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RESUMEN:

El presente estudio lo realizamos en Industrias COMOFRA S.R.L. ubicada en el
municipio de Monte Buey (Cordoba), durante el afio 2015. El propdsito de investigacion es
determinar cudles fueron los cambios organizacionales que se generaron en los ultimos 10
anos y qué efectos tuvo sobre la administracion de inventarios y € proceso productivo.

Pararealizar un exhaustivo andlisis del funcionamiento de la empresa, utilizamos un
cuadro de operacionaizacion de variables, donde € mismo contenga los indicadores
necesarios a fin de permitirnos Ilegar alos objetivos propuestos

Introduciéndonos en la misma, uilizamos estrategias de recolecciéon de datos tales
como observaciones personales y entrevistas, de esta forma pudimos abordar como a partir
de una reestructuracion de planta y de la incorporacion de un novedoso sistema de
planificacion de materiales, la empresa logré una meora en muchos aspectos
organizacionales.

Finalmente realizamos una propuesta de mejora en el proceso de compras, ya que
creemos que habia una informalidad en su funcionamiento, basados en las recomendaciones
de las Normas Internacionales ISO 9001:2000 ya que s pretende auto superarse
constantemente y ser competitiva a nivel internacional, producir bajo ésta Norma genera
una sensacion de “aseguramiento de la calidad”.




INTRODUCCION

En este “Estudio de Caso” abordaremos los principales aspectos en la gestion de
cambios organizacionales dentro de una Industria metallrgica. Cuando hablamos de
cambios, nos referimos a un conjunto de variaciones de orden estructural y sistémico que
sufren las organizaciones y que se traducen en un nuevo comportamiento organizacional .
Antes de hacer publico estos cambios, debe andizarse cuidadosamente los factores que
puedan afectar a la empresa tanto interna como externamente. Con esto se intenta predecir

los efectos del cambio, mangjar adecuadamente resistencias a éste y alcanzar objetivos
deseados.

En este caso, podremos apreciar como Industriass COMOFRA S.R.L. decidio
generar un gran cambio organizacional en poco tiempo, logrando los objetivos propuestos.
Llamemos a esto, aumento de la produccion por lote, mayor estandarizacion en la
produccién, un progresivo control de las actividades y de los materiales, extensién de
mercados y competitividad, entre otros. Buena parte de todo esto fue alcanzado por la
implementacion de un sistema de planificacion de materiaes, obteniendo mayor eficiencia
en muchos aspectos tales como compras de materiales, planificacién de fabricacién, control
deinventarios, capacitacion del personal.

El cambio dentro de la industria tuvo varias etapas. se comenzo por ampliar la
infraestructura de la planta, incorporando maquinaria de Ultima generacién como es el caso
de la cabina de pintura, horno de secado, puentes gruas, tornos, pantégrafos, entre otros.
Luego se hizo una reubicacion de los sectores; depdsitos y amacenamientos, fabricacion de
conjuntos y subconjuntos, linea de montge y montge final, etc. Para optimizar la
fabricacion de conjuntos y subconjuntos, conformando las autopartes que luego van a ser
ensambladas.

Siguiendo por una codificacion de piezas, realizada por e Ing. Cingolani, para
unificar criterios a cargar las diferentes piezas a sistema. Y por dltimo, dentro de la
fébrica, se estd elaborando los planos y procedimientos que se deben seguir para fabricar
las autopartes de los diferentes implementos.

El presente Trabgjo se estructura en cinco capitulos, cuyos contenidos detallamos a
continuacion.

En € primer capitulo describiremos la empresa; como fueron los comienzos de la
industria, su actividad principal y ambito de actuacion, enunciado sus prop0dsitos, principios
y valores. Mision y visién de empresa, determinar algunos factores criticos internos y
externos de la empresa mediante un FODA. Seguidamente se presentara en Caso de
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estudio, planteando la problemética en estudio y cudles son los objetivos que se desearian
alcanzar.

En el segundo capitulo nos enfocaremos en el sector metalmecanico en € que se
encuentra inmersa la industria, luego se desarrollaran la gestion de cambios
organizacionales a los que se enfrentd la misma. En este mismo capitulo presentaremos 1o
gue luego va a ser la variable en estudio, es decir, € propdsito del sistema de planificacion
de materiales y sus dos categorias; proceso productivoy administracion de inventarios, para
finalmente abordar € Layout de una empresa, enfatizando los lineamientos para disefiarlo
de forma 6ptima.

En el tercer capitulo se detallarala metodologia a utilizar pararealizar €l Estudio de
caso, con las estrategias pertinentes para la recoleccion de datos y un cuadro de
operacionalizacion de variables, que nos resalte |os indicadores para € andlisis de datos.

En € cuarto capitulo, redlizaremos el estudio de caso propiamente dicho,
analizando los indicadores y obteniendo resultados de la implementacion del nuevo sistema
MRP, y sus incidencias sobre las categorias de proceso productivo y administracion de
inventarios. Presentaremos la reforma del Layout y finalmente desarrollaremos una
propuesta mejoradora para la Industria en cuestion, donde creemos que es el comienzo para
lograr una produccién eficiente.

A modo de complementar los temas abordados, se anexar4 anexaremos toda la
documentacion demostrativa, para que sea mas evidente para el lector, donde se puedan
identificar claramente los cambios que se generaron en distintos aspectos dentro de la
organizacion.




CapituloI:

PROBLEMATIZACION DEL ESTUDIO DE CASO

Industrias COMOFRA S.R.L.

1.1 Los comienzos de esta | ndustria

En 1953 nace INDUSTRIAS COMOFRA S.R.L. como marca, anteriormente era
Armando Monteverde y Cia. Y se dedicaba a la fabricacion de muebles y aberturas. Su
nacimiento respondié a la necesidad de crear una fuente de trabajo para un peguefio grupo.
Su nombre esta formado a las primeras silabas de quienes integraban este emprendimiento,
Anello Compagnucci, Armando y Albino Monteverde y Sesto Fraticelli: “Compagnucci,

Monteverde y Fraticelli”.

(&smono@

Desde 1958

L ogotipo actual de laempresa.

Tanto la planta fabril, como las oficinas estaban ubicadas en e corazén deMonte
Buev en la calle 25 de mavo v Florentino Ameahino. Los muebles de oficina, archivos,
mostradores, escritorios y demas fueron todos realizados en la carpinteria. Inicialmente
como industria metalUrgica, 1os productos eran esencialmente trabajos en acoplados playos,
acoplados carrozados con barandas desmontables y mas adelante casillas. La variedad de
produccion se hacia sobre todo para sobrellevar las distintas épocas del afio. Para la
ganaderia se realizaban tranqueras, cepos, mangas para carga de animales, toriles y demés.
También se hacian molinos de viento y rastras cubre semillas.

Con €l tiempo y € constante crecimiento empresarial se adquiere un terreno en F.
Ameghino 356, se tradado la oficinay s construyeron mas tinglados en la parte posterior.
También se incorporaron nuevos productos. Aungue las comodidades no eran muchas, vy los
VeCinos se quejaban de los ruidos que se originaban, sobre todo cuando se trabajaban horas

extras en horarios de siesta 'y por la noche.




En 1973 se adquiere € terreno que ahora ocupa la fébrica y poco a poco se
construyo € primer galpén.

En 1976 findmente se tradada a la vera de la ruta Provincial N° 6, lugar donde
actualmente contintia funcionando, siendo la primera empresa en radicarse en la actual zona
industrial de la localidad. Tarea que no fue fécil debido a volumen de las maguinarias que
debian trasladarse v no podian ser desarmadas. Las oficinas de la empresa sequirian
funcionando en la calle Ameghino, lo que no era muy préctico hasta que en 1979 se
completa € traslado definitivo. Asi comienza otra etapa importante, trabgjar con mayores
comodidades y aliviar alos vecinos.

En 1985 por ventas y por cesion de cuotas, la cantidad de socios queda reducida a
Sesto Fraticelli, Hermogenes Savy y Emma Villarreal. De la misma manera que cambiaron
los intearantes de la sociedad, también se fue modificando el plantel de obreros v
empleados administrativos. Y es nuestro orgullo que muchos han sido los que se iniciaron
muy jovenes como aprendices y hoy tienen sus propios emprendimientos, lo que es una
gran satisfaccion parala empresa.

El espiritu emprendedor de sus socios hizo que € crecimiento fuera constante, al
igual que la evolucion de sus productos, con € objeto de satisfacer la demanda del hombre

de campo, siendo hov los principales, los Aconlados Tolva Autodescaraables de diversas
capacidades, Mixer horizontales y verticaes (smples y dobles), Acoplados Tolvas para
fertilizantes y semillas, ademés de una variada linea de acoplados rurales.

