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RESUMEN

“Gestion por Procesos: Enfocado a Procesos Criticos para PYME del Rubro

Transporte Vertical”

En el presente trabajo se abordo como tema principal el estudio y la
incorporacion de metodologias de gestion con enfoque basado en procesos para una
empresa PYME dedicada a la fabricacidén de transporte vertical con el fin de mejorar
sus procesos de gestidon. Dicho estudio comienza con un analisis de los procesos, el
estudio de su composicion y las interfaces que relacionan las distintas actividades de
la organizacion para entender y comprender las deficiencias principales en la gestion
de los procesos, identificando los procesos criticos y desarrollando propuestas de

mejoras a los procesos de gestion de la organizacion.

El enfoque basado en procesos y la aplicacién herramientas y metodologias
orientadas a la generacién de valor como las propuestas en el presente trabajo
pretenden captar el compromiso de todos los integrantes de la organizacién y brindar
un marco de referencia que fomente el desarrollo y el cumplimiento de las estrategias

de la organizacion.

Asi mismo, el estudio de los procesos y la implementacién de gestion con
enfoque basado en procesos conducen a la definicibn de manera sistematica de las
actividades que componen cada uno de los procesos de la organizacion, la
identificacion de las interrelaciones entre dichos procesos, y al desarrollo de
metodologias de gestiébn adaptadas a las necesidades de la empresa que permitan a
la organizacién ordenar y ejecutar sus pedidos y, analizar y medir los resultados de

los procesos.



ABSTRACT

"Management by Processes: Focus on Critical Processes for SMEs of Vertical

Transportation”

In the present work onboard as main theme the study and methodologies
incorporating process-based management for an company dedicated to the
manufacture of vertical transport in order to improve their management processes
focus. The study begins with an analysis of the processes, the study of the compaosition
and the interfaces that connect the various activities of the organization to understand
and comprehend the main deficiencies in the management of processes, identifying
critical processes and developing proposals for improvements management processes

of the organization.

The process approach and tools oriented to the creation of value as proposed
in this paper implementation methodologies attempt to capture the commitment of all
members of the organization and provide a framework to support the development and

implementation of strategies the organization.

Likewise, the study of the processes and the implementation of management
process approach led to the definition of a systematic way of activities that make up
each of the processes of the organization, identifying the interrelationships among
these processes, and development management methodologies tailored to the needs
of the company to enable the organization to order and execute the orders, analyze

and measure the results of the processes.
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CAPITULO 1. INTRODUCCION

Durante los ultimos afios, Argentina y en particular Cordoba, existe un gran
dinamismo en la actividad de la construccion, de hecho y segun datos de un Informe
de Coyuntura del IERIC (Instituto de Estadistica y Registro de la Industria de la
Construccién) y del Departamento de Estudios de Grupo EDISUR en base a datos de
la Comisién Econdémica para América Latina y el Caribe, la industria de la construccion
en Argentina duplicé su participacion en el Producto Bruto en la ultima década.
Ademas, con un crecimiento promedio del 12% anual desde 2002, el sector en
Argentina es uno de los que mas incrementd su aporte a la economia nacional. La
construccion se expandid significativamente desde el afio 2002 pasando de una
participacion en la actividad general del 3% en aquel afio, a una superior al 5% en
2013y 2014.

El sector de la construccién en Argentina: por encima del crecimiento regional

yacion tambien aumento
I C1O1 LalfiICn auincenio

PBI B
de las actividades
% T E] 2013 17% productoras de bienes

380.000 puestos

0, 0,
3A SA’ o & MANUFACTURA La construccion '
2002 2013 - eslasegunda 7%
g CONSTRUCCION industria de las
El sector de la construccion _— . productoras de del empleo
aumento significativamente @ E:E “ AGRICULTURA nacional

bienes

su participacion en el
Producto Bruto Total

Figura 1.1 — Estudio Grupo EDISUR del sector de la construccion. Fuente: Informes EDISUR

El presente trabajo fomenta la implementacion de la gestion basada en el
enfoque por procesos como mejora de los procesos de gestion de una empresa
dedicada a la fabricacibn de mecanismos de elevacion que debido al fuerte
crecimiento en la actividad inmobiliaria a nivel nacional y local tuvo una adaptacion

vertiginosa en su capacidad productiva a la realidad del negocio.



PRESENTACION DE LA ORGANIZACION

La empresa en cuestion se trata de una empresa mediana dedicada a la
fabricacion, instalacion y mantenimiento de transporte vertical. Dicha empresa
constituida y radicada en la Ciudad de Cordoba desde su creacion a principios del afio
1985 ha tenido un crecimiento permanente. En la actualidad la empresa cuenta con
un plantel aproximado de unos 30 empleados y consta de una planta de produccion
metalmecanica y electrénica. La planta tiene unos 1000 m2 y una sede con areas

administrativas, de ventas y de servicio de mantenimiento.

Organigrama

Se representa graficamente la estructura organica de la empresa a través de
un organigrama analitico del tipo vertical, con el fin de representar las relaciones
jerarquicas de la organizacién y las relaciones que guardan entre si los 6rganos de
gue la componen y obtener una idea uniforme acerca de la estructura formal de la

organizacion.

DIRECCION

VENTA DE PRODUCTOS ADMINISTRACION Y
Y SERVICIOS FINANZAS

COMPRAS INSTALACION Y
MONTAJE

MANTENIMIENTO FABRICACION DISENO

METALMECANICA ELECTRONICA

Figura 1.2 — Organigrama. Fuente: elaboracién propia.

La estructura organizativa de la empresa como se observa en la imagen adjunta
es muy sencilla y esta dividida por procesos debido al caracter de la misma, es decir,
esta organizacion se fundamenta en la estructura necesaria para la produccion
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existente. La dotacion del personal por sector se detalla en la tabla 1.1.Cada una de
las &reas reflejadas en el organigrama se encargan de las distintas actividades se

sefaladas a continuacion:

Ventas de Productos y Servicios
e Recepcion de pedidos
e Elaboracion de cotizaciones
e Presentacion a licitaciones
e Servicios de atencion al cliente

e Servicios de venta directa

Administracion y Compras
e Cuentas por cobrar
e Pago de cuentas
e Impuestos
e Compras

e Control de caja chica

Posventa

e Servicios de mantenimiento

Fabricacion
e Fabricacién metalmecanica (cabinas, bastidores y contrapesos)
e Elaboracion de electronica (componentes electronicos)
e Fabricaciéon de accesorios
e Control de fabricacion

¢ Instalacion y montaje de productos



Disefio

e Preparacion de disefios

o Desglose de documentos resultados del disefio

e Desglose para gestion de compras

Dotacion de personal por sector

SECTOR

DOTACION

Ventas

2 Auxiliares Comerciales

Administracion y Finanzas

1 Contador + 3 Auxiliares Administrativos

Mantenimiento

6 Colaboradores

Instalacion y Montaje

6 Técnicos Electromecanicos

Fabricacion

19 Colaboradores

Metalmecanica

2 Supervisores + 14 Operarios (7 por turno)

Electronica

2 Ingenieros Electrénicos

Disefo

1 Disefiador

Tabla 1.1 — Dotacién de personal por sector
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Figura 1.3 — Layout de planta de fabricacién. Fuente: elaboracién propia



Productos y servicios comercializados

La empresa comercializa un amplio abanico de productos, con modelos muy
funcionales, acabados precisos y materiales de alta calidad, los cuales se ajustan a la

necesidad de cada cliente.

Los productos y servicios comercializados son:

v Ascensores estandares

v" Ascensores a medida

v Accesorios para modernizacion de ascensores
e Barreras de proteccién automaticas
e Sensores de carga maxima y sobrecarga
e Botoneras de llamada con sefalizacién braille
e Sistemas de velocidad variables
e Sintetizadores de voz
¢ Indicadores de posicién alfanuméricos
e Sensores magnéticos de posicion
e Potencias

e Controles electrénicos micro controlados

v" Servicio de montaje e instalacién de ascensores

v" Servicio de mantenimiento de ascensores



llustraciones de los productos de la empresa

Figura 1.4 — Bastidor de cabina Figura 1.5 — Cabina de ascensor

Figura 1.6 - Montacargas Figura 1.7 — Controles electronicos y accesorios



Mercado

La empresa comercializa sus productos por dos canales de comercializacion:
la venta directa y a través de las licitaciones; ambos canales permiten poner a
disposicion de los consumidores los productos comercializados por la empresa. Es
importante sefialar que el circuito de comercializacion de la organizacion es del tipo
directo, es decir que el producto se vende directamente al consumidor sin

intermediarios.

Teniendo en cuenta los canales de comercializacion y el tipo de circuito de

comercializacion empleado, los clientes potenciales de la empresa son:
» Constructoras
» Empresas privadas
» Empresas o Instituciones publicas

> Usuario final

Entre los clientes podemos destacar a las siguientes empresas e instituciones:

Di.P.A.S. o TELECOM
DRECCONDE A

&/ movistar

DE CORDOA

@ MUNICIPALIDAD

=IINETTI

PROPIEDADES

Figura 1.8 — Clientes



SITUACION ACTUAL

El fuerte crecimiento de la industria de la construccion durante los ultimos afios
tanto nacional como localmente tuvo un fuerte impacto en la demanda de insumos de
construccion reflejado positivamente en el aumento productivo de las empresas
ligadas al rubro, la empresa en estudio es una de las tantas empresas que aprovecho
dicho contexto y las oportunidades de negocio para aumentar su participacion en el
ambito local y regional; este crecimiento vertiginoso y desordenado para acompafar
el boom de la construccion e insertarse en la realidad del negocio impacto
negativamente en la eficiencia y la gestion de sus procesos. Esta situacion agravada
debido a la falta de gestidbn por procesos y la falta de profesionalizacion de los
procesos de gestion sobre el estado de los trabajos planificados provocé grandes
dificultades en cumplimiento de las entregas pactadas con los clientes generando

cambios no planificados en las priorizaciones de trabajos.

INCREMENTO ANUAL DE DEMANDA DE INSUMOS
PARA CONSTRUCCION (RELATIVO)
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Graéfico 1.1 — Incremento anual de demanda de insumos para construccion.

Fuente: Departamento de estudios de GRUPO EDISUR



CAPITULO 2. PROPOSITO DEL PROYECTO

OBJETIVOS GENERALES

Este trabajo tiene por objetivo realizar una descripcion de las interfaces de los
procesos criticos que estan identificados como cuello de botella para luego
desarrollar una metodologia de gestion de planificacion y control de la produccion
adecuada a los procesos de una empresa pyme del rubro transporte vertical para el

mejoramiento de la gestion administrativa-productiva.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

v" Relevar procesos y recopilar informacion sobre actividades desarrolladas

v' Desarrollar mapa general de procesos

v’ Identificar procesos criticos

v' Desarrollar un diagnoéstico de la situaciéon actual

v’ Identificar oportunidades de mejora

v' Generar propuestas de mejora

v' Disefar y desarrollar documentacion de acuerdo a propuesta de mejora

v' Implementar las propuestas realizables a corto plazo que requieran minima
inversion

v' Capacitar y formar al personal en implementaciones
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ALCANCE

Se define como alcance la realizacion de las propuestas de mejora planteadas
que tengan un alto impacto esperado en la gestidon estratégica de la organizacion. Se
incluye dentro del alcance la implementacién de las propuestas que presenten minima

inversion y tiempos adaptables a los requerimientos del desarrollo de este proyecto.
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CAPITULO 3. MARCO TEORICO

CONCEPTOS FUNDAMENTALES

Proceso

Si bien existen muchas definiciones del concepto “proceso” aqui tomamos

como valida la definicion planteada en la Norma Internacional 1ISO 9001 la cual

describe los fundamentos de los sistemas de gestion de la calidad y especifica la

terminologia para los sistemas de gestion de la calidad. La Norma define al concepto

de “proceso” como cualquier actividad o conjunto de actividades mutuamente

relacionadas o que interactlan, que utilizan recursos para transformar elementos de

entrada en resultados.

Un proceso se compone de los siguientes elementos:

INPUT/
ENTRADA

Producto - Q5P

@ RECURSOS

SECUENCIA DE ACTIVIDADES

ﬁ GESTION

Figura 3.1 — Proceso

OUTPUT/ CLIENTE
SALIDA

Producto - Q5P

e Input: es una entrada, un recurso que alimenta el proceso y que, por lo tanto,

permite que comience. El input proviene del proveedor (externo o interno) y en

muchos casos consiste en la salida del proceso anterior.

e EIl proceso: es la secuencia de actividades en si misma. Para que pueda

llevarse a cabo debe haber un conjunto de factores (personas, materiales,

recursos fisicos y método) que permitan y faciliten su ejecucion.
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e Output: es la salida del proceso. Puede consistir en un producto, en un servicio
0 en una combinacion de ambos. Esta destinado a un cliente (externo o interno)

y a menudo se convierte en la entrada de un nuevo proceso.

Gestion por Procesos

Muchas empresas manejan cada area en forma independiente, lo que conduce
falta de coordinacién, a superposicion de tareas, ineficiente utilizacion de recursos,
falta de comunicacion precisa, etc. La gestion por procesos plantea administrar los
recursos de la organizacion pensandola como una unidad, en la que cada parte tiene
participacion en el resultado final. En este concepto ya no existe una division entre un
sector o area de otro, sino que las areas estan interconectadas. Es decir, las

organizaciones son un todo y no solo la suma de sus partes.

Organizacion

I

|

| ’ »

: Area Area Area
2 i A B C

|

Los procesos que generan valor cortan
transversalmente las distintas areas
VmCUIadas Satisfaccién
del Cliente

Necesidades
del Cliente

Figura 3.2 — Gestidn por procesos

La gestidn por procesos persigue, simultaneamente, el aumento de eficiencia

de los procesos y el incremento de la satisfaccion al cliente tanto interno como externo.

La Norma Internacional ISO 9001 sefala que para que las organizaciones
operen de manera eficaz deben identificar y gestionar numerosos procesos

interrelacionados y que interactian entre si. Esta identificacion y gestion sistematica
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de los procesos empleados en la organizacion y en particular las interacciones entre
tales procesos justamente se conoce como "enfoque basado en procesos" o "gestion

por procesos".

La imagen a continuacion ilustra el sistema de gestion de la calidad basado en
procesos descrito en la familia de Normas Internacionales ISO 9001. Esta ilustracion
muestra que las partes interesadas juegan un papel significativo para proporcionar
elementos de entrada a la organizacion donde el seguimiento de la satisfaccion de las
partes interesadas requiere la evaluacion de la informacion relativa a su percepcion

de hasta qué punto se han cumplido sus necesidades y expectativas.

Figura 3.3 — Sistema de Gestion de la Calidad basado en 1ISO 9001

Gestion empresarial

En principio, el concepto tedrico de sistema se puede trasladar al ambiente
empresarial, en donde cada empresa representa un sistema contenido dentro de un
amplio mercado competitivo. Entonces, se dice que "un sistema abierto es una
organizacion que interactia con su medio ambiente y utiliza la retroalimentaciéon para
efectuar cambios y modificaciones”. (Ivancevich, Lorenzi, Skinner y Crosby, 1997)
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La gestibn empresarial juega un papel muy importante en el sistema que
conforman las empresas, pues de ella depende la conduccién de la misma hacia las
metas trazadas, sin olvidar la competencia existente y la idea de ganar espacio dentro

del mercado en el cual se desenvuelve.

La gestidn establece bajo las cinco acciones fundamentales de la gerencia, que

son las siguientes:
Planificacidn en la cual se decide hacia donde se dirige la organizacion.

Organizacion para establecer como y con quién se cuenta para llegar a las metas

propuestas.

Direccion de un liderazgo que motive al recurso humano a mantener el rumbo

deseado.

Control de la planificacién, organizacién y direccidon para emitir sefiales cuando

parezca que se esta desviando del camino trazado.

Toma de decisiones, que no es mas que el proceso continuo existente en cada una

de las etapas para poder avanzar.

Planificacién estratégica

“La planificacion estratégica es el proceso gerencial de desarrollar y mantener
una direccion estratégica que pueda alinear las metas y recursos de la organizacién

con sus oportunidades cambiantes del mercadeo”. (Kotler, 1990)

"La estrategia constituye el arte de dirigir un conjunto de operaciones orientadas
al logro de un objetivo. Vinculada a la planificacion, la estrategia hace referencia a los
cursos de accion y procedimientos que hay que establecer para hacer llegar a

determinados objetivos y metas". (Javier Lugo Rosales, 1998)

La planificacion estratégica precisa de una reflexion profunda entre los

miembros de una organizacion, que busca identificar lo que la organizacion
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actualmente es, con sus fortalezas y deficiencias, y lo que quiere ser en el futuro,
definiendo para ello un conjunto de objetivos y metas, y sus estrategias
correspondientes, en el marco de un medio externo altamente cambiante en el cual

se generan oportunidades y amenazas.

Para lograr el maximo beneficio en la utilizacion de modelos para una
planificacion efectiva, se requiere de una metodologia estructurada y un esfuerzo de

equipo que debe considerar los siguientes aspectos:

e Conocimiento de la industria y analisis del medio que envuelve a la empresa.

e Definicion de los objetivos, metas y modelos a seguir.

¢ Integracion de la planificacion con el poder decisorio y revisiones periodicas de
las metas y de los planes.

e Desarrollo del plan.

e Participacién y soporte de la gerencia al mas alto nivel.

Por esta razén que la planificacion estratégica ayuda a la gerencia a determinar
donde deberia estar la organizacion en el futuro, a identificar los recursos que necesita
para llegar alla a través de muchos modelos desarrollados a través del tiempo, como
el Balanced Scorecard.

Balance Scorecard

Conocido también como Cuadro de Mando Integral o Tablero de Mando, el
Balance Scorecard (BSC) es una metodologia gerencial que sirve como herramienta
para la planeacion y administracion estratégica de las organizaciones. Es una
estructura de control de la administracién y operacion general de la organizacion, cuya
fortaleza radica en su filosofia de mejora continua y en el trabajo en equipo basado en

una vision estratégica unificada.
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Los objetivos en el BSC se derivan de un proceso vertical impulsado por el

objetivo general y la estrategia de la empresa. A través de las mediciones se crea un

sistema de informacioén que permite detectar inmediatamente las desviaciones a las

metas o la estrategia planteada. El tablero de control sirve para alinear y realinear

horizontal y verticalmente la ejecucién de la estrategia y encauzar a la empresa hacia

los resultados proyectados y facilita la toma de decisiones ya que se tiene la

informacion de manera inmediata de las desviaciones de los planes, programas y

estrategias de la empresa.

El tablero de control mide el desempefio de la empresa basado en cuatro perspectivas:

Perspectiva Financiera: aqui se encontraran los indicadores esenciales para
controlar que el estado financiero es el deseado. Los indicadores financieros
resumen las consecuencias economicas, facilmente mensurables, de acciones

gue ya se han realizado.

Perspectiva de Cliente: aqui se encontraran los indicadores esenciales que
permitan medir la relacion con el cliente. La perspectiva del cliente es un reflejo del
mercado en el cual se esta compitiendo y brinda informacién importante para
generar, adquirir, retener y satisfacer a los clientes, obtener cuota de mercado,

rentabilidad, etc.

Perspectiva de Aprendizaje: aqui se desarrollan objetivos e indicadores para
impulsar el aprendizaje y el crecimiento de la organizacion. Sus fuentes principales
son las personas, los sistemas y los procedimientos de la organizacion. Las
medidas basadas en los empleados incluyen la satisfacciéon, retencion
entrenamiento y habilidades de los empleados. Normalmente son intangibles, pues
son identificadores relacionados con capacitacion a personas, software o
desarrollos, maquinas e instalaciones, tecnologia y todo lo que hay que potenciar

para alcanzar los objetivos de las perspectivas anteriores.

Perspectiva de Procesos Internos: o aquello a lo que realmente se dedica nuestra
actividad, ya sea que nuestra empresa fabrique algin producto, sea principalmente
de distribucién o servicio siempre debemos identificar los aspectos claves de forma

tal de poder controlar el rendimiento de nuestros procesos.

Los objetivos principales del BSC son:

e Medir los avances y cumplimiento de la vision, la misién, los valores, los

objetivos y las estrategias de la empresa.
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¢ Alinear los indicadores y las metas de la direccion con la cadena de valor de la
empresa y los indicadores y metas de las areas.

e Alinear horizontalmente metas e indicadores de resultados e indicadores de
procesos, con el plan estratégico.

e Sincronizar los objetivos y metas de la direccion general con las demés areas.

¢ Alineamiento y realineamiento de la empresa a los cambios tecnoldgicos y de
mercado.

e Orientar los esfuerzos hacia la satisfaccion de las necesidades de los clientes,

empleados, proveedores, comunidad y accionistas.

Gestion de Proyectos

La Gestidon de Proyectos (6 Proyect Management, como se denomina en el
idioma inglés) es la aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas
a las actividades de un proyecto para satisfacer los requisitos del proyecto, esto se
logra a traves de la coordinacion de todos los recursos disponibles.

La gestién de proyectos constituye un reto en si y los riesgos de una mala
planificacion o retrasos innecesarios del proyecto son elevados y se traducen en un
exceso de. El problema siempre consiste en saber como dirigir un proyecto de forma

eficaz para el cumplimiento de los objetivos especificos que requiera el proyecto.

La Gestion de Proyectos consta de tres fases:

» Planificacion
Esta fase consiste en definir objetivos, definir el trabajo a realizar y los recursos
disponibles. En la misma se determinan las actividades necesarias para la
concrecion del proyecto, la secuencia de las actividades, la estimacion de los
plazos y los controles de la programacion.
El éxito en las funciones de planificacién y control depende de la correcta
definicion del @mbito del proyecto y el diagrama de descomposiciéon del trabajo

puede ser una herramienta muy util para esta definicion.
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» Programacion
Esta fase previa al comienzo de la ejecucion del proyecto tiene como principal
objetivo el establecer un calendario de ejecucion del proyecto. El método del
camino critico permite obtener dicho calendario. La programacion del proyecto
debe tener en cuenta tiempos, recursos y costes a asignar a las actividades

especificas del proyecto.

» Seguimiento y Control
El Seguimiento y control consiste en la obtencion de los datos relativos a la
evolucion real del proyecto, comparando éstos con la programacion inicial,
tomando medidas correctivas cuando los hechos difieran de lo previsto mas de
lo aconsejable. Por lo tanto, esta fase se desarrolla mientras se lleva a cabo la
ejecucion del proyecto.
Los campos utilizados normalmente para hacer comparaciones son las
duraciones, fechas, horas y costes: programados, reales y previstos (del

proyecto base).

» Analisis y evaluacion de los resultados
Una vez finalizado la ejecucion del proyecto es importante realizar el analisis y
la evaluacion de la realizacion del proyecto. Esto es, realizar un analisis de las
diferencias entre previsiones y duraciones reales de las actividades, entre
presupuesto y coste real, etc. En definitiva, analizar y evaluar los errores
cometidos proporciona una experiencia valiosa al responsable para la
planificacion, programacion y control de proyectos futuros, aunque ya no tenga

efecto sobre el proyecto que acaba de finalizar.

TECNICAS Y HERRAMIENTAS PARA GESTION DE PROYECTOS

19



Diagrama de precedencias

Un diagrama de red del proyecto es una figura esquematica de las actividades
del proyecto y sus relaciones l6gicas (dependencias) donde los nodos representan las
actividades y los arcos son las relaciones de precedencia.

Una vez definidas las actividades del proyecto y establecidas las relaciones de
precedencia entre ellas podemos representar el proyecto a través de este diagrama.
El mismo puede incluir los detalles completos del proyecto o puede tener una o0 mas
actividades totalizadoras. El diagrama estd acompafiado de una descripcién que
resuma y describe la logica utilizada para las secuencias de las actividades.

