderazgo
del propietario, la comunicacién ascendente es totalmente libre y oral.

Con respecto a la disponibilidad de la informacién, el 100% de los
empleados jerarquicos manifestaron disponer de la misma para desempefiar su
tarea, pero no se esta aprovechando la informacion acumulada en los registros

y en el sistema implementado.

5. CONTROL

El propietario realiza el control en base a dos variables: los kilogramos
producidos y los vendidos. En la primera, al poder comparar las ordenes de
produccion con el stock de productos terminados es eficiente ya que le permite
un seguimiento permanente del area productiva. En la segunda, al no existir

objetivos y metas de ventas que le permitan medir el desempefio de esta area,
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el control se reduce a observar cuanto aumentaron o disminuyeron las mismas

respecto al mes anterior, sin analizar las causas en las variaciones.

6. ANALISIS DE LOS PROCESOS
El funcionamiento de la empresa se basa en tres procesos principales. A

continuacion se describen los mismos:

6.1 Proceso de Compra:

El funcionamiento es informal, lo que implica la no existencia de
documentos donde se registren las necesidades de las diferentes areas para
luego gestionar las compras. Tampoco existen documentos estandares para
realizar pedidos a los proveedores (orden de pedidos).

Por lo general, ante una necesidad de materia prima o insumos, el
encargado de producciéon solicita al propietario o a los administradores que
efectlen la compra, operacién para la cual no existe un responsable. Sucede lo

mismo en el pago de las mismas.

6.2 Proceso de Produccion:

El encargado de produccién en base a los niveles de stock de productos
terminados que debe mantener, organiza el trabajo en la planta. Esta forma de
trabajo puede considerarse aceptable, pero al ser las 6rdenes de trabajo de
tipo informal se dificulta el control de la ejecucidon de las mismas y mas aun la
identificacion de responsables cuando surgen fallas.

Ademas, esta forma de trabajo implica una permanente interaccién del
encargado de planta con los operarios y a veces su tarea se ve desbordada.
Esta situacion empeorara si aumenta la cantidad de operarios en un futuro y la
falta de registros impedira implementar el sistema de calidad.

La tecnologia instalada en la planta actual permite tener, con un
reducido niumero de personal, un alto volumen de produccion y un alto nivel de
calidad, aspectos claves para la productividad de la empresa.

El proceso productivo instalado es en linea y las etapas especificas son
seis (6): rolado, corte, union, mecanizado, armado y pintura (ver Anexo Ill Pag.
84).
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Debe afirmarse que es flexible, no requiere mano de obra previamente
calificada y es adaptable a las necesidades especificas del cliente. Ademas,
permite producir la linea completa de aros giratorios utilizados en el mercado
del acoplado.

Por ultimo, en respuesta a la falta de espacio fisico en el establecimiento
donde inicio sus actividades, la empresa esta construyendo una nueva fabrica
disefiada especificamente para la elaboracion de los productos actuales. La
maquinaria instalada en la planta actual se trasladard a la nueva y se
agregaran magquinarias recientemente adquiridas. Todo esto aumentara el nivel
de operaciones en planta y por lo tanto la gestion de la misma.

La nueva planta se encuentra en las fases finales de construccion y se

prevé inaugurarla antes de la finalizacion de 2005.

6.3 Proceso de Venta:

El 90% de las ventas se efectia en base a pedidos que los clientes
realizan telefonicamente. Las llamadas son atendidas por el propietario o
alguno de los administradores y se registran en un cuaderno de anotaciones
varias.

Al arribar el transporte que retirara los productos, se le entrega un
resumen escrito al encargado de produccion para que prepare y cargue en el
transporte. Paralelamente, el propietario o los administradores proceden a
realizar la factura y remito correspondientes y se entrega al transportista.

Cuando llega el pago correspondiente, el propietario o los
administradores lo registran en el sistema.

El proceso es lento y por lo general, si se juntan dos o mas transportes,
la entrega es mas lenta. Este proceso era viable cuando la empresa mantenia
un nivel bajo operaciones, pero al aumentar el volumen de las mismas, se ha

tornado obsoleto e ineficiente.

7. ANALISIS DEL CRECIMIENTO DE LA EMPRESA
Si tomamos como parametro para la medicion del crecimiento, los
kilogramos vendidos en los distintos afios, se puede desarrollar un analisis

demostrativo de la evolucién obtenida.
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Cuando la empresa realizé el cambio tecnoldgico, al pasar de producir el
aro giratorio en base a acero fundido a fabricarlo en acero laminado, el titular
sostenia como objetivo que se justificaba ese cambio si se podian vender al
menos 4000 kg. mensuales de productos finales.

Los primeros tiempos, alla por los afios 80 y "85, no se llegaba a ese
objetivo, pero la continuidad y el esfuerzo por hacer conocer el producto hizo
gue a principios de los afos ‘90 se cumpliera ampliamente tal objetivo,
superando en promedio los 6.500 kg mensuales.

Entre el afio 1995 y el afio 1998 se produjo un incremento en las ventas y el

promedio anual en 1998 fue de 9.500 kg mensuales.

Evolucion de Kg. vendidos
28000
3
= 157383
o
5 14442
9
< 65684——62555— 58139—" 60080
1998 1999 2000 2004 2002 2003 204 20
1 2 3 4 5 6 7 8
Afos

Fuente: Gréfico efectuado segln datos brindados por la Empresa.

Los ultimos afos de convertibilidad afectaron fuertemente a la industria
nacional y este sector no resulté ajeno. Podemos observar en este gréfico, que
a pesar de que caen las ventas en un 52% aproximadamente entre 1998 y
2002 la empresa, si bien fue alterando su margen de ganancia, en ningun
momento dejo de trabajar, lo que le dio una imagen sélida ante sus clientes.
Ademas, aprovech6 esa paridad para realizar inversiones en tecnologia,
maquinarias y materia prima. Estos factores fueron clave para lograr la
productividad y el nivel de produccion necesario ante una reactivacion, la cual
tuvo sus primeros indicadores a fines de 2002, llegando el promedio mensual
de ventas a 5000 kg.
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A principios de 2003 comienza a recogerse el esfuerzo de no haber
suspendido la produccion en plena crisis y sumandose a esto, que la empresa
realiz6 campafias de publicidad, trajo como consecuencia un estallido en las
ventas, potenciadas éstas tras la devaluacion de nuestra moneda, lo que dio
mas poder adquisitivo a los productores rurales de nuestro pais, que por afios
no renovaban sus implementos agricolas y comenzaron a hacerlo a partir de
ese momento.

Se llega entonces en ese afio a un promedio mensual de 13.000 kg., lo
cual triplicé el objetivo inicial del fundador a mediados de los 80 de 4.000 kg.
mensuales.

En el 2004 se mantiene la tendencia en acenso de manera considerable
donde el promedio mensual fue de casi 18.100 kg., lo que representé un total
anual de 217.167 kg.

En lo que respecta al afio en curso, el promedio mensual es de 19.000
kg. lo que representa un incremento del 5% aproximadamente con respecto al
ano anterior.

El nivel de operacién alcanzado hace que esté a pleno la capacidad
instalada de la planta actual de produccion, pudiendo llevar adelante un minimo
stock de productos terminados, respaldado esto por un amplio stock de materia
prima.

Por estos motivos la empresa ha realizado, ademas de la construccion
de la nueva planta en dénde se duplican los metros cuadrados con que cuenta
la planta actual, inversiones en maquinarias lo que permitirhd crecer en su
capacidad de produccion

La instalacion en la nueva planta traera aparejada una reorganizacion
del lay out actual, y més la utilizacion de las nuevas maquinarias adquiridas en
el corriente afio, se incrementara la produccion en un 30%, aunque esta
preparada en metros cuadrados y dimensiones para que con la incorporacién
de mas equipos, se pueda incrementar la produccion en un 100% con respecto
al actual.

Tras el crecimiento obtenido, se observa en la empresa que la Unica
area que se ha desarrollado acorde a éste, es el area de produccién. Se puede

observar que tanto en tecnologia como maquinarias, en la orientacion de las
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inversiones y en la incorporacién de un encargado y de personal, el area de
produccion lleva un campo de ventaja respecto a las otras.

Un aspecto negativo de esta area es la informalidad de las 6rdenes de
produccion, ya que se transmiten verbalmente, lo cual dificulta el control y la
identificacion de los responsables. Este aspecto también constituye un

obstaculo para la implementacion de normas de calidad.

8. ANALISIS DE LOS ESTADOS FINANCIEROS

A continuacién se muestra de manera simplificada un resumen de los
indices financieros realizados en base al Estado de Resultados y el Estado de
Situacién Patrimonial correspondiente al ejercicio cerrado el 31 de Diciembre

de 2004.
ESQUEMA DE LOS ESTADOS FINANCIEROS

Solvencia a corto plazo Solvencia a largo plazo
Liguidez Corriente 1,01 Razon Deuda Total 0,35
Liguidez Seca 0,21 Razén Deuda/Capital 0,56
Razdn de efectivo 0,05 Multiplicador del Capital 1,56

Rotacién de Activos Medidas de Rentabilidad
Rotacion de Inventarios 12,3 RSA 0,31
Dias en Inventario 30 RSC 0,48
Rotacion Cta. Por Cobrar 86,34
Dias en Cta. Por Cobrar 5
Rotacion de Activos Fijos 6,8
Rotacion de Activos Totales 4,33

Fuente: Planilla elaborada en base a datos brindados por la empresa.

Si se observan los distintos indices, se puede decir que la empresa es
solvente. Si bien la liquidez corriente demuestra que por cada unidad de Activo
existe una de Pasivo, es un valor aceptable si se tiene en cuenta que la
empresa invirtid con recursos del corto plazo en la nueva planta de produccién
ante la imposibilidad de obtener créditos en el mercado. Por lo tanto, el indice
de liquidez seca nos muestra un valor en el cual, con los activos corrientes sin
los inventarios, se cubre el 20% de la deuda en el corto plazo.

En los indicadores de largo plazo se observa que por cada $1 de activo
la deuda es de $0,35 es decir que existe $0.65 de capital contable.

La empresa rota sus inventarios 12 veces al afio. En cierto sentido, es

favorable tener una alta rotacion de inventarios en un afio siempre y cuando
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esto no impliqgue demorar en las entregas de productos terminados al cliente y,
mas critico aun, perder ventas. La realidad es que si existen demoras en la
entrega y se estan perdiendo ventas, por lo que esto fue el factor principal para
realizar la nueva planta de produccién, y de esta manera, aumentar el nivel de
la misma. Este indice, por lo tanto, demuestra que el actual sistema de
produccion esté al limite de su capacidad.

En promedio, se cobra una venta realizada a crédito en 5 dias, esta
rapidez nos indica que en el sector la venta a plazo casi no se emplea, mas
aun, muchas veces se realizan pagos por adelantado y al confirmar el depésito
o transferencia se procede a despachar el producto.

Las medidas de rentabilidad muestran un alto grado de eficiencia en el
uso de sus activos y en la realizacion de las operaciones. El rendimiento sobre
los activos es del 31% y el rendimiento sobre el capital es del 48%, la diferencia
se produce por el uso de la deuda que la empresa realiza con sus proveedores,
es decir cobra en 5 dias las cuentas corrientes pero paga en promedio a los 30

dias, por lo tanto obtiene un apalancamiento favorable.

9. LA FAMILIA'Y LA EMPRESA

Si bien Dante D. Serra es una pequefia empresa, en la misma se
encuentran trabajando tres generaciones de familia casi en su totalidad, ya que
de la tercera generacion, so6lo uno de los tres nietos del propietario trabaja en
ésta, asi el tamafio de la familia no supera a lo que puede soportar la
organizacion. Debido a que la familia posee pocos integrantes, se pueden
evitar conflictos en el ambito de la sucesion y la transferencia de la direccién —
hecho no poco frecuente en empresas de tales caracteristicas.

En la actualidad existe un alto grado de compromiso hacia el futuro de la
organizacion ya que se observa que la familia esta involucrada en el proyecto y
dia a dia trata de mejorar el mismo, capacitdndose y aportando nuevas ideas.

Un aspecto a mejorar y que evitard conflictos futuros es la politica de
remuneracion hacia los integrantes de la familia que trabajan, ya que
actualmente no es clara y esto es debido a la falta de definicion de las
funciones que cada uno debe desempeiiar.

Una reorganizacion interna mejoraria este aspecto y el funcionamiento

total de la empresa. Ademas, ayudaria a lograr las metas y los objetivos
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propuestos de una manera mas eficiente para la organizacion y saludable para
la familia.

También, sera necesario aclarar el rol de cada integrante que trabaja en
la empresa respecto a la propiedad, para de esta forma evitar que los mismos,
por tener relacion familiar con el propietario, se tomen atribuciones y derechos
especiales que no son propicios para el funcionamiento de la organizacion.

Si bien todo proceso de reorganizacién es complejo y genera cambios,
las caracteristicas de la familia facilitaran el efectuarlo y ademas, dadas las
circunstancias, es el momento oportuno para hacerlo ante las perspectivas de

crecimiento mencionadas.

SINTESIS

Al efectuar una sintesis sobre esta etapa, podemos decir que la empresa
de Dante D. Serra es una Pyme familiar, en donde si bien hay una directa
participacion de uno o dos familiares, no hay una alta concentracién del poder y
del mando entre ellos. El fabricar un producto tan especifico como el aro
giratorio, ubicé a la empresa en un sector altamente competitivo que le permitié
sortear — no con pocos obstaculos — la crisis por la que atraveso el pais en el
periodo 2001 y 2002 y mostrar indices de solvencia. Esto, en cierta medida se
debi6 a una tendencia de la organizacion hacia la planificacion de metas en el
ambito productivo, pero cierto estancamiento en el crecimiento y desarrollo
econdémico de la misma se debié a la falta de claridad en las metas de tipo
comercial, a la indefiniciébn de roles y a la indeterminacién de una estructura
que permitiera llevar adelante politicas tendientes a mejorar los procesos de la
empresa.

