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Resumen

El presente Trabajo Final de Grado de la carrera Licemaiatu AIministracion,
consiste efa elaboracion de un plan deejora continuapara la empresaCMA Puro
Aluminio S.R.L.Esta organizacion se encuentra ubicada en la ciudad de Leones,
provincia de Cérdoba. Es una metallrgica dedicada a la elaboracion de menaje de
aluminio parasu posterio comercializacion erpequefia ygrandes cadenas
supermercadofazare® industrias que elaborafimentosde Argentina

Se implementaroherramientas de investigacion mediante las cuales se pudo
realizar un analisis gliagnosticar la deficiente admimiation de los procesos en general,
desarrollandose los mismos en un marco de informadjdacho permite su contrgl
lleva a la empresa a incurrir en el desaprovechamiento de recupsogidas
econOmicas

Es por ello, que se propusoimplementacione un plan demejora continugpara
formalizar los procesos internos, medirlos, controlarlos y mejorarlos obteniendo asi un

proceso optimizado

Palabras claves

Metallrgica- Menaje de aluminie Mejora continlte- Formalizacion de procesos
- Gestion de proesos



Abstract

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

industries that make food in Argentina.

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

company to waste resources, and ecaindosses.

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

thus obtaining an optimized process.
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Capitulo 1: introduccion



Introduccién

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

El proceso productivo realizado para la elaboracion de sus productosasz lle
cabo debido a los conocimientos de sus operarios, obtenido como resultado de sus afios
de experiencia pero los mismos no se encaarformalizados ni documentadd
posee medidores ni indicadoqas lo queno existe la posibilidad de controlarlosi,
obtener retroalimentacion que permita mejorarlos con el principal objetivo de optimizar
los procesos dandole el mejor usosarecursogmateriales, informacion y recursos
humanos)y cumplir las expectativas de clientes interno y externos

En el presente trabajo de aplicacion se propone llevar a cabglan de mejora
continua para optimizdos procesoy reducir los costos que implica la informalidad con
la que se llevan a cabo actualmente.

Esteproyecto se divide en cuatro etapas: en primer lsgagiesarrolla el marco
tedrico con las consideraciones tedricas sobre las que se sustenta el priéyetctiarse
de mejora continua, fueasado en los autores Edward Demldgrnando Marifio
Navarretey Lee Krajewsky, Larry Ritzman y Manoj Malhortan segundo lugar se
planted el disefio metodoldgico buscando indagar y buscar un diagndstico a través de un
alcance descriptivo y de un muestreo no probabilistico intencional, tomando contacto
tanto con directivos, procesos y empleaatravés de la obsergen, entrevistas y guias
Una vez establecidos los instrumergespudo llevar adelante el analisis situacional y
mas especificamente el diagndstico de la organizacion. Este deja entrever rasgos carentes

encuanto a la formalizacion y falta de indicadoyeesto hace que no se dé la mejora



continua. Ya que no se planifica desde la formalizacion, no se mide y entonces la
empresa no sabe en qué implementar y ajustar sus prdeesese sentido, en la
siguiente etapa se plantea un plan de intervencidnbagstamente, en el circuito de
mejora continuaDonde se comienza en una planificacion/formalizadéiios procesos,
una estipulacion y disefio de indicadores, una medicion de la implementacion de los
indicadores antes mencionados y finalmente un e@oginejora dentro de uno de los

procesos mas determinantes como es el plan de compras.



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

principal problemética es la deficiente administragidalta de conbl del proceso de
manufactura que se lleva a cabo para la elaboracion de sus produdtoles costog la
insatisfaccioén de los clientes los que se incurre debidelio.

El mundo competitivo en el quee encuentran inmersas las organizaciones las
llevaatenerla necesidade generar productos de buena calidad optimizando ailhnoéx
los costos de sus proceshs. lo que refiere ECMA se encuentran desarrollando un
proceso productivanformal que noposee mediciones ni indicadomgse permitan
reconaer los errores a tiempdlo se efectia un contrfarmal de inventarios de toda la
materia prima desembocando en fallas en la cadena de abastecimiento (exceso o faltantes
de materiales). Todos estos factores retrasan el proceso productivo provocarito una a
cantidad de horas extras (llevandose a cabo las mismas, independientemente de la
cantidad de unidades mensuales que se produzcan).

La toma de decisiones se realiza de forma intuitiva gmbase al analisis de
datos concretpor lo que se termina imciendo siempre en los mismos errores
repetitivos.

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

Teniendo en cuenta que el Unicgreso que obtiene la empresa proviene de los
productos quéabrica ycomercializa, es de fundamental importamsidar los errores

mencionadopara disminuir los reclamos de clientes y evitar costos econémicos.
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Es poreso que se sugiere elaboramplamde mejora continua que perm#aalizar y
entender los procesos actuales, aplicar indicagespoder controlarlosdesarrollar

las mejoras necesarias para poder optimizarlos.
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Capitulo 2: objetivos
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Objetivo general
Optimizar el proceso productivmediante la implementacion de un plan de
mejora continua ejecutar a partir de agosto de 20@jrando disminuir en un 50% la
pérdida econdémica por el desfasaje actual
Objetivos especificos
- Analizar las fuerzas del macro y micro entorno para deterdaiggosibles
oportunidades y amenazas a las que se enfrenta la organgargfebrero de
2020y julio de 2020.
- Identificar la estructura de la organizacion y su nivel de consistencia respecto a
los procesos y las actividades desarrolladas| perioddebrero de 2020 julio
2020
- Describir el nivel de formalizacion de los procesosefebrero de 2020 y julio
de 2020para identificar los desvios generados y las pérdidas establecidas.
- Identificar cadasubprocesaentro del procesgeneraly sus pringales
caracteristiceentrefebrero de 2020 y julio de 202f@ra establecer el circuito

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

El desarollo interno no puede quedar en su fraccionamiento aisladamente sino
gue es parte de la primera instancia para luego lograr, como bien lo exptéisaba
Joneq2011)la ventana competitiva. Por ende un trabajo global para la planificacion de
una mejora @ntinua implica ademas, no solo el disefio de los circuitos internos sino
también la adaptacion del marco contextual que rodea a una organizacion. En concreto,
segun estos autores, el desarrollo de procesos aplica a distintas etapas entre la
determinacionriterna, entre la adaptacion de recursos y procesos un analisis situacional
gue aborda tanto los factores externos como internos, logrando asi un diagnostico y a
partir de allialinear los elementos necesarios para encausar los procesos acorde a los

requermientos y expectativas del funcionamiento organizacional.
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Andlisis situacional

En el este capitulo se desarrollan los principales conceptos tedricos bajo los cuales
se sustenta el presente trabajo final de grado.
Si bienel trabajoesta centraden lamejora contimia sera necesario, para conocer
en profundidad a la organizacigrerivar en un diagnésticoomprendesus aspectos
internos y ademas el entorno en el que la misma se encuentra enntasodelzr llevar a
cabo un andlisis situacional de léisma

Andlisis externo

Tal como lo indica Hill y Jones (2011), el analisis externo permitira identificar las
oportunidades y amenaz&stos son factoregue exceden a la organizacion, no estan
bajo su controlar gl administradodeberésaber como apr@char las oportunidades y
como hacer que laamenazas la afecten en la memedida posible

Macroentorno

De awerdo con Thompson y Strickla@012), las industrias se encuentran
englobadas dentro de un macro ambiente que las contiene y que influygs entedvés
de siete componentesaracteristicas demograficas; valores y estilos de vida de la
sociedadfactores lgales, politicos y regulatoriofgctores ecologicos y
medioambientales; actores tecnolégicos; condiciones econdémicas generales y fuerzas
globales. Los administradores deberan evaluar el impacto de estos factores y tomar las
decisiones correspondientes para adaptar la estrategia de la esopsesalentemente
con el entornoPedros y Gutierrez (2005) proponen la realizacion del andlisis P&aT
tener en cuenta los factores mencionados anteriormente resumidos en el estudio de los

aspectos politicos, econémicos, sociales y tecnoldgicos. Se desarrolla a continuacion:
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Factores econdmicos: son indicadores macroeconomicos que, en su evolucion,
afectan al entorno en el cua drganizacion se encuentra inmersan 8jemple de estos
indicadores: la evolucién del PBI, la inflacién, etc.

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

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

Factores sociales y demograscaspectos propios de la poblacién como la edad,
composicion étnica, ingreso por habitante, etc. Cuya variacion impacta en ciertos

sectores.

Microentorno

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

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

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

oportunidad para las empresas ya estable¢itidsy Jones, 2011)

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

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

Poder de negociacion de los proveedores: se refiere a la capacidad que tienen,
guienes abastecen a la industria, de influitaerentabilidadLo pueden hacer
aumentando sus precios o haciendo que la industria@enrcostos debido a la mala
calidad, por ejemplo, de los productos que estos proveedores ofrecen. Representaran una
amenaza, los proveedores que ofrecen productos o servicios que tienen pocos sustitutos.

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

Productos sustitutos: se refiere a los productos de otras industripsdyisn
satisfacer, de manera similar, las necesidades de los clientes. La existencia de una mayor
cantidad de estos productos es una amenaza y que impide la libertad de aumentar el
precio a los productos influyendo asi en la rentabili&ael precio dein producto

aumenta, este podra rapidamente ser reemplazado por su systituyalones, 2011)

Andlisis interno:

Tienela finalidad de identificar ladebilidades y fortalezas de la empresa. Estos
aspectos son propios de la organizacion, surgenadéatia misa y pueden ser
controladosUna debilidad representa algo de lo que la empresa carece en relacion a las
demas y la pone en desventaja competitiva dentro del mercado. Por el contrario, una
fortaleza es un aspecto que distingue a la empresa derspstidores, y le da una
ventaja en el mercad®ara reconocerlos se deben analizar los recursos, las capacidades y
competenciadistintivasde la empresa. (Hill y Jones, 2011)

Segun los aportes dénompson y Strickland, (2012), podemos definir a un
reaurso como un insumo productivo que la empresa posee y sobre el cual tiene total
control. Por otro lado las capacidades son las habilidades corelesequpresa cuenta
para desarrollar de manera eficiente sus actividddsscompetencias distintivas se
logran cuandocon las habilidades que cuenta la empresguede hacer el mejor uso de

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

Basandose en el analisis de Porter (1987), las actividades internas que se realizan
en ura compafia, se articulan dentro de la cadena de valor, herramienta que obtiene ese
nombre debido a que su finalidad es agregar valor para sus clientes. Consta de dos
categorias de actividaddas actividades primarias que generan valor al cligtignen
relacion directa con la produccion y comercializacién (cadena de abastecimiento,
operaciones, distribucion, ventas y marketing; y servigitgs actividades secundarias o
de soportgue mejoran el funcionamiento de las primarias (Investigacion y désarro
tecnologia y desarrollo de sistemas; gestion de recursos humanos, administracion
general) (Thompson y Strickland, 2012)

Diagnéstico

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

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

Hasta aqui se presento el desarrollo tedrico de los conceptos que permitieron
analizar a la empresa de manera profunda. Teniendo en cuenta el entorno que la engloba
y Su entorno mas cercand sirviendo de guia para el analisis lderganizacion en sus

aspectos internos. Lo que llevo a reconocer a, través del diagndstico, qué aspecto de la
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organizacion se cree conveniente mejorar pgarke foco apresente trabajdebido a
gue el trabajo final de grado apunta a la gestion de proeesaves del mejoramiento de
los mismos utilizando como herramienta la mejora continua. Se consideré apropiado
abordar los conceptos de la administracion de operaciones y el disefio de procesos para
contextualizar a la herramienta que sentara la bakeptepuesta de aplicaci (mejora
continua).

Administracién de operaciones

Debido a que el foco del presente proyecto de aplicacion se encuentra en la
administracion del proceso productivo, es que se tomé como referencia para su
realizacion, los lineamig¢os propuestos por los autot@mjewski, L; Ritzman, L y
Malhorta, M (2008. Se pretende desarrollanplan de mejora continuen los procesos
para formalizarle y optimizar los recursos, a través de la metodologia que se propone en
dicha bibliografia, complementandola con los aportes de otros autores que se nombraran
en el presente marco conceptual

El término administracion de operaciones, hace referencia a la direccion y control
de los procesos que se llevan a cabo para transformar los insumos etogrodu
servicios finales. Se encarga de las decisiones pertinentes a la produccion de bienes y
servicios y permite a la organizacion lograr sus objetivos a través de la adquisicion y
utilizacion eficiente de los recursos implementados. Estas decisionelagepara
alcanzar las metas mediante una adecuada direccidon de personas, capital, informacion y

materiales.
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Un proceso es un grupo de actividades vinculadas entre si mediante las que los
insumos son transformados, adquiriendo un valor agregado, ercfo®@ara un cliente
interno o externgKrajewski, L; Ritzman, L; Malhorta, M, 2003
Navarrete (2001) considera que cuando se realiza un proceso, se esta desarrollando una
actividad que genera valor. El punto de partida para gestionarlos es idetifioar
clientes que son quienes recibiran el producto de ese proceso y de los cuales deben
conocer sus necesidades y expectativas

De esta formae interpreta a la administracion de operaciones como un conjunto
de decisiones estratégicas y tacticas quieben tomar adecuadamente dentro de la
organizacionLos autorerajewski, L; Ritzman, L; Malhorta, M (200&onsideran
elementaldentro las categorias que plantdartalidad: mejora continua.

Procesos

Es esencial decidir cuales seran los procesossarios para elaborar los
diferentes productos. Estas decisiones impactaran en el logro déekpgoghie la
empresa en cuanto. Las decisiones de procesos, son decisiones estratégicas ya que
influyen en la capacidad de la empresa para ser competiteidargo plazo. Afectan a
las decisiones de la empresa en lo que respecta a las prioridades competitivasdje calida
flexibilidad, tiempo y cost@Krajewski, L; Ritzman, L; Malhorta, M, 2008

Un proceso requiere el uso de los recursos de una empr@seopmseguir un bien
de valor. Producir un bien y brindar un servicio, necesariamen#ica la realizacion de
un proceso Y los procesos, para su existencia, necesitan de un bien o un servicio. La vida

de uno depende de la existencia del otro.
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De acuedo con esta definicion se puede inferir, en primer lugar, los procesos se
encuentran presenten en todas las organizacjoeesada funcién que la misma
contienepara sostener toda actividad de trabajo. (Cada area de trabajo utiliza procesos
para lograsu fin). Y, en sgundo lugar, que cada processia contenido en otro proceso
a lo largo de la cadena de suministros de una organiz&eijewski, L; Ritzman, L;
Malhorta, M, (2008 definen a la cadena de suministros como un conjunto de eslabones
gue & articulan entre g establece la conexion entre proveedores de materia prima y
servicios y abarca los procesos mediante los cuales las ideas y materias primas se
convierten en bienes terminados que basteceran a los clientes de la compainia.