La utilidad de establecer el diagrama de precedencias del proyecto esta en que

v permite determinar el camino critico;

permite determinar el tiempo minimo de ejecucion del proyecto;

v

v permite identificar las actividades que presentan riesgos especiales;
v permite identificar los periodos en que hay mas cosas que hacer;

v

permite mejorar nuestra comprension del proyecto.

Tipos de relaciones de precedencias

» Fin-Inicio (FI): la actividad siguiente no puede empezar hasta que no haya

terminado la actividad precedente.

Inicio Fin

Actividad 1

Actividad 2

Inicio Fin

* Inicio-Inicio (Il): la actividad siguiente puede empezar una vez que haya

comenzado la actividad precedente.

Inicio Fin

Actividad 1

Actividad 2

Inicio Fin
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» Fin-Fin (FF): la actividad siguiente puede finalizar cuando haya finalizado la
precedente.

Inicio Fin

Actividad 1

Actividad 2

Inicio Fin

» Inicio-Fin (IF): este tipo de relacion es muy poco frecuente y une el inicio de la

actividad precedente con el fin de la actividad siguiente.

Inicio Fin

Actividad 1

Actividad 2

Inicio Fin

Métodos PERT y CPM

Las técnicas pioneras de la gestion de proyectos son el método de PERT
(Programa de Evaluacion y Revisién Técnica, 1958) y CPM (Método del Camino
Critico, 1957).

El método de Evaluacion y Revisién de Programas (PERT) es una técnica que
pretende optimizar el desarrollo y la ejecucion de un proyecto complejo mediante el
analisis previo de todas y cada una de las multiples actividades o tareas que lo
integran y que estan interrelacionadas temporalmente. El método es una derivacion
de la Teoria Gratos o Redes, ya que utiliza una representaciéon basada en un grafo
conexo, orientado, sin circuitos y sin bucles en el que los vértices denominan sucesos,
acontecimientos o etapas, en tanto que los arcos representan actividades, tareas u
operaciones. El grato PERT, por tanto, pone de manifiesto la relacion de dependencia
entre las actividades y las situaciones configuradoras del proyecto cuya ejecucion se

pretende optimizar.
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El andlisis del PERT revela, la existencia de un camino critico que define el
método que recibe la denominacion de CPM (Critical Path Method 6 Método del
Camino Critico). Por lo que existe una estrecha relacion entre el PERT y el CPM. Son,
en definitiva, dos técnicas que permiten planificar, programar y coordinar las diversas
actividades de un proyecto complejo, reduciendo la incertidumbre que gravita sobre

las decisiones que tiene que tomar la direccién.

El método del Camino Critico (CPM) se basa en el calculo de una serie de datos
y parametros sobre el grafo del proyecto. Las actividades criticas forman un camino
que une el inicio y fin del grafo del proyecto, denominado camino critico. Este método
calcula un solo juego deterministico de fechas tempranas y tardias de comienzo y
finalizacion para cada actividad, basada en una logica de red secuencial y solo una

duracion.

Si bien existen algunas leves diferencias, PERT se diferencia de CPM en que
PERT utiliza la media de la distribucién (el valor esperado) en lugar del el valor mas
probable usado originalmente en CPM. El foco de CPM es calcular la flotacién para
poder determinar cuales actividades tienen la menor flexibilidad de programacion y
cuales se pueden retrasar sin atrasar el proyecto. El retraso de una tarea del camino

critico implica un retraso en la fecha de terminacion del proyecto.
En términos generales, la utilidad de ambos métodos reside en:

v' Exigir el establecimiento de las relaciones de precedencia.

v Exigir la estimacién de duracién para cada actividad.

v' Determinar las actividades criticas e identificar los cuellos de botella del
proyecto.

v" Ayudar a realizar una mejor utilizacion de los recursos de personal y materiales.

v Facilitar la programacion y hacer el seguimiento y control del proyecto.
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CAPITULO 4. METODOLOGIA Y FUNDAMENTACION DE TRABAJO

PLAN DE TRABAJO

A continuacion se presentan las fases y actividades definidas para el desarrollo

de las actividades del Proyecto Integrador:

Fase de Relevamiento

Con el fin de identificar los procesos criticos y sus productos, las interfaces

entre procesos Yy los requerimientos del cliente interno y externo, el autor en primera

instancia formula un relevamiento de procesos. En donde cada actividad desarrollada

se examina detenidamente con el fin de detectar inconsistencias, duplicacion de

tareas o retrasos que causen un trabajo innecesario.

El relevamiento constituye la primera etapa del desarrollo de un proyecto y esta

conformada por cinco pasos claramente definidos:

Determinacion de
informacién necesaria

1L

Seleccion de fuentes de
datos

11

Seleccion de herramientasde

recoleccion de datos

!

Obtencién de datos
(indagacion internay
externa)
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Pasos de fase de relevamiento

1. Determinacion de

informacién necesaria

Descripcién

Se establece claramente la informacion
necesaria en base a los objetivos especificos
planteados y la metodologia en que se
desarrollaran las tareas para la obtencion de la

informacion requerida.

Actividades

En primer lugar y a partir de los objetivos
especificos planteados se deben establecer las

necesidades que existen de informacion.

Equipo

Tesista

2. Seleccién de fuentes

de datos

Descripcién

La seleccion de fuentes de datos tiene como
objetivo determinar de donde se obtendran los
datos actualizados necesarios.

Los datos podran ser datos primarios (aquellos
gue reune o genera el investigador para
alcanzar los resultados del proyecto en el que
se esta trabajando) o datos secundarios
(proveniente de estudios anteriores, o realizada

por otras empresas o investigadores).

Actividades

En primer lugar se debe conocer bien el
problema o situacion objeto de estudio, asi
como los objetivos que se quieren alcanzar,
luego se debe determinar si los datos pueden
conseguirse actualizados de las fuentes

internas o externas de la organizacion.

Equipo

Tesista con el aporte de informacién de los
jefes y trabajadores de la organizacion de las

diferentes areas a relevar.

3. Seleccién de
herramientas de

recoleccion de datos

Descripcion

El contenido del formato en que se recopilen los
datos y dependera de que los datos se
recopilen por medio de entrevistas o por medio

de la observacion.
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Actividades

Primeramente se establece el formato de
recoleccion de datos de acuerdo a la necesidad
de informacion y al medio en que se obtendra.
Para ello el autor plantea la realizacion una
planilla de relevamiento (ver anexo N° 1 —
Planilla de relevamiento) para facilitar y ordenar
de forma sistematica el trabajo; en la misma se
listaron una serie de preguntas conocidas como
"preguntas de investigacion" las cuales
permiten ubicarse en el tema y sobre lo que se

quiere abordar.

Las preguntas fueron las siguientes:

Pregunta Pretende
Determinar el objetivo que da
origen a la razén de ser del

¢Paraqueése | proceso. Ademas  permite
hace? deducir los productos y/o
servicios concebidos por el
proceso.
£ QuE trabajo se Definir las tareas que
hace? componen el proceso a
relevar.
Definir qué unidades de
¢Quién lo trabajo 0 personas participan
hace? de los procedimientos o tareas
a relevar.
Determinar los medios,
¢Como se equipos, métodos y técnicas
hace? que se utilizan para realizar las
tareas a relevar.
Determina la secuencia en la
¢Cuando se gue se desarrollan las distintas
hace? tareas que componen al
proceso y también la relacion
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temporal de los resultados de
las tareas dentro del proceso

del que son parte.

Equipo

Tesista

4. Obtencion de datos

Descripcién

Los datos obtenidos deben permitir reconocer
los recursos materiales, humanos vy
tecnoldgicos con lo que se cuenta, los actores
gue intervienen de alguna manera en el

panorama y los procesos de la empresa.

Actividades

El proceso de obtencion de datos comprende la
realizacion de las entrevistas, la observacion
directa y la obtencién de toda informacién

relevante.

Equipo

Tesista con aporte informativo de jefes y

personal de la organizacion.

Tabla 4.1 — Fases de relevamiento

Fase de Andlisis y Desarrollo de Diagnéstico

La fase de andlisis y desarrollo de diagndstico reside en la tarea elemental del

analisis de los datos obtenidos a través del relevamiento de procesos con el fin de

concebir y desarrollar un diagndstico de la situacion interna de la empresa donde se

manifieste el desempefio de los procesos, se identifiquen los procesos criticos, las

interfaces y las oportunidades de mejora.

El proceso de analisis y desarrollo de diagnostico se conforma por los

siguientes pasos descriptos a continuacion:

26




Procesamiento de la

informacion relevada

11

Definicion del negocio

1l

Desarrollo de mapa de

procesos

11

Identificacion de interfaces,

\

procesos criticos y productos |

J1

| Desarrollo de diagnostico de

proceso/s critico/s y

oportunidades de mejora

Pasos de fase de analisis y desarrollo de diagndstico

1. Procesamiento de la

informacion relevada

Descripcion

El procesamiento de la informacion tiene como
objetivo principal ordenar la informacion
relevada, lograr una descripciéon meticulosa de
los datos obtenidos y facilitar su interpretacion
mediante diagramas, flujogramas, esquemas,

tablas, graficos, etc.

Actividades

Una vez registrados los datos, se inicia su
procesamiento, para esto se organiza la
informacion relevada y se realiza un proceso de
edicién y codificacion. Esto es, transformar la

informacion relevada en el contenido requerido.

Equipo

Tesista

2. Definicion del negocio

Descripcién

Para iniciar el analisis de la informacion
obtenida se debe tener en claro el negocio en
términos generales. Con ello se obtiene una

vision global de la empresa.

El desarrollo de analisis de cadena de valor
permite definir el negocio y determinar aquellos

procesos claves, directamente ligados a los
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Servicios que se prestan, y por tanto, orientados

al cliente (se centran en aportarle valor).

Actividades

La actividad comprende el desarrollo y analisis

de la cadena de valor de la empresa.

Equipo

Tesista con informacion aportada por directores

y jefes de la organizacion.

3. Desarrollo de mapa de

procesos

Descripcién

El mapa de procesos proporciona una vision
general del sistema organizacional de la
empresa, donde se presentan los procesos que
lo componen asi como sus relaciones
principales. Al mismo tiempo, relaciona el
proposito de la organizacion con los procesos

gue lo gestionan.

Actividades

A patrtir de la definicion del negocio, la mision y
la vision de la organizacion, los clientes y sus
expectativas; se identifican los procesos y se
organizaran en el mapa de procesos
interrelacionandolos. Para esto se desarrolla un
boceto identificando las partes interesadas, los
procesos mas importantes de la empresa y

estableciendo la relacion existente entre ellos.

Equipo

Tesista

4. Identificacion de
interfaces, procesos

criticos y productos

Descripcion

Se plantea realizar un mapeo de los procesos
con los objetivos de negocio, identificando el
impacto de cada proceso para la realizacion de
un determinado objetivo y las relaciones /
interfaces entre los diferentes procesos con el

fin de identificar las posibles redundancias.

Actividades

Se inicia el analisis por el proceso o procesos
gue hayan sido clasificados como criticos. En
primer lugar se procede a la identificacién de los

subprocesos y de las relaciones secuenciales
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entre ellos. Posteriormente, cada uno de los
subprocesos se descompone en actividades y
tareas mas simples. Identificando para cada
proceso los elementos que definen los limites
del proceso, es decir, el input, el output y, por

consiguiente, el proveedor y el cliente.

Equipo

Tesista

5. Desarrollo de

diagndstico de procesol/s

critico/s y oportunidades

de mejora

Descripcién

El desarrollo del diagnostico de procesos
criticos tiene como objetivo exponer la situacion
real de los procesos de la organizacion para
revelar problemas y oportunidades de mejora,
con el fin de corregir los primeros y aprovechar
las segundas. El diagndstico no es un fin en si
mismo, sino que es el primer paso esencial para

mejorar el funcionamiento de la organizacion.

Actividades

Se verifican las especificaciones y razén de ser
de los procesos y cada una de las actividades
gue los integran, luego se exponen los
problemas y oportunidades de mejora que se
consideren pudiesen hacerse efectivos.

Equipo

Tesista

Tabla 4.2 — Fases de analisis y desarrollo de diagndstico

Fase de planteo de propuestas y desarrollo de propuestas seleccionadas

La fase de seleccion de propuestas y desarrollo de propuestas seleccionadas

se conforma por los siguientes pasos descriptos a continuacion:
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Planteo y seleccion de

propuestas

1l

Desarrollo de propuestas
seleccionadas

Pasos para seleccién de propuestas y desarrollo de propuestas seleccionadas

Descripcion

1. Planteo y seleccion de

propuestas

Esta etapa tiene como fin plantear propuestas
gue permitan reducir o eliminar las debilidades
detectadas en el andlisis de situacion actual.
Para la seleccién de alternativas se establece
una seleccion de las mismas teniendo en

cuento los siguientes criterios:

» Factibilidad
» Viabilidad
» Impacto y sostenibilidad

Actividades

El tesista plantea las propuestas, luego a través
de un andlisis matricial de alternativas se

seleccionan las propuestas a desarrollar.

Equipo

Tesista

Descripcion

2. Desarrollo de

propuestas

El desarrollo de las propuestas seleccionadas
tiene como fin el disefio de las propuestas. Se
plantea como criterio que las mismas tengan
enfoque en maximizar los procesos de la

empresa y generar valor.

seleccionadas

Actividades

Las actividades esbozan tanto la definicion de
la propuesta y sus beneficios esperados como
el plan de trabajo para su implementacion, su
desarrollo técnico y la documentacion

necesaria.

Equipo

Tesista

Tabla 4.3 — Fases para seleccion de propuestas y desarrollo de propuestas seleccionadas
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CAPITULO 5. DESARROLLO

DIAGNOSTICO

Analisis de Mercado

La empresa a pesar de ser una PYME ofrece una fuerte competencia en el
mercado local y regional con una participacién del mercado cuasi compartida con otra
empresa también local, si bien también posee participacion en la region norte del pais
€s en un porcentaje minimo ya que, por cuestiones logisticas no resulta viable en la

actualidad aumentar su presencia en otras regiones.

% Participacion en el mercado local

= Empresa en analisis
= INCAST
= Temac

m Otras

Gréfico 5.1 — Participacion en el mercado
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Visién

e “Consolidar nuestro liderazgo y presencia de la marca, con proyeccion
nacional, actualizando nuestra tecnologia, con productos y servicio cada vez
mas competitivos, con equipos eficientes, enfocados a los objetivos que
permitan maximizar la rentabilidad de la empresa y diferenciarnos por la calidad

de productos y nivel de ventas”.

e “Serreconocidos por desarrollar las mejores practicas productivas con disefios

de punta”.

Misién

e “Ser una empresa lider, que entrega productos y servicios tecnoldgicos,
seguros, confortables y confiables. Brindando soluciones a las necesidades de

transporte vertical, al sector de la construccién y consorcios edilicios”.

e “Lograr la rentabilidad adecuada del negocio, bajo principios de calidad,

honestidad, y valorizar a nuestro personal”.

Objetivo

“Fabricar mecanismos de elevacién de alta calidad, seguros y modernos, brindando

las mejores soluciones a los clientes con un asesoramiento técnico de excelencia”.
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Estrategia de la empresa

La estrategia de la empresa es la competencia por diferenciacion, brindando

productos de calidad y fiabilidad, y especialmente ofreciendo al cliente rapidez y

eficiencia en los servicios de mantenimiento. Su cercania para con el cliente le permite

obtener una alta capacidad de respuesta a pedidos y reclamos.

La empresa aspira a mejorar su competitividad a través de las mejoras de sus

procesos.

Normas que regulan sus productos y servicios

En cuanto a su construccion y especificaciones los productos de la empresa deben

responder a las siguientes normas:

NORMA IRAM NM 267: Ascensores hidraulicos de pasajeros. Seguridad para
la construccion e instalacion.

NORMA IRAM 3681-1: Ascensores eléctricos de pasajeros. Seguridad para la
construccion e instalacion.

NORMA IRAM 3681-4: Ascensores de pasajeros y montacargas. Guias para
cabinas y contrapesos — Perfil T.

NORMA IRAM 3681-5: Seguridad en ascensores de pasajeros y montacargas.
Dispositivos de enclavamiento de las puertas manuales de piso.

NORMA IRAM 3666: Ascensores. Condiciones generales para la seguridad de

los niflos y criterios de accesibilidad.
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Leyes u ordenanzas que regulan sus productos y servicios

e Ordenanza Municipal N° 10950/05

e Ordenanza Municipal N° 10741 /04

e En cuanto a su funcionamiento y conservacion deberan ajustarse a los términos
de la Ordenanza N° 9532/96 y Decreto Reglamentario 658 Serie “D”.

De dichas ordenanzas solo se tendran en cuenta aquellos requisitos que afecten

a las operaciones de la organizacion.

Cultura Organizacional y valores

La cultura de la empresa tiene vinculos del tipo familiar debido a que posee una
baja estructuracion, sus acciones estan en manos de los socios propietarios de la
empresay los puestos directivos pertenecen a familiares. Si bien los valores colectivos
dentro de la organizacibn se enfocan en el cumplimiento de los objetivos
organizacionales, el personal de los distintos procesos plantea dificultades de una
buena realizacion de sus tareas debidas a problemas derivados de otros que

afectaban a su trabajo.

Cadena de valor

La identificacion de la cadena de valor se realizé de forma macro, identificando
primeramente los grandes procesos que se llevan a cabo en la empresa, diferenciando

los procesos criticos, la razén de ser del negocio y los procesos de soporte.
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Actividades Primarias

» Venta: las actividades que gestiona el personal de Ventas son muy importantes
ya que a partir de la solicitud del cliente confecciona el presupuesto y luego lo
envia al cliente para que este considere la adquisicion del producto de la
empresa. Aceptado el presupuesto se confecciona el contrato donde se fijan
las condiciones de entrega y de pago del servicio brindado. Las condiciones de
entrega estan afectadas a los tiempos de obra, por lo que, pueden existir
grandes desajustes temporales entre el inicio de las operaciones y la necesidad

de obra.

» Disefio de producto: las actividades de disefio del producto se inician a partir
de la recepcién de la documentacion enviada por el sector de Ventas. Los
disefios realizados suelen tener que retrabajarse si la memoria descriptiva no
fue correcta. El disefiador consuma inspecciones en las obras para verificar si

los planos corresponden a la realidad de la obra y evitar errores en el disefio.

» Fabricacién: las actividades que comprenden la fabricacion del producto se
desarrollan en las distintas areas de fabricacion en donde se materializa el
disefio planteado, estas areas son la de fabricacibn metalmecéanica y la de
fabricacion electrénica. La fabricacibn metalmecénica inicia la produccion al
recibir los planos de obra y el disefio del mecanismo de elevacion, el flujo del
material tiene se observa en dos ramificaciones, una dedicada a la fabricacion
de la cabina del ascensor y otra dedicada a la fabricacion de la estructura del
bastidor y del contrapeso. Una vez concluida la fabricacién de la cabina se
realiza un proceso de armado de la misma antes de la instalacion en obra para
verificar el ensamble de las partes. Los productos y accesorios electronicos son
estandares y adaptables al mecanismo de elevacion fabricados, por lo que
pueden producirse, almacenarse. La falta de programacion de la produccién y
de la carga productiva a ejecutarse en cada uno de los puestos produce
desajustes en la cadena productiva, generando almacenamiento de material
trabajado entre los puestos, desorden en secuencia de procesos e impacta en

los tiempos esperados de entrega.
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» Montaje: las actividades de montaje consisten en la instalacion del transporte
vertical fabricado en la obra cuando la misma cumple con las condiciones
necesarias para el montaje del ascensor. El montaje puede realizarse en dos
etapas si asi fuera planteado por contrato, la primera etapa consiste en un
trasporte exclusivo para transportar cargas (no se permite su uso para
personas) para luego completar el armado una vez cumplidas las condiciones
de obra.

» Mantenimiento: es una de las principales ventajas competitivas de la empresa,
la prestacion del servicio de mantenimiento se realiza a los ascensores
instalados o no por la empresa. El servicio es ejecutado por personal

especializado que mensualmente realiza el control de todos los ascensores.

Actividades de soporte

En general no se observa un gran desarrollo de las actividades de apoyo. En lo
respectivo al aprovisionamiento, las actividades de solicitud de abastecimiento son
aportadas por las areas de fabricacion y mantenimiento. No se posee un area
responsable de la logistica en lo respectivo a inventarios y/o manejo de materiales.

ACTIVIDADES DE SOPORTE

MONTAJE /

i | DISENO DE PRODUCTO === 2 FABRICACION B INSTALACION

METALMECANICA
ELECTRONICA

MANTENIMIENTO

ACTIVIDADES PRIMARIAS

Figura 5.1 — Cadena de valor. Fuente: elaboracién propia.
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Mapa de Procesos

Para establecer una gestion basada en procesos en la organizacion es
fundamental identificar todos los procesos que intervienen en la organizacion e

identificar las interrelaciones existentes entre cada uno de ellos.

El mapa de procesos nos presenta una vision global de la estructura de la
empresa, donde se presentan todos los procesos que la forman asi como sus

principales relaciones.

PROCESOS ESTRATEGICOS

Gestion Gerencial Gestién de Recursos

PROCESOS CLAVES

REQUERIMIENTOS
NOIOOVASILYS
S3AINIITO

Ventas Disefio del !Vlontajt-.:’e
Producto instalacion
Servicio de Mantenimiento |

CLIENTES

<

PROCESOS DE APOYO

|
Proveedores Reglamentacién y
Normas

Figura 5.2 — Mapa de procesos. Fuente: elaboracion propia.
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Procesos

El estudio se inicio con el relevamiento de los procesos actuales del negocio,
con el objetivo de conocer en profundidad los procesos de la empresa, para luego
detectar las oportunidades de mejora.

Dicho estudio respalda que si bien existe un procedimiento a seguir para el
desarrollo de las actividades del negocio, el mismo no se encuentra formalizado; esta
implicito. En general se observa sistematizado y conocido por las personas a quienes
alcanza pero evidencia algunos problemas que ocasiona la falta de un proceso

formalizado y debidamente conocido por todas las personas.

El relevamiento de los procesos se realizO a través de entrevistas con
responsables de sectores, tanto de sectores administrativos como de produccion y
fundamentalmente con el personal de planta. De las mismas se recabo la informacion
necesaria para comprender y plasmar en un flujograma el proceso el cual describe las
principales actividades de la entidad identificando los principales riesgos y controles
en cada proceso, especificando el alcance de cada actividad y la participacion de cada

responsable.

Se presentan los flujogramas de los procesos principales de la empresa, en los
cuales se muestra la trazabilidad del servicio y/o producto, los responsables directos,
y los elementos de entrada y resultantes de cada etapa de proceso. El proceso inicia

como se muestra a partir del requerimiento del cliente.

38



“Quiero solicitar un
presupuesto de los
productos y/o
servicios”
“Quiero que instalen el
ascensor”
“Quiero que brinden
mantenimiento al

Inicio del proceso

Personal de Ventas

Encargado de Disefio de Producto

Responsable de Fabricacién - Metalmécanica

WlWIN| -

Responsable de Fabricacion - Electrénica

Aviso de obra en condiciones de instalacién ,

1

-Recepcién de aviso
-Aviso de obra en condiciones
a encargados de montaje e
instalacion

Solicitud de servicio de mantenimiento

1

-Recepcion de solicitud de

servicio de mantenimiento

-Derivar solicitud a area de
mantenimiento

Servicio de mantenimiento

Solicitud de presupuesto

A

1

-Recepcién de requerimiento
de clientes.
-Completar ficha de memoria
descriptiva.