Desde hace mas de una década, |a sociedad estd conformada por: Claudia Fraticdlli,

Haydée Fraticelli, Victor Savy, Silvia Savy y Lewis Savy. La fabrica cuenta con mas de
6.000 m2 cubiertos, una gran planta fabril equipada con la mayor tecnologia, cabina de
pintura, oficinatécnicay moderna oficina de administracion.

INDUSTRIAS COMOFRA SRL cuentahoy (afio 2015) con mas de 70 empleadosy

con una red de méas de 150 concesionarios. “Siempre hay un COMOFRA alo largo y ancho
del pais’.

Con paso austero pero seguro, sigue con la politica de quienes sofiaron y lograron
una importante empresa, que actualmente no solo trasciende los mercados regionales sino

también nacionales y paises limitrofes, satisfaciendo al productor agropecuario y brindando
ademas una importante fuente de trabajo para Monte Buey y pueblos de la zona.

COMOFRA lleva 50 afios ininterrumpidos a la par del hombre de campo y eso es un
orgullo invaluable para todos los que la integran




Imagen del frente remodelado de la fébrica en 2006

Fuente: Imagenes sustraida de la paginaweb de INDUSTRIAS COMOFRA S.R.L

1.1.1 Actividad principal o propdsito.

La actividad principal o proposito de INDUSTRIAS COMOFRA S.R.L, es la
fabricacion y comercializacion de maquinaria agricola-ganadera en serie, por gemplo:
carrocerias para vehiculos automotores; fabricacion de remolques y semirremolques. Esta
se encuentra ubicada en la Ruta Provincial N°6 km 202- Monte Buey- Cordoba. Podriamos
enmarcarlaen la clasificacion de empresas PY MES, con un tamafio mediano cuya principal
referencia es la planta labora de que dispone, actualmente conformada por més de 0
empleados, tanto en fabrica como en administracion.

Entre los principales productos que elabora, se pueden sefialar:

Autodescargable (9 TN—14TN-18 TN—-20 TN—28 TN—-35TN)
Mixer Vertical smpley doble (14 TN —25TN)

Mixer horizontal (4 TN—6TN — 10 TN)

Acoplado fertilizante (9 TN — 14 TN — 20 TN)

Acoplado rura (3/4 3 x 1,70 mts— % 4 x 2,00mts —¥a tpte. herramienta— %
tpte. hacienda— %3 X 1.70mts granel — % 4x 2,00mts granel)
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Tanques (1000 Its— 1500 Its — 2000 Its — 3000 Its — 5000 Its — 10000 Its )
Tanguecombinado

Comedero de hacienda (12 m3-15m3 -20 m3)

Tolvas Semilleras (3TN —6 TN —8 TN — 10 TN)

Comederos de cerdo (6 bolsas — 10 bolsas — 15 bolsas — 30 bolsas — 50
bolsas)

Acoplado taller (3 x 1,70 mts— 4 x 2.00 mts — 5 x 2.20 mts)

Chimango (168 cm de diametro x 12-14-16 mts— 220 cm de diametro x 12
14-16 mts)

Acoplados especiaes

En cuanto a los aspectos formales de la organizacion, se puede sefidar que la
empresa posee una estructura piramidal, conjugada con la configuracion denominada
“Burocracia Mecanica’, en donde existe una gran formalizacion y estandarizacion de
procesos de trabgjo. Cuenta con una unidad operativa muy grande que efectla tareas
relativamente simples y rutinarias. Uha linea media muy bien desarrollada que funciona
como enlace para indicar las normas que van desde e gerenciamiento hacia €l nucleo
operativo, y la cumbre estratégica en donde los gerentes intervienen frecuentemente en la
linea media para efectuar la coordinacién En este tipo de empresas, se trata de eliminar la
incertidumbre a través de sistemas de control continuo en los tres niveles jerarquicos. “Los
gerentes de la cumbre estratégica deben intervenir frecuentemente en las actividades de la
linea media para efectuar alli la coordinacion, son los Unicos con una perspectiva
suficientemente amplia para ver todas las funciones’®. Quienes componen la cumbre
estratégica formulan la estrategia empresarial para que luego la g ecucion quede a cargo de
lalineamediay € nlcleo operativo. Los Unicos que comparten poder informal con los atos
gerentes son los “andlistas de la tecno estructura’, en donde podriamos mencionar a:

- Encargados del asesoramiento y control en lo que se refiere a Higiene
y seguridad.

- Estudio contable e impositivo.

- Medicina laboral

- Asesoramiento legal.

Si bien la jerarquia y los roles dentro de la estructura empresarial estarian bien
definidos, las tareas y ocupaciones a las que se dedica cada uno de quienes la componen no
son rigidas, sino que pueden ser realizadas por otra persona dentro de cada sector, aunque
teniendo como prioridad y responsabilidad |as tareas enmarcadas para el mismo, es decir,
existe una ligera flexibilidad laboral.

! Mintzberg, Henry (2003) “Disefio de Organizaciones Eficientes”, Buenos Aires: Editorial El Ateneo. Pag. 42.
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Respecto d “ambito de actuacién” de COMOFRA, podriamos decir que casi la
totalidad de las ventas se redizan en e mercado nacional, por razones de logistica,
financiacion, infraestructura, concesionarios.

La comercializacion se realiza de dos formas: la primera es directamente a cliente,
en caso de que este se llegue a la empresa o redlice un llamado telefonico (generalmente
sucede con clientes locales o de la zond). Y la segunda es a través de concesionarios, en su
mayoria “no oficiales’, tal es e caso de otras provincias como: La Pampa, Buenos Aires
(provincia), Misiones Entre Rios, Corrientes, Chaco, Salta, Tucuméan, Mendozay San Juan
entre otras.

Més ala de esto, no se descartan ventas internacionales, es decir, cuando se dan
oportunidades de “penetracion de mercado” en paises vecinos, se trata de aprovecharlas.
Tal es el caso de Uruguay en donde se han realizado ventas a clientes de forma directa, ya
gue éstos conocieron los productos en nuestro pais y decidieron llevarselos También
ocurrié un caso similar para un cliente de Bolivia.

Diariamente se trata de darle mayor importancia a las exportaciones, para que las

ventas no se detengan y evitar todos los trastornos que esto genere como disminuir o
suspender la produccién por tener demasiado stock y poca rotacion de mercaderia.

Una de las condiciones de ventas que esta empresa decidié adoptar, es que €
trasdlado o trasporte de la mercaderia quede pura y exclusivamente a cargo del cliente, de
esta forma no hay que lidiar con gastos de mantenimiento, amortizacion de vehiculos de
gran porte, papelerias para las distintas jurisdicciones provinciales, rotacion de personal que
maneje e mismo, viéticosy demés.

1.1.2Principiosy valores

Los mismos no se encuentran plasmados en forma escrita por parte de la empresa
pero si con el mso de los afios los tienen incorporados de forma tacita integrando su
“filosofia corporativa’.

Vision: Siempre ver un “COMOFRA” alo largo y alo ancho de nuestro pais.

Mision: satisfacer la demanda del hombre de campo. “Producimos con calidad para
gue el hombre de campo produzca con €eficiencia’

Principiosy Valores:

- Espiritu emprendedor de los socios.

- Dar pasos austeros pero seguros.

- Trabagjamos mucho sobre la verdad, honestidad y transparenciaempresarial.

- Sabemos que siempre se puede mejorar y luchamos por eso.

- Trabajamos con pasion, ilusion y motivacion perseverando por conseguir
objetivos comunes.

- Comprometidos con nuestros clientes para ofrecerles e mejor
servicio, &gil y de calidad.




- Ofrecemos cercania a clientes que requieran nuestros productos.

Dentro de los valores de esta empresa, también podemos destacar |a realizacion de
acciones filantropicas. INDUSTRIAS COMOFRA SR.L. redliza una gran cantidad de
actividades sociales empresarias para la colaboracion, la buena relacion y la ayuda
desinteresada hacia los demés.

- Con & Personal de la organizacion: sin ellos no se pondria en marcha €
proceso productivo, para esto se debe garantizarle: condiciones laboraes justas, saario
adecuado con € esfuerzo fisico y mental, permitirles promociones y crecimiento dentro de
la misma, derechos de negociacion, informacion y transparencia, igualdad de trato, horarios
acordes, seguridad y salud labora entre otras. Ademés, para que se sientan incentivados y
estimulados se realizan agasgjos extra laborales como amuerzo por € dia del trabajador
metalurgico, brindis en navidad, cena de fin de afio, obsequios en € dia del nifio para
guienes tengan hijos pequefios, incentivos econdmicos como presentismo y premios
mensuales.