Disefio deprocesos

Teniendo en cuenta el grado de relevancia que tiene, para una organizacion, los
procesos que realiza es que se considera de vital importdecteo de la administracion
de procesogjeterminar la manera exacta en que los mismos se vanzaré#tio de los
erfoques que presenikaajewski, L; Ritzman, L; Malhorta, M, (200&s el
Mejoramiento de procesoSe trata deestudiosistematico de las tareas y los flujos de
cada proceso para lograr mejorarlo. El objetivo de este enfoque es ent@ndees y
extraer sa detalles para lograr un alto grado de conocimiento que perita mejorarlo.

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

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

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

23



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

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

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

trabajo se atrasa en @Krajewski, L; Ritzman, L; Malhorta, M, 2008

Mejora continua

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

Uno de los métodos sugeridos para la mejora continua del proceso es la aplicacion
del m®t odo A Rusaddclo Jue cobmeandercupatoo pasos clave para la

perfeccién del proceso: planear, hacer, comprobar y actuar.
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Planear: consiste en la seleccién de un proceso que se deba mejorar, se
documenta y se analiza y luego se proponen metas de mejora y camaniog)izaio.

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

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

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

como un procedimiento normal para quienes quieran utilizarlo.

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

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

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

Aéel control y |l a mej or bicickesiumdeettas | as d

no gira correctamente,a bi ci cl eta no avanzar 8 con fl ui
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El mejoramiento continuo esta basado en un modelo japonés llamado Kaisen
centrado en la busqueda constante de mejorar las operaciones. Su filosofia se basa en que
todos los procesos son perfetgs y las personas que lo llevan a cabo, son las indicadas
para reconocer que cambios deben realizarse.

Para poder desarrollar taejora continuase necesitara recakiaformaciondel
proceso productivgue permitandentificar en qué areas se debe mejoAlgunas
herramientas que pueden utilizarse para este trabajo son:

Hoja de controlse utilizan para registrar anotaciones en un papel para recopilar y
organizar los datos.

Graficas de Paret@uando se descubre que existen varios problemas de calidad,
sera necesario determinar cual de ellos atacar primero. Para definir la relevancia de las
problematicas, es que sirve este método. Su cr@daiteoque la mayor parte de los
problemas, derivan de un niumero pequefio de factores.

Diagrama de causa efectbdiagrama de espina gescado o diagramas de
Ishikawa.ldentificaen forma esquematica las causas de los probldmeatsa. de vincular
un aspecto de calidad valorado por el cliente y relacionarlo con los elementos
intervinientes en el proceso que confemun atributo articular para el producto.

Histogramadiagrama de barras que se utiliza para describir la tendencia central,
dispersion y forma de una distribucion estadistica. Representa graficamente la
distribucion de frecuenciapie presentan las catadsticas de los datos

Diagrama de dispersidmuestra la relacioque existeentre dos variables.

Mientras mas proximos estén los datos sobre una diagonal, mayor serda la correlacion
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entre las variablesada punto del grafico de dispersion represerdbdarvacion de
datos

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

Estratificaciondividir el conjunto de los datos disponibles en subconjuntos que,

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

Asi como resulta importante la recoleccion de datos dentro del preeego,
necesario poder utilizarlos paganerar indicadores que permitan medirlo y establecer su
nivel de desempefidPara poder administrar un proceso resulta necesario poder medirlo.
(Navarrete, 2001)

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

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

gue no excedan el poder de control del administrg@iavarrete, 2001)
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Existen diferentes tipos de medidores o indicadores:

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

- Definir las salidas importantes de proceso

Identificar los requerimientos de salida

- Desarrollar los medidores o icddores de resultados.

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

Medidores o indicadores de eficacia: determinae silcanzaron o no los
resultados, sitodas las cosas que debian hacerse se hicieron de acuerdo a lo planeado.
Estan enfocados en el qué se debe hacer.

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

recursos.
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Capitulo 4: marco metodolégico
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Marco metodolégico

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

Como bien se descriii el abordaje referidola mejora continuale ECMA
implico por un lado conocer el contexto, que si bien el objeto de estudio primordial
aludié al fuero interno organizacional, se consideré pertinente tener presente el marco en
el cual la organizacién smcuentra inmersa. Luego se complementd profundizando con
el analisis interno pertinente donde se tuvieron en cuenta dimensiones precisas alusivas al
objeto de estudios tales como: la estructura, la gestion de los procesos, la delimitacion de
la administraion de insumos y las herramientas de gestion.

En concreto acorde a cada una de estas dos dimensiones se emplearon diversas
técnicas e instrumentos de relevamiento, para el objetivo referido al analisis &xterno
técnica empleada fue el analisis documlenuie permitiéo tomar contacto con aquellos
informes mencionadofespecto al analisis del micro entorno se tomaron en cuenta
paginas web de competidores, proveedores, sustitutos e informes referidos al sectory a
los consumidores del mismo.

En lo referidoal andlisis interno (donde las dimensiones refirieron a la estructura,
los procesosaspectos generarlgsestratégicos se emplearon dos técnicas de
relevamiento, por un lado la entrevista y por el otro la observacion directa. La entrevista
para tomar entacto con directivos y encargados a quienes se les pregunt6 acerca de la
pertinencia de su estructura, la gestién y la organizacion de los procesos, las herramientas

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

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

analisis y también la conveniengar el acceso a la informacion.
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Fichas técnicas

Ficha técnica 1:r&lisis externo

Tablal - Ficha técita 1: analisis externo

ANALIS EXTERNO

MACROENTORNO MICROENTORNO
Tipo de estudio |Descriptivo Tipo de estudio [Descriptivo
Metodologia Cualitativa Metodologia Cualitativa
Fuente Secundaria Fuente Secundaria
Técnica Analisis documental Técnica Analisis documental
Instrumento Grilla de analisis Instrumento Grilla de analisis

Articulos periodisticos -

Poblaciéon 2
Iformes

Poblacion Copetidores - Proveedores - Sustitutos

Criterio muestral |[No probabilistico intencional JCriterio muestral |No probabilistico intencional

Tendencias politicas. :
5 competidores - 3 proveedores - 5

Muestra economias. sociales y Muestra ,
: sustifutos
tecnologicas
Fuente: elaboracion propia
Ficha téaica 2 analisis interno
Tabla2 - Ficha técnica 2: andlisis interno
ANALISIS INTERO
OBSERVCION DIRECTA ENTREVISTAS

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

Espacios de trabajo, procesos,
Poblacion maquinarias, metodologias de Poblacion 19 empleados

trabajo
Criterio muestral|No probabilistico mtencional Criterio muestral [No probabilistico intencional

Gerente general - Gerente
Muestra Sin restriccién Muestra comercial- Encargado de
produccion

Fuente: elaboracion propia



Capitulo 5: andlisis de dabs y e@apa diagnostica

33



Andlisis de datos

Analisis del macro entorno(analisis PEST)

Tendencias politicas

El presidente actuallberto Fernandezasumio la presidencia de la Nacion, en
medio de una crisis econdmica. En un marco de recesion, inflleideda y aumento de
la pobreza y el desempleGon una deuda externa que asciende a mas de 315.000
millones de dolare&ue representa alrededor d@éD% del PBI) y una deuda con el
Fondo Monetario Internacional de 44.000 millor(@siobae, 202D

Durane su primer mes de mandato, se tomaron algunas medidas que implicarian
un mayor gasto publico y prési tributaria

Se reglamentd, desde la AFIP el Impuesto para una Argentina Inclusiva y
Solidaria, un gravamen del 30%icho impuesto seré aplicado aclampra de billetes y
divisas en moneda extranjera; al pago de bienes y servicios en el exterior; de servicios
prestados por sujetos no residentes; de servicios en el exterior contratados por agentes de
viajes y turismo; de servicios de transporte inteoraadide pasajeros y de servicios
digitales que se paguen en dolares.

A través de un decreto con base en la grave situacion de las finanzas publicas, el
gobierno aumento las retenciones al campo con un gravamen por derecho a la
exportacion de soja de un 26e, anteriormente, se ubicaba en el 18%.

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

beneficiarios con quienes tiene accesos a e la Asignacion Universal por Hijo, personas
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con discapacidad y embarazadas que cobren estediengftravés del Banco Nacion,
se emitié estasta tarjeta cuyfinalidad sea la compra de lacteos, fruta y carne.

Ademas el gobierno relanzé6 el programa de precios cuidados para 310 productos
implicando una reduccion en los precios del 8% en promedio.

En el marco de la recomposicién salarial, el gobierno emitié bonos para los
jubilados y beneficiarios de la Asignacién Universal por Hijo y Embarazo. También, para
el sector publico, fijo un aumento de salarios de $4.000 que debera ser absorbido, en
adelane, por las fturas negociaciones paritarigdmbito, 2020)

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

La elevada carga impositiva pakgasto publico, elanento en las tarifas de
servicios afectara tanto a empresas como a particulares. A los particulares, reduciendo su
poder adquisitivo, por tanto su eaidad de compra y a las empresas, elevado sus costos
fijos de fabricacion y disminuyendo susntas. Las imposiciones pabaumento de
salarios, también contribuiralasuba deostos de las organizaciones. Por lo que sera
necesario para las industriasitigar estas desventajas y esforzgesdeccionandsu
accionar para evitar los desfasajes que provoquen costos evitables, mejorar sus procesos
para incurrir en menores perdidas. Y, de esta forma, tratar de que este impacto no se vea

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

Argentina presento, a lo largo dehsstoria una gran inestabilidad econémica.

En 2019, el producto bruto interno fue de US$ 361.496 millones, lo que denota
una cda del 2.2%nteranual. Representando el segundo afio consedgivaida ya que
en el 2018 decrecion 2.5%

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

De acuerdo con la altima confirmacion del INDEC, la inflaciorapa mes de
febrero fue del 2% .eniendo en cuenta este dato, se estiméques ultimos 12 meses la
inflacion acumulé un 50.3%. (Infobae, 2020)

Las estimaciones a futuro no goara nadalentadoras. Debido al brote de
COVID-19,y teniendo en cuenta las medidas de salud publica requeridas para frenar su
propagacion, y permitial sistema de salud hacer frente a este fendmeanigb
Monetario Internaciongdroyectouna caia del 5.7% y una tasa de desempleo del 10.9%
para el afio en cur@mmarcados en un contexto de decrecimiento econémico nivel
mundial.(Infobae, 2020)

Conla finalidad de mitigar el impacto de la caida econdmica ocasionada, el
gobierno inyect6 una gran suma de pesos al merézkniecomienzosle marzo y bsta
mediadogle abril, el Banco Central de RepublicaArgentinaemitié 600.000 millones

de pesos. Estocasiona una desvalorizacion de la moneda nacional.
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Un el Banco Central liberando pesos y tasas de financiacion negativa frente a la
inflacion esperada, representan un escenario que incentiva la compra de dolares.
Valorizando aun mas la divisa extranjgrdesvalorizando la moneda naciorf@llarin,

2020)

Con analisis de estas tendengian el marco de la coyuntura actualeBe
proyectarseueel PBI seguird tesiendo a la baja y la inflacion manteniendo una
tendencia alcista. Indicando, a futuro giga aumentando el desempleo (lo que implica
un menor nimero de posibles clientes y disminucién de clientes activos actuales). Las
empresas deberan enfocar al maximo sus esfuerzos en mejorar sus productos y sus
canales comerciales para alcanzar a mercadmsque antes no llegaba para equiparar la

posible disminucion en ventas.

Tendencias sociales:

De acuerdo lo afirmado por el INDEC (Instituto Nacional de Estadisticas y
Censos), la tasa de pobreza en el Gltimo semestre del afio anterior (20193%u8%el
frente a u 32% en el mismo periodo del afio 2018. Con un total de 45.4 millones de
habitantesnuestro pais cuenta con de 16.2 millones de pobres. Esto representa al 25.9%
de los hogares.

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

En un contexto de crisis y de una situacién sin precedeoias lo es una
pandemia, el consumo de los argentinos sufrid un gran cambio.

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

hubo un pico en la utilizacion de canabesliney se demanda a las empresas una mayor
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responabilidad social. EI 78% de los argentinos prefiere las compras en los locales
cercanos a su hogaana evitar las aglomeraciones.

Aumentaron las comprascommerceor la posibilidad de conseguir menores
precios, ahorrar tiempo y mayor comodidad. Aumehtiesumo de alimentos no
perecederos y articulos de limpieza

Variable Tecnoldgica:

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

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

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

Cobra fuerza el mercado de la tecnologia ponible: existe una tendencia en las
marcas por abastecer a los consumidores de kits de accesormespd@esde el afio
2015, la compafia Apple dono este rubro con su reloj inteligente (AplleWatch), cuyo
propdésito es monitorear la salud. Luego lanz6 sus audifonos inalambricos que podian
conectarse con su asesor virtual (Siri). Luego, comenzaron incorporarse al rubro de los
ponibles, otras indusas como Saisung, Xiaomi y Huawei. Aumentando asi la fuerza de
este mercado que es tendencia.

Revolucion debtreaming en 2019, se calcula que el tiempo total gasamos
consumiendo videos digitales de un cuatro de nuestro dia. En ese afio, la platé&fsrma
consumida fue Netflix. Pero se espera que esto se vea modificado por la llegada de su
competencia: Disney Plus, HBO Max y Apple TV Pi&larin, 2020)
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En lo que respecta a la inversion del Estado Nacional en potenciar a las empresas
para que puedaadaptarse y presentar en el mercado productos que sean compeditivos
aporte es muy bajo. De acuerdo ebanalisis realizado padosé Ignacio de
Mendiguren, presidente del Banco de Inversion y Comercio Exterior (BEXEe banco
es el banco que utzla el gobierno nacional para canalizar la ayuda a las Pyeses)
fundamental contar con una banca publica que aporte las inversiones necesarias para
lograr el desarrollo. Paises mas desarrollados como Alemania y Brasil, poseen un banco
de desarrollmuepregan el 14% y el 8% respectivamente, para este firArgantita el
totalde préstamos del sistema financiero no llega al 13% del PBI.