Memoria
descriptiva

-Memoria
descriptiva

-Desarrollo de presupuesto

Presupuesto

El cliente
acepta oferta?

-Armado de contrato
-Envio de contrato a cliente

| cliente solicita
modificaciones?

Slﬁ

1

-Modificacién de condiciones
de contrato
-Envio de contrato a cliente

-Envio de papeleria de
contrato a disefio

-Memoria descriptiva
-Planos de obra

e

I

2

-Recepcidn de papeleria
-Verificacién de datos de

planos
-Memoria descriptiva -Desarrollo de disefio en
-Planos de obra autocad

-Impresién de planos

-Envio de carpeta con

papeleria de disefio y
requerimientos a fabricacion

-Planos de disefio

-Memoria descriptiva
-Planos de disefio
-Planos de obra

Figura 5.3 — Flujograma de procesos. Fuente: elaboracién propia.
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Personal de Ventas

Encargado de Disefio de Producto

Responsable de Fabricacion - Metalmécanica

Electrénica Metalmecanica

W W[ N

Responsable de Fabricacion - Electrénica
Responsable de Despacho

A A

5 |Responsable de montaje e instalacién en obra

3 3

-Memoria descriptiva
-Planos de disefio
-Planos de obra

-Recepcion de planos y
requerimientos del producto
-Armado del control
electrénico y accesorios

-Memoria descriptiva
-Planos de disefio
-Planos de obra

-Recepcion de planos y
requerimientos del producto
-Distribucién de
requerimientos en areas de

segln requerimiento produccién
-Embalaje de productos
-Envio a almacen i
3

-Produccién de bastidor/es
-Produccién de cabina/s
-Armado de puertas
-Embalaje de productos
-Envio a almacén

bra lista par:
instalacion de ler
etapa?

SI

-Almacenar productos y
—Instalacién de ler Etapa (montacarga)

aguardar a aviso de despacho
del cliente

-Despacho de materiales para
montaje e instalacion de
montacarga en obra

Instalacion completa o Instalacién 2da Etapa A
5

-Montaje e instalacion de
montacarga en obra
-Prueba de funcionamiento

/O{Iista par:
NO instalacion de 2da

etapa?

-Almacenar productos y SI
aguardar a aviso de despacho
del cliente
-Despacho de materiales para

montaje e instalacién en obra

v
5

-Montaje e instalacion en obra
-Prueba de funcionamiento

A 4

Fin de proceso

Figura 5.4 — Flujograma de procesos de fabricacion. Fuente: elaboracion propia.
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“Quiero solicitar un
presupuesto de
Servicios de
mantenimiento”
“Quiero que brinden
mantenimiento al
ascensor”

Inicio del proceso

1

-Recepcion de solicitud de
servicio de mantenimiento
-Registrar pedido y datos del
Cliente.

-Derivar solicitud a area de
mantenimiento

Registro de
pedido y datos de
Cliente

-Relevar equipo
-Solicitar materiales o
repuestos a Compras

Pedido de
materiales o
repuestos

Se requieren
repuestos o materiales

Personal de Ventas

Técnico - Servicio de mantenimiento

Responsable de Compras

ara el servicio?

NO

-Realizar servicio de
mantenimiento al equipo

correcto funcionamiento

-Verificar y hacer pruebas de

Pedido de
materiales o
repuestos

A 4

Fin de proceso

Figura 5.5 — Flujograma de proceso Servicio de Mantenimiento. Fuente: elaboracion propia.

*

-Solicitar materiales o
repuestos a Compras

*

-Verificar existencias en stock

Pedido de
materiales o
repuestos

Existe en stock?

NO

R

-Gestion de compra
-Recepcién de materiales y/o
repuestos

I‘
<

-Realizar despacho de
materiales y/o repuestos
solicitados

-Recepcionar materiales y/o
repuestos
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Dentro de estos procesos, el principal en la empresa es la “fabricaciéon de los
bastidores y cabinas para ascensor”, los cuales se llevan a cabo en las operaciones
contenidas en el proceso de produccion metalmecéanica de bastidores y cabinas de

elevador descripto en la figura 5.4. La secuencia de estas operaciones es la siguiente:

Operaciones comunes:
Operacién 1: Disefio en CAD
Inspeccién 1: Verificacion de disefio correcto
Inspeccién 2: Control disefio, despiece y lista de materiales
Operacién 2: Confeccion de listado de materiales
Operacién 3: Pedido de materiales

Operacion 4: Recepcion de materiales

Operaciones para guias, bastidor y contrapeso:
Transporte 1: Movimiento de guias a operacion 5
Operacion 5: Mecanizado — Corte de guias
Inspeccién 3: Verificacion de las dimensiones de corte
Operacién 6: Mecanizado — Corte de perfiles estructurales
Inspeccion 4: Verificacion de las dimensiones de corte
Transporte 2: Movimiento perfiles a operacion 7
Operaciéon 7: Soldado — Armado de la estructura
Operacion 8: Armado
Transporte 3: Movimiento estructura a operacion 10
Operaciéon 10: Pintado y terminacién de piezas
Transporte 4. Movimiento estructura a operacion 11
Operacion 11: Embalaje de piezas
Almacenamiento 1: Almacenamiento de piezas

Transporte 5: Despacho a cliente
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Operaciones para cabina:

Transporte 6: Movimiento chapa a operacion 14

Operacion 14: Mecanizado — Corte de chapa

Inspeccion 5: Verificacion de dimensiones de chapa

Transporte 7: Movimiento chapa a operacion 15

Operacién 15: Mecanizado — Punzonado de chapa

Transporte 8: Movimiento chapa a operacion 16

Operacion 16:

Plegado de chapa

Transporte 9: Movimiento chapa a operaciéon 18

Operacién 18:
Operaciéon 19:
Operaciéon 20:
Operaciéon 21:
Transporte 10:
Operaciéon 22:
Operaciéon 23:
Transporte 11:

Operaciéon 24:

Soldado de refuerzos

Prearmado (piso, techo y paneles)
Armado de cabina

Desarmado

Movimiento a operacion 22
Pintado y terminacion de piezas
Secado

Movimiento a operacion 24

Embalaje de piezas

Almacenamiento 1: Almacenamiento de piezas

Transporte 12:

Despacho a cliente

Figura 5.6 — Diagrama de actividades de proceso de fabricacién metalmecanica.
Fuente: elaboracion propia

Estas operaciones se estudian en detalle a través de un cursograma analitico de flujo

de material. Dichos estudios de las operaciones de fabricacion de cabina y fabricacion

de bastidor se encuentran en los anexo N° 2 y anexo N° 3 respectivamente.
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Procesos criticos

Se establecen como procesos criticos, aquellos procesos que aportan valor y
gue tengan especial relacion con el enfoque estratégico de la organizacion e impacten
directamente en la calidad de productos, los niveles de ventas, en las practicas
productivas, etc. Son aquellos procesos que afectan de forma directa a la satisfaccion
del cliente y a la eficiencia de la organizacion.

Teniendo en cuenta lo anteriormente descripto, el autor se vale de una
evaluacion de los procesos claves de la cadena de valor para distinguir
los procesos criticos de la empresa.

A fin de establecer el impacto que pueden tener dichos procesos y actividades
en caso de ocurrir un fallo potencial se listan los procesos y actividades claves en una
matriz de andlisis de fallas potenciales (ver tabla 5.1). Luego a través de una matriz
de evaluacion de procesos (matriz desarrollada por Matias Riquelme, Blog Web y
Empresas, 2012) teniendo en cuenta la gravedad del impacto ante una falla potencial
del proceso se evalla cada proceso segun dos criterios, el impacto en los objetivos
estratégicos de la organizacion y el impacto en la satisfaccién del cliente (tabla 5.2).
La evaluacion se realiza con una escala de 0 a 10 segun las valoraciones descriptas
en la tabla de valoracion de la gravedad del modo de fallo (tabla 5.3). Finalmente
mediante dicha valoracién se sitlan los procesos en uno de los cuadrantes de la matriz
de evaluacion de procesos segun la combinacion de resultados (tabla 5.4). Los
procesos situados en el cuadrante superior derecho se identifican como procesos

criticos para el éxito de la organizacion.
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Actividad / Proceso

Potencial Fallo

Impacto en

Recepcion de requerimientos
de cliente y armado de
memoria descriptiva

Error en la identificacion de
los requerimientos del
producto solicitado por el
cliente

» Retrabajo de disefio y/o
fabricacion

» Plazos de entrega

« Satisfaccion del cliente

Desarrollo de presupuesto

Sesgo en la valoracion de
costes y precios

» Rentabilidad

Armado de contrato

Desvio en plazos de entrega
establecidos

Error en importes

« Satisfaccion del cliente
* Rentabilidad

Disefio de producto

Error en especificaciones de
disefio

» Retrabajo de disefio

« Satisfaccion del cliente

Distribucién de requerimientos
en areas de produccion

Error en especificaciones de
requerimientos

» Retrabajos de produccién
» Tiempos de fabricacion
» Rentabilidad

Fabricacion metalmecanica y
electrénica

Error en especificaciones

Desvio de plazos de
fabricacion

Incidentes de calidad

* Retrabajos
« Satisfaccion del cliente
+ Rentabilidad

Montaje

Desvio de plazos de
instalacion y montaje

Incidentes de calidad

« Satisfaccion del cliente
+ Rentabilidad

Tabla 5.1 - Matriz de analisis de fallas potenciales de procesos.

Fuente: elaboracion propia.

Impacto en Impacto en el
objetivos cliente
PROCESOS / ACTIVIDADES Bentabllldad Satlsfa!cmon del
Nivel de Ventas cliente
Procesos Plazos de entrega
Calidad del
producto
Recepcion de requerimientos del cliente y armado de memoria 4 8
descriptiva
Desarrollo de presupuesto 8 3
Armado de contrato 3 6
Disefio de producto, despiece y lista de materiales 6 8
Distribucion de requerimientos en areas de produccion 8 2
Fabricacion 8 9
Instalaciéon y montaje 7 8

Tabla 5.2 — Evaluacién de impacto de procesos falla de procesos. Fuente: Blog Web y Empresas

45



TABLA DE VALORACION DE LA GRAVEDAD DEL MODO DE FALLO

GRAVEDAD CRITERIO VALOR
Muv Bai No es razonable esperar que este fallo de pequefia
Muy baja . importancia origine efecto real. Probablemente, el cliente 1
Repercusiones imperceptibles .
no podréa detectar el fallo.
Baja El tipo de fallo originaria al cliente un ligero descontento.
Repercusiones irrelevantes apenas | Probablemente, éste observara un pequefio deterioro del 2-3
perceptibles rendimiento sin importancia. Es facilmente subsanable.
El fallo produce cierto disgusto e insatisfaccion en el
Moder_adq . cliente. El cliente observara deterioro en el rendimiento. 4-5-6
Defectos de relativa importancia . .
Puede ocasionar retrabajos.
| El fallo puede ser critico y verse inutilizados los procesos.
Alta ) Produce un grado de insatisfaccién elevado en el cliente. 7-8
Fallos presentes con frecuencia . .
Requiere retrabajos mayores.
Modalidad de fallo potencial muy critico que afecta el
Muy Alta funcionamiento de seguridad del proceso o producto o 9-10

Fallo casi seguro

involucra seriamente el incumplimiento de normas
reglamentarias. Origina total insatisfaccion del cliente.

Tabla 5.3 — Tabla de valoracién de la gravedad del modo de fallo. Fuente: Blog Web y Empresas

MATRIZ DE EVALUACION DE PROCESOS

PROCESOS CRITICOS

Distribucién de requerimientos en areas de
produccion

Disefio de producto, despiece y lista de
materiales

Fabricacién (metalmecanica/electrénica)

Instalacién y Montaje

Desarrollo de presupuesto

Armado de contrato

Recepcion de requerimientos del cliente y
armado de memoria descriptiva

Nivel de impacto en el cliente ----

> 10

o | Nivel de impacto de objetivos ---------> 10

Tabla 5.4 — Matriz de evaluacion de procesos. Fuente: Blog Web y Empresas
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Tiempos de fabricacién

Dado que la empresa en estudio elabora sus productos de acuerdo a los
requerimientos de pedido del cliente, el sistema de fabricacion se define como un
sistema no continuo de produccién por pedido, donde como vemos es posible
establecer una trayectoria definida del producto en proceso a través de las distintas

operaciones hasta que se transforma en producto terminado.

El sistema de fabricacion por pedido es el utilizado en empresas que producen
solamente después de haber recibido un pedido del cliente de acuerdo a sus
requerimientos particulares. So6lo después del contrato o encargo de un determinado
producto, se elabora. Por lo tanto, tenemos un proceso productivo poco automatizado
y estandarizado, en consecuencia no podemos hablar entonces de tiempos

estandares de operacion sino de tiempos estimados de operacion.

El estudio de los tiempos de las operaciones de fabricacibn metalmecénica
desarrollado por el autor se desagrega mediante el empleo de cursogramas analiticos
del material, los mismos presentan la trayectoria del producto sefialando todas las
actividades y hechos sujetos a examen mediante el simbolo que corresponda. Los
cursogramas de analisis de tiempos asi como las valoraciones de los tiempos
estimados para las operaciones de produccion se presentan en los anexos N° 2 'y N°
3.

Cabe sefialar que los tiempos tomados como estimados se obtienen a partir del
método de registros historicos donde los tiempos de produccion estimados se basan
en los registros de trabajos similares, realizados anteriormente para cada operacion
(Benjamin W. Niebel & Andris Freivald, 2009), dicho tiempo corresponde al tiempo
basico de la operacion, teniendo en cuenta la existencia o no de esfuerzo humano se
prevé al tiempo de operacion ciertos suplementos a partir de las tablas estandarizadas
publicadas por la Organizacion Mundial del Trabajo (OIT) adjuntas en anexo N° 4, las
cuales permiten establecer los suplementos para compensar la fatiga, el descanso y

las necesidades personales del trabajador.

De acuerdo a lo dicho, el célculo desarrollado para la obtencién de los tiempos

estimados de operacion es el siguiente:
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Tiempo de operacion = Tiempo Observado x Factor de Valoracion + Suplementos

Factor de Suplemento Suplementos
Tiempo observado valoracién fijo variables

Ll‘
<

A
\ 4

P [
<« »

[
»

A
A

Tiempo basico

A
A 4

Tiempo de operacién

A
Y

Figura 5.7 — Determinacion de tiempos de operacion.

Fuente: Ingenieria Industrial, Métodos estandares y disefio del trabajo.

Como resultado del analisis de las operaciones y los tiempos de operacion a
través de los cursogramas analiticos se pone en manifiesto tiempos de fabricacion
posibles de mejorar debido a la observacion de transporte y manipulacién excesiva
entre operaciones, ademas existencia de carga de trabajo fluctuante entre las
operaciones que tiende a formar colas de espera de stock semielaborado y por lo

tanto, generacién de stock entre operaciones propenso al dafio o a la pérdida.

La tabla 5.1 resume los tiempos estimados de los procesos de fabricacion
metalmecanica de cabina para produccién de un ascensor tipo estandar y de bastidor
y contrapeso tipo estandar. Los tiempos de fabricacion se visualizan de forma

desmembrada debido a que pertenecen a flujos de material distintos.

Proceso Tiempo total (Hs)
Proceso de fabricacion de cabina 46,15 hs
Proceso de fabricacion de bastidor y contrapeso 24,65 hs

Tabla 5.5 — Tiempos de proceso de fabricacion metalmecéanica.
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Layout

La distribucion de la planta presenta un esquema hibrido entre una distribucion
basada en el proceso y una distribucion basada en el producto teniendo en cuenta la
definicion de dichas distribuciones planteada por David de la Fuente Garcia (2008) el
cual argumenta que la distribucion basada en el proceso, se caracteriza por agrupar
la maquinaria y los servicios segun sus caracteristicas funcionales y es empleada
principalmente cuando existe un bajo volumen de produccion de numerosos productos
desiguales, asi como cuando ocurren frecuentes cambios en la composicion o
volumen a producir. Y define la distribucion basada en el producto como una
distribucion donde la maquinaria y los servicios auxiliares se disponen unos a
continuacion de otros de forma que los materiales fluyen directamente desde una
estacion de trabajo a la siguiente, de acuerdo con la secuencia de proceso del
producto a lo largo de la cadena de produccion.

El disefio hibrido se puede explicar en que la produccion de los semielaborados
requieren de maquinaria agrupada de acuerdo con la funcién que desempefa, para
luego sumarse dichos semielaborados al flujo productivo el cual esta dispuesto bajo
una distribucion basada en el producto, caracterizado fundamentalmente en que la
magquinaria se dispone una a continuacion de otra, de forma que los materiales fluyan
directamente desde una estacion de trabajo a la siguiente, de acuerdo a una

secuencia de proceso del producto (ver figuras 5.8 y 5.9).

Ventajas observadas en la distribucion

» Flexibilidad para ejecutar los trabajos. Es posible modificar algunas secuencias
de la ruta de operaciones ante la necesidad y es facilmente adaptable.

= Una averia en la maquinaria no interrumpe toda una serie de operaciones. La
flexibilidad en la secuencia permite trasladar el trabajo a otro puesto si las

operaciones lo permiten.

» Operarios habiles y especializados. Los mismos pueden operan cualquier

maquina del sector.
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Deficiencias detectadas en la distribucién

Largos recorridos de transporte entre algunas operaciones continuas.

Transporte y manipulacion excesiva, consume tiempo y se genera sobrecargas

de producto semielaborados entre operaciones.
Utilizacién deficiente del espacio.
Congestion de materiales y semielaborados.

Falta de medios efectivos de almacenamiento de semielaborados entre
operaciones. Por el tipo de almacenamiento utilizado entre operaciones no se
garantiza el cumplimiento de FIFO (“first in, first out”, denominacién abreviada
en inglés del concepto: “Primero en entrar, primero en salir’, método que
presume que el primer producto ingresado a almacenamiento o en cola de
procesamiento sera el primero en salir con el objetivo de evitar efectos de

inventario).
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Figura 5.8 — Layout con flujo de material en produccion de cabina.

Fuente: elaboracion propia.
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Mantenimiento

Ventas

Planta 1

Almacén

Figura 5.9 — Layout con flujo de material de produccién de bastidor y contrapeso.
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Fuente: elaboracion propia.
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MATRIZ DE UBICACION DE PROBLEMAS

Sistemas de
. Estructura Administracion ] Recursos
Mision Organizacional » Tecnologia T Entorno
Informacion y
control
Falta de Baja Falta de Ausencia de plan Clima laboral Deficiencias
desarrollo de | estructuraciéony | planeacion de la anual de dentro de la en layout
planes formalizacion de | carga productiva mantenimiento de organizacion
estratégicos | procesos maquinaria o variable
manejo de técnicas
Desajustes en de

Productos de | No existen manejo de automantenimiento | Falta de politicas
alta calidad procedimientos | informacion y escritas
con altos formales (el comunicacién
costes saber hacer es entre las areas

un conocimiento
implicito de
cada operario)

Desperdicios en
procesos
(operaciones
gue no aportan
valor)

Deficiencias en
el manejo de
inventarios

Déficit de
mecanismos de
coordinacion de
trabajos

(falta de
metodologia de
comunicacion)

Falta de
mecanismos de
control de gestion
y mediciones de
desempefio de
procesos

Inexistencia de
formalizacion de
la
polifuncionalidad
del personal

Carencia de
capacitacién en
técnicas de
gestiéon

Indisciplina en la
utilizacion de
elementos de
proteccion
personal

Tabla 5.6 — Matriz de ubicacion de problemas. Fuente: elaboracion propia.
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ANALISIS FODA

En funcién al relevamiento de los procesos de la organizacion, se plantea el
andlisis de la situacion actual de la empresa mediante la aplicacion de la herramienta
FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas). En analisis FODA es
una herramienta que permite conformar un cuadro de situacién actual de la empresa,
permitiendo de esta manera obtener un diagndstico preciso que permita en funcién de

ello tomar decisiones acordes con los objetivos y las politicas establecidas.

Las debilidades y fortalezas son los aspectos internos de la empresa los cuales
afectan las posibilidades de éxito de la estrategia establecida. Las oportunidades y
amenazas surgen del contexto, es decir, de lo que ocurre o puede ocurrir fuera de la
empresa. Por lo general estos eventos no pueden ser influenciados, sino que se dan
en forma independiente. Un cambio en el marco legal, nueva tecnologia o un cambio
de estrategia por parte de un competidor pueden aumentar las posibilidades de éxito

o disminuirlas.

El analisis de la situacién actual de la empresa permite al tesista identificar
aguellos puntos que resultan criticos en los procesos asi como oportunidades de
mejora existentes y aquellos aspectos que deberian ser corregidos. De igual modo,
permite destacar aquellos puntos positivos de los procesos, que deben ser

mantenidos y mejorados para garantizar procesos eficientes y eficaces.

A continuacion se presenta el analisis realizado por el tesista:
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ANALISIS INTERNO

FORTALEZAS

DEBILIDADES

= Conocimiento del tipo de producto y
servicio que esperan los clientes.

= Productos con buena imagen comercial
por su calidad y confiabilidad.

= Precios competitivos

= Productos diferenciadores, los cuales
pueden ser muy personalizados (se
ajustan a la necesidad del cliente).

= Alta experiencia en el rubro.

= Fuerte influencia en el mercado local.

= Personal habil y especializado.

= Conocimiento del contexto cambiante y
adaptacion rapida al impacto de los
cambios econémicos.

= Alta cercania al cliente.

= Procesos flexibles.

= Existencia de barreras
comunicacionales entre sectores.

= Ineficiencias en procesos de
produccion.

= Recursos escasos

» Layout de fabrica con deficiencias para
un flujo de proceso eficiente.

= Deficiencias en gestion de inventarios.
» Falta de formalizacion de procesos.

= Falta de control y planificacién tiempos
de fabricacion.

» Dependencia de Cliente para finalizar
proceso de instalacion y montaje.

ANALISIS EXTERNO

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

= Apoyo estatal y promocién local para la
industria PYME.

= Nuevos servicios por cambios en el
marco reglamentario de  medios
verticales de transporte.

= Crecimiento dindmico del mercado.

= Dificultad en mercado para conseguir
personal con experiencia y habilidades
que requiere el negocio.

= La competencia en el rubro es fuerte y
existe intrusibn en mercado de
competidores no locales.

» Caida de la construccion por impacto
inflacionario en precios de insumos.

» Sensibilidad de los precios de insumos.

»Falta de entrega de materiales e
insumos por parte de proveedores

Tabla 5.7 — Matriz de analisis FODA
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PLANTEO DE PROPUESTAS

El diagndstico realizado en la organizacion evidencia secuelas producidas por
el crecimiento vertiginoso y desordenado que se produjo en la empresa para
acompanfar el crecimiento de mercado el cual se vio agravado por las deficiencias en
dos focos fundamentales como son la estandarizacion de procesos y los métodos de
gestion aplicados, toda organizacion que pretenda ser competitiva en el mercado debe

tener una base solida en estos aspectos.

Las debilidades extractadas en el andlisis FODA permiten identificar las areas
de mejora donde la empresa debe focalizar sus acciones de mejora bajo la premisa
de eliminar o al menos reducir las debilidades apoyandose en sus principales
fortalezas. Con este fin el autor plantea una serie de posibles acciones que den
respuesta a las debilidades extractadas. El listado de acciones se manifiesta en tabla
5.9.