- Comunidad local: se trata de dar empleo priorizando a la gente de nuestra
localidad (salvo puestos jerérquicos que no pueden ser ocupados por persona que no sea
idéneo para tal actividad, como en el caso de una persona que maneja €l torno, otra en
cabina de pintura y un ingeniero, e resto del persona es de la localidad) , ademés, se
colabora con todas las instituciones publicas como colegios, hospitales, clubes, tanto con
dinero, rifas, mano de obra, asistencia y participacién en actos publicos y privados.
Recorrido por lafébrica por parte de colegios.

1.1.3Factores criticos internos y externos.

Para redlizar un reconocimiento de los factores criticos mas relevantes, tanto
internos como externos que influyen directa o indirectamente en la actividad normal de la
empresa, utilizaremos un método de andlisis de “ Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y
Amenazas’ (FODA), donde a través de una evaluacion de las fortalezas y debilidades que
presenta nuestra organizacion se determinaran la situacion interna de la empresa, asi como
también podriamos describir la situacion externa a partir de un relevamiento de las
oportunidades y amenazas que se generan en e entorno en e que actuamos. El andlisis
FODA enfatiza endesarrollar una estrategia que permitaalinear nuestra capacidad interna
empresarial con la situacion externa, es decir, oportunidades y amenazas.

Fortalezas:

Afios de experiencia en e rubro de la industria metal Urgica.

Fidelidad y fuerte compromiso por parte de un gran nimero de empleados,
sobre todo en aquellos que tienen mayor antigliedad dentro de la empresa.
Gran alcance y cobertura geogréfica dentro del pais. La empresa cuenta con
una gran variedad de canaes de ventas. departamento de ventas en las
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oficinas de la industria, concesionarios, internet, lineas telefénicas,
vendedores particulares.

Excelente equilibrio entre calidad y precio de los productos, ademas de la
adaptabilidad de los mismos en todo € pais

Innovacién permanente tal es e caso de la produccién del mega acoplado
autodescargabl e de 35 toneladas, con premio en La Rural.

Buena imagen y posicionamiento de la marca a partir de la confiabilidad de
sus productos y la trayectoria dentro de este rubro.

Importante apalancamiento por diferentes entidades en 1o que se refiere a
recursos financieros y un muy buen gerenciamiento econémico.

Buena relacion con algunos competidores del rubro, obtenida con el paso de
los afos.

Investigacion y desarrollo continuo.

Cdlidad, flexibilidad y robustez de los productos, caracteristicas
fundamental es que hacen la diferencia con los productos de la competencia.
Amplia linea de productos, satisfaciendo necesidades para redlizar todas las
practicar agropecuarias, siembra, cosecha, fertilizacidn, traslado de granos,
tambo, alimentacion y hasta el traslado de animales.

Acceso a economias de escala a partir de grandes volimenes de produccion.
Campafias publicitarias en diarios, revistas, television, cartelera en
concesionarios.

Excelente nivel de maquinaria para la produccion, incorporando en los
ultimos afos. plegadoras, guillotinas, pantégrafo, tornos computarizados y
plasmas de corte.

Debilidades:

Sistema administrativo contable y de control (planificacién de los
requerimientos de materiales o MRP), en desarrollo.

Gran parte de persona no capacitado o idéneo para las actividades que se
necesitan desarrollar.

Déficit en lainfraestructura y logistica de la organizacion.

Demora en la entrega de determinados productos que no se encuentran en
stock.

Cuellos de bhotella ocasionales en la produccion por fata de insumos
tecnol 6gicos suministrados por proveedores.

No existe una planificacion a largo plazo, ni se definen los objetivos que
quiere alcanzar COMOFRA en € futuro.

No existen politicas de stock de materia prima.

Oportunidades:

Expansion territorial de ventas hacia otros paises en economias paralizadas o
recesivas.

Crecimiento de la actividad agropecuariay ganaderaen el pais.
Vulnerabilidad de la competencia ante cambios econdmicos.




Desarrollo de nuevos mercados a partir de relevamiento de informacion.
Lineas crediticias otorgadas por entidades bancarias publicas o privadas
hacia clientes, que permitan generar mayores posibilidades de ventas.
Influenciadel clima en requerimientos de produccion.

Expansién en la linea de productos para la satisfaccion de una mayor gama
de necesidades de | os clientes.

Diversificacion en productos rel acionados.

Amenazas:

Situacién econdmica por la que esta atravesando nuestro pais, es decir,

vulnerabilidad alarecesion y alos ciclos empresariales.

Precios inestables de insumos como chapas y hierros (indisponibilidad de los
mismos). Ademas, existen pocos proveedores de estos, a veces convertirse
en monopolios, con lo que eso implica

El sector agricola-ganadero del cual depende esta industria, se ve afectado
por la economia y no invierte en nueva maguinaria o no tiene la liquidez
necesaria para hacerlo sin el apoyo de créditos.

Factores no controlables como el clima, (inundaciones, caida de granizo,
periodos de sequia) hacen que € cliente no disponga del dinero suficiente o
del incentivo ainvertir en nueva maquinaria.

Mayor competencia por parte de empresas pequeias que tratan de innovar
con alguin producto en particular.

Gran aumento en la demanda de los productos en determinadas épocas del

ano, en donde el cliente no se provee de los mismos por diferentes razonesy
Ilegado e momento o necesitan en forma inmediata, |0 que a veces significa
una pérdida de venta por no disponer en stock del producto en ese tamafio,
color y demés caracteristicas del producto.

Creciente poder de negociacion y condicionamiento por parte de clientes o
proveedores.

1.2 Descripciondel caso de estudio

B Estudio realizado en Industrias COMOFRA S.R.L., nos permitira conocer cuales
fueron los motivos por los que se realizaron cambios tanto estructurales como funcionales,
asi como el desarrollo y la posterior implementacion de un nuevo sistema de planificacion
de produccion.

1.2.1 Planteo concreto de la problemética.

En este Estudio, se intenta abordar la transformacion del proceso productivo a partir
de la utilizacién del sistema MRP o “planificacién de los requerimientos de materiales’ y
lasreformas internas que debieron realizarse para poder llevar a cabo la implementacion de

este sistema.
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1.2.2 Objetivos:

General:

Identificar los cambios organizacionales llevados a cabo por la empresa a partir de
la utilizacion del sistema MRP y evaluar |os resultados obtenidos con énfasis en e proceso
productivo y en la administracion del inventario y que ocurrié en € lay-out de la
organizacion.

Especificos:

- Determinar qué beneficios trajo apargjado € cambio organizaciona en el
proceso productivo de la organizacion

- Indagar si la utilizacion del nuevo sistema produjo un mayor control del
inventario.

- Establecer las megjoras en la produccion logradas a partir de los cambios en
las instalaciones fisicas de la empresa: expansion de galpones, nueva maquinaria, nueva
linea de montaje, menor movimiento dentro de la misma.

1.2.3 Justificacion

El motivo por € cua elegi redizar un estudio de caso en INDUSTRIAS
COMOFRA SR.L., es porque considero que en los Ultimos afios esta empresa ha sufrido
un profundo cambio tanto estructural como sistémico. M uchas veces cuando ocurre esto, es
producto del aumento de la demanda y/o de las exigencias por parte de los consumidores

Laparticularidad del Caso que me llevé a seleccionarlo, es porque considero que el
crecimiento de esta empresa en los Ultimos afios, no se debid a la disposicion de un gran
capital econdmico como es el caso de otras Industrias, sino que se trata de una muy buena
administracion por parte de los duefios. Por o que mediante la observacion persona y
entrevistas realizadas a profesionales dentro de ésta, pretendo llegar a obtener resultados
muy Utiles para la futura gestion de la empresa en estudio. En cuanto a mi como
profesional, voy a volcar en este caso, muchos de los conocimientos adquiridos durante los
anos de cursada, es decir, llevar lateoria ala practica

Podemos decir que esta empresa, impulsada por e auge del sector agricola —
ganadero en los ultimos 10 afios, decidio expandirse para ganar mercado, pero sin realizar

un andisis critico sobre su accionar. Ahi es donde esta en juego mi papel como futuro
Administrador de Empresas en donde a través de indicadores que respalden, podré

determinar conclusiones para comprender ain mejor la problematica en estudio.




Capitulo I1:

MARCO TEORICO.

En funcién de las variables involucradas en la problemética planteada y en los

objetivos gque se pretende alcanzar, desarrollaremos los siguientes conceptos a modo de
respaldar, desde la bibliografia disponible, € andlisis realizado.

Comenzaremos abordando el sector metalmecanico a cual pertenece esta industria,
luego hablaremos de Gestion de cambios organizacionales determinando e proceso del
cambio y las resistencias que pueden generarse a éste, posteriormente estudiaremos sobre el
nuevo Sistema MRP y las 2 categorias en las que incide el mismo: proceso productivo y
administracion de inventario, por ultimo desarrollaremos el layout de la empresa.