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

produccion, tecnologia y crecimiento. (Diario26, 2020)

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

disminuyéndolos.

Conclusioén parcial del andlisis del macreentorno

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

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

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

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

Es realmente un desafio para las industrias poder optisuiggrrocesos para
aprovechasus recursoyg lograr reducir al maximo posible sus costos.

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

Desde hace dos afios, la empresa lanzo una linea de disefio y de una calidad
superior a la ya realizada, para poder llegar a un putplieano se vea altamente afectado
por la crisis y pueda seguir comprando su producto. Ademas, participoé en rondas de
negocios organizadas por la CAME (Confederacion Argentina de la Mediana Empresa) lo
gue les permitié6 ampliar su cartera de clientes y pegettibrar la reduccion de demanda

de sus compradores habituales, que sufrié en el Gltimo tiempo.
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Andlisis del micro entorno(andlisis de las 5 fuerzas de Porter)
Para conocer el sector industrial en el que se encuentra la empresa &CMA,

utilizé el andlisis de lasinco fuerzas de Portgue se detalla a continuacion:

Competencia directan la industria existe aempresa principaEssengue
logra llegar a todos los puntos del patambién se desarrolla a nivel internacional. S
canalde mmercializaciores la venta direct&s la empresa mejor posicionada del sector
bridando productos de buena calidad pero a un psegierior al resto de los
competidoresSe focaliza en la fabricacion de lineas de menaje para el hogar por lo que
apunta syproducto a las casas de familia.

El resto de las empresas del rubro se enfocan en la venta mayorista e incluyen
lineas gastrond6micaSu mercado meta son, supermercados, bazares y empresas que
elaboran alimentos (restaurantes, hoteles,. &or) pequefiammpresas familiares
(Almandoz, Legui, Siglo y Aluminio Real) cuya ventaja competitiva es el precio. Utilizan
como materia prima discos de aluminio de bajo espesor, lo que reduce significativamente
sus costos, pero el producto final es de baja calidachgmuirabilidadespecto a la

competencia

Productos sustitutos: los productos sustitutos se encuentran conformados por el
menajerealizado con acero inoxidableeplosado. Ademas, en los altimos dos afios
comenzo a utilizarse para la reposteria prodwitoddrio y siliconaA continuacion se
presenta una tabla de comparacion entre los sustitutos mencionados y el menaje de

aluminio:
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Tabla3 - Compaaciéon de productos sustitutos

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

2roducto sustituto Calidad Precio Durabilidad| Accesibilidad]

de acero inoxidable Superiror Superior Similar Similar

enlosado Inferior Similar Inferior Inferior

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

Fuente: elaboracion propia

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

-Menaje enlosadaes de inferior calidad al aluminio y su durabilidad es mas baja
ya que si sufre abolladuras se deteriora el enlosado generando oxidacion en el producto y
debe dejar de usarse para cocinar. La accesibilidad es menor, existe un solo fabricante en
Argentinay para adquirirlo es necesario importarlo. Debido a que el precio es superior y
el resto de las caracteristicas son inferiores, este produetun canpetidor muy
pujante en ninguno de los mercadsgpermercados, bazares, empresas fabricantes de
alimentos).

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

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

No representa un competidor muy pujante debido a su costo.

Riesgo de potenciales competidores: la desjyenta la que cuentan los
potenciales competidores para ingreséa industriaes que, las empresas del rubro
cuertan con una amplia trayectorersonal especificado y con gran experiencia.
Ademas, se requiere de maquinaspecializadde varios tipogjue implican costos
elevadossiendo esta la mayor barrera de entrada a esta ind&stit@nsecuencia
deberarcontar con una estructura acorde a ese tipo de maquiari@nsidera necesario
destacar queguien desee ingresar al sector debera tenewenta que loproveedoresle
materia prima no ofrecen financiacj@olo comercializan con el pago anticipado de los
mismos.Teniendo en cuenta los aspectos antes mencionados, se considera que ingresar a

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

Poder de negociacion de los clientegra este analisis se considera necesario
tener en cuenta que el mercado esta compuesto por tres tipos ds (djeanides cadenas
de supermercadpempresas que elaboran alimentdmzares)En primer lugar se puede
mencionar a las grandes cadenas de supermercaddf@sie cliente es el que genera
el mayor volumen de compra para la industria por lo que posee un elevado poder de
negociacion en comparaci al restoExige producte de bajo costo y esta dispuesto a
resignar calidad para consétps. Debido a que la mayoria de las empresas que

conforman la industria fabrican este tipo de bienes, las grandes cadenas de supermercados

43



pueden cambian de proveedor facilmentessindesonformes con les condiciones
comercialesle alguno de ello€n segundo lugaras empresas elaboradoras de
alimentosson quienes exigen mayor calidad en los productos ya que pretenden una larga
durabilidad debido a la frecuencia de uso. Teniendo eriaagee la mayoria de las

industrias del rubro ofrecen productos de costos bajos resignando calidad, este sector del
mercado cuenta con un menor nivel de negociagitnel anteriarPor Gltimo,los
bazaresdemandamiezasde alta calidad y ademas de dise@stéticamente atractivos y

son quienes menos poder de negociacion tievi@mue cuentan con un menor nimero de

empresas dedicadas a la elaboracion de.estos

Poder de negociacion de los proveedores: el material principal con el que realizan
los produabs son discos de aluminiGabe aclarar, que si bien las empresas del sector
compran sus productos en laminadoras (quienes proveen el aluminio laminado y cortado)
estas tienen como materia prima los lingotes de aluminio, que al semumoditido
encueftran en el mercado a un unico valor posible por lo que no tlarmapacidad de
negociar el preciden el pais existen solo tres @resas laminadorabletalirgca Oliva,
Industrializadora de Btales y Laminaciondlista. Estas ofrecen productos de lamas
calidad y al mismo precio sin capacidad de negociacion ya que alc@murodiete
como se menciond, si alguna aumenta el precio el cliente puede recurrir a otra sin que le
implique un costo extra. Si bien, estas empresas no pueden negociar preeiosolal 3
en el rubrgtienen la capacidad de negociar y exigir el pago de contado de sus productos.

No ofrecen financiacion.
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Tabla4 i Tabla comparativa de proveedores

Tabla comparativa de proveedores

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

Fuente: elaboracion propia

En conclusiorse puede decir qua fuerza competidora dentro del sector tiene un poder

de apancamientonedio yaque son uronjunto de empresagie terminangniendo una

incidencia y son los que hackegar el producto al consumidor final a través de sus clientes

Pero, no son quienes determinan el precio ni el desarrollo final de las negesagitenes

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

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

Tabla5 - Andlisis de las 5 fuerzas de Porter

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

Fuerza de la competencia X

Fuerza de los productos sustitutos X

Fuerza de los potenciales competidores X

Fuerza del poder de egociacion de los proveedores X

Fuente: elaboracion propia
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Anédlisis interno

Resefia historica

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

La empresa fue fundada en el afio 1979 por Lorenzo Pelizzari quien administraba,
anteriormente, otra empresa del mismo rubro. Comenz6 fabricando menaje de aluminio
de la linea hogar (cacerolas, pavas, ollas, jarros y hergjdgue se comercializaban sélo
en la provincia de Cordoba y Santa Fe. La empresa funcioné hasta el afio 2001 en el cual
debid cerrar sus puertas como consecuencia de la crisis generalizada que ocurrio en el
pais en ese afio.

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

En el afio 2006 la firamadquiere terrenos en el parque industrial y monta su planta
conformada por 19 empleados que desempefian sus actividades hasta la actualidad. A
partir de entonces, la empresa crecio en calidad de productos y tecnologia lo que le
permitié adicionar una makversificada gama de bienes, afladiendo la produccion de
series para la gastronomia y reposteria y consolidarse en el mercado nacional en 18
provincias (Cérdoba, Santa Fe, La Rioja, Catamarca, Tucuman, Salta, Jujuy, Chaco,
Corrientes, Misiones, Entre Rid3an Luis, San Juan, Mendoza, Buenos Aires, La

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

-L2nea de menaje para el hogar fAEstrell a
discos dealuminio de mayor espesor pintadas en su exterior y con antiadherente en su
interior.

-L2nea de menaje para el hogar #fACoral 0:
para ECMA sus mayores ventas, su exterior es de aluminio pulido brillante con asas y
perilas de color rojo.

-L2nea de menaje para el hogar fASerenao:
menor espesor con asas Y perillas color negro.

-Linea gastrondmica: conformada por productos con mayor capacidad para
abastecer el mercado de la hotelgriastaurantes.

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

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

En el siguient@rganigrama, se representan graficamente las funciones principales

gue marcan la forma de gestion actual de la empresa:
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llustracion1 Organigrama empresarial

DIRECTORIO

GERENCIA

[

[

[

|

MARKETING Y
VENTAS

ADMINISTRACION Y
FINANZAS

PRODUCCION

LOGISTICA

Fuente: elaboracion propibasada en informacién de la empresa

Objetivos de EQM A

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

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

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

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

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

temporalidad asignada. Existen objetivos establecidos para el area deycabadautas

lascuaksaun no ha sido conformadaforalmenteSi bien no estan correctamente

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

observarse quapuntan a marcar el rumbo de ECMA hacia la disminucion de gastos,

formalizaciony entendimientale procesog mejora continua

A continuacion se presentan los objetivos:
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Objetivos corporativos

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

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

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

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

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

Valores:honestidad y justicilsompromso, respeto y humildad

Objetivos estratégicos

- Ganar dinero.

- Disminuir el throughput.

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

- Disminuir gastos de operacion.
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Obijetivos por area
- Objetivos gerenciales

Realizar Mensualmente Balancatstico de Situacién Patrimonial y Resultados.

Fecha de corte dia 10.

Realizar una reunién mensual de directorio dia 15

Realizar una reunién mensual con Area Compra. Dia 5

Realizar una reunién Mensual con area Ventas. Dia 30

Proponer un incentivo, o nueyproducto por cuatrimestre.

Realizar una reunion semanal con area Produccion. Dia Lunes.

Realizar una reunion semanal con area Calidad Dia Miércoles.

Lograr que la totalidad de las piezas se hagan en el TCN.

Tener dos intercambios anuales con clientesmials y externos

Tener dos intercambios anuales con proveedores internos y externos.

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

Formalzar los procesos productivos.

Aplicar las 5 S en todas las areas.

Mejorar la tecnologia utilizada en los procesos productivos.

Mejorar las condiciones de seguridad laboral.

Disminuir insatisfaccion y reclamos de clientes.

Desarrollar nuevas terminaciones en los productos.

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

y sus familia
- Objetivoséreaventas

Normalizar el sistema de comercializacion.

Diagramade ventas por vendedor con zonas atendidas.

Ampliar clientes atendidos por zona atendida.

Diagramacon cantidad de clientes por zona atendido en la actualidad, y proponer
nimero Optimo de aumento por gira y por afio.

Ampliar zonas ventas.

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

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

Presentar mensualmente control y desvios de planificacion mes anterior.

Realizar 2 encuestas anuales a los clientes.

Proponer plan de mejoras.

Cada vendedor presenta propuestas ellgef ordena por prioridades y presenta.

Realizar reuimnes mensuales con vendedores.

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

Entrega de pedido a IbS dias de fecha de venta
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Asegurarse que los cuellos de botellacionen adecuadamente sin cortes.

Aliviar los cuellos de botella.

Contar con herramientas al alcance, en todos los procesos.

Meta cada operario lista las herramientas que necesita.

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

Presentar a Compras listado de Materiales que utilizan mensualmente.

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

Presentar aampras listado de repuesto de maquinas que habitualmente se
utilizan.

Transfornar todoScrapen dinero.

Llevar a la préactica plan de cajacion de todos los operarios.

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

Proponer plan de mejora.

- Objetivos area compras
Aplicar 5 s en todos los procesos
Disminuir el stock y los gastos operativos.
Listar proveedores con tiempos de entrega y condiciones de pago.

Informar a los proveedores plan de compras estimado anuales y periodicidad de

necesidades.
Presentar flujo de efectivo mensual necesario.

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

Proponer plan de mejora.

- Objetivos éarea calidad

Capacitar para aplicacion de 5S

Realizar plan de capacitacion de todos los operarios.

Cada operario debe conocer y podelizaasatisfactoriamente todos los procesos.

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

Identificar los cuellos de botella que contamos.

Aliviar los cuellos de botella.

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

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

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

Proponer plan de mejora de las condiciones de seguridad labedilicias

Proponer plan de mejora panardinuir insatisfaccion y reclamos de clientes.

Implementar los planes aprobados.
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Cadena de valor

Para poder llevar a cabo el analisis de las actividades que desarrolla la empresa
para agregar valor, transfoar los recursos en productos, se realiz6 el estudio de la

cadena de valoDividendo dichas actividad en: primarias y de apoyo

- Actividades primarias

Logistica interna

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

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

almacén.
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Observaciones.

No existe un documém formal que indique los materiales que tienen que
ingresar con las cantidades, fechas y demas condiciones pactadas con el proveedor para
gue, quien lo reciba, ejerza un control y evitar que los materiales ingresen al proceso
productivo sin defectos. Nk una persona asignada para el control de la calidad de los
materiales que ingresan al proceso por lo que, de acuerdo a lo expresado por el encargado
de planta y los duefios, en muchas oportunidades se detectan las mismas cuando el
material comienza a satilizado y ya es tarde para reclamarlo al proveedor provocando
mayor demora en la finalizacion de los productos.
Algunos de los insumos no cuentan con estanterias adecuadas para su almacenamiento
por lo que se colocan al lado de cada puesto entorpeda&nuwvilidad en el espacio de

trabajo.