Como corolario, debemos destacar que los objetivos y metas
establecidos por la organizacion podran efectivizarse si se plantean programas
y planes acordes que exploren las oportunidades e identifiguen de manera
precisa, las demandas posibles en el mercado regional y conformar un

producto final exportable.
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CAPITULO IV

ANALISIS DEL SECTOR

1. GENERALIDADES
Es evidente que las organizaciones desarrollan sus actividades inmersas

en un contexto, el que influye en sus resultados. El sector es el ambiente mas
cercano a la empresa cuando nos referimos al entorno. Michael Porter™
menciona que el sector depende de cinco fuerzas provenientes de los distintos
participantes que se encuentran dentro, éstas son:

e Competidores Actuales: Rivalidad entre empresas.

e Sustitutos: Amenazas de productos o servicios sustitutos.

e Competidores Potenciales: Riesgo de nuevas empresas.

e Clientes: Poder de negociacion de los cobradores.

e Proveedores: Poder de negociacion de los proveedores.

El sector al cual pertenece la empresa Dante D. Serra esta relacionado
al transporte de cargas y se encuentra en el rubro del acoplado en sus distintas
variedades de capacidad de carga y tamafio. El aro giratorio es uno de los
componentes necesarios para realizar un acoplado tanto de gran porte, como
de uso rural.

Dado que la actividad agropecuaria se aglutina en el centro del pais, los
clientes actuales, potenciales, proveedores, competidores y potenciales
competidores, en su mayoria, se ubican en esa region de Argentina.

Debido a la gran reactivacion del sector agropecuario que se inicio a
partir de 2002, las empresas proveedoras debieron adaptarse tanto para
abastecer la demanda como satisfacerla en calidad.

2. Competidores Actuales:
Dante D. Serra cuenta con los siguientes competidores:
e Fundicién Don Mateo, de la Ciudad de Marcos Juarez.

¢ Industrias Sar, de la Ciudad de Las Parejas.

15 Michael E. Porter, “Estrategia Competitiva Técnicas para el Andlisis de los Sectores Industriales vy de la
Competencia” Ed. Rey, 2002, Buenos Aires, Cap. 1, Pag. 19
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Mecanizados Campa, de la Ciudad de Firmat.

Fundicion San Diego, de la Ciudad de Villa Gobernador Galvez.

Comparativamente, se puede observar que Dante D. Serra tiene las

siguientes ventajas:

Trayectoria: la empresa cuenta con una larga trayectoria que los clientes
consideran positiva al momento de adquirir un producto que sera parte
de su implemento total.

Desarrollo de un sistema inédito de fabricacion: este sistema le trajo a la
empresa una marcada ventaja competitiva, al ser pionera en la
fabricacion del producto a través de un sistema innovador. Por lo tanto,
la capacitacion a los clientes desarroll6 una relacién de confianza con la
empresa y se logro fidelidad. Este sistema permiti6 ademas aumentar la
cantidad de produccién.

Precio: es muy competitivo y debido a su liderazgo en el mercado, Dante
D. Serra se constituye en marcador de tendencias. El sistema de
fabricacion permite alcanzar buena productividad con eficiencia, que
posteriormente, se traslada al precio final.

Estas ventajas hacen que la empresa cuente entre sus clientes con la

mayoria de las llamadas “empresas grandes” del sector de implementos

agricolas.

Comparativamente podemos observar que Dante D. Serra presenta las

siguientes desventajas:

Capacidad productiva al limite: debido a la estrategia comercial de
abastecer a las empresas mas poderosas del sector agricola. En
ocasiones, la empresa se ve desbordada y abre una oportunidad que
puede ser aprovechada por un competidor.

Debido al ritmo de trabajo, no existe en la actualidad una fuerza de
ventas organizada y no se realizan visitas a los clientes, lo que
constituye una desventaja frente a sus competidores.

Dependencia de laminacion de aceros especiales: la compra de esos

aceros es materia de planificacion y prevision que ocasionalmente se
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estipula con seis meses de antelacion. Ante el desabastecimiento, los
competidores tienen otra ventaja al utilizar aceros comunes de facil
disponibilidad en el mercado.

e Falta de implementaciéon de normas de calidad y homologacion de sus
productos: éstos son dos aspectos clave para competir en el sector de

acoplados de gran porte.

Actualmente la competencia es activa con una marcada actitud a cuidar
de los clientes. Dante D. Serra posee en el sector de acoplados rurales un
liderazgo marcado, aproximadamente del 60%.

Industrias Sar, posee una ubicacion geogréfica ventajosa dado que en
Su zona se encuentran empresas importantes y por lo tanto, ejerce fuerza
competitiva.

Fundicién Don Mateo, no tiene buen reconocimiento en el mercado
debido a la baja calidad de sus productos.

Mecanizados Campa es una empresa pequefia pero insistente en el
mercado, por lo que centra su negocios en fabricantes de menor escala. Este
competidor, ademas del aro giratorio, provee otros componentes del acoplado.

Por dltimo, la empresa San Diego esta dedicada a lo que se denomina
acoplados de ruta, se encuentra en el sector hace muchos afios con un
reconocimiento alto de marca y tiene implementacibn de normas en sus
procesos. Sus productos son construidos en forma tradicional, es decir,

mediante acero fundido.

Barreras de Salida:
La principal barrera es la tecnoldgica, ya que la maquinaria, las
instalaciones y diferentes matrices y mecanismos, son especificos para la

realizacion del producto.

2. Competidores Potenciales:

Los principales competidores potenciales son aquellos fabricantes de
“otros componentes” del sector que quieran incrementar su negocio fabricando
otro producto, aprovechando a los clientes; por ejemplo un fabricante de

llantas, elasticos, ejes, etc.

39



Seminario Final Universidad Empresarial Siglo 21

& o
v 4

Otro competidor potencial es cualquier fundicion de aceros comunes que
pueda realizar las inversiones necesarias para mecanizar y armar los mismos.
Barreras de entrada:

Las barreras de entrada son:

En primer lugar la trayectoria, la cual se gana con muchos afios de
permanencia en el mercado.

La inversion, dado que en las dos formas de fabricar aros giratorios, ya
sea de fundicion o laminado, se debe incurrir en grandes inversiones.

La fidelidad del cliente, dado a que un fabricante cuando coloca un
componente probado y confiable es muy reacio al cambio.

El conocimiento técnico, ya que para el disefio del sistema productivo se
requiere habilidades y conocimientos especializados.

La capacidad de abastecimiento, ya que los clientes estdn en pleno
crecimiento y no pueden experimentar nuevas propuestas con la incertidumbre

de si podran llevar adelante las ordenes de produccion.

3. Proveedores:

En acero, el proveedor méas importante de Argentina es Acindar. Este
por politica, realiza la venta a través de distribuidores que se encuentran
ubicados en las grandes ciudades del pais. Dante D. Serra cuenta con los
proveedores mas importantes y adquiere sus productos en la ciudad de
Rosario.

Uno de ellos es Aceros Coco, el cual es el principal distribuidor de
Acindar, y ademas de asegurar la provisién de aceros especiales, cuenta con
los precios mas bajos del pais.

Otro proveedor de la misma ciudad es Aceros Comeco, con el cual la
empresa comenzd a operar en el afio 2002 lo que trajo una ventaja importante
el no depender de un solo proveedor de acero reflejado en los precios de
compra que se obtienen. Es importante destacar que esta empresa también
consigue que Acindar manufacture los aceros especiales lo que da tranquilidad
a la empresa al no depender de un solo proveedor.

En lo que respecta a bolillas cuenta con dos proveedores: Marmetal de

la Ciudad de Rosario, quien posee industria propia y ademas es importador y

40



Seminario Final Universidad Empresarial Siglo 21

& o
v 4

Rogrim de la ciudad de Bs. As siendo éste uno de los mas importantes
importadores del pais por lo que provee productos de calidad a buen precio.

En lo que respecta a soldadura, Dante D. Serra cuenta con la empresa
Conarco la cual provee maquinarias e insumos de las mas reconocidas marcas
a nivel mundial.

El resto de los proveedores no son claves en la produccion, aunque se
mantiene un politica estricta en lo que es calidad y precio de los mismos.

La relacién de Dante D. Serra con sus proveedores es buena y con una
marcada dedicacidn por parte de ellos a satisfacer sus necesidades de materia

prima.

6. Clientes:

La empresa en el sector tiene buena imagen y es reconocida la calidad
por los clientes.

Se divide a los clientes en dos grandes tipos: los fabricantes de
acoplados rurales y los de acoplados de gran porte.

En el primer grupo, encontramos que producen acoplados desde 3 tt
hasta 14 de capacidad de carga, sumandose en los ultimos tiempos acoplados
rurales de hasta 25tt similares a los de gran porte o ruteros. Ademas, estos
fabricantes manufacturan tolvas simples (acoplado con forma de embudo),
tolvas autodescargables, casillas rurales y diversos carros. Este tipo de clientes
esta directamente relacionado a las necesidades del hombre de campo por lo
que debe proveerle producto de alta calidad y durabilidad.

El otro grupo apunta a abastecer al transporte general de cargas
pesadas, en donde las necesidades técnicas son mas altas, existiendo
homologaciones y normas a alinearse. En este caso la empresa Dante D. Serra
posee una menor participacion aunque cabe destacar la alta penetracion en la

actualidad.
7. Sustitutos:

Los siguientes productos o sistemas de remolques sos sustitutos del aro

giratorio:
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Direccion con barras y bujes: esto permite que un acoplado tenga un
costo final inferior, pero la dificultad para maniobrar el acoplado y el desgaste
prematuro hacen que el costo a mediano plazo sea muy alto.

Sistema a friccion: antiguamente utilizado en las carretas, funciona
mediante dos anillos que se rozan y dan direccion, aunque en la actualidad hay
empresas que lo utilizan, los clientes finales del acoplado lo rechazan.

Sistema americano o vaquero: consiste en ubicar los ejes del acoplado
lo mas cerca posible para obtener asi un solo eje de presion sobre la superficie
que permita direccionarlo. Este sistema tiene grandes desventajas: el rapido
desgaste de los neumaticos, el poco radio de giro, un exagerado sobrepeso
hacia el vehiculo que tracciona y una rudimentaria direccion.

En lo que respecta a acoplados de gran porte la sustitucién es a través
del sistema de semiremolque el cual esta muy impuesto mundialmente. Tiene
ventajas como el de permitir cargas mas grandes y es exigido en el transporte
de productos peligrosos porque se considera que en un vehiculo con este
sistema es mas maniobrable que un camién con acoplado. Las tendencias en
el transporte a nivel mundial son imitadas por los paises desarrollados y en

estos la utilizacion del semiremolque es cada vez mayor.
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CAPITULO V

MACROENTORNO

1. ESCENARIO POLITICO-ECONOMICO

1.1 La Realidad Agropecuaria

El gran repunte del agro a nivel nacional y en el quehacer productivo que
se viene dando en los dltimos tres afios, ha generado una importante
reactivacion de todos los sub-sectores que conforman la actividad
agropecuaria, asi y en este contexto, la empresa Dante Serra vio crecer su
produccion en un 40.% respecto al afio 1998 en que comienza una crisis que
se manifestaria plenamente en los afios 2001/2002. Esta reactivacion esta
estrechamente vinculada al alto rendimiento alcanzado por la soja, y al elevado
costo de colocacién en los mercados internos y externos, favorecido por un tipo
de cambio que le permitié a los productores rurales de envergadura comenzar
a exportar, lo que genera en definitiva, una mayor y mejor distribucién de las
ganancias en la Poblacion.

Monte Buey, como asi también la zona centro y sur de nuestra provincia,
tienen como principal protagonista en su economia regional, al campo y la
actividad agropecuaria, situacién ésta, que sirvi6 para el despegue de
numerosas fabricas, industrias y comercios, que de una u otra forma vieron en
el campo, la posibilidad de crecer en un panorama que resulta alentador. Esto,
es consecuencia, sin lugar a dudas de que muchos productores — después de
la crisis — comenzaron a renovar su maquinaria, adquirieron nuevos vehiculos
de carga, implementos agricolas e insumos en general, lo que repercutid
rapidamente en la Pyme Dante D. Serra que provee precisamente aros
giratorios no solo para el agro, sino también para el transporte de carga en

general.
1.2 La necesidad de una Agropolitica més equitativa

Mas alla de este escenario que resulta positivo y beneficioso para las

actividades afines con el campo, es necesario que nuestro pais cuente con una
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politica agropecuaria integral, con un régimen tributario equitativo, lo que
ayudaria aun mas al crecimiento del sector.

La estructura tributaria exhibe una gran preponderancia de los impuestos
al consumo y una reducida participacién de los impuestos a la renta'®, esta
situacion, repercute directamente en las Pymes, puesto que son muchos y muy
altos los impuestos que los productores pagan toda vez que venden sus granos
en el Mercado a Término de Rosario, o llevan su ganado a Liniers, por lo que
resulta imperioso un fuerte impulso de programas que prevean politicas de
Estado que le permitan al sector en el que esta inmersa la empresa Dante D.
Serra, salir de la incertidumbre y crecer sostenidamente en el tiempo.

También debemos destacar aqui, que el actual sistema impositivo en
Argentina no solo que no satisface los objetivos econémicos y administrativos
de los productores rurales, sino que tampoco acompafa al crecimiento de las
Pymes, que como Dante D. Serra producen bienes especificos, con la
incorporacion de materia prima importada con altos costos, fruto de la alta
carga impositiva a la que haciamos mencion. El resultado es previsible: alta
evasion y el cierre de numerosos micro emprendimientos regionales que se
evitarian si el gobierno estableciera objetivos a corto plazo que sustenten el
crecimiento de las Pymes y bajaran la base impositiva al minimo posible como
fomento a la inversién empresarial, para poder salir asi al mercado a competir

con igualdad.

1.3 Créditos: el Sector necesita nuevas politicas

A pesar del crecimiento econémico dado por la alta produccion de
granos gruesos en las Ultimas temporadas, como ya se menciond, la
prolongada recesion disminuyo considerablemente la inversion en capital de
trabajo. Esta situacién hizo que en el transcurso del afio 2004, los bancos
estatales discontinuaran las lineas de crédito y compra de capital de trabajo.
Para Dante D. Serra, fue un periodo dificil en el que resulto inviable la compra
de maquinaria, cuyo principal origen es Europa y China.

Hoy, después de la crisis, las principales instituciones bancarias privadas

empiezan a otorgar algunos créditos, en su mayoria destinados a la siembra.

16 carla De Simone .“La estructura tributaria en la Argentina”, Revista Mercado, Julio de 2005.
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Las empresas de insumos se han constituido en sustitutos cercanos para la
financiacion de paquetes tecnolégicos (semilla, herbicida, fertilizantes) y son las
Unicas organizaciones que financian a los productores la compra de
agroquimicos en el momento de siembra, aunque con un indice de
incobrabilidad creciente.