2.1.1 Sector metalmecanico.

“La Industria Metalmecanica comprende un diverso conjunto de actividades
manufactureras que, en mayor o menor medida, utilizan entre sus insumos principales
productos de la siderurgia y/o sus derivados, aplicandoles a los mismos algun tipo de
transformacion, ensamble o reparacion. Asimismo, forman parte de esta industria las ramas
electromecanicas y eectronicas, que han cobrado un dinamismo singular en los Ultimos
afios con el avance de la tecnologia” 2.

Como puede intuirse por su alcance y difusion, la Industria Metamecanica
congtituye un eslabon fundamental en el entramado productivo de una nacién. No solo por
su contenido tecnoldgico y valor agregado, sino también por su articulacion con distintos
sectores industriales. Préacticamente todos los paises con un desarrollo industrial avanzado
cuentan con sectores metal mecéanicos consolidados.

En otros términos, es una “industria de industrias’. Provee de maguinarias e
insumos claves a la mayoria de actividades econdmicas para su reproduccion, entre ellas, la
industria manufacturera, la construccion, € complgo automotriz, la mineria y la
agricultura, entre otros. Asimismo, produce bienes de consumo durables que son esenciales
para la vida cotidiana, como reladeras, cocinas, estufas, artefactos de iluminacion, equipos
de refrigeracion y electrénicos, entre otros. La gran parte de ellos son fabricados con una

2 http://www.cofecyt.mincyt.qgov.ar/pcias_pdfs/jujuy/UIA_metalmecanica_08.pdf
fecha de captura: 06/10/2015
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sustancial participacion de insumos nacionales, siendo de esta manera también un sector
clave para otras actividades econdmicas.

En este sentido, la Industria Metalmecanica opera de manera decisiva sobre la
generacion de empleo en la industria, requiriendo la utilizacion de diversas especiaidades
de operarios, mecénicos, técnicos, herreros, soldadores, electricistas, torneros, ingenieros,
profesionales. Adicionalmente, tracciona la produccién de otras industrias, tanto aquellas
gue son mano de obra intensiva como aguellas que no o son, como la industria siderdrgica.
Por otro lado, genera la necesidad de integrar las cadenas de valor, dando lugar ala difusion
del conocimiento conjuntamente con universidades e institutos publicos, dando lugar a que
se den importantes espacios de integracion naciona, tanto a nivel de la produccion como
del sistema de innovacion nacional.

De esta manera, € sector gravita en forma determinante sobre e proceso de
reproduccién material de la economia: la inversion y e conocimiento. En consecuencia, su

desempefio no solo define las trayectorias de crecimiento sino también su sustentabilidad en
el largo plazo, constituyendo un sector estratégico para €l desarrollo.

El Gréfico N° 2 muestra las diferentes industrias dedicadas a la fabricacion,
reparacion, ensambley transformacion del metal.

Grafico N° 2: I ndustrias manufactur eras del sector metalmecanico
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Fuente: http://www.cofecyt.mincyt.gov.ar/pcias_pdfs/jujuy/UIA_metalmecanica_08.pdf

El sector en la Argentina

La Industria M etalmecanica retine alrededor de 23.000 establ ecimientos productivos

distribuidos principalmente entre Buenos Aires (Ciudad y Provincia), Cordoba, Santa Fe,
Mendoza, Entre Rios y San Luis. Las primeras tres concentran e 90% del universo
metalmecénico y § adicionamos las otras tres el 97%. Cas en su totalidad se trata de
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pequeiias y medianas empresas de entre 10 y 20 ocupados en promedio. Sin embargo,
también operan en el sector empresas de una envergadura considerable, con més de 150
empleados.

De esta manera, e sector representa casi e 20% del empleo industrial, implicando
més de 250.000 ocupados en forma directa. Esto la convierte en la industria mas generadora
de mano de obra, con dimensiones similares a la industria textil y de cueros juntas,
tipcamente considerados sectores mano de obra intensiva.

El sector de maquinaria agricola comprende principamente la fabricacion de
cosechadoras, tractores, sembradoras e implementos, entre los cuales se incluyen los
cabezales para cosechadoras, acoplados tolva, pulverizadores autopropulsados y de arrastre,
implementos para labranza primaria, rastras, cultivadores, fertilizadoras y rastrillos, entre
otros.

El sector reline mas de 650 empresas, entre las cuales se puede encontrar diversas
empresas de capital nacional y multinacional. Si bien en su mayoria se trata de pequefias
empresas también conviven con medianas y grandes empresas, cuya facturacion anual
supera los 100 millones de pesos. Considerando Unicamente la produccion de maguinaria
agricola el personal ocupado alcanza las 20.000 personas 'y, si se adicionan los fabricantes
de implementos y partes de maquinaria agricola se duplica dicha cantidad.

En términos geograficos, los fabricantes de maguinaria agricola se distribuyen
principalmente en regiones de las provincias de Santa Fe (Armstrong, Las Pargas, Las
Rosas, Tortugas, Arequito, Bustinza), Cordoba (Marcos Juarez, San Justo, Unién, Rio
Segundo, Judrez Celman) y Buenos Aires (toda la region que conforma la Pampa Himeda),
aunque también hay produccion en Entre Rios, Mendoza, Misiones, Tucuman, Rio Negro,
LaPampa, Salta, San Juan, San Luisy otras provincias.

La venta de maguinas agricolas en € pais tuvo un fuerte impulso desde comienzos
del afio 2002. En efecto, entre dicho afio y 2007 la facturacion se increment6 en un 440%.
Analizando las variaciones interanuales de las ventas totales del sector respecto a los datos
de facturacion del afio anterior, se observan |os siguientes comportamientos: en el afio 2003
se produjo un incremento del 170,2 % respecto a 2002; en el afio 2004 hubo un crecimiento
del 44,3 %; en € afio 2005 la facturacio n descendio un 2,6 %, volviendo a decrecer un 3,4
% en el afo 2006. Durante el afio 2007 se registro un fuerte incremento que alcanzo el
47%, registrando los mayores valores de la serie. Los tractores e implementos fueron los
gue tuvieron un meor desempefio en dicho periodo.

Practicamente la totalidad de las sembradoras es fabricada en el pais por empresas
nacionales (la mayoria pymes). En implementos también predominan las empresas locales
por cantidad de equipos vendidos, y por monto de facturacion, registrandose una importante
participaciéon de productos importados. Esto denota un importante avance de las
importaciones, fundamentalmente de origen brasilefio.
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Estructura de la cadena productiva

La produccion de maquinarias de uso agricola, comprende tres etapas
interrel acionadas:

1. Fabricacion de motores para el segmento de autopropulsados (tractores,
cosechadoras y pulverizadoras),

2. Fabricacion de agropartes, (partes y piezas, subconjuntos y conjuntos por corte,
conformado, fundicion gris, inyeccién de plasticos, etc.)

3. Ensamble (disefio de productos, corte de chapa, soldadura, pintura, armado,
distribucion).

En € sector coexisten aquellos fabricantes que tercerizan en un ato porcentge la
produccion de sus partes, piezas, subconjuntos y conjuntos, (constituyéndose como
factorias ensambladoras) y aguellas empresas que fabrican integralmente sus agro-partes y
las ensamblan.

Una vez producido, € producto terminado es entregado a los concesionarios para
ser vendido directamente al productor agropecuario (40 %) o a contratista (60 %). Por lo
general la concrecion de la venta es conocida de antemano, ya que la produccion esta
determinada por la demanda. Los concesionarios se clasifican entre los oficiales, que
brindan servicios de post-venta como asistencia mecanica especializada y reparacion con
garantia, y los que carecen de ésta particularidad o estan menos especializados
(concesionarios multimarcas).

El crecimiento de la industria metalmecanica de maquinaria agricola impulsd €
crecimiento de otras ramas de las industrias proveedoras de la misma, entre las cuales se
encuentran las siderurgias, las industrias del pléstico y las de agro-partes. De esta forma
pueden distinguirse tres tipos de proveedores de acuerdo a producto que elaboran.

* Proveedores de materia prima sin elaboracion a pedido: Entre los productos mas
solicitados se encuentran: acero, hierro, perfiles, chapas de vidrio, planchas de goma,
plastico para neumaticos, correas, cojinetes, retenes, burletes, cables, baterias y mangueras.

» Proveedores de materia prima elaborada a pedido: Entre estos productos se
encuentran: chapas plegada, llantas, tubos a medida, fundicion gris, fundicion de acero,
acero forjado, sistemas hidraulicos, plasticos inyectados, pléasticos rotomoldeados, tanques
plésticos con fibra, vidrios a medida, circuitos eléctricos, llaves, vavulas, etc.