Produccion

ECMA fabrica una gran variedad de productos, cada uno de ellos de diferentes
medidas, que pasan por las distintas etapas del proceso de acuerdo a lo requerido segun
las caracteristicas del mismo. El preagroductivo requiere de una mano de obra
intensiva ya que la maquinaria que utiliza en la mayoria del proceso no es de alta
tecnologia. La empresa lleva a cabo una estrategia de flujo intermedio: se fabrican las
partes de las piezas (picos, asas, psriti@pas y cuerpo del productolos quduegose
les dara forma geran ensambladas para formar el producto fidalspuésembaladas
de acuerdo a las cantidades solicitadas por cada cliente. Los picos de pavas, las asas y las

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

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

Las diferentes etapas debpeso productivo son las siguientes, se agrega ademas
un cuadro con el detalle cada actividad que se realiza dentro dstagsnde acuerdo a

lo relevado:

- Estampado de tapas:

Tabla6- Proceso de estampado de tapas

I Proceso: ESTAMPADO DE TAPAS I

Descripcion

1 Buscar paquetes de discos de aluminio

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

4 Guardar las matrices del producto anterior

5 Hacer el estampado de cada tapa

6 Colocacion en stock al lado del torno

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

Fuente: éaboracion propiabasada en informacién de la empresa
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- Repujado

Tabla7 - Proceso de repujado

Proceso: REPUJADO

Descripcion

1 Buscar paquetes de discos de aluminio

2 Buscar los moldes para preparacion de maquina

3 Preparacion de maquina para nuevo producto

4 Guardar los moldes del producto anterior

5 Repujado de cada pieza hasta terminar todo el lote

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

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

Fuente: elaboracion propibasada en informacién de la empresa

- Cerrado de boca

Tabla8- Proceso de cerrdo de boca

Proceso: CERRADO DE BOCA

Descripcion

1 Buscar las mordazas para preparacion de maquina

2 Buscar piezas del Area del torno

3 Preparacion de maquina para nuevo producto

4 Guardar las mordazas del producto anterior

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

7 Llevar los canastos a soldadura de picos

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

Fuente: elaboracion propibasada en informacién de la empresa
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- Fundicién y soldadura

Tabla9 - Proceso de fundicion y soldadura

Proceso: FUNDICION Y SOLDADURA

Descripcion

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

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

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

Fuente: elaboracion propia
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- Esmerilado

Tablal0- Proceso de esmerilado

Proceso: ESMERILADO

Descripcion

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

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

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

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

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

N o o B

Fuente: elaboracion propibasada en informacién de la empresa

- Pulido

Tablall- Proceso de pulido

Proceso: PULIDO

Descripcion

1 Ubicar piezas para comenzar pulido

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

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

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

(o) BV 2 R SR OS)

Fuente: elaboracion propibasada en informacién de la empresa



- Fabricacion de asas

Tabla12- Proceso de fabricacion de asas

Proceso:

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

Descripcion

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

Corte de trozos para todo el lote

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

Trasladar el canasto con los trozos de cafio hasta la dobladora

Doblado de cada trozo de cafio

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

Doblado de cada trozo de cafio

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

Estampado de las dos puntas de cada trozo de cafio doblado

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

Estampado de las dos puntas de cada trozo de cafio doblado

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

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

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

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

Fuente: elaboracion propibasada en informacién de la empresa

- Fabricacion de perillas

Tabla13- Proceso de fabricacién de perillas

Proceso: PERILLAS:Corte, estampado, despunte y agujereado

Descripcion

10

il

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

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

Estampado del alambre con la forma curva de la perilla

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

Trasladar el canasto con los trozos de alambre estampados para despuntarlos

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

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

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

Fuente: elaboracion propibasada en informaciéde la empresa
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- Pintura

Tablal4- Proceso de pintura

Proceso: PINTURA

Descripcion

v b WN
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11
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13

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

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

Ubicar canastos de piezas para lavar

Lavar las piezas

Colgar las piezas en parrillas para llevar a secar y pintar

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

Pintura

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

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

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

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

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

Fuente: elaboracion propibasada en informacién de la empresa

- Armado (ensamblaje)

Tablal5- Proceso de armado (ensamblaje)

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

Fuente: elaboracionpia basada en informacién de la empresa
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- Limpieza y stock

Tablal6- Proceso de limpieza y stock

Proceso: LIMPIEZA Y STOCK

DESCRIPCION
1 Buscar trapos en depésito (Ya tiene harina debajo de la mesa)
2 Limpia cada pieza con harinay el trapo
3 Apila cada pieza limpia al costado de la mesa
4 Buscar Tarjetas con los codigos de barra y las bolsas en armario y estanteria respectivamente
5 Coloca la tarjeta con el cédigo de barras a cada pieza
6 Apila cada pieza ya con la tarjeta, al otro costado de la mesa
7 Coloca la bolsa a cada pieza
8 Apila cada pieza ya embolsada, al otro costado de la mesa
8 Traslada a la estanteria para stock (Este traslado se repite seglin cuantas piezas haya

apiladas)
10 Dejar en stock las piezas embolsadas
11  Limpieza del sector (15 min.) al finalizar el dia

Fuente: elaboracion propibasada en informacién de la empresa

La empresa tiene realizados los siguientes diagramas detillgs que ubica las

actividades planteadas anteriormente:
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llustracion2 Diagrama de flujo de fabricacion de asas

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

A

Doblado
A

Perforado
Y
Desengrasado

A

Pintado
A

Ensamblaje

N

Fuente elaboracién propisgbasada en informacién de la empresa
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llustracion 3 Diagrama de flujo de fabricacion de jarros y pavas

DIAGRAMA DE FLUJO

DE FABRICACION DE
JARROS Y PAVAS

BUSQUEDA DE LA MAERIA PRIMA EN LAS
ESTANTERIAS

|

Conforme No conforme

CONTROL DE CALIDAD

JARRO PAVA

REPUJADO

ESMERILADO ESMERILADO

A A
PULIDO PULIDO

A A

PERFORADO CERRADO DE BOCA
A

ENSAMBLAJE DE
ASAS PERFORADO

A A

ENSAMBLAJE DE

EMBALADO LIRS
L A
DESPACHO EMBALADO
A
DESPACHO

A

PIEZAS A FUNDICION

> INICIO |«

Fuente elaboracién propiegbasada en informacién de la empresa




Se recabd informacion del paso a paso de todos los procesos de las areas méas
importantes (ventas, administracion, produccion y logistic interrelacion.
. Ventas cada vendedgrasa las notas de pedidos en faonhgital (cargando el pedido al
sistema Victoria) o en formato papektregado unplanilla de pedids personalmenje
aadministracion.
. Administracion: @ caso de que el g&o llegue a administracién en formato papél,
encargado de administracidngresa el pedido al sistema creando la nota de pedido
. Administracion: el encargado de administracion impriasenotas de pedido desde el
sistema (las usan al final para arnas ¢ajas/embalajélstas notas de pedido contiene el
nombre del cliente, sus datos y tastidades de cada pieza solicitadaksjego las envia
al area comercial.
Mar keting y ventas: el gerente cdemercial o
entrega en el sistema Vitoriécada girade entregagrupaos pedidos segulas zonas en
las cuales se entregaran con un camion o camioneta)
. Administracion segun las notas de pedido que representan cada gira, el Sisttona
hace un despiece que resumeckastidades de cada articulo que debe gatse en dicha
gira de entrega. El responsable de administracion lo imprisecloentrega el despiee
produccion.
Produccionel responsable de produccidtibe el despiece y se fija que productos estan
en sbck y determina las cantidades que tiene que producir en base a eso.
Responsable de produccién: cada dia le informa a cada area, de manera verbal, qué piezas

y cuantas tienen que hacer.
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8. Producciéntres o cuatralias antes de que se estime, la producadmna gira esté
completa, el responsable de produccion infoverdamentea administracion

9. Administracion el responsable de administrac&mtrega a produccion las notas de
pedido impresas en el paso 3 a produccion

10. Produccion: el responsable de prodan entrega las notas de pedido a logistica.

11.Logistica: el responsable del embalaje, recibe las notas de pedido y prepara las cajas para
comenzar a colocar los productos terminados segun el pedido de cada cliente. Sillega la
fecha de salida del camiériascajasno tienen todos los productgsie indica la nota de
pedido,o si hay modificaciongsas marca en dicha nota de pedido

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

13. Administracion el responsable de administraci@aibe las notas de pedido desdlérea
de logistica, indicando que el pedido ya fue embalado.

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

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

16. Administracion: el responsable de adntirasion pepara los sobres con la

documentacién que le debe llegar al cliente junto con el pedido de materiales: Factura
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(original y duplicado), ficha de control de pedido: resumen de cuenta en caso de deuda,
factura actual, pagos, observaciones)

17. Administracién: el responsable de administracion nunf@saobres por orden de entrega
(y se entregan al camionero)

18. Administracion: el respéndale de administracigpiime un listado de clientes de la gira
y se llama por teléfono avisandae va a ir el repartidasentregarle la mercaderia y
coordina la fecha exacta de entrega hora

19. Administracion el responsable de administraciémtrega vales de viaje (caja chica del
camionero)y ficha de control que contiene la cantidad a abonar y la forma de pago

20.Logistica d repartidorrea

21.liza la entrega a cada clientmbra el pedido y hace firmar al cliente la ficha de cantrol

22.Logistica: cuando termina de repartir la mercaderia y regresa a la empresa, el repartidor
entrega ladocumentacion y rendicion de gastos a adstiacion

23. Administracion el responsable de administraci@eibe documentacion: resumen donde
consta la forra de pago, (planilla completa) ndgplicado de la factura firmada si no se
cobro.

24. Administracion: el responsable de administracion realizaorgta de la documentacion:
chequea que haya relacion entre lo observado en la ficha de control de entrega firmada
por el cliente y el dinero recibido (cheques o efectivo segun lo acordado previamente).

25. Administracion: el responsable de administracién arclaiviactura junto con la ficha de
control: si se cobr6 se guarda junto con la ficha de control en el archivo de
administracion, si no se cobro: se archiva en la carpeta de deudas a cobrar en el archivo

del gerenteomercial
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Observaciones.

Los vendedoreso siempre cargan el pedido directamente al sistema victoria para
ser recibidos por administracién, muchos pedidos son comunicados de forma telefénica,
enviados por-enail, o entregados en formato papel en la oficina administrativa. Esto
provoca que se gilique el trabajo ya que un empleado administrativo debe cargar el
pedido al sistema ocasionando, ademas, discrepancias entre el pedido que envia el
vendedor y el que se ingresa al sistema.

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

Los atrasos del area de produccion implican que el area de logistica trabaje con
menos tiempo del necesapara realizar el embalaje de los pedidos provocando que el
control de las cantidades no se realice correctamente y se cometan errores que son
detectados por el cliente cuando recibe un pedido que no réaliaddo un pedido llega
incompleto o con piezagie no eran las adecuadas de ata lo que el cliente pidiéa |
empresa debe afrontar el costo de envio de la devolucion de las piezas incorrectas y de

cambiarlas por las adecuadas. O bien, de enviar las piezas reclamadas que nunca fueron
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entregadas egl pedido originalSemestralmente, Bmpresa despacha 19 (pedidos
faltantes de articulos y con errores en las cantidades enpellidps de estas
condicionesPor el volumen de las piezas, se requiere al menos una caja de 60cm x 40cm
x 40cm. En kilogrenos, representa 5.4Kg por caja. Un envio de estas caracteristicas a la
provincia de Cordoba (en donde la empresa tiene la mayoria de sus clientes), tiene un
costo de $1.40@Como se menciond, debe considerarse que cada error le cuesta a la
empresa el envidel cliente de las piezas enviadas por error y el despacho de las
adecuadas, es decir $2.800. Lo que anualmente, representa un cd$t6.4diedpor
envios defectuosos ($2.800 x 38 pedidos anuales).

Otra de las implicancias de la informalidad es que rmuuede llevar un control de
las horas extra que son realmente necesarias realizar. Una de las mayores preocupaciones
guemanifestaroros socios en la entrevista es que, a pesgudda demanda fluctues
operarios siguen realizando horas extras.
Se ralizan aproximadamentb horas extras mensualmenBe acuerdo al acuerdo
sindical de UOM (Union Obrera Metallrgica), sindicato bajo el cual estan avalados los
empleados de ECM Cada hora de un empleado tiene un valor de $173,25. Y teniendo
en cuenta quia Ley de Contrato de trabajo establece que las horas suplementarias tienen
un recargo del 50%. Cada hora extra cueat B8, lo que asciende a un gasto mensual
de $11559,60($138.715,2anuales).

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

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

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

Teniendo en cuenta qusemestralmente smtregan a destiempo 25 pedidos vy el
promedio de la compra por cliente es d4%000. Cada pedido tiene un descuento del
10% lo que representa $14.5@xsto equivale a un costo de ($14.500 x 25) $362.550
semestral. Incurriendo, anualmente, en una pérdida econémica de $750.000.

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

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

estandares de calidad no estan determinados.

Marketing y ventas

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

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

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

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

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

En cuanto aprecio de los productpel mismose reajusta de acuerdo a la
variacion del délg debido a que la materia prima principal es el alumitammodiete
gue se comercializa en ese valor).

Observaciones.

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

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

adaptarse a las tendencias actuales de consumo.

Logistica externa

En lo que respecta al almacenamiento y gestion de productos tersjitead
empresa no cuenta con un gran espacio destinado para este propd4sito ya que su circuito
productivo no se encuentra desarrollado para dejar sobrantes que deban ser stockeados y
en tal sentido no necesita un despacho especial para lograr el almaoemainieedida
gue las piezas van siendo ensambladas, etiquetadas y colocadas en su packaging, se
disponen en estanterias que se encuentran integradas a la planta de produccion. Cuando se
finaliza la produccion de todas las piezas que conforman una ggrdréga, se colocan
los productos en cajas y se reparten con el transporte propio de la organizacion hasta el
negocio del cliente. ECMA cuenta con un camién y una camioneta para la distribucion de
la mercaderia.

Observaciones.

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

piezas que quedan en stock
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- Actividades de apoyo

Infraestructura

ECMA cuenta con una planpopiade 1@0 m2 ubicada en el parque industrial
de la ciudad de Leon&sCba.De los cuales 650 m2 se utilizan para la planta de
produccion en donde se encuentran ubicados: un taontel numéricos y dos tornos
semiautomaticos en los cuales se fabrican el cuerpo de las piezas de mayor tamafio (lineas
hogar y gastronémica). Dos tornos manuales donde se fabrican las tapas de las piezas y la
linea de reposteria. Una esmeriladora y uri@@ra. Dos remachadoras manuales para el
ensamblaje. 150 m2 estan deatios parda sala de pintura, en la misma se encuentra un
horno de secado, dos cabinas de pintura y tres maguinas semiautomaticas que se utilizan
para la elaboracion de asas. El sede funcion tiene destinado 50 m2,
aproximadamente. Ademas cuenta un pequefio deposito de materia prima de 50 m2 y un
patio interno de 100 m2 con un sector techado para los vehiculos.