Puesto que se cuenta con recursos limitados para el desarrollo de las acciones
planteadas se deben seleccionar y priorizar las opciones que generen el mayor
beneficio para toda la organizacion considerando el impacto esperado y la solucién de

las principales debilidades de la organizacion manifiestas en el andlisis FODA.

Con el objetivo de apoyar el proceso de evaluacion y seleccién de alternativas
de las propuestas de mejora el autor establece una seleccion mediante la aplicacion
de métodos cuantitativos que permiten evaluar las diferentes alternativas a través de
multiples criterios. A cada criterio le fue asignado una ponderacion, la cual es un valor
relativo a la importancia que tiene dicho criterio en la decision que se tome, ya que
todos son importantes en la evaluacion pero no de igual forma, aquellos criterios que

son mas relevantes se identifican con un valor relativo mayor (ver tabla 5.8).

Haciendo uso de los meétodos cuantitativos se despliega una matriz de
evaluacion (tabla 5.10) la cual permite reflexionar acerca de aspectos subjetivos y

cernir entre el conjunto de alternativas y calificar frente al criterio de impacto
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pronosticado de la puesta en régimen y frente a una valoracién de factibilidad y
atractividad de la implementacién -entendiendo como la factibilidad como la
potencialidad que tiene la alternativa para su realizacion y atractividad como la

capacidad de la alternativa para captar la voluntad de los participantes-.

Se valorizaron las propuestas de mejora de acuerdo a cada uno de los criterios
considerados segun una escala establecida para la valorizacion donde el valor 5
corresponde a una alta calificacion, 3 a una calificacion media y 1 a una calificacion
baja. De acuerdo con las calificaciones obtenidas, las valorizaciones mas altas
(sefialadas en la matriz de analisis -figura 5.10-) serdn consideradas como prioritarias
por ser tanto viables en cuanto a su implementacién y beneficios esperados para toda
la organizacién como atrayentes para el personal facilitando asi tanto el desarrollo y

la puesta en régimen como la sostenibilidad de las mismas en el tiempo.
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Factores de evaluacion de factibilidad y viabilidad

Peso relativo

Impacto en la Misién y Visién de la empresa 30%
Factibilidad en implementacion 20%
Factibilidad en recursos disponibles para implementacion 20%
Factibilidad en conocimientos y capacitacién 10%
Factibilidad en cuanto a costos de inversion 20%

Factores de evaluaciéon de impacto

Peso relativo

Mejora de productividad y eficiencia 25%
Reduccion de desperdicios (tiempos perdidos, espacios no 6ptimos, etc.) 25%
Normaliza, agiliza y difunde (mejora el entendimiento de la organizacién) 25%
Involucra y motiva al personal 25%

Tabla 5.8 — Criterios para evaluacién de alternativas.

Fuente: Técnicas participativas para la planeacion, Gabriel de la Nieves Sanchez Guerrero.

Fundacién ICA, 2003.

AP Sector - . :
Debilidad Accion posible Fortaleza asociada
afectado
Barreras comunicacionales entre » Fomentar comunicacion )
Todos . Procesos flexibles
sectores interna
» Estandarizacion de
- . v i
Ineficiencias en procesos de procesos Procesos flexibles
roduccion Todos i =
P > Medicion de desempefio v Alta experiencia en el rubro.
de procesos
Layout de fabrlca con deflc_le_nmas Fabricacion > thl_mlzaC|on de layoutde | Procesos flexibles
para un flujo de proceso eficiente fébrica
Deficiencias en gestion de inventarios | Fabricacion > _Slstema_de gestion de v" Procesos flexibles
inventarios
v" Procesos flexibles
Falta de formalizacién de procesos Todas > Estandarizacion de Personal habil y especializado
procesos
Experiencia en el rubro
» Estandarizacion de
procesos
Falta de control y planificacion C » Sistema de gestion de Personal habil y especializado
. C Fabricacion ;
tiempos de fabricacion pedidos N
Experiencia en el rubro
» Medicién de desempefio
de procesos
Dependencia de Cliente para finalizar Fabricacion » Sistema de gestion de Cercania con cliente
proceso de instalacién y montaje. pedido Procesos flexibles

Tabla 5.9 — Matriz de acciones. Fuente: elaboracion propia.
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Sistema de comunicacién interna

Sistema de gestion

Estandarizacién de procesos

Medicién de desempefio de procesos
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Optimizacién de layout de fabrica
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PLAN DE TRABAJO DE PROPUESTAS DE MEJORA

El plan de trabajo de propuestas de mejoras a implementar integra las
decisiones sobre cuales son los cambios que deben incorporarse a través de las
distintas actividades planificadas en los diferentes procesos criticos de la organizacion
para que sean traducidos efectivamente en mejoras con beneficios palpables en el

tiempo.

Para llevar a cabo la puesta en régimen de las propuestas de mejora se
especifican las tareas concretas que deben realizarse para la consecucién de los
objetivos planteados en el plan de trabajo. Este plan, se presenta como un instrumento
para ordenar y sistematizas las actividades y la informacion de las actividades a
desarrollarse de modo que pueda tenerse una vision del trabajo a realizar, indicado
las actividades, el objetivo de la actividad, los responsables y un cronograma estimado

de ejecucion de la actividad.
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Descripciéon de Propuestas de Mejora

Dificultad Impacto en la -
Propuesta _ » Objetivo
implementacion Empresa
Formalizacién de Mejorar la eficiencia de la
procesos con enfoque Baja Alto organizacion a través de la
en la gestion por gestion sistematica de los
procesos procesos de negocio.

Descripcion

Se plantea el desarrollo de un sistema formalizado con enfoque en la gestién por procesos
fundamentado en la aplicacion de herramientas que permiten la identificacion y
sistematizacién de los procesos de la empresa con el fin de lograr un mejor entendimiento de
la organizacion asegurando la coordinacién entre los procesos, mejora la efectividad y la
satisfaccion de todas las partes interesadas, fomentar el andlisis y la mejora de los procesos
y la productividad. José Antonio Pérez Fernandez de Velasco (2004), argumenta que la
estandarizaciéon de los procesos fundamentada en la gestion por procesos plantea un cambio
operacional y cultural de la empresa migrando de operaciones funcionales a una operacion de
administracion por procesos con vision global del negocio y que facilita la orientacion de la
empresa al Cliente. Cabe sefialar que la Norma ISO 9001:2008 plantea la modelizacion del
sistema con enfoque en procesos como una base fundamental en cuanto al cumplimiento de
los requisitos especificados el apartado 4.1 a) donde sefala que “se deben identificar los
procesos necesarios para el sistema de gestiéon de la calidad y su aplicacion a través de la
organizacion” y, en el apartado 4.1b) donde se sefiala que “se requiere determinar la secuencia
e interrelacion de estos procesos”.

La formalizacion implica la identificacion mediante una modelizacién del sistema al conjunto
de procesos interrelacionados mediante vinculos causa-efecto con el fin de lograr la gestion
sistematica de los numerosos procesos interrelacionados y particularmente de las
interacciones entre dichos procesos.

La formalizacion de procesos con enfoque en la gestion por procesos satisface los siguientes
objetivos:

Mejora el entendimiento de la organizacion

Permite cumplir con la mision y la vision establecidas

Define las responsabilidades de los distintos sectores

Fomenta el analisis y la mejora de los procesos

Identifica problemas y oportunidades

Base para el desarrollo de un Sistema de Gestion de Calidad basado en la Norma ISO
9001:2008.

LXK X

Tabla 5.12 — Propuesta de formalizacién de procesos con enfoque en la gestion por procesos
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Dificultad Impacto en la o
Propuesta _ » Objetivo
implementacion Empresa

Facilitar la gestion de procesos

Gestion a través de . .
mediante el monitoreo y la

medicion de Medio Alto o )
desempeiio de definicibn de estandares de
procesos desempeiio.

Descripcion

Recurriendo a un conocido axioma de calidad “Lo que no se puede medir no se puede
controlar; lo que no se puede controlar no se puede gestionar; lo que no se puede gestionar
no se puede mejorar” podemos decir que la imposibilidad de gestionar lo que no tiene medida
parte de un razonamiento basico:

= Siqueremos controlar algo, tenemos que medirlo.

= Para que medir tenga sentido, debe hacerse con un propdsito concreto.

» Para que la mediciéon cumpla con su propésito, debe haber una comparaciéon (con una
meta o marca objetivo).

= No basta con registrar el logro o no de la meta; lo importante es el alcance de la mejora
y el andlisis de las desviaciones.

Fundamentado en las bases de este axioma de calidad se plantea el desarrollo de un Tablero
de Mando (o Balanced Scorecard) el cual tiene como objetivo monitorear la evolucion del
desempefio de los procesos de la empresa y, si se esta acercando o no al logro de los
objetivos y las metas planteadas.

El modelo gestion propuesto para la medicion del desempefio de procesos se fundamenta en
las bases propuestas por el modelo de las cuatro perspectivas (perspectiva financiera,
perspectiva de cliente, perspectiva de aprendizaje y perspectiva de procesos interno)
establecido por Norton y Kaplan el cual, desglosa la visién de la organizacién segin cada una
de las perspectivas formulando las metas estratégicas generales. Este modelo proporciona
una estructura, un marco, para formular e implantar la estrategia de la organizacion
permitiendo transformar la estrategia en accion mediante la definicion de objetivos,
indicadores, metas e iniciativas.

La implementaciéon del Tablero de Mando para la gestion a través de la medicion del
desempefio satisface los siguientes objetivos:

v' Comunica la estrategia y las metas
Identifica problemas y oportunidades
Define responsabilidades

Mejora el control de los procesos
Identifica iniciativas y acciones necesarias

AN NEANEAN

Tabla 5.13 — Propuesta gestion a través de medicién de desempefio de procesos
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Dificultad

Impacto en la

Propuesta _ » Objetivo
implementacion Empresa
Sistematizar y optimizar la
gestion de trabajos
fomentando la planificacion y
Sistema de gesti6n de Baja Alto la comunicacion intema  a

pedidos

través de sistema que conlleve
a la coordinacion efectiva entre
los distintos sectores de la
organizacion.

Descripcion

Se plantea como propuesta de mejora el desarrollo de un sistema que brinde soporte a la
gestion de pedidos fomentando la planificacion de trabajos de forma coordinada a través de
una interfaz compartida por los distintos sectores de la organizacion favoreciendo la
comunicacion interna y atacando la existencia de barreras comunicacionales entre diferentes
sectores 0 en el mismo sector.

Teniendo en cuenta la estructura de la empresa, la implementacion de un sistema que fomente
la planificacion coordinada y la comunicacion interna satisface los siguientes objetivos:

v' Ordena y planifica la gestién de los trabajos

AN N N N SR

Consolida informacion del estado de las gestiones

Otorga retroalimentacion del estado de las gestiones

Mejora de la colaboracién entre sectores

Favorece el analisis y la optimizacién de los tiempos de produccion

Mejora de la calidad de la informacion de respuesta al cliente

Mayor involucramiento y motivacion del personal en el desarrollo de los trabajos.

Tabla 5.14 — Propuesta sistema de gestién de pedidos
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FORMALIZACION DE PROCESOS CON ENFOQUE EN LA GESTION POR PROCESOS

Es una cuestion innegable el hecho de que toda organizacion que desee
competir en el mercado y tener éxito, es indispensable que disponga de herramientas
de gestidon que le permitan tener procesos eficientes y eficaces, evitando riesgos por
ineficiencias y costos mas altos de los previstos. Gestionar sus actividades y recursos
con la finalidad de orientarlos hacia la consecucion de sus objetivos deriva en la
necesidad de adoptar herramientas y metodologias para configurar un sistema de

gestion que le permita una gestion orientada a los buenos resultados.

OBIJETIVOS SISTEMA DE GESTION RESULTADOS
(qué se quiere) (¢Como?) (qué se logra)

l

\4

* Metodologias (como)

* Responsabilidades
(quién)

* Recursos (con qué)

* Programa (cuando)

Figura 5.10 — Gestion orientada a resultados

La norma ISO 9001:2008 plantea en uno de los Principios de Gestion de la
Calidad un modelo que promueve la adopcién de un enfoque basado en procesos en
el sistema de gestibn como un principio basico para la obtencion de manera eficiente

de resultados relativos a la satisfaccién del cliente y de las partes interesadas.

El enfoque basado en procesos acentia como los resultados deseados se
pueden alcanzar de manera mas eficiente si se consideran las actividades agrupadas
entre si, esto es identificar y gestionar los numerosos procesos interrelacionados que
interactdan entre si, pensando en la organizacion como una unidad, en la que cada

parte tiene participacion en el resultado final.
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El primer paso para adoptar un enfoque basado en procesos en el sistema de
gestidn de la organizacion es reflexionar sobre cuales son los procesos que configuran
al sistema y que deben estar identificados y deben ser gestionados de manera
apropiada. En este sentido se hace necesario utilizar un método concreto para
formalizar procesos, por esto el autor establece instructivos formales de procesos

plasmados en documentos estandares que sirvan de soporte al mismo.

Se define en cada documento cuéles son las responsabilidades puntuales de
cada miembro participante en el proceso con el fin de que cada uno de ellos pueda
conocer en profundidad el circuito del mismo, y poder realizar reclamos o consultas
particulares sin generar demoras o repeticiones causadas por desconocimiento del

proceso.

La formalizacidon de procesos a través de la documentacibn ademas de
formalizar las actividades desarrolladas en las operaciones, enmarca la politica
general de la empresa. Vale recordar que la misma consiste en: “Ser una empresa
lider, que entrega productos y servicios tecnologicos, seguros, confortables y
confiables. Brindando soluciones a las necesidades de transporte vertical, del sector
de la construccion y consorcios edilicios” y “lograr la rentabilidad adecuada del
negocio, bajo principios de calidad, honestidad, y valorizar a nuestro personal”. Con
esto se pretende instruir al personal no solo en lo operativo sino también en la filosofia

gue sigue la organizacion.

Para llevar a cabo la formalizacion de procesos, el autor plantea finalizado el
relevamiento y la identificacion de los procesos de la organizacibn y sus

interdependencias, el desarrollo de la siguiente documentacion:

v" Ficha de proceso

La ficha de proceso es un documento resumen de los elementos que forman
parte de un proceso, conocer los elementos de entrada y de salida de cada uno de
ellos, asi como de su finalidad, y de los controles que se le pueden aplicar para

verificar su eficacia.

Las fichas de procesos permiten establecer facilmente la secuencia e

interaccién entre los procesos de la organizacion. Recogiendo estos datos en este
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documento se facilita el estudio posterior de los procesos para determinar, entre
otras cosas, la relacion entre unos y otros, qué requisitos han de cumplir las
entradas y salidas de cada uno o si los recursos disponibles son o no suficientes,
recapitulando, permiten realizar un estudio rapido del proceso y determinar

cambios y mejoras.

Las fichas de proceso recogen los siguientes datos:
e Mision del Proceso: Establece el objetivo del proceso.

e Responsables del Proceso: Indica los responsables de cumplir las

actividades del proceso tal y como quedan definidas en la ficha.
e Normas que lo regulen: Detalla las normas que regulan al proceso.
e Clientes del proceso

e Requerimientos del Cliente: Detalla los elementos de salida del proceso

como requerimientos del cliente.

e Proveedores del Proceso: Detalla los elementos de entrada del proceso
como proveedores del proceso, las entradas del proceso han de quedar
perfectamente definidas para poder determinar criterios de aceptacion

claros.

e Cursograma: Diagrama que describe las actividades que se realizan dentro

del proceso.

e Procesos Relacionados: Otros procesos del sistema con estrecha relaciéon
con este. Usualmente, son los que generan las entradas y los que reciben
las salidas del proceso.

e Indicadores: Caracteristicas a medir para verificar que el proceso se

desarrolla de forma eficaz.

e Documentos de Referencia: Documentos que afecten al proceso y puedan

ser utiles para el desarrollo del mismo.

Se adjunta el modelo de plantilla utilizada para el armado de las fichas de procesos
en la tabla 5.15.
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v Procedimientos

Con el objetivo de obtener siempre el mismo resultado en cada uno de los
procesos, conocer el funcionamiento interno y describir las tareas y los puestos
responsables de su ejecucion se desarrollan los procedimientos. Recordemos que
la Norma ISO 9001 plantea que cada organizacion debe documentar (crear
procedimientos documentados de) todos aquellos procesos que considere clave
para el desarrollo de su actividad y de los que se desea evitar la variabilidad, es

decir, de mantener el proceso bajo condiciones controladas.

Los procedimientos se plantean como un documento de instrucciones
operativas o protocolos de actuacion donde se describen cada uno de los pasos y
actividades a seguir para llevar a cabo la operacion, incluyendo en los casos
pertinentes cuales son los documentos necesarios como soporte y estableciendo
las actividades antecesoras y sucesoras de cada una de ellas. Permiten realizar

consultas de una manera mas rapida y dinamica.

v" Hojas de Proceso

Con el objetivo de describir al maximo y con toda la informacién necesaria de
cada operacion de los puestos de fabricacidn se disponen en cada puesto las hojas

de procesos.

La hoja de proceso se presenta como un documento simple que especifica las
tareas o pasos que se han de realizar para completar el trabajo planteado de forma
secuencial y como un proceso logico y estudiado de fabricacion, donde se detallan
todas las caracteristicas necesarias para su realizaciébn, como las operaciones a
realizar y su secuencia de trabajo, las maquinas y herramientas que intervienen en
cada etapa, materiales y céalculos técnicos como tiempo de etapa, planos, etc. Este
documento lo ha de seguir el operario en su proceso de fabricacion y por esto ha
de estar siempre presente en el puesto ya que sera de gran ayuda para el correcto

desarrollo del mismo.

Se presenta el formato de plantilla de hoja de proceso utilizado para el armado de las

hojas de proceso en la tabla 5.17.

68



Codificacién de Documentos

Se establece un formato de cédigo comuan que sirva para hacer el seguimiento y la
elaboracion de documentos, tanto para los propuestos en el presente trabajo como
para los que la empresa decida generar en el futuro. A modo de presentacion se
establece entonces que el cddigo que se explica a continuacion, se tomara como

estandar para cualquier documento que se genere en adelante.

XX - XXX - XXX

NUmero de documento

Proceso

Tipo de documento

Figura 5.11 — Codificacién de documentos

Tipo de documento: permite diferenciar si es una ficha de proceso (FP), un

procedimiento (PR), instructivo (IT), hojas de procesos (PF), registros (RE), etc.

Proceso: identifica el proceso al que corresponde el documento. Por ejemplo:
fabricacion (FAB), Servicio de Comercializacion (SDC), Servicio de Atencion a
Clientes (SAC), etc.

Numero de documento: numero correlativo que se asignara a los documentos

generados.

Los documentos desarrollados para los procesos claves de la organizacion se

encuentran adjuntos en los siguientes anexos:

v' Anexo N° 11: Ficha de proceso: Fabricacién (FP-FAB-001)

v" Anexo N° 12: Ficha de proceso: Servicio de Comercializacién (FP-SDC-001)
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v" Anexo N° 13: Procedimiento: Fabricacién (PR-FAB-001)

v" Anexo N° 14: Procedimiento: Servicio a Clientes (PR-SAC-001)

v" Anexo N° 15: Procedimiento: Despacho y Montaje (PR-DYM-001)

v" Anexo N° 16: Hoja de proceso: Corte de chapa (PCF-FAB-100)

v" Anexo N° 17: Hoja de proceso: Punzonado (PCF-FAB-200)

v" Anexo N° 18: Hoja de proceso: Plegado (PCF-FAB-300)

v" Anexo N° 19: Hoja de proceso: Prearmado de piso (PCF-FAB-400)

v" Anexo N° 20: Hoja de proceso: Prearmado de techo (PCF-FAB-500)

v" Anexo N° 21: Hoja de proceso: Prearmado de pafos (PCF-FAB-600)

v' Anexo N° 22: Hoja de proceso: Armado de cabina (PCF-FAB-700)

v" Anexo N° 23: Hoja de proceso: Armado de Bastidor (PCF-FAB-800)

v" Anexo N° 24: Hoja de proceso: Corte de perfiles (PCF-FAB-900)

Responsable de Proceso

Conforme a la adaptacion de una gestion con enfoque basado en procesos se
hace necesario establecer la figura o rol del “Responsable del proceso”, cuya mision
es asegurar el funcionamiento del proceso como un todo, con indiferencia de las areas

que intervengan en el mismo.
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El Responsable de Proceso tiene como principal objetivo participar activamente
en todas operaciones asociadas al proceso en particular: planificacién, organizacion,
monitoreo y generacion de informes. Es su responsabilidad desarrollar, gestionar e
implementar acciones de mejora en el proceso a cargo en post del logro de los

objetivos estratégicos de la organizacion.

El “Responsable de Proceso” debe ser alguien que opere a un nivel lo

suficientemente alto en la organizacion y posea capacidad de liderazgo para:

e Tener influencia sobre los cambios de politicas y procedimientos que
afecten al proceso.

e Comprometerse y realizar los cambios.

e Respaldary estimular a las personas en sus esfuerzos de mejoramiento.

e Estar dispuesto a adoptar el cambio.
Ademas es fundamental que posea una buena comprension del proceso.

Se adjunta en el anexo N° 10 la hoja de descripcion de puesto para este rol.
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GESTION A TRAVES DE MEDICION DE DESEMPENO

La propuesta planteada por el autor para controlar y reducir las ineficiencias de
los procesos y hacer més eficientes a la organizacion consiste en la implementacion
de una metodologia que consiste en la gestion a través de la medicion del desempefio
de los procesos, esta implementacion consiste en la adopcion de una metodologia
que sirve como herramienta para medir las actividades de una compafiia en términos
de su vision y estrategia alineando tanto horizontal como verticalmente la ejecucion
de la estrategia y dirigir a la empresa hacia los resultados proyectados (Kaplan y
Norton, 1997).

La gestion a través de la medicion del desempefio de los procesos facilita la
toma de decisiones ya que, permite tener la informaciéon de manera inmediata de las
desviaciones de las metas, objetivos y estrategias de la empresa. Entendiendo como
meta a la expresion del objetivo en términos cuantitativos o cualitativos, al objetivo
como la cristalizacién de un trabajo conformado por metas que alcanzadas conforman
dicho objetivo y, a la estrategia como el conjunto de actividades en los que la
organizaciéon enfoca sus esfuerzos con el fin de sobresalir para crear una diferencia

competitiva.

Los objetivos estratégicos y operativos se derivan de un proceso vertical
impulsado por el objetivo general y la estrategia de la empresa. La siguiente ilustracion
permite dar una idea de la alineacion pretendida por el autor a partir de la vision y

mision de la organizacion:

_ i A donde se guiere |legar?
WL ::> Metas de visidn
Estrategia iComo llegamos alli?
(Metas generales) ::> Metas generales
Met tratégi iEngué nos debemos enfocar?
I i o .
elas estrategicas ‘:'J> Factores criticos de éxito

iComomedimos el éxito

Metas operativas ::> operacional?

Mediciones individuales

Figura 5.12 — Piramide de estrategia general y metas de la organizacion
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Mapa Estratégico

El autor plantea la alineacion de las metas y objetivos estratégicos mediante un
el desarrollo de un mapa estratégico a partir del modelo desarrollado por Robert
Kaplan y David P. Norton (1997), este proporciona una visibn completa de
las estrategias de la organizacién, y provee un lenguaje para describirlas antes de

elegir las métricas para evaluar su desempefio.

Analisis Interior Andlisis Exterior

A Ve

Mision

¢

Estrategia

¢

Objetivos
estratégicos

¢

Mapa estratégico

Figura 5.13 — Desarrollo de mapa estratégico de la organizacion

De acuerdo a la informacion relevada, se despliegan los objetivos estratégicos
de la organizacion en un mapa estratégico basado en el modelo de las cuatro
perspectivas (figura 5.14). Estos objetivos enmarcados dentro de cuatro perspectivas

evallan el desempefio de la empresa.