Todo esto hace que el sector, necesite y reclame nuevas politicas,
mayor creatividad de los agentes y menor rigidez del sistema, para que las
Pymes, puedan modernizar su equipamiento industrial o incrementar la

productividad con la compra de maquinaria mas eficiente.

1.4 Exportaciones

Las exportaciones argentinas han exhibido una performance bien
diferente a lo largo del ultimo medio siglo, que se refleja en la fuerte declinacién
de la participacion argentina en el comercio exterior’’. Argentina tuvo desde
siempre un patron exportador poco satisfactorio, y en ese punto radica la
dificultad de numerosas Pymes para acceder a los mercados externos.

No obstante y de acuerdo al Monitoreo de Pymes exportadoras del
Centros de Estudios para la Produccion (CEP), de la Secretaria de Industria de
la Nacion'®, se observa cierta evolucién en la cantidad de firmas exportadoras,
que aumentaron en el afio 2004 un 17% con respecto a los voliumenes
registrados en 2002.

Con relacion al sector que nos importa — el metaltrgico y metalmecanico
— a los efectos de este trabajo de Investigacion, debemos decir que las
exportaciones de implementos agricolas, se ve en cierta forma condicionada
por el estrecho segmento de Pymes operando en condiciones de
competitividad internacional, es decir que si se exportara una menor proporcion
de aluminio y otros metales, habria mayores posibilidades de exportar
productos terminados.

La realidad es diferente si se hace referencia a la exportacion de
autopartes, puesto que a partir de los 90 con el desarrollo del Mercosur y la

normativa sectorial especifica, el sector recobra un impulso distinto al de los

1 Exportaciones de Pyme. “Suba superior al promedio”. Diario La Voz del Interior. Suplemento de
Economia. Domingo 27 de Marzo de 2005

'8 Secretaria de Industria de la Nacion, “Asociatividad, Redes Productivas y Exportacion Pyme”. Boletin
del Ministerio de Economia y Produccion. Julio de 2005.
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implementos agricolas, lo que queda evidenciado en los aumentos de los
niveles de produccion y el intercambio comercial externo. A pesar de que se
exporta un namero considerable de posiciones, el grueso de las ventas estan
concentradas en un namero relativamente reducido de componentes, que en el
2001 representaron el 55% de las exportaciones totales del rubro automotriz.
Por grupos de productos se puede decir que los mas importantes son los
sistemas de transmision, los componentes del equipamiento interior y las
partes de motores. Creemos importante detallar cuales son los componentes
que exporta nuestro pais, para asi poder perfilar a las Pymes del sector hacia
esos productos, o bien dotarlas de la tecnologia necesaria como para insertar
componentes que hasta ahora no son exportados.

= Cajas de cambio.

» Las demas partes y accesorios de vehiculos automdviles.

= Neumaticos de caucho para automoéviles.

= Depuradores por conversién catalitica de gases de escapes.

» Las demas partes y accesorios de carrocerias.

*= Los demas motores diesel de émbolo.

= Rodamientos de bolas (radiales).

= Motores de émbolo de cilindrada entre 1.500 cm3 y 2.500 cm3.

= Partes de bombas para liquidos.

= Valvulas de admision o de escape.

No obstante, estos componentes son exportados por grandes empresas
con larga y conocida trayectoria a nivel nacional e internacional, entre las que
podemos mencionar: Volkswagen Argentina, Scania Argentina, Pirelli, Robert
Bosh y Firestone, entre otras. Es decir, hay posibilidades ciertas de insertar en
los mercados externos autopartes y componentes agricolas, pero la realidad
esta circunscripta a grandes grupos empresarios, muy lejos de la situaciéon por
la que atraviesan las Pymes de la region, para lo cual sera necesario que éstas
se re-estructuren en torno a politicas y estrategias corporativas que definan la

escala de las exportaciones a las que pueden acceder.
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1.5 El Leasing: una nueva posibilidad para el agro®®.

Después del afio 2003, la operatoria de alquiler con opciébn a compra
(leasing) implementada por bancos privados, despegd y comenz6 a ser una
muy buena alternativa para numerosos productores agricolas que pueden asi,
utilizar bienes que necesitan para el desarrollo de una actividad, sin un
desembolso inicial (ya que se financia el ciento por ciento del monto del bien) y
sin incorporarlo a su patrimonio.

El Banco Rio, por ejemplo, ofrece un canon fijo durante todo el plazo de
la operacion. ElI Banco Galicia, tiene la mayor operatoria vinculada
directamente con maquinaria agricola, rubro en el que, al igual que muchas
empresas, tienen acuerdos especiales con proveedores. En el mercado hay
tasas fijas y variables y la mayoria de las operaciones se realizan en pesos. El
plazo de amortizacion varia segun los bienes: en general llegan hasta 60
meses, pero se puede extender en algunos casos.

Esta modalidad beneficia directamente a la Pyme Dante D. Serra,
porque en la medida en que mas maquinaria y transporte agricola se ponga en

marcha en el circuito rural, mayor sera la demanda de aros giratorios.

2. ESCENARIO INTERNACIONAL
2.1 Los Acuerdos con China

Los recientes acuerdos firmados con Corea y China generan desafios y
oportunidades. No obstante, muchos empresarios en nuestro pais consideran
que el reconocimiento de China como economia de mercado, implica competir
con un pais cuya produccion manufacturera es tan elevada y con costos tan
bajos, que puede originar el cierre de mas de una empresa.

Las industrias que pueden verse mas afectadas son las del juguete, el
calzado, las textiles y las metallrgicas en general, no obstante, la Pyme Dante
D. Serra, fabrica un producto tan especifico que es imposible pensar en el
ingreso de grandes volumenes de aros giratorios, los que — como ya se vio en
capitulos preliminares — se fabrican a medida y tienen un uso muy particular y
definido. Pero esto no implica que la empresa deje de preocuparse por esta

situacion, que si bien no la afecta directamente, tiene una incidencia de

19 “Leasing; para aceitar el alza de la Inversién”. Diario La Voz del Interior. Suplemento de Economia. Pag.

3. Domingo 20 de Marzo de 2005.
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envergadura en sus clientes directos, los que se pueden ver perjudicados con
el ingreso de productos manufacturados chinos a precios que hagan imposible
la competencia.

Asi mismo, China es un comprador de grandes volimenes de acero, lo
que hace que se convierta en un “marcador de precios” y que éstos fluctien e
incidan directamente en los proveedores nacionales que tiene la empresa que
aqui se analiza.

No obstante, el Gobierno del Presidente Néstor Kichner, prometié que
habra salvaguardas y otras medidas para proteger a las Pymes, pero el tiempo
que se tarda en comprobar una accién de dumping (venta en el mercado
externo a precios menores al mercado domeéstico), es lo que puede llevar a
cerrar una fabrica. Una salida alternativa seria la implementacion de politicas
activas para mejorar la competitividad de los diferentes sectores, hay que
trabajar sobre la carga impositiva que los gobiernos nacional, provincial y las
municipalidades descargan sobre los productores, para de esta manera

preservar y aumentar la capacidad productiva en el pais.

3. ESCENARIO TECNOLOGICO
3.1 El proyecto “Cordoba, Comunidad Productiva:

Hace escasos dias, el gobernador José Manuel de la Sota lanzé el
denominado “Megaproyecto Coérdoba Comunidad Productiva” que pretende
impulsar la produccion y el empleo en la provincia. El proyecto implica una
inversion de mas de 21 millones de pesos en el segundo cuatrimestre del
presente afo, y se instrumentard en tres sectores fundamentales: las empresas
tradicionales de produccion industrial, agricola, comercio y servicios; los
sectores del cooperativismo y de pequefios productores y los emprendedores
sociales. Este tipo de medidas, puede ayudar a numerosas empresas del
sector metallrgico que actualmente cuentan con pequefios talleres en la region
y no logran insertarse adecuadamente o producir en escala implementos
agricolas o mecanicos.

Si bien Dante D. Serra ya tiene establecidos sus proveedores y conoce
quiénes son sus competidores, el empuje que se les pueda dar a
microemprendimientos 0 Pymes ya existentes es de gran importancia, maxime

Si se piensa — como en este caso — en capacitar a jovenes a través de
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convenios suscriptos con entidades como la Union Obrera Metallrgica, la
Camara de Industriales MetalUrgicos y la Universidad Tecnologica Nacional.

El programa al que se hace referencia, se ejecutara a traves de distintos
proyectos de formacion y capacitacion de mano de obra, apoyo crediticio,
tecnoldgico, logistico y de infraestructura. Contempla ademas, la ampliacion de
escuelas de formacion profesional en toda la provincia y la realizacion de

acciones graduales en comunidades locales, asociaciones, barrios y familias.

3.2 La necesidad de certificar Normas 1SO

El proceso de globalizacibn econdémica impone nuevos retos a las
empresas, exigiendo en ellas cambios radicales en estructura, estrategia y
forma de hacer las cosas, con el fin de presentar al mercado ademas de un
producto de excelente calidad, un servicio eficiente y sin reparos, que logre
satisfacer totalmente las expectativas y exigencias impuestas por los nuevos
clientes, un mercado cada vez mas exigente y consumidores que buscan la
mayor satisfaccion al menor precio.

La empresa Dante D. Serra, sabe que los requerimientos del mercado
dia a dia son mas rigidos, por lo que procura en el mediano plazo replantear
procesos, forma, estructura y todo lo que interviene en la organizacién en su
proceso productivo. A lo largo de sus 51 afos de vida, la empresa tuvo especial
cuidado en la calidad de sus productos, pero no existieron procesos eficientes y
rigurosos, por lo que certificar normas de calidad se convierte hoy, en una
necesidad para alcanzar la excelencia empresarial.

Entre sus metas y objetivos, la empresa que se analiza en este trabajo,
pretende alcanzar los mercados externos, pero para poder acceder a ellos,
serd necesario primero, adaptarse a las nuevas exigencias que impone el
mercado mundial. Para iniciar un proceso ISO, se requiere entre otras
variables, condiciones favorables en el clima laboral, infraestructura acorde y
buena predisposicion por parte de todos los empleados. Muchas de estas
caracteristicas ya se verifican en el seno de la empresa, por lo que se deberan
pulir otros aspectos inherentes a la comunicacion interna, a la estructura y a la
cultura organizacional, para orientar a la firma de Dante D. Serra hacia una

posiciéon favorable en este sentido.
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CAPITULO VI

FODA

1. Fortalezas

Alta trayectoria y aflos de permanencia en el sector.

Alto grado de reconocimiento de los objetivos y metas.

Aceptable asignacion de tareas en el nivel operativo.

Buen clima laboral y relaciones personales.

Predisposicion al dialogo en toda la organizacion, lo que permite resolver
rapidamente diferentes conflictos.

Buen nivel de capacitacion.

Alto nivel de experiencia y formacién entre quienes dirigen la
organizacion.

No hay desconfianza en las relaciones con colaboradores familiares y no
familiares.

Buenas relaciones con proveedores de importancia que aseguran la
provision de materia prima.

No hay conflictos en el ambito de la sucesion y la transferencia de la
direccion.

Bajo nivel de rotacion.

Alto nivel tecnoldgico en el proceso productivo.

Produccion de la linea completa de aros giratorios existentes en el
mercado.

Construccion de una nueva planta fabril.

Buena situacion financiera en general.

Alta rotacion de cuentas por cobrar.

Marca registrada, con alto grado de reconocimiento y buena posicion en
el sector.

Precios competitivos y alta calidad en su producto final.

Liderazgo en la linea de aros giratorios orientada al sector del acoplado

rural.
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2. Debilidades

Falta de claridad en la definicion de roles y funciones en el nivel superior
y en menor grado, en el operativo.

Ausencia de politicas remunerativas de la empresa para con los
integrantes de la familia que trabajan en ella.

Indefinicibn en cuanto quién toma las decisiones en el ambito de la
organizacion.

Inexistencia de una estructura sélida y clara acorde a la empresa.

Falta de claridad en los roles de cada integrante que trabaja en la
empresa, con respecto a la propiedad.

Ausencia de responsables directos para cada area de la organizacion.
Sobrecarga y superposicion de tareas en la estructura de apoyo.

Planta de produccion al limite de su capacidad.

Ordenes de trabajos informales en el &rea de produccion.

Alto grado de comunicacion informal en toda la organizacion.
Inexistencia de manuales de funciones y de procesos.

Falta de una fuerza de ventas sélida y activa.

Objetivos de venta no definidos.

Falta de implementacion de normas de calidad y homologacion de sus

productos.

3. Oportunidades

Amplia cartera de clientes del sector del acoplado en general.

Precios competitivos y alta calidad en su producto final.

Reactivacion del sector agropecuario.

Utilizacién cada vez mayor de leasing por parte del sector agropecuario.

Lanzamiento del Programa Cérdoba Comunidad Productiva.

4. Amenazas

Competidores directos con infraestructura suficiente como para
aumentar el volumen de produccion y ventas.

Dependencia de laminacion de aceros especiales.
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Falta de implementacion de normas de calidad y homologaciéon de sus
productos.

Aceptacion cada vez mayor del sistema de semiremolque en el trasporte
de cargas pesadas (acoplado rutero), sustituto directo del aro giratorio.
Competidores directos con una importante fuerza competitiva.
Competidores en el sector rutero con implementacion de normas en sus
procesos productivos.

Fuerte presion impositiva y altas retenciones al sector agropecuario.
Ausencia de politicas en comercio exterior que faciliten a las Pymes la
salida a los mercados externos.

Falta de otorgamiento de crédito por parte de las entidades bancarias.

Acuerdos con China que perjudican el sector metallrgico.
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CAPITULO VI

PRESENTACION DE LA PROPUESTA

En base al problema detectado en el diagnostico, a los resultados
obtenidos en las encuestas y al analisis efectuado en el ambito de la empresa,
se desarrollé la propuesta.

La misma consta de tres programas especificos, el primero tiene como
objetivo aclarar el rol de los familiares propietarios que trabajan en la empresa,
el segundo apunta a mejorar la estructura y los procesos y en el ultimo se han
definido objetivos para el area de ventas y actividades especificas para que
asuma un participacion mas activa.

Con la implementacién de los mismos se pretende cumplir con el
objetivo principal de este trabajo y ademas, hacer a esta empresa mas eficiente

en el futuro.
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PROGRAMA N° 1: Aplicacion del Modelo de los Tres Circulos de Gersick

Planteamiento
El Modelo de los Tres Circulos de Gersick®® para la empresa familiar fue
desarrollado a fin de eliminar la confusion de roles que se pueden suscitar

entre familiares, respecto a su posicion en la empresa y en la propiedad.