Cuenta con un entrepiso de 80 enRel que se distribuyenddicinas

administrativasy una sala de reuniones

Recursos humanos

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

La mayoria de ellos forman parte de lgaizacion desde sus inicios por lo que
poseen un buen nivel de conocimiento intrins&oo\W how para la fabricacion y

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

No existen planes de capacitaciors@irealizan evaluaciones de desempefio.

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

Observaciones.

Si bien la empresa tiene empleados de gran trayectoria y con un alto grado de
conocimientg también cuenta con empleados que se fueron incorporando en los ultimos
afos. Estos ultimos llegaron alli gracias a recomendacionegrsnaluados en ninguin
aspecto ya que la empresa no cuenta con un area o una persona capacitada para el

reclutamiento

Desarrollo de tecnologia

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

ECMA adquirié un torno a control numérico especializado para el repujado de
piezasque permiti6 complementar a la maquinaria ya utilizada para poder elaborar

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

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

Observaciones.

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

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

lanzamiento de nuevos productos va a llevaalesr realmente mas eficientes.

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

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

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

Las cantidades se solicitan de acueaberiterio del encargado de compras.

De acuerdo a lo relevado, se desarroll6 el siguiente diagrama de flujo del proceso
de compra de materiales productivos para poder tener una visién completa del mismo y
realizar las observaciones pertinentes, pang@ade y de manera completa:

- Detalles del proceso actual:

- La necesidad surge desde el talémesponsable de producciavisa
cuando estan por quedarse sin materiales.

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

- Se madan los pedidos al proveedor vianail, sin documento formal
(orden de compra).

- Se carga la factura cuando llega el pedido.

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

- Los maderiales se compran siempre a los mismos proveedores.

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

cantidad de discos que se deben comprar por medida. Se estiman las
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cantidades teniendo en cuenta la compra del afio anger@ma una

proyeccion de acuerdo a las condiciones del entorno actual.
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llustracion4 Proceso de compras

Proceso: compras

PRODUCCION COMPRAS
INICIO
Reconocimiento de la didad
T
Aviso verbal de necesidad de materiales ———}——» Recepcion del aviso de produccion
v
Estimacién de las cantidades a

comprar
A 4
ion al p d

habitual
A4

Confirmacion del pedido al proveedor

por e-mal

A 4

‘ Aviso verbal a i
- . { | produccién de la
Recepcion de aviso de/compras \‘ compra y fecha estimada de entrega

v
Recepcion de mercaderia y L
comprobantes ‘

A 4

Entrega de comprobantes de
administracion

4‘ 4\ »> Recepcién de comprobantes

v v

Carga de Facturas al SV

Almacenamiento de la mercaderia ‘

v v
Comenzar proceso de produccion ‘ Carga de cantidades de material al SV
Sl v

[ Material adecuado >

NO
s A 1
Dar aviso a produccion i "—» Recepcion del aviso de produccion
v
| Gestién de reclamo: devolucién y re
entrega de la mercaderia
»> FIN

Fuente: elaboracion propibasada en informacion de la empaes
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Observaciones

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

Como se dijo anteriormente, la necesidad de comprarialas surge del area de
producci-n cuando el encargado considera
sujeta a la subjetividad de dicho encargado. No esta estimada teniendo en cuenta la
demora del proveedor en realizar el envio, ni al invent&iseduridad. Como
consecuencia de esta informalidad, en ocasiones sucede que los pedidos no se realizan
con la anticipacion necesaria y los materiales no estan disponibles a tiempo para producir
y cumplir con los tiempos de entrega pactados con el cliente.

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

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

aluminio), el valor de cada tonelada es USD5.160, lo que actualmente representa (con una
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cotizacion del d@r de $69,8pun total de $412.000 por tonelada. Indicande lqu
empresa invierte, cada mes, $824.000 en discos de aluminio. Se calcula que
mensualmente se desperdicid@rkios de aluminio debido al recorte de discos de mayor
diametro por necesitar fabricar piezas mas pequefias. Esto representa una pérdida
economia de 84.425,30mensuales, #16.379,44nuales.

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

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

produccion.
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Etapa diagnostica

Andlisis FODA:

Luego del analisis situacional realizagoeden identificarse las oportunidades y
amenazas provenientes del amteegxterno y las debilidades y fortalezas que se
encuentran en el interior de la empresa. Las mismas se plantean en la siguiente matriz
FODA'y se detallan a continuacion

Tablal7 - Matriz FODA

DEBILIDADES AMENAZAS

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

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

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

Retraso en los tiempos de entrega.

FORTALEZAS OPORTUNIDADES

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

: Posibilidad de introducirse al canal de ventas

Trayectoria en el mercado. :
ventas on-line.

Potencilidad de expandirse en el mercado

internacional.

Asociacion a la Confederacion Argentina de la

Mediana Empresa.

Clientes fidelizados.

Calidad de productos.

Fuente: elaboracion propibasadaen informacion de la empresa

Fortalezas

Capital humano coalevado conocimiento para la produccidon y comercializacion:
la empresa cuenta con personal de larga trayectoria en lo que redagmtaduccion, lo
gue les permitié lograr un elevado comoiginto intrinseco. Atomprendeen
profundidadel proces@untualque realizan, se considera que estaran capacitados para
aportar informacion e ideas para lograr la mejora de los mismos. Son dieeaes
cabocada taredos mas adecuados para perfenarla y esto se vera potenciado por la
trayectoria yla experienciaEn lo que respecta a la comercializacion, el gerente de dicha

area forma parte de la empresa desde sus inicios. Conoce el mercado, gener6 vinculos

81



estreclos con los principales y mastguios clientes, quienes siguen eligiendo a la marca.
Asi como conoce el mercado actual, sabe cuales son los clientes potenciales a los cuéles
debera captaAdemas de los vinculos con clientes, gerssdciacionesoninstituciones
como la CAME (Confederddn Argentina de la Mediana Empresaytopermitio la
participacionfrecuenteen rondas de negoci¢sn donde esta institucigaine a las
industrias con potenciales clientes) permitiendo que, en medio de la crisis econdmica, la
empresa pueda aumentarcsutera de clientes y elevar los niveles de ventas.

Trayectoriaen el mercadda larga trayectoria de la empresa hizo que la misma
pueda posicionar y fortalecer su marca. La cantidad deesiipee ECMA permanecio
soélida en el mercadpermitegenera confianzay lealtaden los ¢ientes,sentido de
pertenencia en los empleadoseguridad a los proveedores que la abastecen

Clientes fidelizadosal contar con una cartera fidelizada de clierlleeempresa
puedeaseguramensualmente el nivel de prodaifn requerido para cubrir sus costos
(alcanzar su punto de equilibrionyantenerl personahctivo, sin tiempos ociosos

Calidad de productos: ECMA fabrica sus productos con discos de alypuioia
partir de loss mm de espespto que la diferenciaelsus competidoregsto permite
aumentar la durabilidade cada piezavitando abolladuras y haciéndola mas resistente
ante las altas temperaturas en la cocdkmlemas utilizan pintura electroestatica, lo que
permite que las piezas pintadas no se sattamteniendo asin bueraspecto estico
durante toda suida util. Se diferencian en la innovacion es lisefios, brillo de las

piezas pulidas y calidad en las piezas pintadas.
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Oportunidades:

Mercado potencial sin abasteclerempresa vende sus puatbs erl3 provincias
del pais. Esto deja un mercado poterginivel nacionaal cual ECMA puede recurrir
para ampliar su cartera de clientes y equiparar las ventas en caso de que la demanda
actual disminuya.

Tendencia a las comprag-line: ECMA cuentacon &1 propio sitio web pero adn
no tiene desarrollado el segmento de ventas por este medio. La modalidad de compras
actual tiende a desarrollarse por medios digitaesprovechando queoseepersonal
capacitado para hacerla,empresa puede facilmenbeursonar en este canal de ventas
para adaptarse a la tendencia del mercado y adeagfar mas clientes.

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

a través de este programa, facilita el vinculo comercial.

Debilidades:
Sistemade organizacién informaECMA no cuenta con una descripoiformal
de sus procesoblo existe una estructura foralmente definida con lineamientos

preestablecidos orientada a los procesos. De esta fomhegadédrado a la subjetividad
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de quienes operadecisionesmportantes como: leantidad y momento de compa
materiales, programacion de la produccion y horas extra a re@zaerando asi,
desperdicio de materiales, desaprovechamiento de recursos y ralentizdo®n de
procesos que imposibiliten muchas oportunidades, llegaclente en las condiciones
pactadas.

Falta de control a través de indicadoresse establecen indicadores quienten
la produccion yermitan medir los procesdBor lo tanto, no puede controlarse factores
clave comda productividad, utilizacién de materiales, eficiencia en cada etapa del
proceso genera¥ ademas, prevenir los errores de calidad duralnpeoces@ara evitar
gue lleguen a las manos del cliente.

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

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

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

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

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

Amenazas:

Aumento del dlar: la tendencia alcistde esta divisafectanegativamenta la
empresa ya que su materia prima central (la que impacta en un 50% en la conformacion
del preciofinal delproductq es el aluminioSu precio varia directamente en la misma
proporcion qudo hace el délar. La empresa se ve perjudicada ya que sus costos
aumentan y deben trasladarlo al precio del producto final para no perder rentabilidad. En
este sentido, es importante que ECMA focalice sus esfuerzos en mejorar sus procesos
para optimizarloy evitar el desperdicio de materiales. Y, de esta forma, perfeccionarse
internamente para reducir sus costos, mitigar esta amenaza y evitar trasladar, en la
medida de lo posible, el impacto de eftaventajal precio final del producto.

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

Competidores con gran trayedtoen el mercaddas empresas de este rubro que
conforman la competencia directa de ECMA:sdlnminio Legui, Almandoz y El Siglo.

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

fuerte.
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Matriz DAFO
Luego de la identificacion y descripcion de los elementos de la matriz FODA, se

procede a combinar l@spectos entre uno y otro para conocer cOmo se potencian las

oportunidades y fortalezgmra mitigar las debilidades e impacto negativo de las

amenazas.

Tabla18- Matriz DAFO

Matriz DAFO

Fortalezas

Debilidades

- Capital humao con elevado
conocimiento

- Clientes fidelizados

- Calidad de productos

- Trayectoria en el mercado

-Sistema organizacion informal
- Falta de control a través de
indicadores

-Falta de tratamiento formal de errore
repetitivos

- Precios mas elevados quess
competidores

-Proceso de compras informal e
ineficiente

- Retraso en los tiempos de entrega

Oportunidades

Estrategias FO

Estrategias DO

-Mercado
potencial
-Tendencia das
comprason-line
-Asociacion a la
CAME

- Crear canal de ventas-tine
aprovechndo el personal
capacitado.

-Formaliza procesos para aument
la productivida y asiestar
preparados para incrementar el
nivel de ventas.

-Crear una estrategia de marketin
gue potencie el reconocimiento dé
la marca.

-Documentar los procesos para dairke
marco formal.

-Crear y estandarizar indicadores

- Crear e implementar herramientas d
registro de datos

-Desarrollar un plan de analisis de da
e indicadores.

-Planificacion de la produccion.
-Capacitaciones rutinarias.

-Mejorar el proceso de compras

Amenazas Estrategias FA Estrategias DA

-Aumento del -Desarrollar mejoras en ptoceso | -Reduccién de costos

dolar de compras -Mejorar alin mas la calidad del
-Crisis -Desarrollar un plan de mejora producto final

econémica continua paraptimizar los

-Trayectoria de
competidores

procesosaciéndolos menos
COostosos

Fuente: elaboracion propibasada en informacién de la empresa
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Estrategias FO

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

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

-Teniendo en cuenta el neado potencial desabastecido y la calidad del producto.

Se podra crear un plan de marketing para potenciar la marca y lograr llegar a ese mercado
potencial.

EstrategiasFA:

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

formal impacto negativo de esta amenaza.

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

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

la menor medida posible y sus clientes puedan seguir adquiriéndolos.

Estrategias DO:

- Con una asociacion a una instituciaredacilita la introduccién a nuevos
mercados, implicara estar preparados para hacer frente a esta demanda sin incurrir en
retrasos en los tiempos de entrega, por lo que se podréa crear y estandarizar indicadores
con herramientas de recoleccién de datos glisefioy le desarrollo de un plan de
analisis de estos datos e indicadores. Y ademas, llegar a este mercado sin los errores
repetitivos de siempre.

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

-Un sistema de organizacion informal no estara apto parataf una nueva
oportunidad de ventam ling debido a que, agregar un nuevo canal de vangaara
un nuevo canal de recepcion de pedidos y no se sabraactimmoistrarbs correctamente,

por lo que se considera necesario documentar loegmegaraarle un marco formal.

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

local y teniendo en cuenta la alta de errores repetitivos de la organizacion se sugiere la
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implementacién de una reduccion de costesugjiere una reducciéon de costos que

permita mitigar el impacto de esta amenaza.

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

anteesta trayectoria.

Diagnostico

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

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

Tampoco existe una estimacion exacta de la cantidad de materiales productivos
gue se necesitara lo que provoca faltantes o exceso de los mismos. El control de la
calidad de estos no se realimsta que no ingresan abpeso por lo que, cuan@xistan
fallas, estas no se detectan a tiempo y retrasan la produccion.

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

pasando por cada etapa del mismo, quienes realizartaed no tienen en claro como
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deberecibir el producto y ado deben entregarselo a su cliente interno. Por consiguiente,
tampocoexisteun registro de los errores que se cometen y sus causas.

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

No existe una planificacién de la produccgure permita medir si se llegano a
cumplir con los objetivos diarios y asi desarrollar las mejoras patéeeen caso de que
el mismo no se logre. O planificanodificacionesen el proceso en caso de que se logren
los objetivos pero se quiera ser aun mas eficiente.