Luego, bajo el objetivo de medir el cumplimiento de las metas generales
plasmadas en el mapa estratégico de la organizacién se determinan indicadores que
permiten medir la aproximacion o no al logro de los objetivos establecidos de acuerdo
a las metas estratégicas generales, los indicadores propuestos por el autor se incluyen

en la figura 5.15.
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Teniendo en cuenta las directrices genéricas aplicables a cualquier tipo de
organizacion para la definicién y el desarrollo de indicadores de gestion planteado por
la Norma UNE 66175:2003 Sistemas de gestion de la calidad - Guia para implantacion
de indicadores, se establecen para cada perspectiva indicadores tanto historicos como
de avanzada que permiten realizar un diagnéstico inmediato de como la organizacion
avanza hacia el logro de sus objetivos y actian como una deteccion de desviaciones
de las metas planteadas para poder aplicar medidas correctivas necesarias para el

direccionamiento hacia el logro de los objetivos.

Los indicadores propuestos por el autor para la gestion a través de la medicion
del desempefio organizacional se detallan en la tabla 5.18. Dichos indicadores y su
administracion se adaptan a la actual estructura y necesidades de la empresa, si bien
podrian desarrollarse un sin nimero de indicadores, los propuestos son indicadores
del tipo punta-punta, es decir que, conciben un mapeo completo de los procesos
criticos y de la cadena de valor de la organizacion de forma alineada a la estrategia
permitiendo medir el desempefio de dichos procesos y direccionar las acciones hacia

el cumplimiento de los objetivos estratégicos.
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Mapa Estratégico
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Figura 5.14 — Mapa de objetivos estratégico
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Mapa Estratégico
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Figura 5.15 — Indicadores de cumplimiento de objetivos estratégicos
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FUENTES DE INFORMACION

SECTOR INDICADOR OBJETIVO DESCRIPCION FORMULA DE CALCULO
Cumplimiento de Asegurar el envio de los Mide el porcentaje de Presupuestos enviados en término
Envios de presupuestos dentro de cumplimiento de los plazos | / Presupuestos enviados en el mes
Presupuesto los plazos establecidos. de envio de presupuestos a
clientes. EI cumplimiento = Presupuestos
corresponde al envio dentro
del plazo establecido como
estandar.
Efectivizacion de Establecer un control de Mide el porcentaje de Total de contratos efectivizados /
Contratos la eficiencia de la gestion | efectividad en la gestion de | Total de presupuestos gestionados
de presupuestos y ventas.
contacto con el cliente. * Total de presupuestos gestionados
» Total de contratos
COMERCIAL
indice de Conocer al cliente con el | La medicion de la El indice se obtiene como una
satisfaccion de fin de mejorar las satisfaccion de los clientes ponderacion de los totales
Clientes relaciones, impulsando la | se realiza mediante una sumatorios de los puntajes
rentabilidad de la encuesta de satisfaccion obtenidos para cada uno de los
organizacion. clientes donde se trata de items evaluados en la encuesta
medir y conocer la divido el total de encuestas
percepcion que tiene el realizadas. =  Encuestas a clientes
cliente sobre en qué grado
se han cumplido o no sus
requisitos.
La encuesta de Satisfaccion
de Cliente se detalla en el
anexo N° X.
indice de Impulsar la rentabilidad La medicién se realiza El indice se obtiene como una = Encuestas a Personal
satisfaccion de de la organizacién mediante una encuesta de ponderacion de los totales
Personal mediante la mejora de la | satisfaccion que permite sumatorios de los puntajes

ADMINISTRACION
Y FINANZAS

satisfaccion del personal.
Las encuestas relevaran
las areas de mejora en
cuanto a la satisfaccion
del personal.

conocer la percepcion que
tiene el personal.

La encuesta de Satisfaccion
de Personal se adjunta en
el anexo N° X.

obtenidos para cada uno de los
items evaluados en la encuesta
divido el total de encuestas
realizadas.

Tabla 5.18 — Indicadores de BSC parte 1
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SECTOR

INDICADOR

OBJETIVO

DESCRIPCION

FORMULA DE CALCULO

FUENTES DE INFORMACION

FABRICACION

$ Desviacion de
Presupuesto de
Operaciones

Establecer un control
financiero del proceso de
produccién y ajustar el
costo unitario del

Compara los costos reales
respecto de los costos
presupuestados de
produccién, donde las

Costo Real / Costo Presupuestado
*1,05

Ventas estimadas
Ventas reales
Costo Hs-hombre

producto. unidades de costeo El presupuesto ajustado = Costo de compras
corresponden a las contempla una desviacion del 5% = Costo presupuestado de compras
unidades producidas por la | respecto de al total = Costo presupuestado Hs-hombre
organizacion. presupuestado.
Cumplimiento de Optimizar los plazos de Mide el porcentaje de Trabajos finalizados en términos / = PMO de trabajos
Plazos de fabricacion para cumplimiento de los plazos | Total de trabajos gestionados
Fabricacion conseguir clientes mas de fabricacion
satisfechos, mas especificados en la
recurrentes y por tanto planificacion de los
. mas rentables. trabajos. El cumplimiento
FABRICACION - corresponde a la
El cumpllmlento de los finalizacion del trabajo
plazos |mpuls_a de dentro del plazo fijado en la
manera efectiva la buena planificacion del pedido.
marcha del resto de
objetivos estratégicos.
Cumplimiento de Optimizar los plazos de Mide el porcentaje de Trabajos finalizados en términos / = PMO de Montaje e Instalacién
Plazos de Montaje | instalacion y montaje. cumplimiento de los plazos | Total de trabajos gestionados
- de instalacion y montaje
El cumpllmlento de los especificados en la
3 plazos |mpul§a de planificacion de los
EABRICACION manera efectiva la buena trabajos. El cumplimiento
ma_lrc_ha del restp qle corresponde a la
objetivos estratégicos. finalizacion del trabajo
dentro de los plazos
planificados.
Cumplimiento de Asegurar la certeza Mide el porcentaje de Fabricaciones entregadas con = Registro de reclamos de clientes
Calidad de operativa con el fin de fabricaciones sin reclamos reclamos asociados a
3 Fabricacién brindar productos de clientes asociados a especificaciones no cumplidas / = PMO de trabajos
FABRICACION acordes con las

especificaciones
acordadas con el cliente.

especificaciones no
cumplidas.

Total de fabricaciones entregadas

Tabla 5.18 — Indicadores de BSC parte 2
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Balance Scorecard

A partir de los indicadores propuestos para la gestion a través de la medicion
del desempefio organizacional esbozados en el mapa estratégico se plantea la
aplicacion de un tablero de mando o balanced scorecard como herramienta que
disponga dichos indicadores; cabe recordar que estos indicadores se encuentran

alineados con las metas y objetivos estratégicos.

El tablero de mando es una herramienta que promueve una estructura de
control de la administracion y el desempefio general de la organizacién cuya fortaleza
radica en su filosofia de mejora continua. A través de los indicadores del cuadro de
mando se crea un sistema de informacion que permite detectar inmediatamente las
desviaciones de las metas o las estrategias planteadas, facilitando la toma de

decisiones que deriven en acciones correctivas y preventivas que para mejorarlos.

Los indicadores propuestos por el autor conforman cada una de las
perspectivas (perspectiva financiera, perspectiva de Cliente, perspectiva de procesos
internos y perspectiva de aprendizaje) segun el modelo desarrollado por Robert
Kaplan y David P. Norton (1997). Las metas de las perspectivas planteadas para el
modelo se hallan equilibradas de forma que una perspectiva no tenga prioridad sobre
otra, dado que dicha eventualidad podria conducir a la aparicibn de efectos
contraproducentes y no conducir al apalancamiento del cumplimiento de las iniciativas

estratégicas planteadas en el mapa estratégico.

Objetivos Indicadores y Cuadro de Medicidn del

y
v
y

7 . > > ~
estratégicos metas Mando desempefio

Figura 5.16 — Alineacién de cuadro de mando con mapa de procesos
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Tablero de Mando desarrollado en Excel

A patrtir de los indicadores establecidos para la medicion del desemperio de la
organizacion teniendo en cuenta las directrices para la implantacion de indicadores de
gestién planteadas por la Norma UNE 66175:2003 el autor plantea un modelo de
tablero de mando utilizando la aplicacion para hojas de célculo Microsoft Excel del

paquete Microsoft Office.

El cuadro de mando desarrollado por el autor presenta a los usuarios una
portada del tablero la cual exhibe la vision de la empresa, pues es fundamental que
todos los integrantes de la organizacion siempre tengan en presente hacia donde se
debe dirigir la empresa. Debajo de la vision de la empresa hallamos el contenido con
dos accesos vinculados, por un lado a las métricas del tablero y por otro, a una base
de acciones de mejora, bajo la idea de que los usuarios de dicho tablero registren la
implementacion de acciones que impacten en el mejoramiento de las métricas

evaluadas y fomente la mejora continua. La portada se adjunta en la figura 5.17.

Acciones de mejora

La base de acciones de mejora permite a los usuarios registrar las acciones de
mejora a ejecutar (tanto correctivas como preventivas) con el fin de mejorar alguna de
las métricas evaluadas y por consiguiente, el desempefio de los procesos de la
organizacién. Las acciones de mejora a desarrollar deben tener una meta factible de
cumplir, plazos de ejecucion de la accién y un responsable asignado tanto para su
ejecucion como el seguimiento de su estado de implementacion. En la figura 5.18 se

presenta la pantalla correspondiente al registro de acciones de mejora de métricas.

Portada de métricas

La portada de métricas del cuadro de mando disefiado por el autor presenta los
indicadores de desempeiio agrupados en cada una de las perspectivas donde cada
perspectiva esta representada en un pilar que integra los indicadores que dan soporte
al cumplimiento de dicho pilar. Cada perspectiva cuenta con un seméaforo que evalta
su estado de cumplimiento de acuerdo al puntaje total obtenido resultante de la
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sumatoria de los puntajes de cada uno de los indicadores que integran la perspectiva.
La sumatoria de los puntajes de los indicadores para cada una de las perspectivas

totaliza 100 puntos.

Las métricas del cuadro de mando cuentan con la siguiente informacion para el

usuario:

« Informe de métrica: cada indicador cuenta con un informe con el detalle con
la informacion correspondiente a las mediciones del semestre e informacion
adicional. Para acceder al informe se debe presionar sobre el nombre del

indicador.

El informe de detalle divide la informacion mostrada en tres segmentos,
inicialmente presenta un informe grafico resumen de la evolucion de la métrica
para el periodo anual en analisis, un detalle de indicador con un cuadro
resumen del calculo de la métrica para el periodo semestral en analisis y por
tltimo informacion adicional con informacion detallada de la informacion
utilizada para calculo del correspondiente periodo en andlisis. El informe de

detalle presenta la siguiente informacion:

o Grafico de evolucidn histérica

o Valor del mes

o Objetivo del periodo

o % de cumplimiento del periodo en analisis
o % de cumplimiento acumulado (Valor Real)
o Descripcion del indicador

En la figura 5.20 se presenta un ejemplo de pantalla de la informacion de

detalle de las métricas desarrolladas para cuadro de mando.

+ Seméaforo: cada métrica cuenta con un semaforo que permite visualizar
rapidamente el estado de cumplimiento de la meta planteada. Los rangos del
semaforo se fijan de acuerdo al tipo de objetivo y al objetivo establecido para
el indicador. El color del semaforo se puede determinar de acuerdo a las
siguientes reglas:

Verde: Si el valor real es igual o mayor que el objetivo.
Amarillo: Si el valor real es igual o mayor que el valor critico pero menor

al valor obijetivo.
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RO Si el valor real es menor al valor critico.
La tabla de rangos de los semaforos segun el tipo de objetivo se encuentra en

el anexo N° 9.

Tendencia: indica la tendencia de la evolucion del indicador. El indicador de
tendencia se muestra si el valor es mayor que el periodo anterior, no ha
cambiado, o es menor que el valor del periodo anterior. El resultado solo refleja
una tendencia positiva 0 negativa si la puntuacion se modifica en mas de un

5% de tolerancia.

Valor actual: presenta el resultado del mes en andlisis del indicador. En caso

de no poseer medicién se muestra la abreviatura “S/D” (sin dato).

Valor real: presenta el resultado acumulado de las mediciones del semestre
en analisis del indicador.

Meta: indica el objetivo cuantitativo establecido para el indicador a partir del

cual se establecen los rangos del semaforo.

% de cumplimiento: muestra el porcentaje de cumplimiento del objetivo del
indicador calculado para el caso de un indicador de maxima como el resultado
real dividido el objetivo; para el caso de un indicador de minima se determina
como el objetivo divido el resultado real.

Puntaje Maximo: indica el peso relativo del indicador dentro de la perspectiva.

Puntaje obtenido: indica el puntaje obtenido para el indicador de acuerdo al

valor real, al objetivo y al tipo de objetivo definido.
Tipo de Objetivo: muestra el tipo de objetivo establecido para el indicador.
Segun el tipo de objetivo establecido se modifican los rangos establecidos para

el seméaforo.

Periodo de tiempo: indica el periodo de medicion mas reciente de la métrica.
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Pantallas de Cuadro de mando

TABLERO DE MANDO

1

[ Visién

tecnolagia, con productas y

“Cenzelidar nuestre liderazge y presendia de la marea, con proyeccidn nacional, actualizande nuestra
servicio cada vez mis competitivas, con equipos eficientes, enfocados 3 los

objetivas que permitan maximizar | rentabilidad de la empresa y diferenciarnes por la calidad de productos
v nivel du ventas”

"Tor reconocidos por desarrollar las mejores pricticas productivas con dizefios du punta

[ Contenido

METRICAS

»| ACCIONES

Figura 5.17 — Pantalla de portada de tablero de mando

TABLERO DE MEDICION DEL DESEMPERO - ene 2014

=l Planificacién y Seguimiento de Acciones

s ¥ @ Accibn Objetivo Responsable % Ricto Inicio Real Fin Planificado Fin Previsto  Fin Real
Planificado

Figura 5.18 — Pantalla de registro de acciones de mejora
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TABLERO DE MEDICION DE PROCESOS - ene 2014

Perspertiva Finandera
Objelino b Establecerun monbol finand e del proceso de prodirion yajustar el msto unitario del produdn.
=R 6m de d C
il Grafico
o oflcs Dinodic:s mdbon il
Valor del Mes Objetivo del mes % Qumplimiento
Grafico Histdrico enc-14 $20.910,00 # 18.030,00 86,7%

feb-14

$21.500,00 mar 14

$21.00000 [ abr-14

$20500,00 may 14
jun-14

$20.000,00 Lo
14

$19.500,00 age 14

$19.000,00 sep-14

$18.500,00 od-14
nov-14

$18.000,00 dic1d

$17.500,00

$17.000,00

$16.500,00

ene-14 feb14 mar-14 abr-14 may-14 jun14 ju1a ago-14
Objetivodel mes  emgmm\alor del Mes

Detalle del Indicador

I T I B R

omEvoMeNAL  gmewms
Ventas Red 4. 4|
Ventas Presipuestadas. 5
4 Presupuesto Ajustado $ 90150
EXCESO +5% -13%
ANO DE OBRA AL ST
Qisto Undtario Real $8,910,00 $8.910,00
Costo Unitario Preampuedtado $9.030,00 $9.030,00
Desvio % 1% 1%
Qisto Undtario Real $ 12.000,00 5 12.000,00
Costo Unitario Preampuedtado $9.000,00 $9.000,00
Deswio % 25% 25%
ALOR D DICADOR ACIL SEML
Qo Undtario Real $20.910,00 $20.910,00
Costo Unitario Preampuedtado $ 18.030,00 $ 18.030,00
Desvio % 14% 14%

Figura 5.20 — Pantalla de informe de detalle de métrica
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TABLERO DE MEDICION DE PROCESOS - ene 2014

Perspectiva p Financiera

Objetivo B Establecer un contro| finandero del proceso de producd én y ajustar el costo unitario del producto.

[E] % Desviadion de Presupuesto de Operadones

Descripcion

Conpaalnsmslnsmrq)ectndehsmsmsprmvmadnsde

praducadn, donde las unidades de costeo ponden a las unad
producidas por la organizaddn.

Responsables de Procesos
]

Venlas

Operadones

Descripcién técnica

Tipo de Indicador:  Minima
Perindicidad: Mensual
Objetivo tipo: Y
Unidad de mediadn  $

Figura 5.21 — Pantalla de descripcién de métrica
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SISTEMA CENTRALIZADO DE INFORMACION (SCI)

En funcién a las debilidades extractadas en el analisis FODA, el autor propone

la implementacion de un Sistema Centralizado de Informacién (SCI) con la finalidad

de brindar respuesta a las deficiencias de la organizacion en lo respectivo a gestion

de pedidos permitiendo reducirlas o eliminarlas. Para esto se plantea el desarrollo de

un sistema fundamentado en tres pilares, los cuales son:

e Comunicacioén interna

Fomentar la comunicacion entre los sectores que conlleve al logro de los

objetivos de la organizacion.

e Gestion sistematizada de pedidos

Soporte en la gestion de los trabajos, sistematizando y optimizando la ejecucién

de los trabajos mediante la aplicacién de metodologias de gestidén de proyectos

en la ejecucion de las actividades criticas de la organizacion.

e Soporte en latoma de decisiones

Soporte en la toma de decisiones de la direccién y de los sectores operativos a

través del analisis de los datos arrojados por los procesos.

PILARES SISTEMA CENTRALIZADO DE INFORMACION (SCI)

MEJORA EN LA
COMUNICACION
INTERNA

o S
§i i

SOPORTE EN LA
GESTION DE TRABAJOS

-2

AYUDA EN LA TOMA DE
DECISIONES

Figura 5.22 — Pilares del sistema centralizado de informacion
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Comunicacion Interna

El tedrico del Management, Peter Drucker (2001), argumento que “el 60% de
los problemas empresariales son consecuencia de una mala comunicacion”. Esto nos
lleva a considerar la comunicacion interna como una herramienta estratégica para la
organizacion.

El Sistema Centralizado de Informacion propuesto el autor se basa en una
interfaz compartida por los sectores de la empresa los cuales tienen un objetivo
comun. El supuesto en que se basa dicho entorno es que si se mejoran las
comunicaciones internas se pueden mejorar las decisiones y por lo tanto las gestiones
de las actividades criticas de la organizacion.

La licenciada Urrutia Amaia Arribas (2000) plantea en su trabajo con respecto
a este tipo de sistemas que la centralizacién de la informacién a través de un sistema
tiene el caracter de permitir un control mas sencillo, ya que es la mejor forma de captar,
manipular y usar la informacion cuando es necesario que un numero considerable de
usuarios puedan acceder a ella.

De acuerdo a la estructura de la empresa se delinean los flujos de informacion
que la organizacién debe establecer entre sus diferentes sectores para el correcto
desarrollo de las actividades. La figura 5.23 esquematiza los flujos de informacion
establecidos entre los distintos sectores de la organizacion para coordinar las
actividades y la toma de decisiones que impacten en el mejoramiento o correccion de

las operaciones.

rrrrrrrr »‘ DIRECCION ‘4
[}
Y

SOPORTE

‘ COMPRAS ‘

)
y

‘ ADMINISTRACION Y FINANZAS ‘

VENTA FABRICACION

METALMECANICA

VENTA DE PRODUCTOS ol " ol INSTALACION Y
Y SERVICIOS DISENO EABRICACION MONTAJE

ELECTRONICA

Figura 5.23 — Flujos de informacion de la organizacion
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Como se puede observar, existen flujos de informacién del tipo horizontal entre
sectores establecidos entre los miembros de un mismo nivel jerarquico y que se utiliza
para la coordinacién de las actividades; asi mismo existen flujos de informacion del
tipo vertical que se ocupan del orden establecido para el desarrollo de tareas, del
direccionamiento de las actividades, las directrices y las politicas de la organizacion.

Teniendo en cuenta estos flujos de informacién para la coordinacién de las
actividades y las deficiencias comunicacionales entre sectores detectadas en el
relevamiento, es fundamental que el sistema fomente canales de comunicacion
formales de comunicacion fluida y eficaz entre todos los sectores involucrados en las
actividades criticas de la organizacion y que a su vez , sea una plataforma de gestion
de actividades que promueva tanto la gestion como la comunicacion integral de las

actividades y procesos a toda la organizacion.

El Sistema Centralizado de Informacion (SCI) es un entorno de comunicacion
compartido entre los sectores involucrados en las actividades criticas de la
organizacion, los cuales informan el estado de los trabajos y registran las novedades
de las actividades, fomentando el seguimiento y la accién coordinada de los sectores
en el avance de los trabajos. La informacién centralizada de todos los sectores
posibilita a toda la organizacién operar con la misma informacion al tiempo que la
informacion acumulada en el sistema brinda una base de datos elemental para el

andlisis de los resultados de los procesos de la organizacion.

Ventas /
Administracién

Disefio -

Fabricacién Centralizador

Metalmecanica

de informacion

Fabricacién
Electrénica

Instalacion /
Mantenimiento

1T

Figura 5.24 — Sistema Centralizado de Informacion
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Gestidon sistematizada de pedidos

El Sistema Centralizado de Informacion (SCI) se plantea como una herramienta
de soporte en la gestion de los trabajos de la empresa, ya que, optimiza la gestion de
los procesos relacionados a la fabricaciéon mediante la aplicacion de metodologias de
gestidn de proyectos que permiten gestionar y consolidar la informacion ingresada por
los distintos sectores de la empresa correspondiente al estado de cada trabajo

desarrollado ingresados en el sistema.

Concretamente, el sistema ordena y planifica la gestion de los pedidos
ingresados estableciendo fechas estimativas de finalizacion de cada proyecto y
establece un calendario de ejecucion de trabajos permitiendo a los usuarios visualizar
la carga de trabajo de la empresa y hacer consultas sobre el estado de los trabajos en
fabricacion consiguiendo un aprovechamiento éptimo de los recursos. En tiempo real
los usuarios de los distintos sectores pueden conocer el estado de fabricacién de un
producto, si se encuentra en estado de espera, en curso, retrasado o finalizado
favoreciendo la gestion integral de los procesos de la organizacion y asegurando una
comunicacion eficaz y eficiente entre los distintos sectores de la organizacion en pos

del cumplimiento de los plazos de entrega comprometidos con el cliente.

Soporte en latoma de decisiones

El Sistema Centralizado de Informacion brinda herramientas de soporte a la
decision tanto a los responsables de procesos como a la direccion, herramientas
propias de los sistemas conocidos como Sistemas de Soporte a la Decisién o DSS los
cuales se enfocan en el andlisis de los datos arrojados por los procesos de la
organizacion, basandose en las planificaciones y ejecuciones anteriores y validando
el proceso a través de sus caracteristicas con el fin de obtener los resultados

deseados en la ejecucion los trabajos.
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Como soporte para la toma de decisiones el sistema aporta datos a través de:

v Informes dinamicos. Permiten consultar informacién durante la ejecucion de
los procesos, centrandose en comparar la informacion entre lo ejecutado y lo
planificado (a través de los hitos) a partir de los datos relativos de la evolucién
de cada trabajo y midiendo las desviaciones al comparar éstos con la
programacion inicial y los estandares de fabricacion para cada producto. Esta
informacion permite a los sectores tomar medidas correctivas cuando los
hechos difieran de lo previsto para procurar que, al final, la salida del proceso

sea conforme.

v" Reportes con informacién histérica. Finalizada la ejecucion de cada trabajo
la informacién es almacenada en la herramienta la cual despliega dichos datos
en un reporte histérico mediante indicadores que permitan comparar los datos
actuales (tiempos de ejecucion, desviaciones, probleméticas, etc.) con
informacion de otros periodos histéricos con el fin de analizar tendencias,
realizar ajustes en los procesos y en la planificacion de nuevos trabajos,

comparar el rendimiento de los procesos con la informacién historica.