Objetivos:
o Aclarar los roles de los integrantes de la organizacion respecto a
propiedad, empresa y familia
o Constituir el Consejo de Propietarios para que estos puedan dar
sus opiniones y puntos de vista respecto del funcionamiento de la

empresa

A continuacion se presenta un resumen del programa:

Etapa N° 1 Ubicacion de cada uno de los integrantes de la organizacién en el sector
correspondiente y definicion de su rol.

Etapa N° 2 Comunicacién de la posicién que ocupa cada integrante en la organizacion

Etapa N° 3 Implementacién del Consejo de Propietarios

Cronograma y presupuesto

1% Gersick E. Kevin: Op. Cit, Pag. 23.
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El programa que se desarrolla a continuaciéon es de gran importancia
para lograr implementar la propuesta. Antes de aclarar los roles y funciones en
la estructura, es necesario esclarecer los mismos respecto a las tres variables
que intervienen en las empresas familiares: propiedad, empresa y familia.

Para una mayor comprension se presenta nuevamente el modelo de los

Tres Circulos desarrollado en el marco teérico:

2

PROPIEDAD

ETAPA N°1

Consiste en la ubicacibn de cada uno de los integrantes de la
organizacion en el sector correspondiente y la definicion de su rol respecto a
cada variable.

En esta etapa se mantendran en anonimato los nombres de cada uno de
los integrantes de la organizacién para preservar la misma y para que este

modelo sea impersonal y pueda utilizarse y mantenerse en el futuro.

Sector 1: FAMILIA
Funciones:
Los miembros de la familia que no trabajan en la empresa y ademas, no

son propietarios, no deben intervenir en la organizacion.

Sector 2: PROPIETARIOS
Funciones:
Se propone gue los mismos integren el Consejo de Propietarios que se

describe al final de este programa.
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Sector 3: EMPLEADOS
Funciones:

Las funciones de los empleados se tratan en Programa N° 2

Sector 4: PROPIETARIOS DE LA FAMILIA QUE NO TRABAJAN EN LA EMPRESA
Funciones:
Integrar el Consejo de Propietarios para exponer su posicion respecto a

los temas que se trataran en cada junta

Sector 5: PROPIETARIOS QUE TRABAJAN EN LA EMPRESA Y NO INTEGRAN LA FAMILIA
Funciones:

Si bien no existe nadie que se pueda encasillar en este sector, se
propone que integre el Consejo de Propietarios para exponer su posicion
respecto a los temas que se trataran en cada junta y ocupar el puesto que le

corresponda en base a lo desarrollado en el Programa N° 2.

Sector 6: FAMILIARES EMPLEADOS QUE NO SON PROPIETARIOS
Funciones:
Sus funciones dentro de la empresa se limitan a ocupar su puesto en

base a lo desarrollado en Programa N° 2.

Sector 7: PROPIETARIOS EMPLEADOS EN LA EMPRESA Y QUE INTEGRAN LA FAMILIA
Funciones:

Integrar el Consejo de Propietarios para exponer su posicion respecto a
los temas que se trataran en cada junta y ocupar su puesto en base a lo

desarrollado en el Programa N° 2.

ETAPA N° 2

Una vez realizada la actividad anterior, se deberd comunicar la posicién
que ocupa cada uno de los integrantes en la organizacién respecto a las tres
variables.

Para esto, se presentard al gerente general por escrito, un resumen con
los nombres de cada uno de los integrantes de la empresa ubicado en el sector

que le corresponda, a fin de comunicar el analisis realizado. EI mismo gerente

56



Seminario Final Universidad Empresarial Siglo 21

& o
v 4

entregara este informe a cada uno de los integrantes de la familia y explicara el

rol que debe ocupar. También entregara el manual de funciones para cada rol.

ETAPA N° 3
Implementacion del Consejo de Propietarios
El Consejo se implementara una vez realizada la etapa anterior y se

debera dejar constancia en acta cada vez que éste se reuna.

Objetivos del Consejo de Propietarios:
e Orientar a la gerencia de la empresa respecto a los intereses y objetivos
de los propietarios
e Hacer cumplir el estatuto de constituciéon de la sociedad para hacer

respetar los intereses de los socios. (Una vez constituida la S.R.L.)

Funciones:

e Definir objetivos principales de la organizacion.

e Designar al gerente apoderado.

e Definir las politicas de remuneraciones, sueldos y jornales.

e Discutir de manera general sobre el desarrollo de nuevos mercados y
productos.

e Definir el porcentaje de las utilidades que se retendran y las que se
distribuiran en base al estatuto y los objetivos propuestos.

e Definir la politica de préstamos a familiares que lo requieran.

e Armar el plan de sucesion.

e Definir la funcion y la participacion de los familiares politicos.

Cronograma de implementacion

Este programa se efectuara en la segunda quincena de Enero de 2006
antes de implementar los programas siguientes. En la primer semana se
realizara la etapa N° 1 y en la segunda, las dos siguientes. A continuacion se
presenta la grafica Gantt:
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Presupuesto:

Mes Enero
Semana 10| 20| 39| 4°

Etapa N° 1

Etapa N° 2

Etapa N° 3

Detalle Total

Etapa N° 1 $0
Etapa N° 2 $ 300
Etapa N° 3 $0
Total $ 300

4
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PROGRAMA N° 2: Reorganizacion de la Estructura

Planteamiento
Consiste en el redisefio de los procesos y las diferentes areas de la
empresa para lograr mayor eficiencia, eliminando las causas que generan

problemas e interrumpen el buen funcionamiento

Objetivos:
e Redisefar los procesos de compras, ventas y produccion.
e Mejorar las areas de la empresa definiendo con claridad la estructura

que incluird los nuevos procesos.

A continuacion se presenta un resumen del programa:

Seccion N° 1 | Presentacion de los procesos de compra, produccion y venta

Seccion N° 2 | Exposicion de la nueva estructura

Seccién N° 3 | Cronograma de implementacion:
Actividad N° 1: Adquisiciones varias
Actividad N° 3: Implementacion de procesos
Presupuesto
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Seccion N° 1:

En base a los procesos descriptos en el analisis de empresa, se han

redisefiado los mismos con el fin de eliminar los principales problemas y que
éstos se adapten al crecimiento. Al implementar estos procesos en una Pyme,
se busc6 no caer en un alto grado de complejidad y de burocracia para que

sean adaptables y aplicables.

PROCESO DE COMPRA:

Este presentaba un alto grado de informalidad, por lo tanto se han
disefiado distintos documentos y designado un responsable para mejorar la
gestion. Al presentarse una necesidad concreta, todas las areas de la empresa
deberan registrarla en la planilla de requerimiento para tal fin, y se la
entregaran al gerente de compras para que efectle la misma. Para mejorar la
gestion, se han desarrollado herramientas para realizar comparaciones entre
proveedores (Planilla de Proveedores) donde se podran comparar tres
proveedores respecto a las variables calidad, precios, disponibilidad, plazo de
entrega, financiamiento y ubicacion geografica. Ademas, se ha disefiado un
formulario para averiguar pecios y solicitar cotizaciones (Pedido de Cotizacion)
para completar la planilla de comparacién mencionada.

El gerente para efectivizar la compra, deber& enviar la Orden de Compra
correspondiente, y al arribar los productos requeridos en la misma, efectuara el
control y la verificacion antes de autorizar la descarga.

El proceso culmina con la descarga y disposicion final a cargo del area
de produccion, seguido por el pago y el archivo de documentos a cargo de la
Administracién. A continuacion, se presenta para una mayor comprension el

flujograma correspondiente al proceso descrito:
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PROCESO DE PRODUCCION:

Teniendo en cuenta que técnicamente el funcionamiento del proceso
productivo es aceptable, se ha disefiado una secuencia de etapas de tipo
organizacionales para mejorar la gestion.

Primero, el gerente de produccion debera realizar para cada puesto la
Orden de Trabajo correspondiente, en la que se designara al ultimo operario
del proceso para realizar control.

Segundo, el operario al recibir la Orden de Trabajo debera solicitar a
mantenimiento los elementos de medicion necesarios para realizar la tarea, los
gue contribuirdn a la reduccion de fallas y por lo tanto a eficientizar el producto
final.

Por ultimo, el operario deberd realizar un autocontrol de la tarea
efectuada, antes de entregar tanto los instrumentos de medicion, como la
Orden de Trabajo concluida.

Este proceso permite la identificacion de responsables y ademas un
compromiso mas elevado en cuanto a calidad, al incrementar los controles y
exigir el permanente uso de instrumentos de medicion al operario. Se muestra

en la siguiente pagina el flujograma del proceso produccion:
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PROCESO DE VENTAS:

La premisa principal para el disefio de este proceso fue que el area de
ventas realice exclusivamente su funcion y deje que las demas areas coordinen
el despacho, la carga y cobro de la misma. Esta idea surge con el fin de que
esta area ejerza una participacién mas activa en el sector.

Por lo tanto, el area de ventas al generar una operacién, debera
registrarla en el sistema y ademas, cuando se trate de un nuevo cliente,
ingresara previamente sus datos comerciales en el sistema.

Luego, administracion se encargara de coordinar con los transportes,
realizar los documentos necesarios y emitir la Orden de Despacho a
produccion. El gerente de produccion confrontara la Orden de Despacho con
los documentos de la venta realizada (facturas y remitos) puestos ya en manos
del cliente o transporte, para luego designar los operarios necesarios para
efectuar la carga. Por ultimo, administracion realiza la cobranza.

Si bien ventas se desvincula del proceso una vez realizada la misma,
podra realizar un seguimiento permanente a través del sistema informatico
implementado. Al operar de esta manera, la gestion ganara el tiempo necesario
para aplicar estrategias y acciones comerciales tendientes a alcanzar un mejor
posicionamiento en el sector.

A continuacion, se presenta para una mayor comprension el flujograma

correspondiente a este proceso:
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Seccion N° 2:
ESTRUCTURA PROPUESTA

Para poner en practica los procesos desarrollados es necesario

implementar una estructura donde se especifiquen los roles y tareas para cada
puesto. Por lo tanto, se desarrollaron puestos con funciones claras y
especificas, agrupados en una base funcional, los que se presentan en la

siguiente estructura:

Gerente
General

[

Ventas Compras Administracion Mantenimiento Produccidon

Gerente de Gerente de Gerente de Gerente de Gerente de Gerente de
Calidad

]

Operarios

El area de calidad se pondra en marcha cuando la empresa decida
implementar en un futuro el sistema de calidad. En base a lo mencionado, las
otras é&reas desarrolladas tienen incorporadas funciones que facilitaran la
implementacion del sistema.

Ademas de las actividades especificas descriptas en los tres procesos
desarrollados, en el Manual de Funciones (ver Anexo IV Pag. 88) se describen
las demas actividades necesarias para el funcionamiento de la empresa.

A continuacion se detallan los diferentes aspectos que el Manual de
Funciones abarca:

1. Objetivos especificos del puesto.
Actividades especificas.
Responsabilidades.
Documentos y Formularios que se deben realizar.

Informes que deberan presentar a la gerencia.

o 0k~ w N

Archivos de los cuales son responsables.
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Seccion N° 3:

Cronograma de implementacién

ACTIVIDAD Ne 1:

Durante el mes de Enero de 2006, se realizar4 la compra de los
elementos necesarios y se adecuaran las instalaciones para implementar los
procesos y por ende la estructura.

ACTIVIDAD Ne 2:

Se trata de la implementacion de los procesos y conjuntamente de las
areas afectadas en cada uno de ellos.

El tiempo estimado para la implementacion individual de cada proceso
es de 30 dias, en el siguiente orden y fecha de inicio:

1. 01/02/2006 ventas
2. 01/03/2006 compras
3. 01/04/2006 produccion

Hay que aclarar que para los procesos de ventas y compras, en la
primera semana se capacitaran a los integrantes de las areas involucradas
sobre el funcionamiento del mismo una hora por dia, después de la jornada
laboral. Las siguientes tres semanas, se utilizaran para ponerlos en préctica.

Para implementar el proceso de produccién, seran necesarias mas horas
de capacitacion, por lo tanto se realizaran dos jornadas de 4 horas cada una
los dos primeros sabados del mes de Abril de 2006. Las dos semanas
siguientes se utilizaran para poner en practica el proceso.

A medida que se implementen, se hard lo mismo con las é&reas
afectadas en ellos, agregando las deméas actividades especificadas en el
Manual.

El lugar de las capacitaciones sera el Salén de Usos Mdltiples con que
cuenta la nueva planta de produccién y estaran a cargo del gerente general o
funcionario designado a tal fin.

A continuacion, se presenta la grafica Gantt para una mejor lectura de la

implementacion propuesta:
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Mes Enero Febrero Marzo Abril
Semana 102039 409] 10| 20]3°[409]|1°|20]3°]|4°]|1°]20|3°]|4°
Actividad N° 1
Adguiciciones varias
Actividad N° 2
Capacitacién Ventas
Implementacién
Capacitacién Compras
Implementacién
Capacitaciéon Produccion
Implementacion
Presupuesto:
Descripcion Cantidad Precio Unitario Total
Muebles y Utiles $ 7800
Sillas y Escritorio,
Anaqueles y Ficheros
Hardware y Software $ 3700
Act. N° 1 Equipos de PC, Impresoras
Instalaciéon en Red
Infraestructura $ 1500
Tabiques para boxes
Equipos telefénicos 5 $ 200 $ 1000
Impresiones y disefios 15 $ 150 $ 2250
Act. N°2 | Horas extras operarios 120 Hs. $ 8 $ 960
Horas extras gerentes 20 Hs $ 12 $ 480
TOTAL $ 17690
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PROGRAMA N° 3: Plan Comercial

Planteamiento

Tanto en el analisis de empresa como en el analisis del sector, se
observa que el sector del transporte de cargas especificamente, el rubro del
acoplado, se divide en dos: el rural y el rutero o de cargas pesadas.

En el primero de los mencionados, Dante D. Serra cuenta con una gran
cartera de clientes, pero en el segundo no sucede lo mismo, por lo que
consecuentemente habra que desarrollar ese mercado.

Por lo tanto, este programa consiste en brindarle a la empresa metas de

venta especificas, como asi también las actividades de comercializacion.

Objetivos
Linea Rural:
e Mantener a los clientes actuales y brindar mayor satisfaccion.

e Aumentar las ventas de la linea rural un 30% para Diciembre de 2006.