Lo mencionado anteriormente retrasa el proceso productivo llevando a que los
pedidos no lleguean el tiempo deseado a los clientg@endo este el agor motivo de
reclamo de los mismos

Teniendoen cuentda necesidad de mitigal impacto negativo de inestabilidad
econdémica y aumento de la divida norteamericasale fundamental importancia
optimizar los recursos con los que estos son fabricados para aprovecharlos en su
totalidad, ya que de ellos dependera el nivel de productividad obteluda@ostos de
produccion en los que se incurra

Aprovechando el conocimiento intrinseco de los intdgsade la empresae
sugiere elaboraun plan de mejora continupara formalizar el proceso y lograr la
correcta direccion de personal, capital, informacion y materiales para alcanzar las metas
de la organizaciorDetectar los errores a tiempo, medidesempefio y ser mejores cada
dia en las tareas patrticulares y en el proceso en general, para que el producto llegue al

cliente (interno y externo) en las condiciones adecuadas, atclnaasuperando sus
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expectativas. Y logrlo, conun proceso productivoptimizadoen el que se le dg

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

Estratégicamente se lleva adelante este plan articulado degidgnizacionde
procesos a partir da mejora continuaParticularmente se toma el lineamiento filoséfico
del circuito de Deminglonde se plantea la planeaciéhhacey lacomprobacioro
verificaciény el actuar de los aspectos a mejorar.

En ese marco es que se estipula un modelo deémgdn donde se lleva a
delanteen un primeplanel desarrollo de la documentacion y formalizacion entendiendo
esto como lanstancia de planeacion. Luego, ensagundo plan, sdeterminan y
disefian los indicadores que es una etapa, si bien, de la &ooidign es transicion
porque eparte de la planificacion. En un tergganse plantean concretamente las
herramientas de contras decir el plan de desarrollo de los indicadores para finalmente
dar como ejemplo, esl cuarto plarel desarrollo de unaejora sobre un caso puntual

gue es el proceso de compras.

Etapa tactica:

Primer plan - Planear: descripcion y documentacion de los procesos

Estaprimeraetapa del plade accidrtiene como finalidad la documentacion y
formalizacion de los procesos lieados, actualmente, de manera intuitiva e implicita.
Ademas, dejar asentaftamalmente la base para el control y mejora de los procesos.

Consiste en ladentificacion de los macro procesos y en los subprocesos que se

derivan del mismo. Materializarl@stravégealizacion de un flujograma de los procesos
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repetibles mas importantes que se realizan dentro de la empresa, con un detalle de cada
actividad que abarca cada uno en fichas de procesos. Plasmar de manera formal la
secuencia de pasos de las opers&s permitira contar con una herramienta que posibilite

el control de los proceso@jentificar con mayor precision cémo se llevan a cabo
actualmente los procesos y qué aspectos se deben mejorar para hacerlos mas eficientes,
en caso que sea necesafigudara a determinar qué actividades eliminar y cuéles

agregar, comprender los procesos por todos los integrantes, mejorar la productividad y se
estandarizara la manera en la cual se debe trabajar geaal@s objetivos de lamismos

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

Pasos y plazos

Tablal9- Pazos y pasos del primer plan

Pasos (actividades) Plazos

Reuniéncon la gerente genenal Primera y segunda semana de
directivosparaidentificary conocer los febrero de2020

Mmacro procesos.

Reunidn con los responsables de cad¢ Segunda y tercera semana de

proceso para obtener informacion febrero y primera semana de marz
detallada de los mismos de 2020
Analisis de la informacion obtenida Ultima semana de febrero y prime

semana de marzo de 2020

Crear flujograma de macprocesos Tercera semana de marzo de 202
actuales.
Disefarficha de procesogsara la Cuarta semana de marzo de 2020

estandarizacion de actividades de cad

subpoceso

Andlisis detallado de cada subprocesq Primera semana de agosto de 202
con cada responsable para completar

informacion de cada ficha.

Fuente: elaboracion propia

Responsables.
Gerente general (gestion): brindéadnformacion solicitada por el asesor externo sobre
las diferentes areas. Realizard, en conjunto con el mismo, y con el responsable de cada

etapa, el andlisis de los procesos para aplicar modificaciones que los optimicen.
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Responsable de cada etapa detpso (ejecucion): sera el responsable de brindar la
informacién solicitada por el gerente gengral asesor extern@nalizar en conjunto con
el mismo la manera en laig se realizan las actividadeprpponer mejoras.
Asesor externo: se encargara dicgar y analizar la informacion necesar@enerara las
herramientas pafaego podeplasmar esta informacién (diagrama y fichas de procesos)
Proponer a la gerencia los ajustes que aveaanientey la coordinacién general del
proyectoen conjunto cotte gerente general

Recursos.
Espacio de reuniones
Pc y software para la documentacion de procesos
Acceso a la informacion de cada una de las areas

Costos.
Honorarios profesionalgprimer analisis y desarrollo de herramientasa la

formalizaciéon de pceso¥ $20.000

Evaluacién y control

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

mismas se cumplan en tiempo y forma y contribuyan al objetivo del plan de accién.
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Tabla20- Planilla de control del primer plan

Planilla de control de actividades del Plan de Accion: primera e e_‘ﬂla

Fecha | Fecha No Motivo de no
Tarea ‘e i
de inicio| de fin | conforme conformidad

O

Reunion con la gerente general y directivos para
identificar y conocer los macro procesos.

Reunién con los responsables de cada proceso para
obtener informacion detallada de los mismos.

Analisis de la informacion obtenida.

Crear flujograma de macro procesos actuales.

Disenar ficha de procesos para la estandarizacion de
actividades de cada subproceso.

O O 0 0 o

Analisis detallado de cada subproceso con cada
responsable para completar la informacion de cada
ficha.

Fuente: elaboracion propia

Materializacion.

Diagrama delfijo actual: se propone describir de manera grafica, a través de un
organigrama, como fluyen los recursos y la informacién dentro de la organizatiéh. E
mismo se detallan las actividades geeealizan actualmente dentro deslareas mas
importantes yYémo se interrelacionan a través de las misPiEsenta de manera general
la forma de operar de la organizacion

Se plasmalas actividades que desarrolla cada area desde que ventas toma el

pedido al cliente, hasta que logistica realiza el embalaje stoeg@los mismos.
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Diagrama de funciones cruzadas: MACROPROCESOS

e encuentra en
sistema “Victoria”

Cargar
pedido al
sistema

Imprimir NP <

l

Agrupar las NP
por gira de reparto

Generar despiece
en Sistema
Victoria (SV)

v

Despiece

w

Entrega a logistica
las notas de pedido

Recepcién de
despiece

Fabricar Reservario

9 producto para la gira -
L final _de entrega

Dar aviso a
administracién
dela
finalizacion de

v

p! 1

Ventas Administracion Produccién Logistica
Pedido
Nota (dﬁp;;edido Recepcjén de
pedido
\_/\
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Ventas

Administraciéon

Produccién

Logistica

Nota de pedido

| Recepcion de la NP ‘

v

| Armado de cajas |

Colocar niimero de cliente a
cada caja

v

Colocar los productos en
cada caja segun la NP

Marcar en la NP los cuerpos
y tapas que se agregaran en
cada caja

Marcar los Cerrar
articulos e

| faltantes

Generar
manualmente un
listado de los articulos
faltantes

Entregar listado
de faltantes (LF)
a produccion

Recepcién LF -«

]

Tildar en el

N° Disparioiided d LF los
i productos
disponibles
Producir Entregar
faltantes productos
Marcar Entregar
producke quy listado final
P no se puede P
producir en la de faltantes
LF (LFF)
LFF

Recepcion de
LFF y productos

Completar cajas

productos que
no se
entregaran

Entregar NP a
administracion
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Ventas

Administracion

Produccién

Logistica

Recepcion de NP

Control de faltantes en las
NP

Si

Modificar

| faltantes en
la factura

por SV

No

Emitir factura por SV 1

Imprimir factura
original y duplicado

Control de cuenta
corriente de cliente

L B
Qeg:slra deuda =
~— //

= S

Imprimir resumen de
cuenta

Adjuntar
documentacién en un
sobre (Factura original
y duplicado, resumen

de cuenta y ficha de
control)

Enumerar sobres (n°®
de cliente y n° de
orden de entrega)

Ordenar de forma
ascendente por n° de
entrega

Imprimir listado de
clientes

Aviso telefénico al
cliente de la fecha de
entrega y hora
aproximada

’ Emitir vale de viaje

‘Entregar sobres con la
documentacion a
Logistica

Archivo de documentos e

> Recibir sobres

v
[ Cargar cajas en transporte \

PO S—
Entregar pedidos

A\ 4

[ Realiza cobranza |

Completar fichas de
control

(PN

ey
[ Entrega de documentos a
administracion

Fuente elaboracién propia basada éa empresa
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Fichas de proceso: luego de la determinaciddast las actividades y procestEntro
del diagrama de flujo de manera general. Se propone la implementacién de la siguiente
ficha de proceso, donde se asentard la informacion detalladdadetividadque se
llevaa cabodentro de los macro procedaiego del analisis detallado de cada etapa en
conjunto con quienes llevan a cabo las mismas:
- Nombre del proceso: nombre con el ggeconoce identificael proceso
- Responsable: nombre de la persona que lo lleva a cabo
- Objetivo del proceso: descripcion de lo que se estima lograr con este
proceso
- Tareas: detalle de cada tarea que completa el proceso por orden de
ejecucion
- Proveedres internose completa con groceso de larepresa encargado
de abastecer de los recursos que necesita el proceso en cuestion para
realizar sus funciones
- Cliente internose completa con el nombre del proceso que recibe el
resultado del proceso actymra lograr su objetivo.
- Recursosse refiere a la informacion, herramientas, maquinaria, materiales
y todos los recursos con los que se deben contar para que las actividades
deeste procespuedan realizarse exitosamente.
- Entradas (especificaciones té&as y de calidad)

- Salidas (especificaciones técnicas y de calidad)
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llustracion5 Ficha de procesos

f—

eﬂa

PURO ALUMINIC

Proceso Responsable Fecha de crecién de la ficha

Objetivo del proceso

Tareas

Proveedor interno

Cliente interno

Recursos
Magquinaria/herramienta Humanos

Materiales Informacién/otras necesidades

Entradas (especifi técnicas y de calidad)

Salidas (especificaciones técnicas y de calidad)

Indicadores

Fuente: elaboracion propia
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Segundo plani Hacer: estandarizacion de indicadores

Agui se determinararomo seran medidasida etapa del procese
desarrollaran indicadores y las herramientas que se utilizaran para dic¢hardirdefinir
en qué procesadar prioridad y en cuales focalizar antes que en asepropone
documentar los reclamos realizados por loswtdie (notivos y cantidades en los ultimos
seis mes@sn una tabla y aplicdas graficas d@areto para identificar cuéles son los
motivos que generan el mayor porcentaje de reclaflaso de esta herramienta
permitiraaplicar los primeros esfuerzos en resollos pocos problemas que generan la
mayor cantidad de reclamos y resolver luego, los mas triviales (pero que también deben
resolverse para satisfacer a todos los clientes y alcanzar sus expectativas)

En esta etapa de la propuesta se analizaran logiragareos de calidadela
informacion y recursos gquentran y salen a/de cada etapa del proceso general
(requerimientos de cada cliente interriegta informacion se detallara en la ficdea
procesosle la primera etapa del plan de acc@ompletando elesto de la informacion
gue hata el momento estaba pendiente.

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

Objetivo: disminuiren un 50%a entrega defectuosa de produgiasa agosto de

2021
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Pasos y plazos

Tabla21 Pasos y plazos del segundo plan

Pasos (actividades) Plazos

Entrevista con el gerente comergal Primera semana de abril de 202

responsable de administracion

Conocer los motivos y la cantidad de reclam Primera semana de abril de 202

de clientes.

Definir los motivos y cantidad de reclamos. Segunda semana de abril de 20

Desarrollar el principio de Pareto con los daj Segunda semana de abril de 20

obtenidos en el paso anterior.

Proponer indicadores de acuerdo al analisis|  Tercera semana de abril de 202

Estandarizar indicadores generales Cuarta semana de abril y primer

semana de mayo de 2020.

Establecer indicamres para cada etapa del Segunda semana de mayo de
proceso productivo y detallaros en la ficha d 2020.

procesos de la Etapa 1

Fuente: elaboracion propia

Responsabls.
El gerente comercial, responsable de administracion y responsable de produccion:
brindaran la informacién necesaria para el analisis.
El asesor externo desarrollara las herramientas para el analisis de datos y propondra los
indicadores necesarios para el control del proceso en conjunto con la gerente general.
Recursos.
Espacio de reuniose

Notebook
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Costos.
Honorarios profesionaleanalisisde datoy desarrollo de indicadore$30.000

Control.

Para evaluar la gestion de la ejecucion del proyecto de aplicacién se propone un
control de las tareas necesarias estipuladas para el mismeesade una planilla de
checklist En la misma se detallaran actividades y fechas pactadas para controlar que las

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

Tabla22 Planilla de control del sgundo plan

S

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

Entrevista con el gerente comercial y responsable de
administracion.

Conocer los motivos y la cantidad de reclamos de
clientes.

Definir los motivos y cantidad de reclamos.

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

Proponer indicadores de acuerdo al analisis.

Estandarizar indicadores generales

0o O 0 0 0

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

Fuente: elaboracion propia
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Materializacion.

Gréfico de Paretase propone esta herramieptara, en primer lugar, registrar los
reclamos de clientes.dlerminar el grado de incidencia que tienen los diferentes motivos
en el total de reclansoLuego de solicitar la informacién proporcionada por el gerente
comercial y responsable de admiracion (quién recibe los reclamos de clientes) el asesor
externocompletardatablat i t ul a d arecief@de feelamdsen los motivos por
los cuales le clientes realizan reclamos y las cantidades de reclamos por cada motivo.