* Proveedores de componentes. Bombas y motores hidraulicos. Bombas de
pulverizadoras fertilizadoras. Llaves, vavulas y componentes para pulverizadoras.
Motores, diferenciales, cgas de velocidad, cabinas, aire acondicionado, climatizadores,
cuerpos de filtro de aire, aceite y combustible, etc.

Entre las principales empresas proveedoras de la region se encuentran: SIDERAR
SA., TENARIS SA. ACINDAR SA., AGA SA. METABO ARGENTINA SA. vy

PRAXAIR ARGENTINA.




Gréafico N°3: Esquema de la cadena Productiva
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2.2.1. Gestion de cambios or ganizacionales

Hoy en dia, los desafios organizacionales a los que se enfrentan las empresas y
burocracias son muy grandes y completamente impensables hace décadas atrés. Lo que
tratan de hacer (esto se denota fundamentalmente en empresas privadas), es lograr la

integracion por parte de la sociedad para crear un reconocimiento y posicionamiento, lo que
generara la riqueza econdmica crucial parala supervivencia de una empresa.

Zimmermann aborda el desafio de la empresa privada, sosteniendo que “el mundo
empresarial empieza a enfrentarse, sin apenas percibirlo, en una revolucién profunda
similar a la iniciada en el siglo pasado con el desplazamiento del valor de la fuerza del
musculo por el rendimierto de la méaquina a vapor. Esa revolucion es la entrada en una
sociedad basada en la informacion. La razon del cambio que estamos viviendo es €
conocimiento, pero no de una forma estética, no entendiendo como un banco de
conocimientos, sSino més bien en su aspecto dindmico, permanente y progresivo” 3. Hoy no
se logra, por citar agunos gemplos, que una fabrica de equipos celulares produzca un
mismo modelo por afios 0 que una empresa de televisores no renueve su catdlogo de
productos de forma cas permanente. Por otro lado, las barreras protectoras van
desapareciendo, es decir, a través del fécil acceso a la informacion y la comunicacion
abierta a partir de los avances tecnolégicos, se genera una proliferacion de la competencia
Todo pareceria indicar que las empresas se convierten en “sistemas abiertos y flexibles’,

¥ Zimmermann, Arthur (2000) “Gestion del Cambio organizacional”, Quito: Editorial Abya - Yala pag. 15
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gue buscan sacar ventgja a partir de una rapida adaptacién a los cambios del entorno, a la
insercion de nuevos mercados y la capacidad de generar una “cadena de valor™,

Los cambios organizacionales son propuestas delicadas, la mayoria de las personas
se niegan o prefieren no realizar cambios si no se comprende su finalidad y si no tiene
como contraprestacion un beneficio, una ganancia, un reconocimiento, mayor poder o
mejores condiciones de trabajo, sin saber que un cambio organizacional afecta de manera
directa la carrera profesiona de las personas involucradas, su identidad y sobre todo su
posicion social.

Alguna de las preguntas que juegan en contra a la hora de realizar un cambio:
¢podré hacerlo? y de ser asi, ¢vale la pena? ¢Qué beneficios obtendré de todo esto?. En
muchos casos, el cambio significa trabajo adiciona y estrés.

“El cambio organizacional no tiene sentido por si mismo. El objetivo es lograr un
mejor desempefio en la prestacion de los servicios y en la calidad de un producto. ¢Qué
esperamos que produzca esta empresa? Calidad, por supuesto. ¢Qué tal s incluyésemos la
idea de credibilidad y rapidez; de complementariedad y €ficiencia; de curiosidad y de
aprendizaje continuo? En muchas empresas, esos requerimientos (credibilidad, eficacia,...)
yafiguran en laagenda del dia, de otra maneralos clientes se fugan”.

En lugar de imponer un método que se cree que fue efectivo anteriormente, los
empresarios buscan soluciones locales, construyendo un modelo organizacional con los
miembros de la organizacién, vale aclarar que los cambios organizacionales no requieren
un nuevo tipo de gente, ya que una de las principales caracteristicas que tiene el ser humano
es la adaptacion y nuevas formas de convivencia

2.2.1.1 Cambio Organizacional — Conceptoy Aspectos generales

B cambio Organizaciona se define como: “la capacidad de adaptacién de las
organizaciones a las diferentes transformaciones que sufra e medio ambiente interno o
externo, mediante el aprendizaje’®. Otra definicion seria: “el conjunto de variaciones de
orden estructural que sufren las organizaciones y que se traducen en un
nuevo comportamiento organizacional”®.

*El término “cadena de valor” se refiere a una red de alianzas verticales o estratégicas entre varias
empresas de negocios independientes dentro de un rubro. La cadena de valor se crea cuando las empresas
tienen vision compartida y metas comunes, se forma para reunir objetivos especificos de mercado para
satisfacer las necesidades de los consumidores. Esto permite tomar decisiones en conjunto como asi
también compartir los riesgos y beneficios. También permite realizar una inteligencia cooperativa:
estructura de costos, marketing e informacion organizacional que se comparten para aumentar la gananciay
competitividad de la cadena de valor™. Iglesias, Daniel (2002), “cadenas de valor como estrategia”. Doc. De
trabajo en INTA.

® Ordofiez, Ronald (2007), DIRECCION EMPRESARIAL ASISTIDA “Coémo alinear estratégicamente su
organizacion”, Madrid: Editorial Visionlibros pag. 39
® Ibiden.




Los cambios se originan por lainteraccion de fuerzas, estas se clasifican en:

Internas: son aquellas que provienen de dentro de la organizacién, surgen
del andlisis del comportamiento organizacional y se presentan como aternativas de
solucién, representando condiciones de equilibrio, creando la necesidad de cambio de orden
estructural; es ¢gemplo de e€elas las adecuaciones tecnoldgicas, cambio
de estrategias metodol dgicas, cambios de directivas, etc.

Externas. son aguellas que provienen de afuera de la organizacién, creando
la necesidad de cambios de orden interno, son muestras de esta fuerza: Los decretos
gubernamentales, las normas de calidad, limitaciones en el ambiente tanto fisico como
econémico.

El Gréfico N° 4 muestra las fuerzas del cambio, resaltando fuerzas externas como
caracteristicas demogréficas, progresos tecnolégicos, cambios en e mercado y presion
social y politica. En cuanto a las fuerzas internas; problemas o expectativas de RRHH.
Conducta o decisiones directivas.

Muchas de las alteraciones que se traducen en fuerzas, no siempre traen como
resultado un cambio de orden estructural, por egemplo el cambio de pintura de la fébrica, €l
intercambio de oficinas, cuando esto sucede estamos en preencia de los Cambio
Genéricos. Otro factor a considerar que si los cambios originan una nueva conductaesta
debe tener carécter de permanencia de lo contrario podria estar en presencia de un acto
reflgjo, se expresalo anterior paratraer a colacion el aprendizaje, todo cambio debe ir de la
mano con € aprendizae, este es cuaquier cambio de caracter permanente en el
comportamiento que ocurre como producto de la interaccién de las experiencias, es
importante a nuestro criterio €l sintetizar este parrafo con las siguientes frases:

El Aprendizaje involucra cambios.

Hay aprendizaje cuando se observa cambios de conductas.

Los cambios deben ser permanentes, caso contrario pudo haber sido
originado por un instinto.

Los Cambios Organizacionales surgen de la necesidad de romper con el equilibrio
existente, para transformarlo en otro mucho més provechoso financieramente hablando, en
este proceso de transformacion en un principio como ya se dijo, las fuerzas deben quebrar
con € equilibrio, interactuando con otras fuerzas que tratan de oponerse, (Resistencia al
Cambio) es por ello que cuando una organizacion se plantea un cambio, debe implicar un
conjunto de tareas paratratar de minimizar esta interaccion de fuerzas




Grafico N° 4: Fuerzas externas e internas que interactian en un cambio
organizacional.

Caracteristicas demograficas:
+ Edad / Educacion / Nivel de habilidad / Género / Inmigracion

Progresos tecnologicos:
« Automatizacion de la fabricacién / nuevos sistemas Fuerzas externas

Cambios en el mercado:
* Fusiones y adquisiciones / Recesion
+ Competencia nacional e internacional

Presion social y politica:

« Guerra / Valores / Liderazgo
La TED]
d io

Problemas - expectativas de RRHH
- Necesidades no satisfechas
- Insatisfaccion en el trabajo
- Absentismo y giro laboral
- Productividad
- Participacién / sugerencias

Conducta — decisiones directivas Fuerzas internas

- Conflicto liderazgo
- Reorganizacion estructural
- Sistemas de compensacién

Fuente: Direccion Empresarial Asistida“Cémo alinear estratégicamente su organizacion”,

Para tratar cualquier proceso de cambio, es necesario mangjar muy integradamente
aspectos técnicos y aspectos humanos, ya que sin la capacidad para tratar 1os aspectos
humanos, el proceso de aceptacion y adopcion del cambio resulta mucho mas dificultoso.
En el gréfico N° 5 presentamos una seleccionde temas que pueden formar parte de un
enfoque detrabajo integrado:

Gréfico N°5:Punto de equilibrio en un cambio organizacional.