Linea Rutera:
¢ Realizar acciones especificas de promocion.
e Captar nuevos clientes que dupliquen la venta de la linea rutera para
finales de 2006.

A continuacion se presenta un resumen del programa:

Actividad N° 1 | Disefio e impresion de folletos

Actividad N° 2 | Pagina Web

Actividad N° 3 [ Suscripciones a guias y revistas especializadas

Actividad N° 4 | Visita a los principales clientes linea rural

Actividad N° 5 | Coordinacién via telefénica con clientes de la linea rural

Actividad N° 6 | Visita a clientes linea rutera

Actividad N° 7 [ Participacion en exposiciones

Cronograma de implementacion y presupuesto
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ACTIVIDAD N° 1.
Disefiar un folleto explicativo individual para cada linea (rural — rutera),

con el fin de incluir en cada uno de ellos, las caracteristicas técnicas mas

importantes y los beneficios del producto.

ACTIVIDAD N° 2:

Crear una pagina de Internet institucional trilingtie (espafiol, portugués e

ingles) que incluya las siguientes secciones y sub-secciones:

e La empresa: historia, el fundador, misién, calidad y caracteristicas de la
nueva planta.

e Productos: linea rural, linea rutera; especificaciones, medidas, usos,
consejos de aplicacién y mantenimiento.

¢ Informacion técnica: dibujos técnicos, caracteristicas de la materia prima
utilizada.

¢ Noticias y eventos.

e Contactos: para consultas y para realizar pedidos.

ACTIVIDAD N° 3:

Publicitar en las guias comerciales y revistas del sector de los
implementos agricolas que se describen a continuacion:
e Guia de la industria
e Agroguia
e Agro propuesta
Realizar publicidades en revistas especificas del rubro del acoplado
rutero o de cargas pesadas que se nombran a continuacion:
e Sobre Camiones

e Camioneros

ACTIVIDAD N° 4:

Seleccionar a los 15 principales clientes de la linea rural y coordinar una
reunion con el fin de proyectar la entrega de productos en base a los

programas de produccién de éstos.
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ACTIVIDAD N° 5:

4

Seleccionar a los 30 clientes adicionales de la linea rural y contactarlos

via telefénica para realizar la proyeccidén de entregas en base a los programas

de produccién de éstas.

ACTIVIDAD N° 6:

Coordinar y visitar a 15 grandes empresas del rubro del acoplado rutero

para promocionar y brindar informacion técnica de los productos.

ACTIVIDAD N° 7:

Visitar las siguientes exposiciones:
e Agroactiva
e Expochacra
e Fiesta nacional de la siembra directa

e Exposicion del transporte de cargas organizado por FADEEAC.

En el siguiente grafico Gantt, se presentan los inicios de cada actividad:

Mes Febrero Marzo Abril Mayo

Semana 1012939491191 2°[3°9]4°]1°|2°]3°[4°]1°|2°]3°

40

Actividad N° 1

Actividad N° 2

Actividad N° 3

Actividad N° 4

Actividad N° 5

Actividad N° 6

Actividad N° 7
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Presupuesto:
Descripcion Cantidad Precio Unitario Total
Folletos disefio e
Act. N° 1 impresion:
Linea Rural 200 $1.2 $ 240
Linea Rutera 300 $1.2 $ 360
Act.N°2 | Pagina Web $ 500
Suscripciones
Act. N°3 Linea Rural Por 1 afio $ 6000
Linea Rutera Por 1 afio $ 3500
Act.N°4y 6 |Viaticos $ 3000
Act. N°5 | Gasto Telefonico $ 300
Total $ 13900

4
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CRONOGRAMA GENERAL:

4

Mes Enero Febrero Marzo Abril Mayo
Semana[1°]2°|3°9]4°]1°|2°]3°]4°]|1°]2°]3°]|4°[1°|2°]3°]4°]1°]2°]3°|4°
PROGRAMA N°1
Etapa N° 1
Etapa N° 2
Etapa N° 3

PROGRAMA N° 2

Actividad N° 1

Compras varias

Actividad N° 2

Capacitacién Ventas

Implementacion

Capacitacion Compras

Implementacion

Capacitaciéon Produccién

Implementaciéon

PROGRAMA N° 3

Actividad N° 1

Actividad N° 2

Actividad N° 3

Actividad N° 4

Actividad N° 5

Actividad N° 6

Actividad N° 7

PRESUPUESTO GENERAL:

A continuacion se muestra el presupuesto total

de la propuesta:

Detalle Precio
Programa N° 1 $ 300
Programa N° 2 $ 17690
Programa N° 3 $ 13900
Honorarios $ 3000
Total $ 34890

incluyendo honorarios

Para la implementacion se deberan agregar honorarios de $ 800 por

mes durante el afio 2006.

Los valores mencionados son viables como se demuestra en

siguientes flujos proyectados en base al estado de resultado de 2004

los

Flujo de Fondos Operativos N° 1. Funcionamiento eficiente del plan

comercial

Flujo de Fondos Operativos N° 2: Sin los ingresos del plan comercial
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Se observa en ambos flujos de fondos que a una tasa de corte del 8%
acorde a la que fija la entidad bancaria que utiliza la empresa, la propuesta es
viable ya sea que funcione con eficiencia el plan comercial o que el mismo no
genere ingresos durante 2006.

Por lo tanto se recomienda la implementacion de la propuesta con el fin
de hacer mas eficiente el funcionamiento interno y sobrellevar sin

complicaciones el crecimiento previsto para 2006.
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CONCLUSIONES

En este Trabajo Final de Graduacion, se ha desarrollado sobre una
Pyme, ubicada en el interior de la Provincia de Cérdoba y que se ve afectada
por el contexto politico — econémico por el que atraviesa el pais, amén de las
dificultades propias que enfrenta como consecuencia de su crecimiento y de la
falta de politicas internas que orienten ese desarrollo.

Son muchas las pymes que actualmente, y gracias al auge del sector
agricola — ganadero, vislumbran un panorama alentador no so6lo para su
crecimiento, sino también para la insercién de sus productos en el mercado
externo. Pero también es cierto, que el desarrollo de las mismas se ve
condicionado por limitantes de estructura y procesos, indefinicion de roles y
ausencia de normas en la gestion, lo que en definitiva se traduce en una
pérdida creciente de competitividad.

La Pyme Dante D. Serra no se aparta de esta realidad y en si, se trata
de una empresa que cuenta con el potencial necesario para alcanzar el
liderazgo en el sector en el que esta inserta, pero para ello sera necesario que
adopte un perfil mas agresivo, con la implementacion de politicas proactivas
gue compensen las limitaciones a las que haciamos referencia.

Para tal fin, se han propuesto en este trabajo, los programas tendientes
a definir los roles de los familiares propietarios que trabajan en el seno de la
empresa, los destinados a mejorar la estructura existente y los procesos
productivos. Finalmente, se establece un programa destinado a incrementar las
ventas, definiendo pardmetros cuantitativos para el mediano plazo. Estos
programas estan respaldados por la buena situacion financiera en general de la
empresa y por la inminente apertura de una planta fabril que dotara a los
actuales procesos productivos de la infraestructura y tecnologia necesarias
para el desarrollo eficiente de los planeamientos estratégicos propuestos.

Para concluir, queremos destacar que si bien Dante D. Serra es una
empresa de familia, ésta no presenta una alta concentracion de poder en sus
socios y evidencia una buena predisposicion y apertura hacia la planificacién
de los recursos humanos, el disefio y andlisis de puestos, la incorporacion de
las personas adecuadas y necesarias para la empresa, la capacitacion y la

evaluacion del desempefio.
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CAPITULO VI

ANEXOS
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ANEXO 1
ENCUESTA Y ENTREVISTA NIVEL SUPERIOR
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Casa Fundada en 1954

Fabrica de Aros Giratorios Construidos en Acero Laminado

Encuesta Nivel Superior

Auto-observacion

4

Evalle los siguientes items segun la escala que se muestra a continuacion

marcando con un circulo el nimero que mejor defina lo que sucede en su

organizacion.

Nunca sucede en esta organizacion

Pocas veces sucede en esta organizacion

Muchas veces sucede en esta organizacion

Siempre sucede en esta organizacién

Q[ WIN|F

No sé

No esta claro quién decide respecto a cada tema.

Hay dependencia excesiva de uno o dos miembros para todos los temas.

La mision y los objetivos prioritarios no son adecuados al momento actual.

Estan claros la visién y los objetivos prioritarios de la organizacion.

Hay objetivos o tareas necesarias de las que nadie se hace cargo.

Los roles y funciones estan claros y bien distribuidos.

Hay sobrecarga o superposicion de responsabilidades.

Existe buen nivel de formacién para la gestion entre quienes dirigen.

Hay grandes tensiones personales y permanentes criticas de unos a otros.

Los conflictos internos se resuelven facilmente

Esté claro como actuar en su puesto en cada situacion

NGRS

N N NN NN NN N NN

W[ Wl W W W W W W W w w

Eo I N N N B S (R S S B [ o R S

ol o o ;| ;| ;| ;| ;| ;| G| <
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Entrevista Nivel Superior

1 ¢, Cudl es su funcién principal dentro de la empresa?

2 ¢, Conoce sus responsabilidades? ¢ Cuales son?

3. ¢ Tiene libertad para tomar decisiones? ¢En qué situaciones?

4 ¢ Tiene en claro sus limites respecto a la toma de decisiones? ¢En qué

situaciones?

m

¢En la actualidad, en qué casos dispone de la informacion / capacitacion
necesaria para realizar su trabajo? ¢ En cuales no?

¢ De quién recibe 6rdenes habitualmente?

¢A quién da 6rdenes habitualmente?

¢, Se evalla el desempefio de la empresa? ¢ Como? ¢ Con qué frecuencia?

© © N O

¢ Conoce los objetivos de la organizacion? Mencione los propuestos para
este afo.
10.  Grafigue el organigrama que mejor describe el funcionamiento interno de la

organizacion.
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ANEXO 2
ENCUESTA NIVEL OPERATIVO
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Dante D. Serra

Casa Fundada en 1954
Fabrica de Aros Giratorios Construidos en Acero Laminado

Encuesta Andnima nivel operativo

1) Evalue los siguientes items segun la escala que se muestra a continuacion
marcando con un circulo el nimero que mejor defina lo que sucede en su

organizacion.

1| Nunca sucede en esta organizacion

2 | Pocas veces sucede en esta organizacion

3 | Muchas veces sucede en esta organizacion

4 | Siempre sucede en esta organizacion

5|No se
No esta claro quién decide respecto a cada tema. 12345
Hay dependencia excesiva de uno o dos miembros para todos los temas. 12345
Hay objetivos y tareas necesarias de las que nadie se hace responsable. 12345
Los roles y funciones estan claros y bien distribuidos. 12345

i o 1 2 3 45
Hay sobrecarga o superposicion de responsabilidades.
Hay grandes tensiones personales y permanentes criticas de unos a otros. 12345
Los conflictos internos se resuelven facilmente. 12345
2) Marque con una cruz la repuesta que mejor represente lo que sucede en su
empresa
Malo Regular Bueno

La capacitacion que recibo para realizar mi trabajo es

La informacién de que dispongo para realizar mi trabajo es

En comparacion con puestos similares en otras fabricas considero
gue el ingreso percibido (sueldo y beneficios) es

Las condiciones fisicas de trabajo ( edificio, espacio, sanitarias,
herramientas) son

El reconocimiento por parte de la gerencia hacia mi trabajo y
esfuerzo es
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ANEXO 3
PROCESO PRODUCTIVO
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DESCRIPCION DEL PROCESO PRODUCTIVO:

El proceso de produccion instalado es en Linea y las etapas especificas
son seis (6):

1. Rolado:

El proceso comienza con el rolado de las planchuelas de acero donde,
por un lado, se rolan en acero laminado las llamadas “alas” del aro giratorio (las
cuales son utilizadas para sujetar el producto al chasis y al resto del tren
delantero), y por otro lado las pistas, también en acero laminado especialmente
desarrollado para la empresa y con propiedades especificas que aseguran la
calidad en cuanto al sometimiento de desgaste que debera soportar dado a su
constante “roce” con las bolillas de acero que contendré en la pista realizada en
este material. Estas planchuelas quedan procesadas en forma de rulo, debido a

gue de una planchuela se obtienen varios aros para procesar.

2. Corte:

En esta etapa los materiales anteriormente descriptos se cortan también
de dos maneras diferentes, por lo que el corte a realizarse en lo que seran las
“alas” del aro giratorio, se efectuara a través de cierras sin fin. Con respecto a
lo que se mencioné como acero especial para la “pista”, este corte manual se
hace a través de plasmas pasando por mediciones previas para lograr la
exactitud en la funcion. En esta tarea ademas debe asegurarse de que las
medidas sean exactas, por lo que se controla pieza por pieza y se retocan

aguellas que lo necesiten.

3. Union:

Ambas partes (las alas y donde asentaran las bolillas, “pistas”) son
unidas con un sistema automatizado de soldadura de alambre tubular, Gltima
tecnologia en soldadura utilizada en todo el mundo que asegura penetracion y
homogeneidad en la soldadura y la posibilidad de certificacién con la cual
consta la empresa: norma internacional AWS D1.1. En esta etapa quedan
conformadas la pieza macho y la pieza hembra que componen el aro giratorio,

las cuales seran unidas por las bolillas en la etapa de armado. Para la
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concrecion de esta etapa, se deben soldar manualmente las terminaciones,

acabando asi el paso 3.

4. Mecanizado:

Esta etapa se divide en dos sub-etapas:

4.1 El frenteado de las “alas” realizado con tornos paralelos, tanto de
la pieza macho como de la pieza hembra, para brindar una perfecta superficie
de apoyo tanto en el chasis del acoplado como en el resto del tren delantero.

4.2 El mecanizado de las “pistas” donde asentaran las bolillas en
ambas piezas (macho y hembra), realizadas con modernos tornos paralelos
que brindan un alto nivel de precision y estandarizacion, en esta funcién se
controla la calidad con dispositivos de medicién los cuales aseguran el éxito de

la etapa siguiente.

5. Armado:

Esta etapa es particularmente manual, desarrollada integramente por el
operario. Se toma una pieza macho y una hembra e, introduciendo bolillas por
un orificio para tal fin, se completa asi la pista haciendo de dos piezas una con
valores de tolerancia menores a 2 décimas, lo cual es muy bueno por los
diametros de los productos. Por ultimo, el orificio es tapado y queda, asi,
armado el Aro Giratorio.