Enlatablanombrada Ta bl a de d sotsemsdenalosgnatinois dea d o
reclamosde manera descendente segun la frecuencia de ocurrencitgusancla
frecuencia acumuladaprcentaje acumulados patefinir cualesson los motivos que
conforman el 80% de las problematicas. Y luego genera un graficpneaemtar estos
datos de manera que puedan percibirse mas facildosmesultados

Cabe destacar que los datos que sesptas son los que la empresa proporciono
en la etapa diagnostican la informacion registrada en logsesle octubre, noviembre
y diciembre de 2019 meses de enero, febrero y marzo de 2020

Se propone qusemestralmentel asesor reuna la informacioragalice si surgen
nuevos motivos de reclamos que antes no ocusidmego de la aplicacion de mejoras
en el proceso los motivos que se intentaron disminuir efectivamente hayas disminuido.
Esto servird también para determinar sobre que nuevos indisddoadizar.Y ademas
proponer nuevas modificaciones en las areas que considere necesarias luego del analisis.

Esto se explicara en detalle en la proxima etapa del plan de accion
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Tabla23 Tabla de recuento de reclamos

Tabla de recuento de reclamos
Cantidad mensual

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

)
=
-

P

Color de pintura incorrecto

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

Fuente:elaboracion propia

Tabla24 Tabla de datos organizados

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

Fuente: elaboracion propia
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40

30

Demora en Faltante de Error enla Color de FacturaciénMal acabado Articulos

los tiempos articulos  cantidad
de entrega eviada de
articulos

pintura  incorrecta de piezas que filtran
incorrecto liquidos
mm Cantidad mensual de reclamos

«=Frecuencia relativa acumulada %

100,00%
90,00%
80,00%
70,00%
60,00%
50,00%
40,00%
30,00%
20,00%
10,00%

0,00%

Fuente: elaboracion propia
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Ficha de procesosn la ficha de procesos disefiada eprimeraetapa del plan de
accion, se«ompletarélsegne nt o A i n@onlosparametosqie se mediran en
cada procesdara determinar en qué etapa o etapas del proceso productivo ocurre el
cuello de botella que lleva a que la produccién se atrase y no se llegue a entregar los
productos a tiempo

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

Se propone medir la eficienaie cada etapa y la el porcentaje de productos
defectuosos que arrojalasto permitiradeterminar qué etapa del proceso productivo no
cumple con la cantidad de productos a fabricar objetiv@yicaurre en mayores fallas
(mayor cantidad de productos defectuosAs) se podra determinar qué etapa ralentiza el
procesgpara lue@ proponer rejoras,aplicarlas yasicontribuir a la reduccion de

reclamos de clientes.

Tabla25 Tabla de indicadores para etapa del proceso productivo

Unidad de |Tendencia

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

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

PORCENTAJE DE
DEFECTUOSOS

Fuente: elaboracion propia
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llustracion6 Ficha de procsos

i
—

eﬂa

PURO ALUMINIO

Proceso Responsable Fecha de crecion de la ficha

Objetivo del proceso

Tareas

Proveedor interno

Cliente interno

Recursos
Magquinaria/herramienta Humanos

Materiales Informacién/otras necesidades

Entradas (especificaciones técnicas y de calidad)

Salidas (especificaci técnicas y de calidad)

Indicadores

Fuente: elaboracion propia
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Tabla de indicadoregeneralesdebido a qudas principales problematicas
abordadas son los reclamos dermtles (identificandose que, en su mayoria, los motivos
gue los ocasionan son retrasos en los tiempos de egtdegAaepancias en las cantidades
solicitadas)y teniendo en cuenta que otro de los objetivos de esta propuesta de aplicacion
es reducir la cantidade horas extrase pretende focalizar el analisis en los indicadores

gue se [asman en la siguiente tabla.

Tabla26 Tabla de indicadores generales

TABLA DE INDICADORES
. o s - - Unidad de [ Tendencia
Nombre del indicador Descripcion/definicion Formula R
medida esperada
: < Mide el porcentaje de pedido que (Pedidos enviados a
Porcentaje de pedidos i 3 gz . 4 e
1'€Ii"1$’1(105 no llegaron a entregarse en el destiempo/Cantidad de pedidos o Disminucion
dadd .
tiepo pactado etregados)X 100
Mide la cantidad de horas : - s <
s S ‘ Unidades producidas/horas Cantidad/hora | .. . .,
Productividad laboral hombre que se emplean para Disminucion
hombre empleadas hombre

cada producto realizado

Mide la discrepancia entre los : .
. y A CCERaTel (Q real producida/ Q estimada) x
Eficiencia productiva [ productos finales esperados y los % Aumento

realmente realizados. 109
Mide que porcetaje de la

Productos termindos produccion total terminada (Q productos defectuosos/ Q total % i

defectuoso corresponde a productos producida) x 100

defectuosos
Mide la cantidad de clientes que

Grado de insatisfaccion | relizaron reclamos del total de (Q de reclamos/Q re clientes % Disminucién

clientes clientes que recibieron sus atendidos) x 100

pedidos

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

indicadores

En esta tercera etapa de la propuesta de aplicaadrindan las herramientas

para la recoleccion de informacién de datos yrepgne la manera de analizar la

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

Obijetivo de la propuesta reducir en un 5% las demoras en la produccién para

agosto de 2021

Pasos y plazos.

Tabla27 Pazos y plazos de tercer plan

PASOS (actividades)

PLAZOS

Propuesta yekarrollo de las
herramientas de recoleccion de datos
dentro del proceso.

Tercera y cuarta semana de
mayo de 2020.

Propuesta de control y uso de
indicadores.

Primera y segunda semara d
junio de 2020.

Capacitacion para el uso de herramier|
de recoleccion de datos.

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

Implementacion

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

Andlisis deresultado de indicadores.

Primera semana de enero de
2020.

Propuesta de mejoras en caso de que
sean necesarias.

Segunda semana de enero d
2020.

Capacitacion para la aplicacion de
mejoras.

Tercera y cuarta semana de
enero de 2020.

Implementacion.

Desck la primera semana de
febrero de 2020 hasta la cuar

semana de agosto de 2021.

Fuente: elaboracion propia
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Responsables.
El asesor externo se encargara de disefiar las herramientas para el control de los procesos
y andlisis. luego, capacitd@ra quienesmplementaran las herramientas. Ademas, en
conjunto con el gerente general, analizara y propondra mejoras.
Los responsables de cada proceso seran los encargados de registrar la informacién en las
herramientas establecidas, que serviddinput para el aniisis de datos.
El gerente general ser8 el responsable de,
de tendenciaso para, justamente, observar
indicadores. Y semestralmente, en conjunto con el asesor extalwgr un analisis de
las misas, proponer mejoras.
Recursos.
Notebook.
Proyectoro televisor de pantalla grande para capacitagianalisis de tendencias
Softwarepara el desarrollo de las herramientas.
Papeleria (planillas fisicas para el registrald®si cuadernillos, carpetas, lapiceras para
la capacitacion
Espacio de reuniones paehanalisis de informaciéngapacitacion.
Costos.
Honorarios profesionaleanalisis y desarrollo de herramient&9 $00
Honorarios profesionalesapacitaciorpara el uso de herramientds @0
Honorarios profesionales, seguimiento y control: (analisisatiesdy propuestas de

mejoras) $2.000. La aplicacion del plan de administracion operativo se llevara a cabo a
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lo largo de un afio y se proponen el analisitadeendencias del comportamiento de los
indicadores para proponer mejoras, de forma semestral.
Coffee brealpara la capacitaciéon $3.000
El espacio de reuniones lo proveera la empresa al igual que los elementos necesarios para
la capacitacion ya que dispe de estos recursos, por lo que no aplicara un costo extra.
Control.
Para evaluar la gestion de la ejecucion del proyecto de aplicacién se propone un
control de las tareas necesarias estipuladas para el mismo, a través de una planilla de
checklist En lamisma se detallaran actividades y fechas pactadas para controlar que las

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

Tabla28 Tabla de control del tercer plan

Planilla de control de actividades del Plan de Accion: tercera etapa efﬂa
Tarea Fecha |Fecha No Motivo de no
de inicio| de fin | conforme conformidad

Propuesta y desarrollo de las herramientas de
recoleccion de datos dentro del proceso.

Propuesta de control y uso de indicadores.

Capacitacion para el uso de herramientas de
recoleccion de datos.

Implementacion

Analisis de resultado de indicadores.

Propuesta de mejoras en caso de que sean necesarias.

Capacitacion para la aplicacion de mejoras.

000 oo 00 o

Implementacion.

Fuente: elaboracion propia

115



Materializacion.

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

Hoja de control mensuadn lahojade control mensual, el encargado de
produccion colocaré la cantidad de productos finales que deben resultar del proceso
productivoduranteese mespara cumplimentar con las notas de pedido de clievites
ademas, completara el numero de horas requeridas para dicho fin (seran las 9 horas de
trabajo por la cantidad de dias habiles del mes).

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

productividad laboral.
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llustracion7 Hoja de control mensual

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

Fuente: elaboracién propia

Hoja de control diariodiariamente el encargado de produccion, completara la
ficha Ahoja de control diarioo con |l a cant
etapa del proceso productivo, para entregarsela a cada operario. El operario responsabl
de ese proceso, registrara diariamente, la cantidad real producida y de este total, las
piezas que incurrieron en fallas y no cumplen con los estandares de calidad determinados
para ser entregadas a su cliente inte@unm esta informacion podra deteranise la
eficienciay porcentaje de defectuosos cada etapa del proceso productivo. Esto
contribuird al analisis que permite determinar cual de estas etdguatiza en mayor
medida el proceso productivo en general. Permite descubrir donde se enduwermtita e

de botella que retrasa la produccion.
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llustracion8 Hoja de control diario

HOJA DE CONTROL DIARIO

Proceso:

Responsable del proceo

PIEZA DiA TURNO

Q
ESTIMADA

QREAL
PRODUCIDA

SALIDA
PIEZAS
FALLADAS

TOTAL
DIARIO

OBSERVACIONES

TOTALES MENSUALES

Fuente: elaboracion propia

Ficha de planificacion de entrega de pedigasa el area de logistica, el

encargado de producciéon completara

fHojachea €@@int r ega de

pedi dosdc

de pedido que deben estar kgpara entregar semanalmente. En dénde el responsable de

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

pudieron completarse para setregados.

Esta informacion contribuird a determinar y analizar el porcentaje de pedidos

retrasados.
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llustracion9 Hoja de entrega de pedidos

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

Cantidad de pedidos a entregar en el mes
Cantidad de pedidos entregados a tiempo

Fuente: elaboracién propia

Ficha de registro de reclamas cuanto al registraocrespondiente a la
satisfaccion de los clientes. El encargado de administracion, quien recibe los reclamos,
deber8 registrarlos en | a ficha fAregistro
completara el nombre del client o los motivo/s de reaino y el mes en que se le
entrego el pediddzsto contribuira a conocer el grado de insatisfaccion de los clientes y

analizar los motivos de su disconformidad.
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llustracion10 Hoja de registro de reclamos

——
HOJA DE REGISTRO DE RECLAMOS €ecina

PURO ALUMIN

Cliente Mes de entrega de pedido Motivo de reclamo

Total de pedidos entregados en el mes:

Total de clientes disconfores:

Fuente: elaboracin propia

Determinaciérherramientadyrecuencia de registrosanalisisde indicadoresa
continuacion se explican las herramientas donde se plasmaran los resultados obtenidos
del andlisis de datos recolectados mediante las herramientas que se propusieron
anteriormente: fAhoja de conhpjadetltegistrodehoj a de
r e c | aComasse menciond en la etapa anterior (etapa n° 2 de la propuesta), se
analizaran
los reclamos de clientes aplicando la teoria de Rareto
analisis de indicaates €ficiencia y porcentaje de defectugsds cada etapa del proceso

productivg
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y los indicadores generales propuestos

Analisis de reclamos de clientes: para alimentar este andlisis, el asesor externo utilizara la
fihoja de registro de reclamb$Semstralmente, solicitara al responsable de

administracion el registro mencionado. Completarédbla de recuet o de r ec |l amo s
con el motivo de reclamos y la cantidad de veces que el mismo se efectud. Organizara

estos datos segun la frecuenciade ocurreheia cada reclamo en | a fAt
organi zadoso. En esa instancia podr8 aplic
fueron los motivos (20% de motivos) que ocasionaron el mayor porcentaje de reclamos
(80% de reclamos). De esta manera se determinasangcesario analizar nuevas etapas

de los macro procesos 0 nuevas mediciones dentro de las etapas del proceso de

produccion.

Tabla29 Tabla de recuento de datos

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

Fuente: elaboracion propia
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Tabla30 Tablade datos rganizados

Tabla de datos olganimdos
Frecuencia T
. Cantidad mensual | Cantidad . relativa
Motivo del reclamo relativa
de reclamos aucumulada acumulada

% %

TOTAL MENSUAL

Fuente: elaboracion propia

- Andlisis de indicadores (eficiencia y porcentaje de defectuosos) de cada etapa del proceso
productivo:con los datos que aporta las hojas de control mensual, el gerente general
podra analizar la eficienciael porcentaje de productos defectuosos que surgen de cada
etapa del proceso productde nsual ment e completar8 | a At a
i ndicadores del proceso productivoso y sem
resultados en conjunto conasesor externde este analisis se podra determinar qué
procesos habra que mejorar o modificar para que el proceso de produccion en general no
incurra en demoras. Contribuird a que se pueda finalizar la produccion en el tiempo
planeado y con productosejliegan al final del proceso con las condiciones de calidad

correctas, sin fallas.
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llustracion11 Tabla de analisis de indicadorégl proces@roductivo

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

Fuente: elaboracion propia
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Analisis de indicadores generales: eetl@pa n° 2 de esta propuesta, se detallaron
los indicadores generales que se desean medir. Para su andlisis, el gerente general debera
completar | a At abl aMedsaalneme debesaicanpletezelt ende nc
resultado de la férmula indicada paeda indicadorA los datos los podra encontrar en
la herramienta indicada de acuerdo al indicador que se esté midiendo (la misma se
encuentra detallada en la tabh® espera comenzar a aplicar la propueptata del mes
de octubre de 2020. Luego séssmeses, se podran observar la tendencia si el resultado
fue en la direccion esperada (aumento o disminucién segun corresponda). Con este
resultado, se espera realizar un analisis que permita proponer ngyegpitasirlas. Luego,

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

los resultados esperados.

llustracion12 Tabla de analisis de indicadores generales

TABLA DE ANALISIS DE TENDENCIAS
- - , Unidad de 5 Tendencia o 2 -
Nombre del indicador Formula . Herramienta OCT|NOV|DIC|ENE|(FEB|MZO
medida esperada
; ’ lidos enviados ;
Porcentaje de pedidos y (Fed 1‘( _o’ e.n\ . . ) "Hojadeentregade | .. .
) destiempo/Cantidad de pedidos % S Disminucion
retrasados pedidos’
etregados)X 100
- Unidades producidas/horas Cantidad/hora "Hoja de control § sy Ay
Productividad laboral > . Disminucion
hombre empleadas hombre mensual
o ; real producida/ Q estimada) x "Hoja de control
Eficiencia productiva @ P ' ) % J o Aumento
100 mensual
Productos termindos  [(Q productos defectuosos/ Q total " "Hoja de control N—
g o Disminucion
defectuoso producida) x 100 mensual"
Grado de insatisfaccion (Q de reclamos/Q re clientes & "Hoja de control de .
: p o - 3 Disminucion
clientes atendidos) x 100 reclgmos'

Fuente: elaboracion propia

Antes de poner en marcha el plan de accioi, secesaria la capacitacion de los
diferentes colaboradores para indicarles como deberan completar las herramientas de

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

124



externo.Es posible que, en los analisis senaefr que se plantearon anteriormente;

surjan nuevas propuestas de mejora que impliguen cambios en los indicadores a analizar,
en la manera de recolectar datos éuse en la forma de reahr alguna actividad o
procesoPor este motivo, cada seis mesesjastinaran dos semanas de capacitacion

antes de comenzar a aplicar las mejoras sugeridas.