De la informacién almacenada en la base de datos de la herramienta se pueden
obtener indicadores tales como:

« Tiempos de fabricacion promedio por producto (tiempo ciclo)

« Efectividad de los procesos

» Porcentaje de concrecion del trabajo

« Porcentaje de trabajos sin demoras respecto a lo planificado

« Tiempo restante para finalizar el proyecto

+ Etc.

Desarrollo Sistema Centralizado de Informacion (SCI)

El Sistema Centralizado de Informacién (SCI) de interfaz compartida por los

diferentes sectores se debe ajustar tanto a las necesidades de la organizacibn como
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a los recursos con los que dispone. Teniendo en cuenta esto, el autor plantea la
utilizacién de un servicio gratuito y de alcance general, el cual se adapte a las
necesidades de la empresa, por esto se dispone de un sistema online desarrollado a
través de un archivo online basado en Hojas de Calculo, tecnologia también conocida

como Cloud Computing (la “nube”).

La Hoja de Calculo online se puede disponer a través de diversos servidores
de alojamiento de archivos gratuitos como “OneDrive” de Microsoft o “Google Drive”
de Google entre otros, los cuales utilizan el concepto Cloud Computing. Este
concepto ofrece la posibilidad de utilizar servicios de Red sin disponer de la estructura
necesaria que hace falta para mantener y ofrecer este tipo de servicio, solamente se
requiere acceso a la web desde un ordenador y disponer de aplicaciones que permiten

editar documentos y hojas de calculo.

La herramienta SCI se plantea como una base de datos online donde cada
sector registra el avance de los trabajos en su propia planilla de planificacién y
seguimientos de trabajos, asi como las novedades de los trabajos desarrollados. La
informacion impactada por cada sector luego es centralizada en una base de datos
general que almacena y consolida toda la informacion de los trabajos desarrollados

por la organizacion.

~ Nube
E.s: ritorio

Plataforma Aplicaciones Alma:enami g

de dazii

#” Servidores

Acceso a Internet

o . o © -

Diraccion Administracion y Fabricacion
Ventas

Figura 5.25 — Concepto Cloud Computing
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A continuacion se presenta el esquema del flujo de

informacion y

procesamiento de dicha informacion en el sistema SCI esbozado por el autor para la

actualizacion del estado de las gestiones:

Nuevo trabajo

Carga de datos
de nuevo trabajo

Generacion de
codigo de
identificacion en
bases de datos

Actualizacion de
estado de trabajo

Existe cadigo

Carga de datos
de actualizacién

Datos de salida

Metalmecanica

Datos de salida

Electrénica

Datos de salida

Montaje e

Instalacién

Datos de salida

4

Centro de
calculo

i Basede

datos

Datos de salida

Actualizacién de
estados de trabajo
y reportes
historicos

Figura 5.26 — Diagrama de flujo de informacion y procesamiento en el sistema SCI
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Confidencialidad y Proteccion de Datos

El Cloud Computing introduce nuevas oportunidades en el ambito empresarial,
asi también riesgos asociados, por esto organizaciones como Cloud Security Alliance
(CSA) y organizaciones de reconocida trayectoria como el Instituto Nacional de
Normas y Tecnologia (NIST) y el Instituto de Ingenieria Eléctrica y Electrénica (IEEE)
promueven el uso de buenas practicas, a fin de ofrecer confianza dentro del ambito

del Cloud Computing y proveer educacion sobre sus usos.

La utilizacion de servicios en la nube (que para la legislacién argentina es una
prestacion de servicios informatizados) implica necesariamente un tratamiento de
datos personales por terceros y las obligaciones de este tratamiento se encuentran
determinadas en el articulo 25 de la Ley 25.326 y en el mismo articulo del decreto que

reglamenta dicha ley:

Articulo 25.- Ley 25.326

1. Cuando por cuenta de terceros se presten servicios de tratamiento de datos
personales, éstos no podran aplicarse o utilizarse con un fin distinto al que figure en el

contrato de servicios, ni cederlos a otras personas, ni aun para su conservacion.

2. Una vez cumplida la prestacion contractual los datos personales tratados deberan
ser destruidos, salvo que medie autorizacion expresa de aquel por cuenta de quien se
prestan tales servicios cuando razonablemente se presuma la posibilidad de ulteriores
encargos, en cuyo caso se podra almacenar con las debidas condiciones de seguridad

por un periodo de hasta dos afios.

A su vez, el articulo 25 del Decreto 1558 del afio 2001, formula que: los
contratos de prestacion de servicios de tratamiento de datos personales deberan
contener los niveles de seguridad previstos en la Ley N° 25.326, esta reglamentacion
y las normas complementarias que dicte la DIRECCION NACIONAL DE
PROTECCION DE DATOS PERSONALES, como asi también las obligaciones que
surgen para los locatarios en orden a la confidencialidad (si el servicio es una
prestacion) y reserva que deben mantener sobre la informacién obtenida.
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Con respecto al cumplimiento normativo y las clausulas sobre seguridad de la
informacion por parte de la empresa que brinda el servicio, especialmente las relativas
a la proteccion de los datos y el servicio se muestra competente. Ademas, de cumplir

en cuestiones relativas capacidad tecnologica de la empresa para acceder a este.

Presentaciéon de Herramienta SCI

Pantalla Principal

La pantalla principal permite al usuario visualizar todas las opciones que ofrece

el sistema, estas son:

Menu Principal

<Seguimiento de Trabajos> esta opcion permite al usuario monitorear el estado de
los ultimos 5 trabajos cargados en el sistema.

<Nuevo Trabajo> esta opcion permite al usuario el ingreso de un nuevo trabajo en al

sistema.

<Carga de Novedades> brinda al usuario la posibilidad de cargar novedades
(retrasos, suspension de trabajo, cancelacion, etc.) correspondientes a los trabajos en

desarrollo.

<Reporte Histérico> esta opcién brinda a los usuarios un reporte dinamico con la
informacion histérica cargada en el sistema. El usuario puede consultar informacion
como el promedio de horas por producto, distribucion de fabricacién por producto,

historial de carga de trabajos, etc.

<BuUsqueda> esta opcion brinda a los usuarios la posibilidad de consultar la

informacion de trabajo cargado en el sistema.
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Actualizaciones de Estado de Trabajos

<Metalmecanica> brinda una planilla de seguimientos de trabajos donde el usuario
del sector Metalmecanica podra cargar las fechas de iniciacion de trabajos, actualizar

las actividades realizadas para cada trabajo e informar la finalizacidén de las gestiones.

<Electronica> brinda una planilla de seguimientos de trabajos donde el usuario del
sector Electrénica podra cargar las fechas de iniciacion de trabajos, actualizar las

actividades realizadas para cada trabajo e informar la finalizacion de las gestiones.

<Montaje e Instalacion> brinda una planilla de seguimientos de trabajos donde el
usuario del sector Montaje e Instalaciébn podra cargar las fechas de iniciacién de
trabajos, actualizar las actividades realizadas para cada trabajo e informar la

finalizacion de las gestiones.

Sistema de Seguimiento de Trabajos

Menu

Principal

Seguinienio de Trabajos el Primcipal

T Nuevo Trabajo

[¥1 Reporte Historico Seguimiento de Trabajos| Nuevo Trabajo Carga de Novedades Reporte Histérico Biisqueda
Q_ Buscar D ‘[—:I E Eﬂ (‘“{

--

Sector

=7 Maaimécanica

%3 Blecironica

¥ Moniage e Instalacion & de Estado de
Configuracién Metalmecanica Electrdnica Montaje e Instalacion

Producios ﬁ-:—._ ﬁ—:.__
2 Personal _ﬁ _ﬁ

2 Otras configuraciones

Productes Personal Otras configuraciones

Q 9 9

Figura 5.27 — Pantalla principal Herramienta SCI

Seguimiento de Trabajos

La pantalla de seguimientos de trabajos presenta al usuario un resumen del
estado de las ultimas cinco (5) gestiones cargadas en el sistema. El resumen presenta

para cada trabajo cargado los siguientes datos: niumero de Trabajo, descripcién, fecha
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de carga, fecha de ultima actualizacién de estado, estado actual del trabajo, % de
avance del trabajo, fechas estimadas y reales de inicio y fin de actividades, horas
acumuladas de fabricacidon, desvio de horas frente al estandar y un cuadro con las

novedades cargadas de los trabajos desarrollados.

Sistema de Seguimiento de Trabajos
Menu
Principal Q
Seguimiento de Trabajos imiento de Trabajos
"B Nuevo Trabajo
%] Reporte Histbrico Planificacién Ejecucién
Q. Buscar o a Fecha de Ultima Comienzo Comienzo Horas Desvio en Hs
. - 0 — .
Ne de Trabajo Descripcion Carga el Estado % Avance i Fin estimado Real Fin Real AT, @l ek
Sector
5 Metalmécanica 2 B 12/04/2014 12/04/2014 En fabricaci6n - Electrénica 33% 17/04/2014 12/05/2014 | 17/04/2014 152 12
3 Electénica 1 A 10/04/2014 | 12/04/2014 | Finalizado 100% 12/04/2014 02/05/2014 | 12/04/2014 = 22/04/2014 56 @ -0
3 Montaje e Instalacion
Configuracién
o Productos
< Personal
# Oras configuraciones
Novedades
N° de Trabajo Ultima actualizacién ~ Fecha inicio Fecha Fin Novedades Motivo Sector
1 26/04/2014 26/04/2014 Retrasado Obra - Sin autorizacion de ingreso a obra Electronica

Figura 5.28 — Pantalla de seguimiento de trabajos

Nuevo de Trabajo

El sistema de carga de nuevos trabajos presenta un formulario donde el usuario
podra cargar toda la informacién correspondiente al nuevo trabajo (tipo de producto,
cliente, teléfono, direccién de entrega, barrio, observaciones y referente asignado). El
sistema asignara de forma automatica a cada nuevo trabajo un Numero de Trabajo
para su identificacion asi como establecera la fecha de carga de trabajo y una fecha
estimada de entrega de acuerdo al tipo de producto seleccionado.
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Sistema de Seguimiento de Trabajos

Principal Q
Seguimiento de Trabajos Nuevo Trabajo

“E3 Nuevo Trabajo
El Reporte Historico

Q, Buscar Carga de Trabajo
Sector

5 Metalmécanica Ne Trabajo: 3 (asignado correlativamente) Fecha de carga: 01/11/2014
5 Electronica

5 Montaje e Instalacion Tipo: Cabina Simple Tipo B Fecha estimada de Comienzo: 14/05/2014
Configuracion Cliente: Ferrocons Fecha estimada de Entrega: 06/06/2014

& Productos

< Personal Teléfono: 42535354 Hs estandares de trabajo: 140

= Ofras configuraciones

Direccion de Entrega: Lima 1234

Barrio: Gral Paz
Observaciones Obra no finalizada

Ref. asignado: Lucas G.

Aceptar Cancelar

Figura 5.29 — Pantalla de carga de nuevo trabajo

Una vez completados los campos del formulario de carga del nuevo trabajo al
seleccionar la opcion <Aceptar> los mismos son grabados en la base de datos del

sistema y agregados en las planillas de seguimiento de los distintos sectores para su
actualizacion.

Carga de Novedades

Planilla de Novedades
Seguimiento de trabajos

28/04/2014 Q
S— 1

Seleccione Sector: Electrdnica
Estado Trabajo: Retrasado
Motivo: Qbra - Sin autorizacidn de ingreso a obra
Inicio de Estado: 26/04/2014

Fin de Estado:

Instructivo
1) Seleccionar el ndmero de trabzjo a actualizar y hacer click en "Enter”

2) Seleccione sector, estado del trabajo y motivo de dicho estado
4) Completar la fecha de inicio de estado y hacer click en "Actualzar”
5] Al finalizar estado completar fecha de fin de estado v hacer dick en "Actualizar”

Figura 5.30 — Pantalla de carga de novedades

101




La planilla de carga de novedades presenta un formulario simple donde el

usuario selecciona el trabajo, el estado y el motivo de dicha novedad entre las

opciones disponibles; el sistema ademas requiere de la carga de las fechas de inicio

de estado. Cuando el estado se modifique el usuario podré ingresar nuevamente y
actualizar el estado y la fecha de finalizacion de dicho estado.

Reporte Histoérico

Principal

Seguimiento de Trabajos
B3 Nuevo Trabajo

7 Actualizar Estado de Trabajo
El Reporte Historico

@, Buscar

Sector

5 Metalmécanica

5 Electronica

5 Montaje e Instalacion

Configuracién
. Productos
< Personal
“ Ofras configuraciones

Sistema de Seguimiento de Trabajos

Reporte Historico

Actualizar Graficos Q

PROMEDIO HORAS POR PRODUCTOS

MES (Todas) [54]
Estado (Todas) m

160

140

120

100

80

60

40 A
20 4

0 4

Cabina Simple Tipo A Cabina Simple Tipo B

PROMEDIO HORAS ACUMULADAS POR SECTOR

MES (Todas) u

Estado (Todas) u

Tipo (Todas) u
Promedio de

100 Horas acum

%0 fabrica

Promedio de
Horas acum
electro

Horas acum
montaje

DISTRIBUCION DE CARGA POR PRODUCTO

MES (Todas) =l

HISTORIAL DE CARGA DE TRABAJOS

MES (Todas) u
Tipo (Todas) =l
2
1 ———
0
12/04/2014 10/04/2014

Figura 5.31 — Pantalla de reportes

El reporte historico permite al usuario consultar la informaciéon acumulada en la

base de datos del sistema, entre la informacién que pude consultar se presenta:

Promedio de horas por producto (tiempo ciclo por producto): permite

visualizar el tiempo de ciclo para cada producto cargado en el sistemay, para

102



el periodo o los periodos que se deseen seleccionar. El tiempo ciclo
corresponde al tiempo completo desde la carga del pedido a la finalizacion, es

decir al montaje del mismo.

e Distribucién de carga por producto: permite al usuario visualizar la
distribucion de los pedidos segun el tipo de producto para varios periodos o un

periodo en particular.

e Horas acumuladas por sector: presenta las horas acumuladas de trabajo
para los sectores de fabricacion metalmecanica, fabricacion electronica y de
instalacion y montaje. Permite al usuario seleccionar uno o varios periodos y
visualizar la distribucién segun el tipo de producto fabricado y el estado de

fabricacion.

e Historial de Cargas de trabajos: presenta la evolucién historica de trabajos
cargados por fecha de carga a modo de visualizar los picos de demanda por

periodo y por tipo de producto.

Planilla de seguimiento de trabajos

Las planillas de seguimiento de trabajos se presentan un formulario simple
donde el usuario responsable de las operaciones selecciona el trabajo a actualizar

estado, carga la fecha de inicio de las actividades (primera carga) y marca con una “X

las actividades del proceso que ya fueron finalizadas.

Las actividades o etapas deben ser definidas en cada proceso y estar marcadas
por un entregable a fin de establecer el punto de finalizacion de la etapa y establecer

puntos de control en el proceso.

Al finalizar cada etapa de un trabajo el usuario responsable debe ingresar a las

planillas de seguimiento y seleccionar el trabajo a actualizar, luego podra actualizar
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las etapas completas. En el caso completar el ciclo de etapas, se debera ingresar la
fecha de finalizacién del trabajo.

Con la informacion cargada por los usuarios el sistema va acumulando dicha
informacion en la base de datos y actualizando el estado de los trabajos en el sistema
y en los indicadores de rendimiento.

Metalmecanica
Seguimiento de trabajos
2210472014 Q
Seleccione Trabajo > 2

Fecha inicio: 17/04/2014

Fecha Finalizacién: 13f05/2014 Yo Avance

Actualizacion de actividad,

BASTIDOR /| CONTRAPESO
Corte

Corte Punzonado Plegado _ Prearmado Armado Pintado i ! i ! i !
pisoytecho )| laterales Contrapeso | Contrapeso | Contrapeso
X X X X X X X X X X X
Instructivo
1) Seleccionar el nimero de trabajo a actualizar y hacer dick en "Enter” para traer los datos correspondientes al trabajo seleccionado
2) Completar la fecha de inicio de trabajo (Ja primera vez -al comenzar el proyecto-)
3) Marcar con una "x" las actividades finslizadas. Para actualizar dick en "Actualizar”™

4) Al finalizar todas las actividades completar fecha de finalizaddén vy actualizar.

Figura 6.32 — Pantalla de seguimiento de trabajos

BASE DE DATOS

EJECUTADO

5 Corte Armado Pintado

N TRABAD | mit’iz:' cion | Imicio Real Fin Real Corte Punzonado Plegado p::m P:t‘:g‘;" Prearmado Armado Pintado rsasmrf Bastidor / rBashdnrl % Avance
H 1210412014 | 170042014 | 1300572014 x x x x x x x x x x x 100,0%
2 121042014 17/04/2014 x 9,1%
1 121042014 12/04/2014 18/04/2014 X x x x x X X X X X X 100,0%
1 1210402014 | T2/0412014 x x x x 35.4%
1 1200402014 | 12/04/2014 x 5.1%

Figura 5.33 — Pantalla de base de datos de seguimiento de trabajos
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Buscar

La opcion de busqueda permite a los usuarios buscar en los sistemas
informacion con respecto a los trabajos previamente ingresados, los cuales se

encuentren tanto en estado abierto como finalizados con solo seleccionar el nimero

de trabajo.
Menu
Principal 0
Seguimiento de Trabajos Buscar

B3 Nuevo Trabajo
# Actalizar Estado de Trabajo
&} Reporte Historico Cuadro de busqueda
@ Buscar
Ingrese N° de Trabajo a buscar:
Sector
51 Disefio
3 Metalmécanica

Descripcion [ Cabina Simple Tipo B ] Fecha de carga [ 12/04/2014 |

3 Monaje e Instalacion
5 Mankeninmiento Cliente | Cliente 2 ] Fecha de finalizacién [ |

Configuraciéon Hs estandares de trabajo [ 140 | Referente asignado [ ref prueba 2 ]
~ Productos
< Personal

< Oras configuraciones

Estado [ En fabricacion - Electronica | % 33% |

Novedades [ | Motivo [ |

Figura 5.34 — Pantalla de buscador de trabajos

Configuracién

La pantalla de configuracion le permite al usuario administrador del sistema
ingresar nuevos productos, nuevos responsables de procesos, nuevos feriados,

tipologias de causas de retrasos de trabajos.

Cabe aclarar que para el ingreso de nuevos productos el sistema solicitara que se

especifigue la siguiente informacion:

e Nombre de producto

e Cadigo de producto

e Plazo estandar en horas (Ciclo completo en horas)

e Plazo estandar de fabricacion metalmecanica (horas de etapa)
e Plazo estandar de fabricacion electronica (horas de etapa)

e Plazo estandar de instalacién y montaje (horas de etapa)
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Principal

Seguimiento de Trabajos [
“£3 Nuevo Trabajo
[} Reporte Histrico
Q Buscar Productos Personal Varios
Sector
5 Metimécanica Nombre Producto Codigo Producto  Plazo Estandar (hs) Plazo Metalmecanica Plazo Electronica  Plazo Montaje e Inst.
5 Electronica Cabina Simple Tipo A CAB-A10 126
£ Montaje e Insialacion Cabina Simple Tipo B CAB-B10 140
Cabina Especial Tipo C CAB-E001 200
Configuracion
& Producos
2 Personal
 Ofas confguraciones
Figura 5.35 — Pantalla de parametrizacién de productos
istema de Seg iento de Trabajos
Meni
Principal

Q

Seguimiento de Trabajos C
£ Nuevo Trabajo

[] Reporte Histrico

@ Buscar Productos Personal Varios
Sector

£5 Mesimécanica Apeliido y Nombre Puesto Sector

5 Electrénica Nombre 1 Supervisor Disefio

5 Montje e Instlacion Nombre 2 Operador Electrénica

Nombre 3 Supervisor Metalmecanica

Configuracion Nombre 4 Operador Metalmecanica

i Producs

& Personal

 Oras confguraciones

Figura 5.36 — Pantalla de parametrizacién de personal
Sistema de Seguimiento de Trabajos
Meni

Principal

Seguimiento de Trabajos
£ Nuevo Trabajo

[Z] Reporte Historico

Q. Buscar

Sector

3 Metaimécanica

S Electénica

5 Montje & Insilacién

Configuracién
£ Producios
< Personal
< Oras configuraciones

Q

Configuracion
Productos Personal Varios
Lista de feriados Causas retrasos/suspension
01/01/2013 Diferencia dimensional
31/01/2013 Falta de insumos
11/02/2013 Falta de material
12/02/2013 Falta de personal
20/02/2013 Material con problemas de calidad
24/03/2013 Modificaciones en el requerimiento
29/03/2013
01/04/2013 Obra - Diferencia dimensional
02/04/2013 Obra - No apta para montaje
01/05/2013 Obra - Sin autorizacién de ingreso a obra
25/05/2013 Obra - Sin autorizacién de montaje
20/06/2013
21/06/2013
09/07/2013
19/08/2013
14/10/2013
25/11/2013
25/12/2013
08/12/2013

Figura 5.37 — Pantalla de parametrizacién de feriados y causas de retrasos
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FORMACION DE PERSONAL E IMPLEMENTACION

El cambio organizacional al modelo con enfoque basado en procesos y la
adopcion de metodologias de gestion esta directamente relacionado al grado de
adopcién por parte del personal de la empresa. A la hora de implementar es ineludible
la existencia de resistencia al cambio, la resistencia a nuevas formas de trabajar es
inherente a la implementacién, especialmente en lo que respecta a la gestion por

procesos, la planificacion o la gestion a través de indicadores de desempefio.

La formacién del personal resulta un punto de partida importante para el
desarrollo de la organizacién. Es necesario que todo el personal se encuentre
involucrado y conozca perfectamente sus funciones y responsabilidades, asi como la
relacion de sus actividades con el resto de los procesos acorde al enfoque basado en
procesos. Es por ello que para implementar correctamente la gestion con enfoque por
procesos y las metodologias de gestion propuestas, se debe invertir tiempo y

esfuerzo, en la formacién de todo el personal de la empresa.

El éxito del despliegue y de la implementacion las propuestas dependera
exclusivamente de conseguir implicar a todas las personas en esta nueva filosofia de
trabajo y para esto es fundamental que toda la organizacion conozca, participe y
trabaje en la implementacién. Por esto, es fundamental transferir los conocimientos
necesarios al personal para que puedan comprender los beneficios para la
organizacion de la adopcién de estas metodologias, partiendo de la funcionalidad del
modelo y las metodologias propuestas y de la influencia de hacer comprender sus

beneficios.

Fases de formacion del personal y despliegue de propuestas

El proceso de implementacion y despliegue se describe en el siguiente

esquema de actividades:
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Involucramiento

A 4

Implementacion

l

Evaluacion y ajuste

Figura 5.38 — Fases de formacién del personal y despliegue

Involucramiento del Personal

Tiene como objetivo lograr el compromiso de todo el personal. Para esto se
involucré a la Direccion de la organizacion y a todo el personal de la misma en el
modelo de gestion con enfoque basado en procesos y las metodologias
desarrolladas. Dentro del plan de implementacion se contemplé una etapa de
capacitacion de todo el personal involucrado en las propuestas a introducir.