6. Pintura:

Para finalizar, el producto es colocado en una cinta transportadora en
donde es pintado con antiéxido y secado con aire caliente. Cabe recalcar que
en esta funcién se utiliza un moderno sistema de baja presion de arco corto y
se cuenta con una cabina de pintura provista de un filtro ecolégico que permite
gue los sélidos no sean expulsados al medioambiente, preservando ademas la
vida del operario.

Debe afirmarse que este proceso es sumamente flexible y adaptable a
las necesidades especificas del cliente. Ademas, permite producir la linea
completa de aros giratorios utilizados en el mercado del acoplado, tal como se

describe a continuacion:
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Hileras
Caédigo Diametro | Resistencia | Bolitas Aplicacion
500/3 500 mm 3tn Simple | Acoplados y casillas rurales, tanques, carros
500/3
Doble Ala 500 mm 3tn Simple | casillas Rurales
550/4,5
Doble Ala 550 mm 45tn Simple | casillas y Acoplados Rurales
660/3 660 mm 6tn Simple | casillas grandes, Acoplados Rurales, tanques, Carros
770/8 770 mm 8tn Simple | Tolvas cerealeras, Tolvas para fertilizantes, Tanques
870/10 870 mm 10tn Simple | Tolvas cerealeras, Autodescargables, Carros forrajeros
950/14 950 mm 14tn Simple | Tolvas autodescargables, Carros forrajeros
1000 x 70 1000 mm 24tn Doble | Tolvas autodescargables, Acoplados de ruta (camiones)
1000 x 90 1000 mm 24tn Doble | Acoplados de ruta de gran porte (camiones)

Fuente: Grilla elaborada en base a datos proporcionados por la empresa
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ANEXO 4
MANUAL DE FUNCIONES
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GERENTE GENERAL

Objetivos:

Establecer los objetivos generales de la empresa

Analizar el entorno economico y politico para dirigir hacia un rumbo
correcto la empresa.

Analizar la posicion de la empresa respecto a sus competidores directos,
como asi también hacia los demas componentes del sector

Mantener la organizacion actualizada en todos sus componentes
Proporcionar los recursos necesarios para asegurar el buen

funcionamiento de la empresa y lograr los objetivos de calidad.

Actividades y/o Tareas especificas:

Analizar los informes emitidos por los responsables de todas las areas
para planificar y controlar el desempefio de la empresa.

Activar y optimizar el desempefio de las distintas &reas, buscando la
eficiencia y prevencién de los errores.

Participar en la elaboracion de cotizaciones y relaciones comerciales con
proveedores y clientes.

Iniciar el proceso de desarrollo de nuevos productos al detectar
necesidades en el mercado.

Realizar una permanente busqueda de nuevas tecnologias para
aumentar la productividad.

Determinar los objetivos de venta.

Establecer los niveles de materia prima necesarios para llevar adelante
los objetivos y guiar la compra de la misma.

Definir los niveles de stock de productos terminados.

Promover el entrenamiento, capacitacion, motivacion y competencia de
todo el personal.

Impulsar la mejora continua considerando programas de inversién y
capacitacion del personal.

Definir la politica financiera de la empresa y trasmitirla a las areas que le

competen.
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e Seleccionar y contratar a abogados, contadores, ingenieros y demas
profesionales especializados para que integren el staff de la empresa

Respecto al Sistema de Calidad:

e Seleccionar y contratar al consultor o consultora para que lleve adelante
el proceso de implementacion y certificacion del sistema.

e Designar a un responsable para que lleve adelante la implementacion
certificacion y auditorias.

e Establecer la politica de calidad y asegurar su difusién y comprension.

e Realizar las inversiones necesarias para llevar adelante la
implementacion.

e Proporcionar los recursos necesarios y suficientes para asegurar el
funcionamiento.

e Asegurar el cumplimiento de los requisitos del Sistema de Calidad

e Generar el compromiso de todo el personal con la calidad y la

satisfaccion del cliente.

Responsabilidades:

Dinero: El gerente general es responsable directo de la custodia de valores,
dinero en efectivo, cuentas corrientes vy titulos, incluyendo la firma de los
mismos.

Informacion: Maneja gran caudal de informacion confidencial sobre todas las
areas de la empresa como también las estrategias y objetivos generales de la
misma.

Materiales: Es responsable directo del manejo de equipos y materiales de

oficina utilizados para desempefiar su funcion

Informes:

El Gerente General debera realizar un informe por escrito por cada una
de las areas respeto de los objetivos especificos de las mismas. También
debera mencionar los objetivos generales para que cada gerente de area

conozca el rumbo de la organizacion. La frecuencia de estos informes
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dependera de la fecha de culminacion de cada objetivo principal, es decir, al

cumplirse cada objetivo se formulara uno nuevo.

Archivos:

El gerente general archivara todos los informes que emita y reciba y los

ordenard por cada area para realizar el control del negocio
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GERENTE DE VENTAS:

Objetivos:

Lograr los objetivos de ventas establecidos por la gerencia

Disponer y administrar los recursos necesarios para llevar adelante la
actividad de venta

Desarrollar, coordinar e implementar la publicidad necesaria para lograr

los objetivos de ventas

Actividades y/o tareas especificas:

Atender a los clientes de manera personalizada.

Explicar a los clientes la politica de venta de la empresa.

Brindar informacion técnica sobre los productos a quienes la soliciten.
Registrar en el sistema los datos comerciales de clientes nuevos.
Ingresar en el sistema las ventas realizadas.

Clasificar a los clientes para establecer politicas de descuentos y
creditos.

Actualizar las listas de precios segun determinacion de la gerencia.
Realizar cotizaciones a clientes actuales y potenciales.

Colaborar con Administracion en todas sus funciones.

Relacionadas con Comunicacion:

Establecer los objetivos de comunicacion externa en base a los objetivos
de venta establecidos por la gerencia.

Realizar una adecuada seleccion de medios de comunicacion para
apoyar la concrecion de los objetivos de venta.

Establecer las estrategias de comunicacién a utilizar en los distintos
medios.

Seleccionar y contratar los recursos humanos y soportes técnicos
necesarios para lograr los objetivos de Comunicacion.

Planificar visitas a clientes y a las distintas exposiciones del sector.
Controlar la eficacia e impacto de los distintos medios utilizados y la

estrategia comunicacional.
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Relacionadas con Produccion:
e Estimar la demanda futura de los clientes para orientar la planificacion
de la produccion.
e Actuar de nexo entre los clientes y el &rea de produccion.
e Evaluar las necesidades de los clientes y del mercado para considerar el

desarrollo de nuevos productos y el mejoramiento de los existentes.

Relacionadas con Compras:
e Realizar las 6rdenes de compras sobre las necesidades de su area y

entregar las mismas al encargado de compras.

Respecto al Sistema de Calidad:
e Establecer y mantener procedimientos documentados de venta y el

servicio posventa

Responsabilidades:

Dinero: Custodia temporal de valores y efectivo durante el cobro a un cliente o
transporte hasta el traslado de los mismos a Administracion.

Informacion: Manejo de la informacion confidencial sobre la cartera de clientes,
precios, descuentos especiales y estrategia comunicacional.

Materiales: Responsabilidad directa sobre el manejo de equipos, materiales de
oficina, documentos utilizados para desempefiar su funcion, custodia y control

de existencias de productos finales.

Documentos y Formularios a realizar:

Cotizaciones: Actualmente se realizan pero no tienen un formato estandar. Se
propone gue el encargado de ventas realice las cotizaciones con el siguiente
formato; esto le permitird tener mayor control y agilidad en la emision de las

mismas.

93



Seminario Final

&

Universidad Empresarial Siglo 21

o

v

4

Dante D.
Serrae

Cotizaciones

Tenemos el agrado de dirigirnos a ustedes a los efectos de cotizar
la mercaderia solicitada:

NO

Cantidad Detalle Descuento | Precio Unitario Total

$ $
$ $
$ $
$ $
$ $
$ $
$ $

IVA 21% $

TOTAL $

Sin otro particular, aprovechamos la oportunidad para saludarlos
muy atte.

Firma
Gerente de Ventas

Fuente: Planilla elaborada en base a datos recabados y al andlisis efectuado en la empresa.

Estimaciones de Demanda: El objetivo es orientar la planificacion de la

produccion. Ventas, al estar en contacto con los clientes, estimara la demanda

futura y presentara un informe detallado de los requerimientos de cada medida.

Orden de Compra Interna: Este documento interno se debe realizar y entregar a

Compras para que se planifique y se lleve adelante la misma. El formato

propuesto es el siguiente:
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’ Planilla de
Serrae Requerimiento
Realizado por: No
Dirigido a: Fecha: [/ [/ /
Cantidad Detalle Fecha de Entrega
Firma

Fuente: Planilla elaborada en base a datos recabados y al andlisis efectuado en la empresa.

Informes a presentar:

Esta area debera presentar a la gerencia los siguientes informes:
Mensualmente: Resumen impreso de ventas realizadas y cantidad de nuevos
clientes a través del sistema actual

Semestralmente: Informe que indique la eficacia de los medios de comunicacion

detallando la cantidad de clientes que se acercaron a la empresa por cada

medio

Archivos arealizar:

Nombre Tipo de Doc. Modo de Archivo Orden
Cotizaciones No valido C/factura Bibliorato Numérico
Listas de precios Interno Bibliorato Numérico
Estima. de Demanda Interno Bibliorato Por Fecha
Dup. Ordenes de Compra Interno Bibliorato Numeérico
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GERENTE DE COMPRAS

Objetivos:
e Disponer y administrar los recursos necesarios para llevar adelante la
actividad de compra de materia prima, inSumos y servicios.
e Mantener los niveles de stock establecidos por la Gerencia y procurar el

funcionamiento ininterrumpido de los procesos

Actividades y/o tareas especificas:
e Evaluar y clasificar a los proveedores en base a los siguientes
parametros:
= Calidad
* Precios
= Disponibilidad
= Plazo de entrega
=  Financiamiento
=  Ubicacién Geogréfica
e Realizar un seguimiento del desempefio de los proveedores.
e Recibir las ordenes de compra de todas las areas e iniciar el
procedimiento de compra.
e Enviar pedidos de cotizaciones a proveedores.
e Emitir las 6rdenes de compra a los proveedores una vez aceptada la
compra.
e Ingresar en el sistema la compra realizada y el comprobante
correspondiente.
e Recibir en oficina a los proveedores para realizar posteriormente, la

descarga de materia prima.

Relacionadas con Administracion:
e Mantener actualizado en el sistema la nomina de proveedores.
e Archivar las 6rdenes de compra internas.
e Archivar las 6rdenes de compra emitidas a proveedores.

e Archivar catalogos de productos que lleguen a la empresa.
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Relacionadas con Produccion y Mantenimiento:
e Comunicar al encargado de produccion el posible faltante de
determinada materia prima para que reorganice la planificacion.
e Investigar sobre existencia de nuevas tecnologias e insumos y ponerlos
a disposicion de la Gerencia detallando ventajas y desventajas.

e Colaborar en el control de stock en los depositos.

Respecto al Sistema de Calidad:
o Establecer y mantener el procedimiento de compra documentado para
asegurar que la compra de los productos se realice conforme a los

requisitos especificados.

Responsabilidades:

Dinero: Manejo temporal de valores y dinero en efectivo durante el pago a un
proveedor y realizacion de transferencias bancarias en reemplazo del gerente
de administracion

Informacién: Manejo de informacion medianamente confidencial sobre
presupuestos, compras y pagos realizados

Materiales: Responsabilidad directa sobre el manejo de equipos, materiales de
oficina, documentos utilizados para desempefiar su funcion, custodia y control

de existencias de materia prima

Documentos y formularios a realizar:

Planilla de Proveedores: esta es una herramienta que permitira analizar y

comparar de manera practica a cada proveedor para tomar decisiones de
compras Optimas. El funcionamiento es simple y obliga como minimo a analizar
tres proveedores respecto a seis variables: calidad, precio, disponibilidad,
plazo de entrega, financiamiento y ubicacion geogréfica. Ademas, permite
otorgarle un puntaje a cada variable que sirve como guia en la seleccion del
proveedor. Para dicho puntaje se utilizara una escala de 1 a 5, siendo este

ualtimo el puntaje mas alto.
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Serrae Planilla de Proveedores
Realizado por: Fecha: / /| |/
Solicitado por: Insumo o Materia Prima:

Proveedor 1 Proveedor 2 Proveedor 3
Nombre: Nombre: Nombre:

Variables Datos Puntuacioén Datos Puntuacion Datos Puntuacion
Calidad
Precios
Disponibilidad

Plazo de entrega

Financiamiento

Ubicacion
Geogréfica

Total: Total: Total:

Fuente: Planilla elaborada en base a datos recabados y al analisis efectuado en la empresa.

Pedido de Cotizaciones: Este permitirA obtener informacion para la planilla

anterior en relacion con el precio, la calidad, la disponibilidad y el plazo de

entrega.

Dante D. Pedido de

Serrae Cotizacion
No
Realizado por: Fecha: [/ [/ |/
Sres. ooviiiiiinnn. ,solicitamos cotizar los siguientes productos:
Cantidad Detalle Fecha de Entrega
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Fuente: Planilla elaborada en base a datos recabados y al analisis efectuado en la empresa.

Orden de Compra a Proveedores: Actualmente se realiza pero no se utiliza en

4

todas las compras y no tiene un formato estandar. El modelo que se propone a

continuacion permitira un mayor control y seguimiento del proveedor ya que se

transforma en un documento que permite exigir el cumplimiento de lo acordado.

Dante D.
Serrae

Orden de Compra

NO

Realizado por:

Fecha: [/ [ /

,solicitamos entregar en base a lo acordado los siguientes productos:

Cantidad

Detalle

Fecha de Entrega

Retira Transporte:

Firma

Fuente: Planilla elaborada en base a datos recabados y al andlisis efectuado en la empresa.