Aspectos Técnicos Aspectos Humanos

* Metodologia * Medicion de |la propension

= Best practices al cambio

= Efectivo gerenciamiento de = Alineamiento cultural del
proyectos cambio

= Experiencia en tecnologia y = Compromiso de los lideres

de equilibrio

Fuente: Direccion Empresarial Asistida“Cémo alinear estratégicamente su organizacion”,
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L os aspectos del cambio

“Si se quiere lograr un cambio efectivo, lo primero que se necesita es identificar
cudles son las caracteristicas particulares del proceso de cambio a encarar. De esta forma se
puede posicionar en términos de que procesos establecer y que herramientas utilizar. En el
gréfico N° 5 se observa algunos factores que deben ser tenidos en cuenta en e momento de

establecer |os planes de soporte del cambio” ’.

2.2.1.2 El proceso de cambio:

“El proceso de cambio tiene diferentes enfoques segun los autores més destacados,

como todo proceso que se da en el tiempo, por lo tanto debe realizarse en etapas”®.

1- Determinar € objeto del cambio: esta es una de las etapas claves, en ella
tenemos que identificar a individuo, a grupo, a &rea especifica o la organizacion que sera
sujeta al proceso de cambio, esidentificar e sistema.

2 Determinar los objetivos que se tienen que lograr : se refiere a los resultados
buscados a través del proceso de cambio en terminaos de actitudes de comportamientos y
también de los resultados en términos cuantitativos.

3 Establecer un calendario: € tiempo es una de las variables importantes a
considerar, no solo que las diferentes actividades a realizarse tienen que tener fechas de
iniciacion y finalizacion establecidas, sino que también se debe considerar cuando los
resultados pueden obtenerse.

4- Vencer la resistencia al cambio: es natural encontrar resistenciaa cambio,
todos los seres humanos temen lo que no conocen o no comprenden. También hay que
considerar los obstaculos naturales que suponen la existencia de actitudes y de conductas
gque se han desarrollado a través dd tiempo y que no se pueden eliminar por puro
voluntarismo.

Pueden hacer diferentes causas de resistencia al cambio, entre ellas encontramos la
incertidumbre que significa para las personas afectadas las razones y las consecuencias del
cambio que se propone. Todo cambio lleva implicito la inseguidad y aguna posible
pérdida con respecto a la situacion existente. El dificil aceptar que es necesario abandonar
las conquistas 0 los beneficios logrados, tanto las de tipo econémico o las de tipo
organizacional, como por gjemplo la estabilidad en un cargo.

7 ...
Ibiden.

® Alvarez, Héctor (2007), ADMINISTRACION “Un enfoque interdisciplinario y competitivo”, Cérdoba:

Editorial Eudecor S.R.L. 2da Edicion corregida 2007 Pag. 490




L as posibles repercusiones imprevistas que supone todo cambio generantemor. Las
organizaciones gremiales, cuando no son consultadas, pueden ser un factor de resistencia
importante. Sobro todo sin han pasado por alguna mala experiencia.

Es importante encontrar 1os medios para vencer la resistencia a cambio, no se
puede establecer una formula general, en cada caso exige una respuesta diferente. Se
pueden emplear acciones eficaces que dan resultado tales como: planes de capacitacion que
tienen como fin sensibilizar a las personas involucradas en un proceso de cambio y un
adecuado funcionamiento del sistema de comunicacion. En efecto, una de las condiciones
necesarias para que el cambio se produzca es la toma de compromiso de |os afectados, para
lo cual la participacion de ellos es una condicién sine qua non (condicion s la cual no).
Pero existen dos el ementos fundamentales que son €l apoyo de la atadireccion a programa
y la facilitacion a cargo del agente de cambio. No se excluye totalmente de un proceso de
cambio la negociacion entre las partes involucradas, el uso de la autoridad y alguna forma
de coaccion. El vencer laresistencia a cambio significa romper el status y descongelar la
situacion existente, solo de este modo se puede iniciar € cambio.

John Kotter aborda las llamadas “Barreras parael cambio”:

Permitir que exista demasiada complacencia.

No conseguir crear una coalicion de guialo suficientemente poderosa.
Infravalorar € poder de lavision.

Infracomunicar lavisién en un factor de diez.

Permitir que los obstécul os blogueen la nueva vision.

No conseguir victorias a corto plazo.

Declarar la victoria demasiado pronto.

Descuidar e anclgje firme de los cambios en la cultura corporativa.

Y los*“ Aspectos claves para lograr €l cambio”

Los cambios gque se introduzcan deben ser respuestas a necesidades sentidas
por los miembros de la organizacién.

Debe tenerse en cuenta la existencia de relaciones informales y se las debe
utilizar paralograr el cambio.

L os cambios deben ser comunicados con la debida anticipacion.

Deben mantenerse aquellos elementos de la cultura de la organizaciéon que
pueden ser Utiles y positivos en la nueva cultura, tales como costumbres,

valores y normas.

Se deben difundir ampliamente todas las ventajas que se lograran.

Debe promoverse la participacion activa de todos los miembros de la
organizacion.

Se debe asistir y asesorar a todos |os miembros de la organizacion.

5 El proceso de cambio: los cambios a lograr en una organizacion estén
orientados a la modificacidn de las tareas, en la estructura, de las personas que redlizan las
tareas y de latecnologia utilizada. Todos estos elementos no son interdependientes entre si,
ya que la accién en cualquiera de ellos repercute en los otros.
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Los cambios en las tereas y en la estructura de la organizacion estén directamente
vinculados porque la existencia de una supone la existencia de la otra. Los cambios pueden
dirigirse a redefinir las responsabilidades, a modificar la estructura jerarquica, € contenido
de los puestos, la modificacion en las lineas de comunicaciéon y otros aspectos de la
organizacion.

Las personas con la idea del cambio pueden modificar su conducta, sus actitudes,
sus conocimientos, sus habilidades, € funcionamiento de los grupos y de los roles. Se
pueden emplear diferentes técnicas de capacitacion, ampliacion y enriquecimiento de las
tareas. Los cambios tecnoldgicos estén vinculados a los cambios de los equipos, los
procesos de ingenieria, los métodos de produccion, la relacion entre operarios y equipos y
la introduccion de estudios de métodos y tiempo.

Métodos para vencer laresistenciaa cambio segin John Kotter:

Educacién y comunicacion.
Participacion e intervencion activa.
Facilitacion y soporte.

Negociacion y acuerdo.

Manipulacion y cooperacion.

Coercion explicitay coercion implicita.

6- Nueva situacion de estabilidad: en esta etapa, cuando se han obtenido los
resultados buscados en funcion de necesidades reales y alin presentes, se debe cuidar el
mantenimiento de lo que se ha logrado, es € papel decisivo del agente de cambio. En otras
palabras, se debe mantener € nuevo Statu quo, por tal razon tienen que difundirse en forma
permanente los resultados exitosos logrados, dicho en otros términos el proceso de
retroalimentacion es necesario.

2.3.1 Sistema de Planificacion delosMaterialeso MRP

El sistema de planificacion de planificacion de los materiales, puede definirse como:
“Sistema de planificacion de componentes de fabricacién gue mediante un conjunto de
procedimientos |égicamente relacionados, traduce un programa maestro en necesidades
reales de componentes con fechas y cantidades™®.

El MRP es un sistema de planificacion y administracion, normalmente asociado con
un software que planificala produccion y un sistema de control de inventarios.

Tiene el propdsito de que se tengan los materiales requeridos en e momento
oportuno para cumplir con las demandas ce los clientes. EIl MRP, coordina las compras,
ventas, manufacturas, finanzas e ingenieria a adoptar un plan de produccion focal y

’ http://www.virtual.unal.edu.co/cursos/sedes/manizales/4060015/Lecciones/Capitulo%20!ll/mrp.htm
Fecha de captura: 30/09/2015




utilizando una sola base de datos unificada para planear y actuaizar las actividades de
todos los sistemas.

En funcién de b produccion programada, sugiere una lista de 6rdenes de compra a
proveedores.

Mas en detalle, trata de cumplir simultaneamente tres objetivos:

- Asegurar materiales y productos que estén disponibles para la produccién y
entrega a los clientes.