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

La optimizacion del proceso de compras le permitird a la empresa contar con
todos los matdales recesarios a la hora de producir y en las cantidades correctas para
gue no haya desperdicio de material&sncretamente, se propomea reestructuracion
en el proceso de abastecimieriEstole posibilitara a la empresa disminuir los
inventarios, dsperdicios y servira como una alerta temprana del requerimiento de
insumos para poder adquirirlos a tiempo. Contribuira, también a la disminucion del
tiempo de espera entre la produccion y la entrega del pedido.

Objetivo: disminuiren un 50%el desperdia de materialepara agostde 2021
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Pasos y plazos.

Tabla31 Pasos y plazos cuatro plan de accion

PASOS(Actividades)

PLAZOS

Relevamiento, diagramacion y anali
del proceso de compras

Tercera y cuarta semana de junio de
2020.

Presentacion de la propuesta del
nuevo proceso.

Cuarta semana de junio de 2020.

Realizacion y ajustes en caso de se

Primera y segunda semana de julio de

necesario. 2020.
Presentacion del proceso definitivo] Tercera semana de julio de 2020.
Capadtacion. Cuarta semana de julio de 2020.

Implementacion

Desde agosto de 2020 hasta agosto d¢
2021.

Fuente: elaboracion propia

Responsables.

El asesor externo sera el responsabldafmir las nuevas actividades en el

proceso de compra y capacitar@s lesponsables del mismo para que pueda

implementarlo.

Recursos.
- Notebook

- Sala de reuniones

- Proyector o tv de pantalla grande paradpacitacion

Costos.

- Honorarios profesionalganalisis,desarrolloy capacitaciorel proceso de

compras)$30.000
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- Articulos de libreria: $2.000
- La empresa cuenta con un espacio para reuniones y la pantalla necesarias para la

capacitacion, por lo que no representa un costo extra.

Control.

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

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

i
Planilla de control de actividades del Plan de Accion: cuarta etapa |
Fecha | Fecha No Motivo de no
Tarea S :
de inicio| de fin | conforme conformidad

Relevamiento, diagramacion y analisis del proceso de
COIMPIAs.

Presentacion de la propuesta del nuevo proceso.

Realizacion y ajustes en caso de ser necesario.

Presentacion del proceso definitivo.

Capacitacion.

00 o0 0 O

Implementacion

Materializacion.

Andlisis del proceso de compras acttalcomo se mencioné en la etapa de
diagrostico; el procesde compras que actualmetigva a adelante ECMA reacciona
frente a la necesidad de reabastecimiento que se determina en base taladlgel

encargado de produccién. Las cantidades de los materiales a comprar fueron estimadas
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sin exactitud segun la demanda de afios anteriores. En cada solicitud nueva de
reabastecimientos, el encargado de compras modifica las cantidades a sokdtsrde

a su criterio Se considera pertinente recordad que, como se mencioné en el diagndstico,
en el caso de los discos de aluminios, el criterio establecido supone que es preferible
comprar discos de didmetro superior para que, en caso de que sesjjuedtock de

discos de menor didmetro, los primeros se puedan cortar para llegar al tamafio de la pieza
deseadaAdemas, si el material recibido no es el adecuado, esto se detecta en el
transcurso del proceso, ya que no se controla la calidad de losaleatates de que

ingresen aticlo de produccidénA continuacion se detallan las actividades que conforman
dicho proceso teniendo en cuanta las dos areas intervinientes: produccion y ¢senpras
considera necesario aclarar que el responsable quien laal@ampras es el responsable

de administracion)

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

Prodiccion: el encargado de produccion da avistbalal area de compra®bre la

necesidad del material que, segun su criterio, necesita reabastecerse o esta en falta.
Compras: el responsable de administracion recibe la solicitud verbal, estima las
cantidadesegun su propio criterio y basandose en compras de afios anteriores.

Compras: el responsable de administracion solicita cotizacion al proveedor habitual

luego confirma el pedido porraail sin ningin documento formal.

Compras: el responsable de admimisibn da aviso al responsable de produccion sobre

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

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

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

9. Produccién: cuando se utilizan los materiales, en el transcurso del proceso productivo, si
se detecta que el material no es el adecuado, o tiene algin defeztppekable de
produccion da aviso al responsable administrativo.

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

Proceso: compras

PRODUCCION COMPRAS

INICIO

v

R imiento de la i ‘

A4

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

v
Estimacion de las cantidades a
comprar

A4

Solicitar cotizacién al proveedor
habitual

v

Confirmacién del pedido al proveedor
por e-mal

v

Aviso verbal a produccién de la

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

Y
Recepcion de mercaderia y le
comprobantes
v
Entrega de gqmprobanles de t R Recepcién de comprobantes
administracion
v v
A todela ia Carga de Facturas al SV ‘
v h £
Comenzar proceso de produccion Carga de cantidades de material al SV
Sl v
- Material adecuado
NO
A 4
Dar aviso a produccioén t 7> Recepcién del aviso de produccién
4
Gestion de reclamo: devolucién y re
entrega de la mercaderia
e FIN

Fuente: elaboacién propiacon informacion de la empresa

130



Flujograma propuestda reforma propuesta permitira realizar compras mas
aproximadas a las cantidades que realmente necesita la empresa para fabricar bienes que
abastezcan su damda. ©n la finalidad de que somateriales lleguen a tiempo al
proceso productivo y no generar retrasos, y que las cantidades que se soliciten sean las

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

En primer lugar, sera necesario contar con uemsatde inventario que indique
cual es la cantidad 6ptima, cual es el punto d&den (cantidad minima de stock,
cuando se llega a esa cantidad, sera necesario hacer el pedido de compra) y las cantidades

gue deben comprarse teniendo en cuenta la demangs. a

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

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

Compras: el responsable de compras emitira una orden de oq@drddocumento
formal que determine las cantidades solicitadas, precio pactado, fecha da gntre
transporte. Y luego al enviara perail al proveedor.

Compras: el responsalde administraciommprimira la orden de compnrale entregara
una copia al responsable de produccion.

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

compra. De ser asi, sellara la OC indicando que la recibié conforme de acuerdo a lo
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pactado. Si existié alguna discrepancia, la notifica en la OC. Luegadgyamst compras

junto con la documentacion que acomparia a los productos recibidos (facturas y recibos)
Comprasr eci be | a OC, si contiene | e sello fAre
sistema Victoria y envia las facturas al area de pagos. Eneage @xistan

discrepancias y los materiales no se hayan recibido de acuerdo a lo acordado, se realiza el

reclamo correspondiente al proveedor.
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llustracion14 Diagrama de flujo del proceso de compras segun las actividadesgsts

Proceso: compras

PRODUCCION

COMPRAS

INICIO

v

Aviso formal de punto de reorden

ocC
v
Recepcion de OC

A4
Recepcion de materiales y

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

. . - N 3
§el|a_r _OC Anotar en laOC

recibido

" detalles

conforme’

N Entregar OC y documentacién le
a compras

»  Recepcion de aviso de punto de reorden

A4
Solicitud de cotizacién a proveedores
habituales y potenciales

v
Analisis de presupuestos y seleccion de
proveedor segun criterio establecido

) 4
‘ Generar orden de compra (OC)

<

4

‘ Enviar OC al proveedor via e-mail

v
‘ Enviar OC a produccién

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

Ingresar los materiales al sistema victoria

v
Enviar facturas al area de pagos

FIN

Fuente: elaboracion propia
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Las mejoras propuestas en el proceso de cornprasbuirdnpuntual y directamenta la
reduccion deb0%desperdicio al realizar la compra mediante estimaciones de cantidades mas
proximas a las requeridas para la proddn.Y favorecera de forma indirecta a lardisucion
de retrasos en las eegas(haciendo que los materiales estén en el tiempo adecuado con la
calidad indicadaa través déa solicitudde pedido basada en un punto de reorden, (lo que
convierteal actual proceso reactivo em procesgroactivoen cuanto a laecesidadle

materiales), y el analisis de la calidad de los mismos antes de que ingresen aloduittiva
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Presupuesto

En el presenten presupuesto se resumen los costos que imptiesaredllo y

aplicacién del plan de administracion operativo.

Tabla32 Presupuesto de la implementacibel plan de mejora continua

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

Fuente: elaboracion propia
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Beneficiosdel plan

BENEFICIOS DEL PLAN DE MEJORA CONTINUA

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

Beneficio $108.189
BENEFICIO TOTALDEL PLAN $610.546,60

T1po de Cambio al
08/05/2020 $ 69.89

Fuente: elaboracion propia

Ademas de lobeneficios que pueden contabilizarse, el plan de accion brindara

beneficios de tipo cualitativos:

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

Proporcionara a la empresa herramientas que contribuisdcoaprension de los

procesos por cada persona que los lleva a cabo.

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

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

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

Favorecera a la toma de decisiones con base en datos reales que resultardidiéa me

de los procesos.
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Cronograma deactividades

En el siguiente diagrama de Gantt, se podra observar como se encuentra
estructurado el proyecto. Desde el andlisis y desarrollo del programa hasta la
implementacién. Esta Ultima comenzara en agos0@e y finalizara el mismo mes del

siguiente afo.

Muestra las actividades que se desan@llae acuerdo a cada etapa del plan de

accion y sus plazos.
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llustracion 15 Cronograma de actividades

Fuente: elaboracion propia

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

DEL ACTIVIDADES

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

P Reunién con los responsables de cada proceso para obtener informacion

R E .
detallada de los mismos

)11 :l; Analisis de la mformacion obtenida

EP Crear flujograma de macro procesos actuales.

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

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

s Conocer los motivos v la cantidad de reclamos de clientes

E E |Definir los motivos y cantidad de reclamos.

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

U A |anterior.

NP Proponer mdicadores de acuerdo al analisis.

D A |Estandarizar indicadores generales

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

T del proceso.

EE Propuesta de control v uso de indicadores.

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

C A |Implementacién

EP Analisis de resultado de indicadores.

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

A Capacitacién para la aplicacion de mejoras
Implementacién

C Relevamiento, diagramacién y andlisis del proceso de compras.

U E Presentacion de la propuesta del nueve proceso

A T Realizacion y ajustes en caso de ser necesario

R A Presentacion del proceso defmitivo

T P Capacitacidn.

A A Implementacién
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Conclusion

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

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

La finalidad de este trabajo fue el desarrollo de un Plavigjera Continuapara
la empresanteriormente mencionada. En concreto, se determiné que la principal
problemética que afectaba a ECMA era la manera informal en que llevaba a cabo sus
procesos. A raiz de esto, las decisiones se tomaban de forma intuitiva sin fundamento en
el andlisis. Ests practicas llevaron al funcionamiento bajo procesos ineficientes y
haciendo mal uso de sus recursos, impactando negativamente en la rent@oiiched
elevadog satisfaccion de los clientes. Estos fueron los motivos por el cual se planteé un
plan de acidon, con base da mejora continua de procesagsle articulo las siguientes

etapas para dar solucion a la problematica:

Plan n° 1Ii PlanearDescripcion y documentacion de procesos.
Plan n° 2 Hacer:Estandarizacion de indicadores.
Plan n° 3 Comproba Plan de accion para el uso y analisis de indicadores.
Plan n° 4- Desarrollo y mejoramiento del proceso de compras.
Se considera relevante destacar los aportes del profesional de Administracién para
las organizaciones. Con su vision y criterio puedEapsus conocimientos en lo
respectivo a la planificacion, organizacion, direccion y control para conducir los
esfuerzos hacia el logro de los objetivos corporativos de la empresa. Es capaz de dar
soluciones estratégicas con una mirada global, que camuzda estabilidad y

crecimiento continuo.
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Recomendaciones profesionales

Se le recomienda a ECMA puro aluminio S.R.L que, luego de la implementacion
del plan propuesto en un periodo de 12 meses, pueda continuar desarrollandcse bajo
filosofiade la mgora continua, haciéndola parte de la cultura empreshogtando
continuamente la minimizacién de erros para disminuir sus cpstbsvolucramiento
de todos los integrantes a los procesos para mejorarlos, potenciar ain mas la buena

calidad de su pucto en el largo plazo.
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Anexos

Instrumentos para el andlisis de datos

Grilla de analisis

Macroentorno

Aspectos politicos

Aspectos economicos

Medidas politicas del gobierno
Nivel del Gasto publico

Impacto de las medidas del
gobierno

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

Aspectos Sociales

Aspectos tecnologicos

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

Avances tecnologicos

Iversion delgobierno en
mvestigacion y desarrollo

Grilla de analisis

Microentorno

Competencia directa

Productos sustitutos

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

Tipo de material
Durabilidad
Accesibilidad
Competencia distintiva
Grado de competitividad

Potenciales competidores

Consumidores

Nivel de inversion necesario
Poder de negociacion con
proveedores

Tecnologia y maquinaria necesaria

Tipo de cliente
Composicion del mercado

Competencia distintiva valorada
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