Informes a presentar:

Mensualmente: un detalle de las compras realizadas que se entregara a la

Gerencia, clasificando si fueron de tipo repetitivas o de nuevos insumos, con el

mismo proveedor o uno distinto. En este informe también se debera incluir

informacion que sirva de guia a la gerencia para una decisién de inversion en

capital (maquinarias, equipos e instrumentos).
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4

Esta area debera realizar los archivos que se muestran a continuacion:

Nombre Tipo de Doc. Modo de Archivo Orden
Planilla de Proveedores Interno Bibliorato Por Rubro
Pedidos de Cotizaciones Interno Bibliorato Numeérico
Ordenes de Compra a Proveedores Interno Bibliorato Numérico
Ordenes de Compras Internas Interno Bibliorato Numérico
Catalogos y Revistas Externo Bibliorato Por Fecha
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GERENTE DE ADMINISTRACION

Objetivos:

Disponer y administrar los recursos necesarios para realizar las
actividades de Administracion y Contaduria.
Realizar un manejo eficiente de los recursos humanos respecto a la

administracion, seleccion, induccion y capacitacion.

Actividades y/o tareas especificas:

Registrar en el sistema y archivar las facturas de los proveedores.

Emitir las 6érdenes de despacho a produccion.

Preparar, registrar y controlar en el sistema los pagos y cobros.

Realizar transferencias bancarias y comprobar la acreditacion de las
mismas.

Recibir los pagos de los clientes, clasificarlos y registrarlos.

Realizar y archivar Remesas de pagos y Recibos de cobros.

Fotocopiar cheques de terceros y propios que integran un pago Yy
anexarlos a la remesa de pago correspondiente para control interno.
Controlar las cuentas corrientes deudoras y acreedoras.

Llevar el control de los contrareembolsos con los transportes.

Mantener actualizado en el sistema la informacién de los clientes y
proveedores.

Realizar la actividad bancaria y pagos de impuestos.

Administrar impuestos, cargas sociales e impositivas en conjunto con el
estudio contable.

Entregar al estudio contable y juridico la informacién solicitada.

Distribuir la correspondencia a las areas destinatarias.

Preparar y entregar informes a la Gerencia .

Relacionadas con Compras:

Realizar las 6rdenes de compras sobre las necesidades de su area y

entregar las mismas al gerente de compra.
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Relacionadas con Ventas:

Realizar y archivar facturas y remitos que Ventas ya haya ingresado en
el sistema.
Entregar comprobantes a clientes y transportes.

Colaborar en la atencién a los clientes.

Relacionadas con Recursos Humanos:

Mantener actualizados los legajos del personal, incluyendo los registros
de las actividades de capacitacion, la evaluacion de su eficacia y
calificacion personal.

Realizar el pago de sueldos y jornales y archivar los recibos
correspondientes.

Retirar del estudio contable los recibos de sueldos correspondientes y
archivarlos.

Registrar los posibles postulantes a ocupar puestos operativos en
produccion y clasificarlos segun el puesto sugerido (soldador, tornero,
pintor, etc.).

Colaborar en la seleccion del personal.

Coordinar la induccién del personal en conjunto con los responsables
que correspondan.

Coordinar con todos los gerentes en la distribucién de las vacaciones.
Determinar las necesidades de capacitacion y emitir el plan anual de

capacitacion.

Respecto al Sistema de Calidad

Mantener legibles, visibles y actualizados, los registros que demuestren
qgue se han cumplidos los requisitos de calidad.
Organizar las jornadas de capacitacion respecto a los procedimientos y

requisitos de calidad.

Responsabilidades:

Dinero: Responsable directo del manejo de dinero en efectivo, valores, titulos y

transferencias bancarias
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Informacion: Manejo de informacion con alto grado de confidencialidad por tener
contacto con todas las areas
Materiales: Responsable directo sobre el manejo de equipos, materiales de

oficina y documentos utilizados para desempefar su funcion

Documentos y Formularios a realizar:
Administrativos:

Facturas y Remitos: Se realizan a través del sistema con que cuanta la empresa.

Orden de Despacho: Actualmente no existen en la empresa. Teniendo en cuenta

que el promedio de entregas es de 5 por dia indistintamente a clientes o
transportes. Este formulario sera realizado manualmente por administracion y

lo entregara a produccion para que prepare y realice el despacho. El formato es

el siguiente:

Dante D.

Serrae Orden de Despacho
Realizado por: NO:
Dirigido a: Fecha: / [ /
Anombrede ..................... preparar el despacho de los siguientes productos:
Cantidad Detalle Color Reqguerimientos Especificos
Retira Transporte: Fecha de entrega: [/ /

Horario:

Fuente: Planilla elaborada en base a datos recabados y al analisis efectuado en la empresa.
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Orden de Compra interna: Este documento interno se debe realizar y entregar a
compras para que se planifique y se lleve adelante la misma. El formato
propuesto es el siguiente:

Dante D. Planilla de
Serrae Requerimiento
Realizado por: No
Dirigido a: Fecha: [/ [ |/
Cantidad Detalle Fecha de Entrega
Firma

Fuente: Planilla elaborada en base a datos recabados y al andlisis efectuado en la empresa.

Registro de Contrareembolsos: Este registro permitird tener un mayor control de

los contrareembolsos y del manejo que hacen los transportes con los mismos.

Dante D.
Serrae Contrareembolsos

Fecha N° Remito Cliente Importe Pagado Transporte

Fuente: Planilla elaborada en base a datos recabados y al andlisis efectuado en la empresa.
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Remesas de pagos y Recibos de Cobros: estos se realizan a través del sistema con

que cuenta la empresa

Recursos Humanos:

Registro de Solicitudes Laborales: Se propone la siguiente planilla para el registro

de las solicitudes laborales.

Dante D. Serras|  ggjicitud Laboral

Realizado por: Fecha: / / |/

Datos Personales

Apellido y Nombre:

Direccion;

Teléfono 1: Tel 2: Cel:

E-mail:

Fecha de Nacimiento: Lugar

Empleo Solicitado

Tipo de Empleo:

Puesto Especifico:

Disponibilidad Horaria: Tiempo Completo Si__ No__

Tiempo Parcial Si_ No__
Empleado Temporal Si__ No__
Fecha en la cual podria empezar a trabajar o incorporarse a la organizacion: / / /

Sueldo pretendido:

Formacion Académica, Habilidades y Pasatiempos

Nivel Grados Afios de Cursado Institucién

Primario

Secundario

Bachillerato

Universidad

Postgrados

Ingles

Computacién

Vehiculos, aparatos y herramientas que

utiliza: 1 4 7
2 5 8
3 6 9
Pasatiempos:
Antecedentes Laborales
Puesto Funciones Principales Sueldo Inicial | Sueldo Final
Compafiia N° 1
Compafiia N° 2
Compariia N° 3
Referencias
Referencias Nombre Direccion Teléfono
N°e 1
Ne 2
N° 3
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Fuente: Planilla elaborada en base al libro “Administracién de Personal y Recursos Humanos®*. Ed. Mc
Graw . Hill, D.F. México. Afio 2000.

Legajo del Personal: Se llevan adelante a través del sistema con que cuenta la

empresa.

Plan Anual de Capacitacion: La capacitacion debe efectuarse de manera

programada para aumentar la productividad de la empresa y enfrentar cambios.
En consecuencia, el plan de capacitacion debe incluir los siguientes aspectos:

1. La evaluacion de las necesidades
Una evaluacion de las necesidades permite diagnosticar los problemas
actuales y los desafios ambientales a enfrentar en corto, mediano y largo plazo.

2. Ladefinicion de los objetivos de capacitacion
Se deben especificar claramente lo que se quiere lograr y con qué medios se
dispondran. Estos al final de la capacitacion deben utilizarse para realizar
comparaciones de desempefio.

3. El Contenido de la capacitacion
Se debe establecer el contenido para determinar si se efectuard una
ensefianza de habilidad, un suministro de conocimientos o una influencia en
las actitudes de los integrantes de la organizacion.

4. Laelaboracion de los Cronogramas y Presupuestos

5. Laejecucion de la capacitacion

6. La evaluacion de resultados en base a los objetivos posteriores a la

capacitacion.
7.  La retroalimentacion de los resultados y de la experiencia ganada durante la

capacitacion para futuras capacitaciones

Informes a presentar:

Esta area debera presentar a la gerencia los siguientes informes:
Semanalmente: Ingreso y Egreso de Fondos (proporcionado por el sistema
actual):

Mensualmente: Facturacion y Kilogramos Vendidos (proporcionado por el

sistema actual).

Archivos:
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Los siguientes son los archivos que debera efectuar administracion:

Nombre Tipo de Doc. Modo de Archivo Orden
Dup. Factura A Legal Bibliorato Numérico
Dup. Remitos Legal Bibliorato Numérico
Dup. Orden de Despacho Interno Bibliorato Numérico
Dup. Orden de Compra Interno Bibliorato Numérico
Remesas de Pagos Interno Bibliorato Numérico
Recibos de Cobros Interno Bibliorato Numeérico
Contra reembolsos Interno Bibliorato Numérico
Facturas Proveedores Legal Bibliorato Numérico
Facturas Servicios Legal Bibliorato Numérico
Legajo de Personal Interno Bibliorato Alfabético
Dup. Recibo de Sueldo Legal Bibliorato Alfabético
Registro de Solicitudes Lab. Interno Bibliorato Alfabético
Plan de Capacitacién Interno Bibliorato Mensual
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GERENTE DE MANTENIMIENTO Y LOGISTICA INTERNA

Objetivos:

Disponer y administrar los recursos necesarios para realizar las
actividades de mantenimiento en la planta de produccién.

Mantener la capacidad operativa de las maquinas, equipos, matrices y
dispositivos de medicion con el objeto de asegurar la calidad de los
productos y reducir al minimo el detenimiento fuera de programa.
Proporcionar los elementos necesarios al personal de planta para
realizar su labor.

Mantener el orden y limpieza en la planta de produccion.

Actividades y/o tareas especificas:

Preparar la planificacién anual del mantenimiento preventivo

Coordinar las actividades del mantenimiento preventivo con el gerente
de produccioén

Coordinar con el gerente de produccion las emisiones de ordenes de
trabajo que incluyan la realizacion mantenimientos

Coordinar las actividades de mantenimiento con los proveedores de
servicios y trabajos externos

Otorgar y administrar al personal operativo los elementos de trabajo
necesarios, tales como instrumentos de medicion, herramientas,
indumentaria y elementos de seguridad.

Coordinar las actividades de limpieza y mantenimiento general de la
planta de produccién

Colaborar con el gerente de produccién en todas sus funciones

Relacionadas con Administracion:

Mantener en el sistema actualizado la n6mina de proveedores referentes
al mantenimiento.
Archivar y mantener la documentacion relativa al mantenimiento

preventivo.
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Archivar los manuales de operador y de especificaciones técnicas de la

maquinaria instalada.

Relacionadas con Compras:

Establecer las necesidades de repuestos criticos e insumos y controlar
el stock en el almacén de los mismos.

Establecer necesidades de equipos, recursos, condiciones de higiene y
seguridad industrial dentro de la planta.

Realizar y archivar las 6rdenes de compras sobre las necesidades de su
area y entregarlas al gerente de compras.

Controlar las operaciones de mantenimiento rutinarias realizadas por los

operarios.

Respecto al Sistema de Calidad:

Mantener actualizado el registro de los instrumentos de medicion.
Realizar las verificaciones de los instrumentos de medicion y corregir
diferencias.

Adherir los rétulos autoadhesivos a cada instrumento de medicién para
que se muestre la ultima confirmacién efectuada, fecha de la préxima
confirmacién y nombre de quien la realizo.

Realizar el mantenimiento y la puesta a punto de la maquinaria en
conjunto con el operario.

Verificar el estado de la maquinaria.

Mantener actualizado el registro de la maquinaria.

Adherir oblea autoadhesiva a la maquinaria que indique la fecha del
préximo mantenimiento, que debe hacerse, que debe repuesto debe
cambiarse, cuales son los valores normales de funcionamiento y quien

debe realizarlo.

Responsabilidades:

Dinero: Ninguna

Informacion: Manejo de informacién de alto grado de confidencialidad respecto

al proceso productivo
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Materiales: responsable directo del manejo de equipos, materiales de oficina y
documentos utilizados para desempeiiar su funcion, la integridad de la planta
de produccion y custodia de los elementos de seguridad y medicién

Documentos y Formularios a realizar:

Reqgistro de Maquinaria Instalada: EI mismo consiste en una ficha por cada una

de las maquinas y herramientas utilizadas en la planta de produccién, en la
cual se especifica qué tipo de mantenimiento y en qué momento se debe

realizar.

Dante D.

Serrae Registro Maquinarias
N° de Identificacién: Sector:
Tipo: Tamafio:
Marca Modelo

Frecuencia de Mantenimiento: Hs.

Fechas de
Inspecciones Mantenimiento a Realizar Observaciones Responsable

Fuente: Planilla elaborada en base al apunte de la Catedra “Metrologia e Ingenieria en Calidad”.

Universidad Tecnolégica Nacional. Curso: 5° Afio. Afio 2000.

Oblea de Mantenimiento: Se deberd adherir a cada maquina en la planta de

produccion con el fin de que el operario determine la necesidad de realizar un
mantenimiento y las actividades que incluye. El operario debera recordarle al

Gerente de Mantenimiento en caso de omision.
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& Dante D. Serra®

Fecha [ 1
N° de Identificacion:
Tipo:

Marca:

Cambiar:

Medir: Nivel Aceptado:
Calibrar: Limite Admisible:
Proximo Mantenimiento: [ ] = Hs
Fuente: Planilla elaborada en base al apunte de la Catedra “Metrologia e Ingenieria en Calidad”.

Universidad Tecnolégica Nacional. Curso: 5° Afio. Afio 2000.

Registro de Instrumentos de Medicién: A fin de tener una politica activa respecto

de la efectividad de los instrumentos de medicion se propone el siguiente
registro general, que ademas, se utilizar4 en las inspecciones con el fin de
calibralos o deshacerse de ellos definitivamente.

En una primera etapa se encuentran los datos generales del instrumento
donde toman gran importancia el patron de medicion a utilizarse en las
inspecciones, la frecuencia de las mismas, y el limite de aceptacion. La parte

final de la planilla se utilizara para la inspecciones.

Registro Instrumentos de

Medicion
N° de Identificacion: Sector:
Tipo: Tamafio/ Rango:
Modelo: Marca:
Patrén de Medicién: Limite de Aceptacion:
Frecuencia de Inspeccién o Calibracion: Certificado de Calibracion:
Fechas de
Inspecciones Confirmacion o Rechazo Limite Admisible Nombre del Inspector

Fuente: Planilla elaborada en base al apunte de la Céatedra “Metrologia e Ingenieria en Calidad”.