Mantener los niveles de inventario adecuados para la operacion.

Planear las actividades de manufactura, horarios de entrega y actividades de
compra.

2.3.1.1 Ventajasy beneficiosdel “MRP”

Entre los beneficios actuales y futuros del MRP, podemos considerar; una mayor
rotacion de inventaros, disminucion en € tiempo de espera de la entrega, mayor éxito en €l
cumplimiento de las promesas de entrega, disminuciones en los aiustes internos de
produccion para compensar |os materiales que no se tienen disponibles y las reducciones en
e nimero de expeditadores de materiales. Para muchas personas representa una mejoria
con respecto a los sistemas anteriores de planeacion y control de la produccion. Sus
aplicaciones aumentan a medida aue los aerentes de operaciones contintan implantando
mejores métodos para la administracion de materiales.

Beneficios de aplicar MRP:
* Satisfaccion del cliente.
* Disminucién del stock.
* Reduccion de horas de trabgo.
* Incremento de la productividad.
» Menores costos
* Incremento de la velocidad de entrega.
* Coordinacion de la programacion de la produccion e inventarios.
» Rapidez de deteccion de dificultades en el cumplimiento de la programacion
* Posibilidad de conocer rapidamente las consecuencias financieras de nuestra
planificacién

2.3.1.2 Como funciona € “MRP”

Los sstemas MRP estdn concebidos para proporcionar lo sSiquiente
La légica de procesamiento del MRP acepta € programa maestro y determina los
programas componentes para los articulos de menores niveles sucesivos a lo largo de las

estructuras del producto. Calcula para cada uno de los periodos en € horizonte del tiempo
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de programacion, cuantos de cada articulo se necesitan, cuantas unidades del inventario
existente se encuentran ya disponibles, la cantidad neta que se debe de planear al recibir las
nuevas entregas y cuando deben de colocarse las Ordenes para los nuevos embarques, de
manera gue los materiales lleguen exactamente cuando se necesitan. Este procesamiento de
datos continda hasta que se han determinado |os requerimientos para todos los articulos que
serén utilizados para cumplir con € programa maestro de produccion.

Los sistemas MRP estan concebidos para proporcionar |o siguiente:

1. DISMINUCION DE INVENTARIOS. Determina cuantos componentes de cada
uno se necesitan y cuando hay que llevar a cabo e plan maestro. Evita costos de
almacenamiento continuo y la reserva excesivade existencias en el inventario.

2. DISMINUCION DE LOS TIEMPOS DE ESPERA EN LA PRODUCCION Y
EN LA ENTREGA. ldentifica cuades de los muchos materiales y componentes
necesita (cantidad y ritmo), disponibilidad, y qué acciones (adquisicion y
produccion) son necesarias para cumplir con los tiempos limite de entrega.

3. OBLIGACIONES REALISTA. Las promesas de entrega redlistas pueden
reforzar la satisfaccion del cliente. Al emplear el MRP, produccion puede darles
a mercadotecnia la informacion oportuna sobre los probables tiempos de entrega
a los clientes en perspectiva. El resultado puede ser una fecha de entrega mas
realista.

4. INCREMENTO EN LA EFICIENCIA. Proporciona una coordinacion mas
estrecha entre los departamentos y los centros de trabgjo a medida que la
integracion del producto avanza através de ellos.

La l6gica de procesamiento del MRP acepta € programa maestro y determina los
programas componentes para los articulos de menores niveles sucesivos a lo largo de las
estructuras del producto. Calcula para cada uno de los periodos en € horizonte del tiempo
de programacion, cuantos de cada articulo se necesitan, cuantas unidades del inventario
existente se encuentran ya disponibles, la cantidad neta que se debe de planear al recibir las
nuevas entregas y cuando deben de colocarse las 6rdenes para los nuevos embarques, de
manera que los materiales lleguen exactamente cuando se necesitan. Este procesamiento de
datos continlia hasta que se han determinado |os requerimientos para todos |os articulos que
serén utilizados para cumplir con el programa maestro de produccion.

“En oeneral, los beneficios del MRP son mavores cuando la empresa fabrica una
gran variedad de productos, la cantidad promedio de los niveles de fabricacion del producto
es dtay los tamarios del lote son grandes. En estas condiciones, con frecuercia se justifica
emplear un sistema computarizado para monitorear y controlar la gran cantidad de articulos
del inventario. Los grandes tamarios de lotes originan una demanda desproporcionada de
componentes, 1o cua indica que los ahorros potenciales logrados e implementar MRP
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pueden ser altos. En consecuencia, los sistemas MRP funcionan mejor con procesos de
flujo repetitivo que fabrican grandes volimenes de productos bastante estandarizados’*°.

- DEMANDA DEPENDIENTE E INDEPENDIENTE

Un INVENTARIO DE DEMANDA DEPENDIENTE estd compuesto por las
materias primas, los componentes, y |os subensambles que son usados en la produccion de
articulos que sirven para la fabricacién de otros articulos o para la fabricacién de productos
finales. Los requerimientos de todos |os componentes encarados con otros componentes son
fijados por € disefio, y las cantidades de produccién son dictadas por la programacion
maestra de la empresa.

Los INVENTARIOS DE DEMANDA INDEPENDIENTE constan de los productos
terminados, las partes de servicio y otros articulos cuya demanda aumenta mas
directamente del ambiente incierto de mercado. Por esto. la distribucion de inventarios
generalmente tiende una demanda atamente incierta e independiente. Las demandas
dependientes normalmente pueden calcularse, mientras que las demandas independientes
usualmente requieren alguna clase de prondstico..

2.4.1. Administracion de proceso:

Segun Ritzman y Krgewski, “Un proceso implica el uso de los recursos de una
organizacion, para obtener algo de valor. Ningun producto puede fabricarse y ningun
servicio suministrarse sin un proceso, y ningln proceso puede existir sin un producto o

s Anll
Servicio” .

Asimismo, los autores citados sostienen que se desprenden 2 inferencias que
resultan particularmente importantes:

1- L os procesos sostienen toda actividad de trabajo y se presentan en todas las
organizaciones y en todas las funciones de una organizacion.
2 L os procesos se encuentran anidados dentro de otros procesos a lo largo de

la cadena de suministro de una organizacion. La cadena de suministro de una empresa
(conocida como cadena de valor), es un conjunto de eslabones, conectados unos con otros,
gque se establece entre proveedores de materiales y servicios, y abarca los procesos de
transformacion mediante los cuales las ideas y |as materias primas se convierten en bienesy
servicios terminados para proveer alos clientes de una compafiia

'% Hamid, Noori - Russell, Radford (1997), “ADMINISTRACION DE OPERACIONES Y PRODUCCION”, Bogota.
Editorial: McGraw-Hill pag. 490.

1 Krajewski, Lee — Ritzman, Larry (2000), “Administracién de operaciones: estrategia y analisis.”, Naucalpan
de Juarez Editorial: Prentice Hall. Quinta edicion. pag. 89.




L as decisiones de proceso deben tomarse cuando:

- Se ofrece un producto o servicio nuevo o sustancialmente modificado,

- Es necesario mejorar la calidad,

- L as prioridades competitivas han cambiado,

- Se esta modificando la demanda de un producto o servicio,

- El rendimiento actual es inadecuado,

- Los competidores actuales ganan terreno por e uso de un nuevo proceso o
tecnologia, o

- El costo o la disponibilidad de los insumos ha cambiado.

2.4.1.1 Principales decisiones sobr e procesos.

Seleccion de procesos:

“Una de las primeras decisiones que toma un gerente a disefiar una operacion para
gue funcione bien consiste en elegir €l proceso que apoye mejor su estrategia de flujo. El
gerente dispone de 5 tipos de procesos, que forman un conjunto y puede elegir entre los
procesos’ 14

1- De proyecto

2 De produccion intermitente
3 Por lote o partida
4- En linea

5 Continuos.
Breve explicacion de cada uno de ellos.

1- Un proceso de proyecto se caracteriza por un alto grado de personalizacion
de puestos, €l amplio alcance de cada proyecto y la liberacion de una cantidad sustancial de
recursos una vez que e proyecto concluye. Un proceso de proyecto se locdiza en €
extremo correspondiente a la ata persondizacion y e bgo volumen. La secuencia de
operaciones y €l proceso incluido de cada una de ellas son Unicos para cada proyecto,
elaborados especificamente sobre el pedido del cliente. Aunque algunos proyectos pueden
parecer similares, cada uno es Unico. Los proyectos tienden a ser complejos, a durar mucho
tiempo y a ser extensos. L 0s recursos necesarios para un proyecto se retinen y, una vez que
el proyecto estd completo, se liberan para que sean usados en otras cosas.