Las tareas a desarrolladas por el tesista en esta etapa fueron las siguientes:

1. Se desarrollaron acciones para sensibilizar y motivar a la Direccion, mediante
reuniones y charlas donde se plantearon las bases del porqué es necesario la
implantacion de este modelo y las metodologias propuestas, asi como las acciones

gue serian necesarias desarrollar para lograr su implementacion.
2. Se iinform0o a todos los niveles de la organizacion el compromiso adquirido.

3. Se desplego un taller de formacion al personal sobre la gestion por procesos y las
metodologias de gestibn a implementar. Para esto se planteé una jornada de
capacitacién a todo el personal involucrado en las metodologias y herramientas a

implementar, a fin de instruirlas en la utilizacion de las herramientas desarrolladas.
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Primeramente se prepar60 el material necesario para llevar a cabo las

capacitaciones, determinando las herramientas y metodologias sobre las que se

realizaria la instruccion. Como resultado de ello se obtuvo:

% Estructura de documentacién y codificacion

% Formalizacion de procesos y documentacion

(@]

o

o

o

Fichas de proceso
Flujograma de procesos
Procedimientos

Hojas de proceso

Cursogramas de operaciones

% Gestidn a través de la medicién del desempefo de procesos

o

o

(@]

o

o

Mapa y objetivos estratégicos
Cuadro de mando
Funcionalidad

Beneficios

Herramientas de gestion visual

% Herramienta de gestion de pedidos

o

o

O

Planificacion y seguimiento de trabajos
Beneficios

Utilizacion de la herramienta

Luego en funcion de ello se desarrollo la capacitacion.

La capacitacién se desplego a todos los niveles de la empresa mediante la

realizacion de un taller de formacién. Dicho taller tuvo como principal objetivo

sensibilizar a todo el personal en los beneficios del modelo de gestion por procesos y

las metodologias propuestas a fin de lograr el involucramiento y el posterior

despliegue. La misma se desarroll6 conforme a lo previsto, con una buena recepcion

del personal y comentarios favorables sobre el modelo con enfoque en procesos y la

estandarizacion de los procesos de fabricacion llevados a cabo. Ademas se hicieron

sugerencias y propuestas que permitieron ultimar detalles en la documentacion

técnica de los puestos de trabajo, demostrando beneficios alcanzados por la

estandarizacion incluso antes de su implementacion.
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Implementacion de Propuestas

Tiene como objetivo poner en practica el modelo de gestion por procesos y las

metodologias propuestas en cada uno de los procesos.

Las tareas a desarrolladas en esta etapa fueron las siguientes:

1. Comenzar la implementacion en cada proceso segun el programa de

implementacion planteado en el plan de trabajo.
2. Tratamiento de la resistencia al cambio.

Es importante en este punto tener en cuenta de que el hecho de que el cambio trajo
consigo cierto grado de resistencia al cambio. La cual se manejo de la mejor manera
posible concientizando sobre las oportunidades y los beneficios de la propuesta en
conjunto con la Direccion para la predisposicion de las personas sea positiva en la

implementacion a fin de concluir con el despliegue.

La identificacién de los procesos principales y su interaccion en el mapa de
procesos fueron claves para cerrar la brecha entre los requerimientos del cliente y
satisfaccion del mismo. Refiriéndonos tanto al cliente externo como al cliente interno.
La propuesta de formalizacion de los procesos la cual detalla el modo de llevar a cabo
los procesos de fabricacion de la organizacion e identifica las entradas y salidas de
cada proceso fue implementada. El desarrollo de la misma se presentd como un
proceso dinamico de elaboracion y revision conjunta con el personal pertinente en
cada caso. Aprobada la documentacion, se incorporo a la documentacion del Sistema
de Gestién de la Calidad desarrollado por la empresa, vale aclarar que dicho sistema
se encontraba en pleno proceso de desarrollo con el objetivo a futuro de obtener la
certificacion de la Norma ISO 9001:2008; la documentacion aportada formo parte de

este proceso siendo un importante aporte al desarrollo del mismo.

Las hojas de proceso se desplegaron en cada puesto de trabajo, ubicadas sobre
las maquinas a fin de que el operador tenga a disposicion la informacion necesaria

para la realizacion de sus actividades.
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Cabe aclarar que las hojas de proceso resultantes de la documentacion
presentada en este trabajo describen las actividades, las herramientas y métodos
utilizados en la produccion pero evitan dar detalles dimensionales por cuestiones de

confidencialidad. Las mismas se adjuntan en los anexos.

Con respecto a las restantes propuestas desarrolladas por el autor las mismas
no fueron implementadas, si bien fueron presentadas tanto a la Direccion como en el
taller de formacion no fue posible su incorporacién debido a que la Direccidén consider6
gue no se estaba en el momento adecuado para enfrentar tal despliegue, igualmente
se tuvo una buena recepcion de las herramientas propuestas con comentarios
positivos y buen visto de implementacion a futuro sobre todo teniendo en cuenta la
futura implementacién de un Sistema de Gestion de Calidad basado en la Norma ISO
9001:2008.

Sintetizando, las mejoras inducidas con la formalizacion de los procesos fueron

las siguientes:

v' Se estandarizaron las actividades de la empresa

Se establecieron los requisitos del cliente interno para cada proceso
Se establecieron responsables de cada proceso

Fomentd el analisis y el mejoramiento de los procesos

Se doté al sector de un material de consulta practico y funcional

AN N NN

Se incorporo la documentacién al Sistema de Gestion de la Calidad (SGC) en
proceso de implementacién con el objetivo de obtener la certificaciéon 1SO
9001:2008.

Beneficios futuros esperados:
v" Reduccién de errores

La definicion de los requisitos de cada proceso permite detectar las
desviaciones inmediatamente y tomar las acciones correctivas correspondientes.
Identificar el problema por adelantado permitira prevenir el retrabajo y los rechazos

en el futuro.
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v" Reducciéon de Costos

A través de un proceso eficaz que cumpla los requerimientos del cliente,
disminuira el trabajo adicional y los rechazos, aumentando la eficiencia. Menores

errores y desperdicios, reduciran los costos y aumentaran las ganancias.

v Minimizar tiempos de procesos

El andlisis de los procesos y la toma de acciones correctivas y preventivas ante
la deteccion de desviaciones permitiran reducir los tiempo de espera debido a que
las inconsistencias, si las hay, se determinan inmediatamente permitiendo que se
tome accion para solucionar el problema y acciones preventivas para evitar que en

el futuro vuelvan a ocurrir lo cual fomenta la mejora continua de los procesos.

v" Mejorar la Eficiencia Operacional

La mejora en la eficiencia es el resultado de todos los puntos anteriores

mencionados.

Evaluacion y ajuste

La evaluacion y los ajustes tienen como objetivo la evaluacion del cumplimiento
de los objetivos y beneficios esperados por las implementaciones propuestas y la

realizacion de los ajustes correspondientes de los desvios detectados.

En este punto fue fundamental que la Direccién se encargue de verificar y
reforzar la implementacion ejecutada de forma periddica en los distintos procesos con

el fin darle robustez a la implementacion.
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CAPITULO 6. SUGERENCIAS

La presentacion del modelo de gestion por procesos y de las metodologias de
gestidn propuestas debe ser intensiva pero adaptada al lenguaje de quienes

han de recibirla.

Con el objetivo de gestionar los procesos de la organizacion es necesario
determinar quién es el responsable de cada proceso. Para esto se sugiere
trazar el rol de “Responsable de Proceso”, el cual es la persona que asume la
responsabilidad sobre el proceso y vela por asegurar su eficacia y eficiencia de
manera continua. Para esto debe mantener comunicacion fluida y mantener la
relacion con el resto de los procesos, establecer los requerimientos adecuados,
controlar y medir los resultados del proceso, asegurar que el proceso esté
debidamente documentado y que la informacién se distribuye a todas las
personas afectadas.

Los conocimientos, habilidades, actitudes, aptitudes y experiencia que deberia
tener las personas que tengan este rol se detallan en la descripcion de puesto

del Responsable de Proceso en el anexo N° 10.

La centralizacion y la gestion de las fuentes de informacion necesarias para el
armado de los indicadores del tablero de mando deben estar a cargo de un
responsable definido por la Direccién. Asi mismo en cada proceso debe existir
un responsable de velar por el envio de dicha informacion al responsable de

gestionar el tablero de mando.

Realizacion de una reunién diaria

Peter Drucker plantea: “Los conocimientos estaran en la parte baja de la
piramide jerarquica, en la mente de los especialistas que realizan diversos
trabajos y se dirigen a si mismos”. Esta frase claramente referencia a la
necesidad de escuchar al personal, de generar canales de comunicacion con
los “especialistas” en las actividades de la organizacion. Por esto, una
sugerencia simple y de gran impacto en la gestion y fomentar la comunicacion
interna es la realizacion de una reunion diaria de no mas de 15 minutos

conocida como scrum o simplemente reunién diaria.
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Esta reunion se debe realizar en un lugar definido y deben participar todos los
involucrados en la ejecucion de las actividades diarias. En la misma el personal
de operaciones podra aportar informacién sobre el estado de los trabajos,
problemas detectados o plantear oportunidades de mejora simples a las
actividades desarrolladas o a los problemas diarios. Es muy importante que
cada participante de la reunién se limite a responder estas preguntas:

¢ Estado de los trabajos?
¢, Qué problemas tuve?

¢ Qué voy a hacer hoy?

YV V V VY

¢, Oportunidad de mejora o sugerencia?

El resto de los participantes inspecciona el trabajo que el resto esta realizando
(dependencias entre tareas, progreso hacia el objetivo, problemas u obstaculos)
con el fin de hacer las adaptaciones necesarias que permitan cumplir con el
compromiso conjunto. Ante la existencia de problemas los mismos deben
enumerarse pero no se debe tratar de resolverlos en la reunién. Los problemas

se resuelven después de la reunion solo con los participantes afectados.

Reglas béasicas para que la reunién diaria sea una técnica efectiva:

* La reunion se debe realizar en el mismo sitio, a la misma hora todos los dias.
Consensuar un unico horario de inicio y duracion, respetarlo aunque no estén

todos los integrantes.
» La reunion no debe extenderse méas de 15 minutos.
» Soélo habla uno, se cede la palabra por turnos y se habla al equipo.
= No se contesta / no se discute / no se interrumpe.

= Se debe marcar claramente el final de la reunién, el coordinador de reuniones

debe, con un gesto propio identificar el final de la reunion.

Gestion visual

Se sugiere la implementacion de herramientas de gestion visual en los
procesos de produccion, ya que su utilizacion permite mejorar la eficiencia en
los procesos de la organizacion y promueven que el personal pueda

comprender mas rapidamente el estado de la informacién que se quiere
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transmitir. Las herramientas de gestién visual que se sugieren implementar son
las siguientes:
»= Tablon de seguimiento de trabajos

= Tabldén de ideas

Tablon de seguimiento de trabajos

El tablén de seguimiento de trabajos presenta la informacion relativa al
proceso de produccién. Con esta informacion a la vista se pretende que todo el
personal de produccion conozca el desempefio del proceso en el que interviene
y sirva de alerta en el caso de que las planificaciones no estén cumpliendo los
estandares establecidos. La informacion reflejada debe ser tratada en la
reunion diaria y permitir registrar las novedades de cada trabajo.

Dicha informacion permite al responsable de trabajos y a todos los involucrados
estar al corriente de los avances y estado de los trabajos y, fomenta la sinergia
y potencia el compromiso del personal, ya que, todos estan al tanto del estado
de los trabajos y pone de manifiesto las tareas que pueden afectar a otros
miembros del equipo, porque impactan en su trabajo o porque hay dependencia

(especialmente si existe un retraso).

El autor propone la utilizacién del siguiente esquema:

Trabajo
NO

Fecha . . Cumplimient

Tl Fecha Fin FechaFin | gstado A Novedad o
Planificada Real Actual vance ovecages

Real planificacion

[ 25% | 508 | 75% | 100% |

[ 25% | 50% | 75% [ 100%

[ 25% | 50% | 75% [ 100%

[ 25% | 508 | 75% | 100% |

Tabla 6.1 — Esquema de tablén de seguimientos de trabajos. Fuente: elaboracion propia.

Ademas a la informacion del esquema propuesto se puede anexar datos como:
= Tiempo ciclo de produccién por producto (Real vs Estandar)
» Indicadores de calidad (No calidades detectadas, Pareto de no
calidades, etc.)
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= Matriz de polivalencia, etc.

Tablén de ideas

Teniendo en cuenta que uno de los retos méas importantes del modelo
de gestidén enfocado en procesos es implicar al personal de la organizacion en
una filosofia de trabajo basada en la mejora continua, se sugiere la utilizacién
de una herramienta que pretende comprometer a los trabajadores en la
identificacion y solucidon de problemas. La herramienta plantea la disposicion
de un tablon de ideas, el cual permite a los trabajadores “pegar” ideas o
sugerencias que resuelvan los problemas detectados, ademas estimula la
construccion de nuevas ideas, sobre la base de las que han aportado otros
compaferos.

Para su implementacién se sugiere emplear el siguiente tablén con
tarjetas tipo “Post it” que faciliten pegar y despegar ideas, y moverlas con

facilidad dentro de los cuadrantes de estado:

Tablon de Mejora Continua

| PR . %m
=

= | O

]

- Avance de la mejora

Figura 6.1 — Tabldn de ideas — Mejora continua.

Este es un sistema visual para mostrar que las tarjetas estan avanzando
en el proceso de mejora. Primero las tarjetas con ideas de mejora se ubican en
la columna 1 del tablon visual, con el propdsito de clasificarlas, algunas pueden
ser rechazadas por qué no son viables, otras se mueven a la columna 2, para
ser implementadas. En la columna 3 se mueven las tarjetas que estan en
desarrollo y en la columna final 4, muestra las tarjetas que han sido implantadas

con algunos comentarios de los resultados obtenidos.
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CAPITULO 7. CONCLUSIONES

Este trabajo plantea como objetivo la descripcion de las interfaces de los
procesos criticos de una empresa pyme del rubro transporte vertical con el fin de
proponer y desarrollar metodologias de gestion y control de la produccion para el
mejoramiento de la gestidén tanto administrativa como productiva. Este propdésito se
cumpli6 mediante el estudio de los procesos productivos y de soporte de la
organizacion, el mismo evidencio la falta de formalizacion de procesos, falta de
alineacion entre los objetivos estratégicos y los objetivos operativos v,

desconocimiento de los resultados de los procesos.

Ante este escenario, la gestion con enfoque en procesos apalancada bajo tres
pilares fundamentales como lo son la estandarizacién de los procesos, la medicion de
desempefio de procesos y la gestidon estratégica se mostr6 como una herramienta

potenciadora de la eficiencia y de la mejora de procesos.

Para el desarrollo del trabajo se abordaron y profundizaron distintas areas de
conocimiento como produccién, métodos y procesos, calidad, planeacién estratégica

y gestidn de proyectos con las siguientes tareas:

e Produccion: estandarizacion y formalizacion de procesos, desarrollo de layout
y flujogramas de procesos.

e Meétodos y procesos: desarrollo de cursogramas de procesos y estudio de
tiempos de procesos productivos.

e Calidad: desarrollo de cadena de valor y mapa de procesos, aplicacion de
herramientas de analisis de procesos y desarrollo de documentacion conforme
al requisito de documentacion planteado de Norma 1SO 9001:2008 (fichas de
proceso, procedimientos y hojas de proceso).

¢ Planeacion estratégica: desarrollo y alineacion de mapa estratégico y objetivos
estratégicos, indicadores de desempefio de procesos y cuadro de mando
integral.

e Gestion de proyectos: desarrollo de sistema centralizado de informacion para
la gestion sistematizada de pedidos basado en los principios de la gestion de

proyectos.
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La identificacion de los procesos principales de la organizacion y su interaccion
en el mapa de procesos fueron claves para cerrar la brecha entre los requerimientos
del cliente y satisfaccion del mismo. La formalizacién de los procesos documentada
detalla los procesos de fabricacion de la organizacion e identifica las entradas y salidas
de cada proceso. Dicha formalizacion de procesos implementada en todos los niveles
de organizacion se incorporé a la documentacion de la empresa con el objetivo a futuro
de obtener la certificacion de su Sistema de Gestion de la Calidad de acuerdo a la
Norma ISO 9001:2008, dicho estudio fue un importante aporte al desarrollo del

sistema.

A continuacién, se pueden resumir los resultados evidenciados durante el

desarrollo del presente trabajo de la siguiente manera:

e El contexto organizacional asi como la Direccion deben acompafar el
desarrollo de un proceso de implementacion de propuestas de mejora,
facilitando su desarrollo y difundiendo en toda la organizacion las
iniciativas.

e Los relevamientos se plantean como un proceso dinamico de

elaboracién y revision conjunta con el personal pertinente.

e Los procesos sistematizados, formalizados y documentados permiten
detectar oportunidades de mejora, fomenta el andlisis y el mejoramiento

de los procesos.

e La identificacidn y el establecimiento de los requisitos del cliente interno
asi como las interacciones de cada proceso permiten definir
responsabilidades, fomentar la comunicacién interna y la participacion

en la gestion.

e La concientizacion de todo el personal de la empresa acerca de los
beneficios de las propuestas de mejora predispone positivamente al
personal para el desarrollo de la implementacion y regula la resistencia

al cambio.

e La implementacion de metodologias y herramientas de gestion que
fomenten las buenas practicas generan las bases sobre la que
desarrollar la dinAmica de mejora continua enfocada en el cumplimiento

de los objetivos estratégicos.
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ANEXO N° 1: Planilla de relevamiento de procesos

¢Para qué se hace? (determinacion de objetivo y/o finalidad)

¢, Qué trabajo se hace? (pretende definir las tareas que componen el proceso a relevar)

¢, Quién lo hace? (definir qué unidades organicas o personas participan de las tareas a relevar)

¢, Como se hace? (determinar los medios, equipos, métodos y técnicas que se utilizan para realizar

las tareas)

¢, Cuando se hace? (secuencia en la que se desarrollan las distintas tareas que componen los
procedimientos y también la interrelacién temporal de los resultados de los procedimientos dentro

del proceso del que son parte)

Puntos claves del proceso (decisiones que afecten a todo el proceso en su conjunto)

¢Qué crees que espera el destinatario de tu trabajo? (vision del destinatario final en cuanto a

variables cuantitativas y cualitativas que responden a sus expectativas)

Observaciones / Esquema
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ANEXO N° 2: Cursograma analitico de produccion de cabina

CURSOGRAMA ANALITICO Operario | Material / Eguipo
Diagrama: Resumen
CURSOGRAMA DE MATERIAL Actividad Actual Propuesta Economia
Objeto: Operacién O 8
Produccion de cabina para ascensor
estandar Transporte = 7
Actividad: Espera D >
Cortar, punzar, plegar, armar,
inspeccionar, pintar 'y embalar Inspeccion O 1
piezas
Método: Actual / Propueste Almacenamient | _ >
[0}
Lugar: fabricacion Distancia (m) 105
Operarios Tiempo (hs/hombre) 46,15
Compuesto Costo
Fecha: 25/07/2013 Total
: P Simbolo
Descripcion Cant. | Distanci | Tiempo Observaciones
a(m) (min) @) |:> D O v
Movimiento de pi b 1 5 15 —1 X
ovimiento de piezas a banco L —
Mecanizado — Corte de chapa 1 334 X —
Verificacion de las tolerancias de mecanizado | 1 6 ,l)
Movimiento de piezas a prox. banco 1 3 10 /
Mecanizado — Punzonado de chapa 1 311 X(\
Movimiento de piezas a prox. banco 1 2 10
Plegado de chapa 1 316 X
S
Movimiento de piezas a prox. banco 1 3 10
Soldado de refuerzos 1 400 {
Prearmado (piso, techo y paneles) 2 100 >K\
Movimiento de piezas 1 2 10 }
Armado de cabina 2 501 >/
X
Desarmado 1 209 \\
Movimiento de piezas 1 30 20 )
Pi inacio i 1 131 XQ
intado y terminacién de piezas 3 \\
i 24
Secado de piezas 0 /)
Movimiento de piezas 1 10 20 //{
~
Embalaje de piezas 1 126 X |
Almacenamiento 1 50 //X
Espera de aviso de envio 1 //{
Envio al cliente 1 X
TOTAL 105 2769 8 7 2 1 2
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ANEXO N° 3: Cursograma analitico de produccién de bastidores y contrapeso

CURSOGRAMA ANALITICO oOperario / Material / Equipo

Diagrama: Resumen
CURSOGRAMA DE MATERIAL Actividad Actual Propuesta Economia
Objeto: _ Operacion O 14
Produccion de bastidores vy
Actividad: Espera D
Cortar, armar, soldar, pintar y B
embalar piezas Inspeccion o 2
Lugar: fabricacion Distancia (m) 195
Operarios Tiempo (hs/hombre) 24,61
Compuesto Costo
Fecha: 25/07/2013 Total
. | Simbolo
Descripcion Cant. Dﬂf‘nn)c' Térenr?n‘;o Observaciones
Ol ol o| ol v
Traslado de perfil y colocacion en sierra 2 10 5
Fijacién y corte 1 21 )(
Control de medidas 1 7
Traslado de cortes 2 15 5 X
Perforacion de angulos y perfiles 1 32 \
Traslado y colocacion de perfiles angulo )
sobre caballetes 1 4 17 X
Colocacion y soldado de angulos 1 97 //
Fijacibn de largueros y escuadra de 1 16
diagonales
Armado de travesarios 1 81
Rotado de bastidor y armado de 5 10
travesafios
Colocacién y armado de placa 1 43
Colocacioén y soldado de placa de choque 1 43
Colocacion y soldado de placas de soporte 1 43
de clavadas
Colocar y soldado de placas de soporte de 1 50
guiadores
Soldado de pestafa pasa cable de acero 1 33
Colocacién y armado de clavada 1 246
Armado de accionador de clavada 1 190 —
Verificacion de funcionamiento de clavada. 1 11
Traslado a cabina de pintado 2 20 18 T
Pintado y terminacion de piezas 1 131
Secado de piezas 240 ~ X
Traslado de piezas 2 6 20 X //
Embalaje de piezas 1 120 —
Almacenamiento 2 50 \\j
Espera de aviso de envio X’/
Envio al cliente \\{
TOTAL = 105 1479 | 14 | 4 2 2 2
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ANEXO N° 4: Tabla de suplementos por descanso de OIT