Universidad Tecnolégica Nacional. Curso: 5° Afio. Afio 2000.
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Rotulos para los Instrumentos de Medicion: En base a la Ultima inspeccion, estos

deberan ser adheridos a cada instrumento para que el operario advierta, dado

el caso que el encargado omita una inspeccion, la necesidad de confeccionarla.

& Dante D. Serra®

Ne° de Identificacion:

Ultimo Resultado: Rechazado / Confirmado

Préxima Inspeccion:

I 1]

Nombre Inspector:

Fuente: Planilla elaborada en base al apunte de la Catedra “Metrologia e Ingenieria en Calidad”.

Universidad Tecnolégica Nacional. Curso: 5° Afio. Afio 2000.

Orden de Compra Interna: Este documento interno se debe realizar y entregar a

compras para que se la planifique y lleve adelante. El formato propuesto es el

siguiente:

Dante D.

Planilla de

Serrae Requerimiento
Realizado por: N°
Fecha: [/ /
Dirigido a: /
Cantidad Detalle Fecha de Entrega
Firma

Fuente: Planilla elaborada en base a datos recabados y al analisis efectuado en la empresa.

Ficha de entrega de elementos de sequridad al personal: Actualmente, no se realiza.

En base a la nOmina de operarios, se realizara individualmente un listado de los
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elementos otorgados, a fin de tener un control del uso y planificar la compra. Al

entregar algun elemento el operario debe firmar la misma para control interno.

Dante D.
Serrae

Elementos de Seguridad

Nombre Completo:

Sector:

Puesto:

Cantidad Descripcion

Fecha

Firma

~ V|||~ |~ |-
~ V<~~~ |~ |~
~ [~~~ |~~~ ]~ |~

Fuente: Planilla elaborada en base a datos recabados y al analisis efectuado en la empresa.

Informes a presentar:

Debera presentar de manera preventiva, un informe escrito a la gerencia

sobre el deterioro y posibilidad de rotura de la maquinaria, equipos e

instrumentos de medicion, indicando como afectaran al proceso productivo y a

la calidad del producto.

Archivos:

Los siguientes son los archivos que debera efectuar Mantenimiento:

Nombre Tipo de Doc. | Modo de Archivo Orden

Registro de Maquinaria y Mant. Interno Bibliorato Por Sector
Registro de Instr. de Medicién Interno Bibliorato Por Tipo
Nomina de Proveedores Interno Bibliorato Por sector
Manuales de Operador y Esp.Tec. Interno Bibliorato Por Sector
Duplicados Orden de Compra Interno Bibliorato Numérico
Ficha de Elementos de Seguridad Interno Bibliorato Por Operario
Dup. Informe de Mantenimiento Interno Bibliorato Por Fecha

Depositos:

113




Seminario Final

&

Universidad Empresarial Siglo 21

o

v

4

Esta éarea también debera administrar y controlar los siguientes

depositos:
Nombre Tipo de Deposito Orden Ubicacion
Repuestos Criticos Estanteria Cerrada Por Sector Interna
Insumos Combustibles Estanteria Abierta i Externa
Instr. de Medicién Estanteria Cerrada Por Medida Interna
Herramientas Especiales Estanteria Cerrada Por Sector Interna
Ropa y Elementos de Seguridad Estanteria Cerrada Tallay Tipo Interno
Elementos de Limpieza Estanteria Cerrada T Externa
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GERENTE DE PRODUCCION

Objetivos:

Administrar los recursos a su disposicion para obtener un producto
dentro del nivel de calidad y plazo de entrega establecidos.

Desarrollar y controlar los procesos de fabricacién.

Asegurar el stock de productos finales establecidos por la gerencia

general.

Actividades y/o tareas especificas:

Administrar y planificar la produccion para lograr los niveles de stock de
productos terminados establecidos por la gerencia

Emitir y entregar las 6rdenes de trabajo a los operarios

Controlar el trabajo realizado por los operarios y emitir nueva orden de
trabajo.

Supervisar los procesos y los controles realizados por los operarios
Supervisar la fabricacion de matrices y dispositivos de produccién
Controlar el uso de las matrices y los dispositivos empleados para la
fabricacion.

Buscar la mejora continua del proceso para lograr mayor productividad
Colaborar con en el encargado de Mantenimiento en todas

sus funciones.

Relacionadas con Compras:

En base a los objetivos de venta, establecer las necesidades futuras de

materia prima (acero laminado, alambre tubular, bolillas de acero, alemites,

pintura).

Emitir y entregar las érdenes de compras sobre materia prima a compras.

Archivar el duplicado de la orden de compra.

Recibir a los proveedores y designar los operarios necesarios para realizar

la descarga de materia prima.

Controlar y administrar los almacenes de materia prima.
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Relacionadas con Ventas:
e Preparar la entrega de los productos indicados en la Orden de Despacho.
e Designar a los operarios que deberan realizar la carga de productos al

transporte del cliente o al flete.

Relacionadas con Administracion:

e Ingresar en el sistema los productos terminados que ingresen al
depdsito para llevar el control de stock.

e Comunicar a Administracion las necesidades de mano de obra.

e Completar y archivar los registros que le competen.

Respecto al Sistema de Calidad:

e Realizar inspecciones y ensayos de la materia prima antes de utilizarlas.

e Registrar las inspecciones y ensayos de la materia prima indicando los
resultados.

e Establecer y mantener un procedimiento documentado para controlar y
verificar el disefio de los productos.

e Controlar que los productos que no cumplen con los requisitos
especificados sean comercializados.

e Llevar un registro de fallas, detallando las causas, consecuencias y
responsables para tomar medidas correctivas.

e Establecer y mantener los procedimientos para la manipulacion,
almacenamiento, embalaje, conservacion y entrega de productos.

e Participar en la redaccion de procedimientos, instrucciones de trabajo y
otros documentos técnicos.

e Favorecer los controles sobre el proceso y las acciones preventivas antes
de que se detecten productos defectuosos.

e Fomentar la toma de conciencia del personal de produccién con respecto a

los beneficios de la calidad y la satisfaccion del cliente.

Responsabilidades

Dinero: Ninguna
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Informacion: Manejo de informacidn confidencial de alto grado sobre el proceso
productivo y materias primas utilizadas en el mismo.

Materiales: Responsable directo sobre el manejo de equipos, materiales de
oficina y documentos utilizados para desempefar su funcion, la calidad del
producto, y custodia y control de los depdésitos de materia prima y productos

terminados.

Documentos y Formularios a realizar:

Orden de Trabajo: Actualmente no se realiza. Consiste en un formulario que se

completa por duplicado donde se indica al operario la actividad que debera
realizar en su puesto, la fecha de comienzo y de culminacion. Se entregara al
operario una vez por semana y concluida la actividad, y éste deberan firmarla
para recibir una nueva orden. La orden de trabajo le permitiran al encargado de
produccion una mejor planificacion, direccién y control de sus actividades
ademas de brindarle la posibilidad de identificar responsabilidades.

A continuacién se muestra un modelo de la misma:

Dante D.
Serrae Orden de Trabajo

Ne: Fecha: / [/ [/

Puesto:
Responsable:

Tarea Fecha Firma
Descripcion Cantidad | Inicio Fin Operario | Encargado

~~ |~ |~
~ |~ |~~~

/1 /|

Fuente: Planilla elaborada en base a datos recabados y al andlisis efectuado en la empresa.

Reqistro de Fallas: Actualmente no se realiza. Su objetivo consiste en llevar un

registro de las fallas que se produzcan en el proceso productivo con el fin de
determinar las causas y tomar medidas correctivas. Ademas, puede ser
utiizada como una herramienta que describa lo que se debe hacer ante

situaciones de fallas potenciales. Asimismo, debe especificar la pieza o
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producto que sufrio la falla, el modo en que se realizo, los efectos y causas.
Una vez resuelta, se deben registrar las acciones correctivas para que se
repitan en caso de que vuelva a suceder e ir probando nuevas acciones hasta
la eliminacién definitiva de la falla.

Dante D.

Serrae Registro de Fallas
Ne: Fecha: / [ /
Puesto: Producto/Pieza:
Responsable: Etapa:
Nombre Modo de
Pieza o Producto Falla Efecto Causa Accion Responsable | Resultado

Fuente: Planilla elaborada en base a datos recabados y al andlisis efectuado en la empresa.

Orden de Compra Interna: Este documento interno se debe realizar y entregar a

compras para que se planifique y se lleve adelante. El formato propuesto es el

siguiente:
Dante D. Planilla de
Serrae Requerimiento
Realizado por: N
Dirigido a: Fecha: [/ /| |/
Cantidad Detalle Fecha de Entrega

118




Seminario Final Universidad Empresarial Siglo 21

& o
v 4

Firma

Fuente: Planilla elaborada en base a datos recabados y al analisis efectuado en la empresa.

Memoria Técnica: Utilizada en la actualidad, describe todo los aspectos técnicos

respecto a los materiales utilizados y las medidas aplicadas en el proceso de
produccion, para cada tipo de producto final. ElI gerente de produccion debe
mantenerla actualizada y disponible para que sean utilizada por los operarios

como material de consulta.

Informes a Presentar:

Esta area debera presentar a la gerencia los siguientes informes:
Mensualmente: Un resumen de las fallas producidas y de la solucién otorgada
para que sean analizadas. También, debe presentar un informe de stock de

materias primas en depdsito, materiales en proceso y stock de existencias

finales.
Archivos:
Los siguientes son los archivos que debera efectuar Produccion:
Nombre Tipo de Doc. Modo de Archivo Orden
Ordenes de Trabajo Interno Bibliorato Por Fecha
Memoria Técnica Interno Bibliorato Por Producto
Registro de Fallas Interno Bibliorato Por Sector
Duplicado Orden de Compra Interno Bibliorato Por Sector
Depoésitos:
Esta area también debera administrar y controlar los siguientes
depdsitos:
Nombre Tipo de Almacenamiento Orden Ubicacion
Acero Laminado En paquetes de 2 Tn. Por Medida En Planta
Alambre Tubular Cajas de Origen T Almacén Interno
Bolillas de Acero Cajas de Origen NI Almacén Interno
Alemites Cajas de Origen I Almacén Interno
Pintura Latas de Origen NN Almacén Externo

119



Seminario Final Universidad Empresarial Siglo 21

& o
v 4

GERENTE DE CALIDAD

Objetivos:
e Asegurar el cumplimiento de los requisitos del Sistema de Calidad
incluyendo su permanente actualizacion
e Preparar los manuales de calidad contemplando los requisitos de la

norma

Actividades y/o tareas especificas:

e Colaborar con la atencién de los clientes y el asesoramiento técnico.

e Participar en cotizaciones y revisiones de contratos.

e Coordinar la elaboracion de los documentos del Sistema de Calidad.

e Realizar el control de la documentacion del Sistema de Calidad.

e Asegurar el tratamiento de las no conformidades internas y externas e
iniciar las acciones correctivas o preventivas que correspondan.

e Verificar el cumplimiento y eficacia de las acciones correctivas o
preventivas aplicadas.

e Preparar la planificacion anual de:

- Verificacién de equipos e instrumentos de medicion y ensayo
- Auditorias internas de la calidad

e Preparar la informacion necesaria para la revision por parte de la
Gerencia.

e Asegurar que la documentacién este actualizada y disponible en los
lugares definidos y revisar y aprobar los cambios.

e Definir y analizar los indices y estadisticas de calidad en los procesos y
productos.

e Controlar los procesos de produccion y de venta.

e Promover la capacitacion del personal y su participacion activa en el

Sistema de Calidad y la mejora continua.
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OPERARIOS DE PRODUCCION

Objetivos:

Realizar las tareas asignadas en las 6rdenes de trabajo respetando
tiempo y forma

Cumplir con los requerimientos del sistema de calidad

Actividades y/o tareas especificas:

Marcar tarjeta de horario de ingreso y salida en el reloj ubicado en el
ingreso de la planta.

Portar la indumentaria y los elementos de seguridad laboral para realizar
las tareas asignadas.

Retirar y firmar orden de trabajo del encargado de produccién.

Solicitar los elementos de medicion al encargado de mantenimiento.
Realizar la puesta a punto de la maquinaria con el encargado de
mantenimiento en los casos que fueran necesarios.

Realizar con eficiencia la tarea asignada en la orden de trabajo.

Retirar nueva orden de trabajo una vez culminada la orden anterior.
Retirar sueldo en la oficina de administracion.

Realizar sugerencias para mejorar el proceso productivo.

Asistir a los cursos de capacitacion y eventos designados.

Realizar los mantenimientos de rutina y mantener orden y limpieza en su

puesto y espacios comunes.
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STAFE:

Objetivos:
e Asesorar a los directivos sobre temas especificos y complejos para
contribuir en la efectividad de la organizacion

e Reunir informacion, analizarla y organizar la implementacion de los

programas y cambios a efectuar en la organizacion

Integrantes del Staff
Estudio Contable
Actividades especificas:
e Realizar liquidacién de impuestos requeridos y brindar asesoramiento
impositivo
e Realizar la liquidacion de los sueldos y jornales y brindar asesoramiento
sobre las leyes laborales
e Efectuar los libros contables exigidos por la ley y archivarlos

e Brindar la informacion solicitada para realizar la planificacion financiera
de la organizacion

Estudio Juridico
Actividades especificas:
e Brindar asesoramiento legal en todos los ambitos requeridos por la
organizacion
e Realizar los contratos requeridos por la organizacion

e Analizar contratos en los que se encuentre involucrada la organizacion

Asesoramiento en Seguridad e Higiene Laboral
Actividades especificas:
e Capacitar a los operarios sobre la importancia del uso de los elementos
de seguridad laboral y preparar el soporte técnico para tal fin
e Asesorar a la organizacion respecto a la simbologia y sefalética en la
planta de produccion
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e Asesorar a la organizacién respecto a la compra de indumentaria de

trabajo y elementos de seguridad aprobados por las normas vigentes

Asesoramiento en Sistemas Informaticos
Actividades especificas:
e Mantener el sistema y los equipos utilizados actualizados y en perfectas
condiciones de trabajo
e Incorporar los cambios para cubrir las nuevas necesidades de

informacion que solicite la organizacion

Asesoramiento Técnico
Actividades especificas:
e Mantener el proceso de produccion actualizado y acorde a los
requerimientos a las normas de calidad
e Asesorar respecto a nuevas tecnologias disponibles en el mercado que
sean aplicables en el proceso de produccidn utilizado

e Realizar la busqueda y experimentacion de nuevas materias primas
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