SUPLEMENTOS POR DESCANSO EN PORCENTAJE DE LOS TIEMPOS BASICOS

SUPLEMENTOS FIJOS

FACTORES A CONSIDERAR

%

NECESIDADES PERSONALES 5
FATIGA BASICA 4
SUPLEMENTOS VARIABLES
FACTORES A CONSIDERAR %
A. SUPLEMENTO POR TRABAJAR DE PIE 2
B. SUPLEMENTO POR POSTURA ANORMAL
LIGERAMENTE INCOMODA 0
INCOMODA (INCLINADO) 2
MUY INCOMODA (ECHADO, Estirado) 7
C. LEVANTAMIENTO DE PESO Y USO DE FUERZA (TIRAR, EMPUJAR)
Peso (Kg)
2,5 0
5 1
75 2
10 3
12,5 4
15 5
17,5 7
20 9
22,5 11
25 13
30 17
35 22
D. DENSIDAD DE LA LUZ
LIGERAMENTE POR DEBAJO DE LO RECOMENDADO 0
BASTANTE POR DEBAJO 2
ABSOLUTAMENTE INSUFICIENTE 5
E. CALIDAD DEL AIRE
BUENA VENTILACION O AIRE LIBRE 0
NOCIVAS 5
EXCESIVO CALOR, HUMEDAD, ETC. 5a15
F. TENSION VISUAL
TRABAJOS DE CIERTA PRECISION 0
TRABAJOS DE PRECISION FATIGOSOS 2
TRABAJOS DE GRAN PRECISION O MUY FATIGOSOS 5
G. TENSION AUDITIVA
SONIDO CONTINUO 0
INTERMITENTE Y FUERTE 2
INTERMITENTE Y MUY FUERTE 5
ESTRIDENTE Y FUERTE 5
H. TENSION MENTAL
PROCESO BASTANTE COMPLEJO 1
PROCESO COMPLEJO O ATENCION MUY DIVIDIDA 4
MUY COMPLEJO 8
I. MONOTONIA MENTAL
TRABAJO ALGO MONOTONO 0
TRABAJO BASTANTE MONOTONO 1
TRABAJO MUY MONOTONO 4
J. MONOTONIA FISICA
TRABAJO ALGO ABURRIDO 0
TRABAJO ABURRIDO 2
TRABAJO MUY ABURRIDO 5

125




ANEXO N° 5: Tabla de célculo de suplementos y tiempo estandar — Fabricaciéon

de cabinas

TABLA DE CALCULO DE % SUPLEMENTOS - FABRICACION DE CABINAS

N° CONSTANTES VARIABLES
ELEMENTO NP F TP [PA|LP|IL|CA|TV|TA|TN|MM |MF| TOTAL %
Corte de chapa y control de tolerancias 5% 4% 2% 2% | 2% 1% 16%
Punzonado de chapa 5% 4% 2% 2% | 1% | 1% 15%
Plegado de chapa 5% 4% 2% 2% | 2% | 1% | 1% 17%
Soldado de refuerzos 5% 4% 2% 2% (2% | 1% | 1% 17%
Prearmado (piso, techo y paneles) 5% 4% 2% 11%
Armado de cabina 5% 4% 2% | 2% | 3% 16%
Desarmado 5% 4% 2% | 2% | 3% 16%
Pintado de piezas 5% 4% 2% 3% 5% 1% | 1% 21%
Embalaje de piezas 5% 4% 2% | 2% | 3% 1% 17%
Verificacion de tolerancias 5% 4% 2% | 2% | 5% 5% 4% | 1% 28%
LEYENDA

TP Trabajo de pie

PA Posicién anormal

LP Levantamiento de peso / Fuerza

IL lluminacién deficiente

CA Condiciones atmosféricas

TV Tension visual

TA Tension auditiva

TN Tension mental

MM Monotonia mental

MF Monotonia fisica

Tiempo Factor de IO VIEWEO
ELEMENTO observado | calificacién NORMf‘L Sl ESTAN?AR
(TO)*(FC) (TN)*(S)

Corte de chapa y control de tolerancias 320 90% 288 16% 334
Punzonado de chapa 300 90% 270 15% 311
Plegado de chapa 300 90% 270 17% 316
Soldado de refuerzos 380 90% 342 17% 400
Prearmado (piso, techo y paneles) 100 90% 90 11% 100
Armado de cabina 480 90% 432 16% 501
Desarmado 200 90% 180 16% 209
Pintado de piezas 120 90% 108 21% 131
Embalaje de piezas 120 90% 108 17% 126
Verificacion de tolerancias 5 90% 4,5 28% 6

Nota: los tiempos estan expresados en minutos.
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ANEXO N° 6: Tabla de célculo de suplementos y tiempo estandar — Fabricacion

de bastidores y contrapesos

TABLA DE CALCULO DE % SUPLEMENTOS - FABRICACION BASTIDOR Y CONTRAPESO

N° CONSTANTES VARIABLES
ELEMENTO NP F TP PA|LP|IL |CA|TV|TA|TN | MM | MF | TOTAL %
Zir;:?do de perfil y colocacién en 5% 2% 206 9% 20%
Fijacion y corte 5% 4% 2% 2% | 1% | 1% | 2% 17%
Control de medidas 5% 4% 2% 2% 2% 5% 1% | 1% | 2% 27%
Traslado de cortes 5% 4% 2% 2% | 5% 2% 20%
Perforacion de angulos y perfiles 5% 4% 2% 2% 5% 1% | 1% 20%
Traslado y colocacion de perfiles o o o 17 o
angulo sobre caballetes 5% 4% 2% % 28%
Colocacion y soldado de angulos 5% 4% 2% 7% 1% | 1% 20%
E;ﬁﬂzgi largueros y escuadra de 5% 1% 2% 2% 1% | 1% 15%
Armado de travesafios 5% 4% 2% 2% 13%
tl?;)\t/&gig r~:Jiéesbastldor y armado de 5% 1% 2% 11%
Colocacién y armado de placa 5% 4% 2% 7% 1% 19%
g:(l)(();aeuon y soldado de placa de 5% 2% 206 7% 1% 19%
e a0 depecas e | oy, | | n | 7
Colocar y soldado de placas de o o o o o
soporte de guiadores 5% 4% 2% 1% 12%
i:écrigdo de pestafia pasa cable de 5% 2% 206 206 5% | 2% 1% 21%
Colocacion y armado de clavada 5% 4% 2% 2% 1% 14%
Armado de accionador de clavada 5% 4% 2% 2% 4% 17%
\Cllzcgzzcmn de funcionamiento de 5% 4% 20 206 2% 1% | 2% 18%
22
0, 0, 0, 0,
Traslado a cabina de pintado 5% 4% 2% % 33%
Pintado y terminacion de piezas 5% 4% 2% 5% 4% | 1% 21%
LEYENDA

TP Trabajo de pie

PA Posicién anormal

LP Levantamiento de peso / Fuerza

IL lluminacién deficiente

CA Condiciones atmosféricas

TV Tensién visual

TA Tension auditiva

TN Tension mental

MM Monotonia mental

MF Monotonia fisica
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Tiemoo Factor de TIEMPO TIEMPO
ELEMENTO observgdo calificaci6 | NORMAL SUPL. ESTANDAR
(T0) n (TN) = (S) (TS) =
(FC) (TO)*(FS) MN)*(S)

Traslado de perfil y colocacion en sierra 5 90% 4,5 20% 5
Fijacién y corte 20 90% 18 17% 21
Control de medidas 6 90% 54 27% 7
Traslado de cortes 5 90% 4,5 20% 5
Perforacion de angulos y perfiles 30 90% 27 20% 32
Traslado y colocacion de perfiles angulo o 0

sobre caballetes 15 90% 135 28% 17
Colocacion y soldado de angulos 90 90% 81 20% 97
gilgzc(;cr)lglgi largueros y escuadra de 15 90% 13,5 15% 16
Armado de travesafios 80 90% 72 13% 81
Rotado de bastidor y armado de travesafios 10 90% 9 11% 10
Colocacion y armado de placa 40 90% 36 19% 43
Colocacion y soldado de placa de choque 40 90% 36 19% 43
ggi?;;;éon y soldado de placas de soporte de 40 90% 36 19% 43
g;g)ggrreygsoldado de placas de soporte de 50 90% 45 12% 50
Soldado de pestafia pasa cable de acero 30 90% 27 21% 33
Colocacion y armado de clavada 240 90% 216 14% 246
Armado de accionador de clavada 180 90% 162 17% 190
Verificacion de funcionamiento de clavada. 10 90% 9 18% 11
Traslado a cabina de pintado 15 90% 13,5 33% 18
Pintado y terminacion de piezas 120 90% 108 21% 131

Nota: los tiempos estan expresados en minutos.
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ANEXO N° 7: Encuesta de Satisfaccion de Personal

Encuesta de Satisfaccion de Personal

Gracias por realizar la Encuesta de satisfaccion de Personal. La informacién que nos
proporcione sera utilizada para evaluar el nivel de satisfaccion general de los empleados.

Los datos que en ella se consignen se trataran de forma anénima.

A continuacidn tiene una pequefia lista que incluye diferentes aspectos relacionados con su
trabajo, sobre los que se le pregunta su grado de satisfaccidn. Por favor, marque con una cruz

dentro del cuadro correspondiente a la inicial que elija, teniendo en cuenta que:

M= MUY SATISFECHO B= BASTANTE P=POCO N= NADA

1  ¢Estd usted satisfecho con las condiciones fisicas de su trabajo?
2 ¢Con el tipo de trabajo que hace?
4  (Estd usted satisfecho con los jefes y superiores?

5  ¢Esta usted satisfecho con los compafieros?

6  (Esta usted satisfecho con el reconocimiento que obtiene por el
trabajo bien hecho?

7  ¢éEstd usted satisfecho con el modo en que la unidad esta
gestionada?

8  ¢Esta usted satisfecho con su salario?

O 0O Oogo =
N O e A I T A I A
O O gogg -
O O 0O Oggao =

TENIENDO EN CUENTA TODAS SUS RESPUESTAS:

[]
[]
[]
[]

¢Qué satisfaccion tiene usted en su empresa?
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ANEXO N° 8: Encuesta de Satisfaccién de Personal

Encuesta de Satisfaccion del Cliente

Gracias por realizar la Encuesta de satisfaccién del cliente. No tardard mas de cinco minutos
en completarla y nos sera de gran ayuda para mejorar nuestros productos y servicios. Los
datos que en ella se consignen se trataran de forma anénima.

Cuando la tenga cumplimentada por favor guardar con formato PDF y enviar por correo
electrdnico a la siguiente direccion: info@XXX.com.ar.

iSU OPINION NOS INTERESA!

1 - Ala hora de adquirir un transporte vertical y/o servicios de mantenimiento para transporte

vertical, ¢tuvo en cuenta otras empresas o sélo a la nuestra?

¢~ Tuve en cuenta otras empresas

i~ Solo a XXX

2- ¢éCudl es su grado de satisfaccion general con los productos de nuestra empresa?

Completamente satisfecho
Satisfecho
Insatisfecho

YYD

Completamente insatisfecho

3- En comparacion con otras alternativas de transporte vertical, los productos
ofrecidos por nuestra empresa son:

Mucho mejor
Algo mejor
Igual

Peor

RIS NS RS IS

No lo sé

4- Nos ha recomendado a otras personas?
oS

" No
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5- A la hora de adquirir productos de la empresa écudl fue la importancia que le dio usted a
cada uno de los siguientes aspectos?:

Muy importante Importante Poco importante Nada importante

Precio . i - -
Disefio 'lh T - -
Calidad o - - -
Funcionalidad (“ O - e
Durabilidad f“ (“ - -
Servicio de - - = -~
Mantenimiento

Cercania con o - = -

La empresa

11. Si pudiese cambiar algo de nuestros productos y/o servicios équé seria?

12- ¢Hay alguna cosa que le gustaria decirnos sobre los productos y/o servicios que no le
hayamos preguntado en esta encuesta? Si es asi, por favor, diganos de que se trata:

Muchas gracias por su colaboracion!
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ANEXO N° 9: Tabla de célculo de seméaforos y puntajes de Tablero de Mando

Semaforos de Maxima

Calculo de limites

TIPO PUNTAIJE A SUMAR COLOR FACTORES Limite Superior | Limite Inferior
100 Verde i 100% % Objetivo
(Seleccionar tipo 75 Amarillo j % Objetivo % Objetivo * j
de objetivo) 50 Rojo \ k % Objetivo *j | % Objetivo * k
0 Rojo | - % Objetivo * k 0,00%
TIPO DE OBJETIVO
FACTOR A B C D E F G H | J
i 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%
i 97,5% 95,0% 92,5% 90,0% 87,5% 85,0% 82,5% 80,0% 77,5% 75,0%
k 95,0% 90,0% 85,0% 80,0% 75,0% 70,0% 65,0% 60,0% 55,0% 50,0%
Semaforos de Minima
Calculo de limites
TIPO PUNTAIJE A SUMAR COLOR FACTORES Limite Superior Limite Inferior
100 Verde i 100% 105,00
v 75 Amarillo j 105,00 110,00
50 {e][e} ‘ k 110,00 115,00
0 Rojo | - 115,00
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ANEXO N° 10: Descripcion de Puesto “Responsable de Proceso”

DESCRIPCION DE PUESTO: “RESPONSABLE DE PROCESO”

IDENTIFICACION DEL PUESTO
SECTOR TODOS
DEPARTAMENTO TODOS

ORGANIGRAMA

DIRECCION

MANTENIMIENTO FABRICACION DISENO

VENTA DE PRODUCTOS ADMINISTRACION Y
Y SERVICIOS FINANZAS

MISION DEL PUESTO

Participar activamente en todas operaciones asociadas al proceso en particular: planificacion, organizacion,
monitoreo y generacion de informes. Es su responsabilidad desarrollar, gestionar e implementar acciones
de mejora en el proceso a cargo en post del logro de los objetivos estratégicos de la organizacion.

DESCRIPCION DE TAREAS
e Participar activamente en todas operaciones asociadas al proceso.
e Realizar seguimiento activo a las planificaciones y actividades desarrolladas.
e Realizar monitoreo continuo de los indicadores del proceso a su cargo.
o Informar al resto de las &reas de modificaciones no planificadas.
e Promover el desarrollo de acciones de mejora que permitan lograr los niveles de eficiencia esperados.
e Implementar y hacer seguimiento de las acciones de mejora.

RELACIONES
INTERNAS EXTERNAS
Ventas
Administracion
Fabricacion Proveedores
Disefio
REQUISITOS DEL PUESTO
EDUCACION e Secundario completo.
EXPERIENCIA e 2 afos en el proceso a cubrir

e Manejo de Excel
CONOCIMIENTOS ¢ Manejo de documentacion de procesos

ESPECIFICOS e Manejo de indicadores de gestidon de proceso
¢ Manejo de herramientas de planificacion
COMPETENCIAS

GENERALES NIVEL ESPECIFICAS NIVEL
Comunicacion Alto Orientacion al Cliente Alto
Conduccion Medio | Andlisis de Problemas Alto
Flexibilidad Alto Planificacién y Control Medio
Trabajo en Equipo Alto Conocimiento del Proceso Alto
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ANEXO N° 11: Ficha de proceso Fabricacion (FP-FAB-001)

FICHA DE PROCESO: FABRICACION

Tipo de Proceso

Responsables

Normas que lo regulan

Responsable de Fabricacion

IRAM 3666 / 3681-1 7 3661-4 / 3681-4/
3681-5

IRAM NM 267

Produccion Decreto Reglamentario 658
Lider de Proyecto .
i Ordenanza Municipal N* 10741/04
Ordenanza Municipal N* 10950/05
Ordenanza N° 953296
Objetivo

Fabricar mecanismos de elevacidn de alta calidad, seguros y modernos, brindando las mejores soluciones a los clientes.

[ Clientes del Proceso

Clientes
Instalacion y Montaje

Direccion

Requerimientos del Cliente

Requerimiento

Producto/ Servicio Brindado

SLA (Nivel de Servicio Acordado)

Indicadores

“Quiera que fabrigues mecanismos de
elevacion de aita calidad, sequros v
modernos en los plazos definidos v de

forma eficiente”

FABRICACION DE
TRANSPORTE VERTICAL

Cumplimiento en tiempo v forma de
las entregas segun los plazos
definidos en la programacion

Cumplimiento de Plazos de Fabricacion

Cumplimiento de Plazos de Montaje

Proveedores del Proceso

Proveedores Internos

Proveedores Externos

Indicadores

Disefio Proveedores de Chapa E Faltantes de Inventario

Compras Proveedores de Perfiles i Cumplimiento de Proveedores
Proveedores de Bulones E

Politicas

Insumos Criticos

Perfiles / Chapa / Bulones / Turcas / Tomnillos f

Documentos de Referencia

PR - FAB - 001

PR — DYM - 001
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ANEXO N° 12: Ficha de proceso Servicio de Comercializacion (FP-SDC-001)

FICHA DE PROCESO: SERVICIO DE COMERCIALIZACION

Tipo de Proceso

Responsables

Normas que lo regulan

Produccion

Responsable de Ventas

Objetivo

Brindar servicio de atencion a clientes y potenciales clientes brindando las mejores soluciones con un asesoramiento técnico de excelencia.

Clientes del Proceso

Chentes v potenciales clientes

Mantenimiento

Direccion

Disefio

Requerimientos del Cliente

Requerimiento

Producte/ Servicio Brindado

SLA (Nivel de Servicio Acordado)

Indicadores

"Quiero que ofrezcas a nuestros
clienfes servicios y/o productos que

se gjusten a sus necesidades”

SERVICIO DE
COMERCIALIZACION

Cumplimiento en tiempo vy forma
de envio de presupuestos y
contratos a clientes

Efectivizacion de Contratos

% de Cumplimicnto de Envios de
Presupusstio

Indice de sefisfaccion de ciientes

“‘Quiero que resuelvas en tiempo y
forma los reclamos de nuestros

clienfes™

SERVICIO DE ATENCION
AL CLIENTE

Cumplimiento en tiempo v forma
de los reclamos de los clientes

Mota de Encuestas de
Satisfaccion de clientes con nota
mayor a 8.

Canfidad de Reclamos de Clisntes

%8 de Reclamos Solucionadas en

término

Indice de satisfaccion de clisntes

Proveedores del Proceso

Proveedores Intermos

Proveedores Externos

Indicadores

Politicas

Insumos Criticos

Documentos de Referencia

PR - AYC — 001
PR - SAC - 001
PR — FAB — 001
PR - DYM — 001

Mota: se pueden consultar los indicadores del proceso en el Tablero de Mando.
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ANEXO N° 13: Procedimiento Fabricacién (PR-FAB-001)

“Quiero que
fabriques los
productos
solicitados y que
los mismos sean
seguros y de alta
calidad”

Inicio del proceso

Encargado de Disefio de Producto

Responsable de Fabricacién - Metalmécanica

Responsable de Fabricacion - Electrénica

Responsable de montaje e instalacién en obra

Operador de Corte de chapa

Operador de Punzonado

Operador de Plegado

Operador de Prearmado

Operador de Armado

-Memoria descriptiva
-Planos de obra

-Recepcion de papeleria
-Verificacién de datos de
planos
-Desarrollo de disefio en
autocad
-Impresién de planos
-Envio de carpeta con
papeleria de disefio y

requerimientos a fabricacién

-Planos de disefio

-Memoria descriptiva
-Planos de disefio
-Planos de obra

Operador de Corte de perfiles

Operador de Armado de Bastidores y Contrapeso

Operador de Pintura

Operador de electrénica

|

Electrénica-

-Memoria descriptiva
-Planos de disefio
-Planos de obra

-Recepcion y andlisis de

planos y requerimientos del

producto

-Armado de requerimientos

electrénicos

-Desarrollo del control
electrénico y accesorios
-Embalaje de productos

-Envio a almacén

-Hoja de proceso
Corte de Perfil

\/\

-Hoja de proceso
Armado de Bastidor

J\

-Planos de Obra [ ®|

TBastidorlComrapeSu

l

-Memoria descriptiva
-Planos de disefio
-Planos de obra

-Recepcion de planos y
requerimientos del producto
-Distribucion de
requerimientos en areas de
produccion

Corte de perfiles

g Contrapeso

Armado de Bastidores y

Hoja de proceso

N

Hoja de proceso

N

Hoja de proceso
Plegado de chapa

N

Hojas de proceso
-Prearmado piso
-Prearmado de techo
-Prearmado de pafio

\/\

Hojas de proceso
-Prearmado piso
-Prearmado de techo
-Prearmado de pafio

\/\

Corte de Chapa =

Punzonado >

Cabin l

Corte de chapa

v

Punzonado

!

Plegado de chapa

v

>

Prearmado de piso, techo y
pafios

v

>

Armado de cabina

Desarmado de cabina y
embalaje de piezas

Pintado

I

Envio a almacén

gue el
Despacho y Montaje
PR-DYM -001
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ANEXO N° 14: Procedimiento Servicio a Clientes (PR-SAC-001)

Aviso de obra en condiciones de instalacién

“Quiero solicitar un
presupuesto de los
productos y/o
servicios”
“Quiero que brinden
mantenimiento al
ascensor”
“Quiero instalar el
ascensor”

Inicio del proceso

Servicio de mantenimiento

T
Consulta
v

-Recepcién de aviso
-Notificacion de condiciones
de instalacién a Encargado de
montaje e instalacion

-Resolucion de consultas
del servicio

Sigue en:
Despacho y Montaje
PR-DYM-001

Solicita servicio ———

No solicita
servicio

|
Solicitud

-Recepcion de solicitud de
servicio
-Gestion de la solicitud
-Derivacion solicitud a Sector
de Mantenimiento

Servicio de mantenimiento

Personal de Ventas

Solicitud de presupuesto

-Memoria
descriptiva

-Recepcién de requerimiento
del cliente
-Completar ficha de memoria
descriptiva.

|

-Desarrollo de presupuesto

El cliente
acepta oferta?

-Armado de contrato
-Envio de contrato a cliente

Memoria
descriptiva

Presupuesto

| cliente solicita
modificaciones?

NO

v

Slﬁ

-Modificacién de condiciones
de contrato
-Envio de contrato a cliente

-Envio de papeleria de
contrato a Disefio

-Memoria descriptiva
(—» -Planos de obra

Fin de Proceso
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ANEXO N° 15: Procedimiento Despacho y Montaje (PR-DYM-001)

Personal de Ventas

Encargado de Disefio de Producto

Responsable de Fabricacion - Metalmécéanica

“Quiero un instales el

ascensor en la Obra” Responsable de Fabricacion - Electronica

Responsable de Despacho

Responsable de montaje e instalacion en obra

Operador de Corte de chapa

Sigue de:
Fabricacion Operador de Punzonado
PR-FAB-001 Operador de Plegado

Operador de Prearmado

Operador de Armado

Operador de Corte de perfiles

-Recepcién de notificacion de

L . Operador de Armado de Bastidores y Contrapeso
condiciones de montaje e

instalacion Operador de Pintura

Operador de electronica

bra lista par
instalacion de ler
etapa?

Sigue de:
Servicio al cliente

o

-Almacenar productos y Sl
aguardar a aviso de despacho
del cliente

<

—Instalacion de ler Etapa (montacarga)i

-Despacho de materiales para
montaje e instalacion de
montacarga en obra

Instalacién completa o Instalacién 2da Etapa

-Montaje e instalacion de
montacarga en obra
-Prueba de funcionamiento

bra lista par.
instalacion de 2da

$ NO

etapa?
-Almacenar productos y S|
aguardar a aviso de despacho v
del cliente
-Despacho de materiales para

montaje e instalacion en obra

-Montaje e instalacién en obra
-Prueba de funcionamiento

A 4

Fin de proceso
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Corte de chapa (PCF-FAB-100)

de proceso:

Hoja

0d3ND 3A NANVIA / NOIDO3L0¥d 3A SY4VO / AvaidNo3s 3d 0aAvZ1vOo
501101861190 S,dd3

ROUEIIEENY
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Punzonado (PCF-FAB-200)

de proceso:

Hoja

Anexo N° 17
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Plegado (PCF-FAB-300)

de proceso:

Hoja

Anexo N° 18
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(PCF-FAB-400)

ISO

de proceso: Prearmado de pi

Hoja

Anexo N° 19
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Prearmado de techo (PCF-FAB-500)

de proceso:

Hoja

Anexo N° 20
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(PCF-FAB-600)

fios

Prearmado de pa

de proceso:

Hoja

Anexo N° 21
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(PCF-FAB-700)

ina

de proceso: Armado de cabi

Hoja

Anexo N° 22
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Corte de perfiles (PCF-FAB-900)

de proceso:

Hoja

Anexo N° 24
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