2- Proceso de produccién intermitente. Un proceso de produccién intermitente
crea la flexibilidad necesaria para producir diversos articulos 0 servicios en cantidades
significativas. La personalizacion es relativamente ata y el volumen en cualquier producto
0 servicio en particular es bgjo. La fuerza de trabagjo y €l equipo son flexibles y se ocupan
de diversas tareas. Al igual que en e caso de los procesos de proyectos, las compafiias que
eligen un proceso de produccion intermitente tienen que licitar con frecuencia para ganarse
el pedido. Normamente, elaboran productos por pedido y no los producen con
anticipacion. Las necesidades especificas del siguiente cliente se desconocen y la
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frecuencia de los pedidos repetidos de un mismo cliente es imprevisible. La mayoria de los
trabaj os tienen una secuencia, de pasos de procesos, diferente.

3 Proceso por lotes. Se distingue de un proceso de produccion intermitente por
sus caracteristicas de volumen, variedad, y cantidad. La diferencia principal es que los
volumenes son mas dtos, porque los mismos productos O servicios, Sse suministran
repetidamente. Otra diferencia es que provee una gama més estrecha de productos y
servicios. La variedad se logra mediante una estrategia de ensanble por pedido, a
diferencia de la estrategia de fabricar por pedido cada producto terminado, propio de la
produccién intermitente. Algunos de los componentes que formaran parte del producto o
servicio final suelen producirse por adelantado. Los lotes de produccién o los grupos de
clientes se mangjan en cantidades més grandes que en el caso de los procesos de
produccion intermitente.

4- Proceso en linea. En e conjunto de los procesos, un proceso en linea se
localiza entre los procesos por lotes y los continuos, sus volUmenes son atos, y los
productos o servicios correspondientes estan estandarizados, |o cual permite organizar los
recursos en torno a un producto o servicio. Los materiales avanzan en forma lineal de una
operacion a la siguiente, de acuerdo a una secuencia fija, y se mantiene poco inventario
entre una y otra operacion. Los pedidos de produccion no estan directamente vinculados
con los pedidos de los clientes, a diferencia de lo que sucede con |os procesos de proyecto y
de produccién intermitente. Esta forma de usar un proceso de linea se conoce a veces como
produccién en masa.

5 Proceso continuo. Representa e extremo final de la produccion
estandarizada, de ato volumen y con flujos de linea rigidos. Su nombre proviene de la
forma como los materiales se desplazan en el curso del proceso. Generamente, un material
primario, como un liquido, un gas o un material pulverizado, se mueve sin cesar a lo largo
de la instalaciéon. Los sistemas de produccién tienen més parecido con una serie de
entidades separadas, que con un conjunto de operaciones conectadas entre si. Con
frecuencia, € proceso es intensivo y no se interrumpe durante las 24 horas dd dia, a fin de
maximizar la utilizacion del equipo y evitar |0s costosos paros y nuevas puestas en marcha.
Los procesos continuos se utilizan cas exclusivamente para propositos de manufactura y
encajan ala perfeccion dentro de una estrategia de flujo de linea.

2.5.1. Administracion de inventario.

Un inventario es una inversién importante de capital y se encuentra dentro de los
activos, pero no siempre es un activo tan liquido, podriamos decir que cada dia que pasa sin
rotacion es méas costoso, por los gastos que implica conservar un inventario; gastos de
manejo de materiales, persona administrativo y de bodega de amacenamiento, ademas,
podriamos decir que también pierde valor por obsolescencia, dafios o por tener un dinero
invertido en algo que no genera utilidad como inventario.




Un inventario puede ser algo tan elemental como una botella de l[impiador de vidrios
empleada como parte del mantenimiento del edificio hasta la combinacion de materias
primasy sub ensamblajes que forman parte de un proceso de fabricacion.

2.5.1.1 Propdsitos del inventario

“Las principales funciones del inventario estan relacionadas con las mejoras en €
desempefio organizacional, pero también con brindar mejores servicios a los clientes, esto
dependiendo de los objetivos de la organizacion. Podemos decir que las razones méas
importantes para constituir y mantener inventarios son:

Capacidad de prediccion: con € fin de planear la capacidad y establecer un
cronograma de produccién, es necesario controlar cuanta materia prima, cuantas piezas y
cuantos sub ensamblajes se procesan en un momento dado. El inventario debe mantener €l
equilibrio entro o que se necesitay 1o que se procesa.

Fluctuaciones en la demanda: una reserva de inventario a la mano supone
proteccion: no siempre se sabe cuanto va a necesitarse en un momento dado, pero aun asi
debe satisfacerse a tiempo la demandad de los clientes o de la produccion. Si puede verse
cOmo actuan los clientes en la cadena de suministro, las sorpresas en las fluctuaciones de la
demanda se mantienen al minimo.

Inestabilidad de suministro: €l inventario protege de la falta de confiabilidad
de los proveedores 0 cuando escasea un articulo y es dificil asegurar una provision
constante. En lo posible, los proveedores de baja confiabilidad debe rehabilitarse a través
del didogo, o de lo contrario deberan reemplazarse. La rehabilitacion se puede lograr por
medio de pedidos de compra maestros, con tiempo preestablecidos de suministro de
productos, sanciones en precio o plazos de pago por incumplimiento, una mejor
comunicacion verbal y electronica entre las partes, etc. El efecto de ello serd una reduccién
de las necesidades de inventario a mano.

Proteccion de precios. la compra acertada de inventario en los momentos
adecuados ayuda a evitar €l impacto de la inflacién de costos. Obsérvese que contratar para
asegurar € precio no exige necesariamente recibir la mercancia en e momento de la
compra. Muchos proveedores prefieren hacer envios periddicos en lugar de despachar de
unavez e suministro completo para un afio, de una unidad particular de existencias.

Descuentos por cantidad: con frecuencia se ofrecen descuentos cuando se
compra en cantidades grandes en lugar de pequefias.

Menores costos de pedido: s se compra una cantidad mayor de un articulo,

pero con menor frecuencia, 1os costos de pedido son menores que Si se compra en pequefias

cantidades una y otra vez" 3.

% Muller, Max (2005), “Fundamentos de administracion de inventarios.”, Barcelona: Editorial Norma. Pag 3.
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Tipos de articulos de inventario.

“Basicamente los inventarios se dividen en las categorias generales de materias
primas o0 materiales directos, productos en proceso y productos terminados.

- Materiales directos: materia prima en existencia, listos para €l proceso de
fabricacién g: componentes necesarios para la fabricacion de un mixer.

- Inventario de productos en proceso: productos parcialmente elaborados pero
que aln no se terminan. También conocidos como produccion en proceso.

- Inventario de productos terminados. productos ya elaborados que aliin no se

han vendido” 4.

2.5.1.2 Inventario de Seguridad

“Podriamos decir que en la redlidad la demanda es variable y desconocida, con
datos historicos se puede tener muy claro una probabilidad de demanda que puede llegar a
ser muy cercanaalareal, pero nunca exacta, por lo que existe lo que se denomina Stock de
Seguridad (SS) € cual fija una cantidad minima gque se debe conservar alo largo del tiempo
en unidades de material, para hacer frente a posibles cambios en la demanday estar seguros
de poder tener producto mientras se realiza la siguiente entrega. Como se ve en €l grafico,
el stock de seguridad permanece constante alo largo de los periodos y es la garantia de
tener material en e momento de alguna dificultad, como cambio de la demanda,
incumplimiento del proveedor, entre otros™*°.

Grafico N° 6 Stock de Seguridad

&
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X
S5 {

Tiempa

Fuente: Loperalvan, “Administracion de inventarios.”

El Grafico N° 6, Relaciona dos variables: Cantidad y Tiempo. Puede observarse
como «iste un punto de Stock Minimo (de Seguridad) que debe ser constante, o que

determina un punto de reposicion paralelo a éste, en donde ser garantice que pidiendo €l

1 Horngren, Charles — Datar, Srikant — Foster, George (2007), “Contabilidad de Costos.”, Naucalpan de
Juarez Editorial Prentice Hall. Decimosegunda edicion. pag. 37.

1 Lopera, Ivan(2009), “Administracion de inventarios.”, Disponible
http://utb.virtualplant.co/logistica/resources/uploaded/resources/ADMINISTRACION%20DEL%20INVENTARI
0%20I1.pdf pag. 11. Fecha de captura 30/09/2015
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material a llegar a ese nivel (Punto reposicion), no se logre bajar €l nivel de Stock Minimo
requerido para la produccion.

2.6.1. Lay-out de la empresa.

El disefio del Lay-out consiste en la integracién de las diferentes éreas funcionales
gue componen a un edificio Unico. Abarca no sblo e arreglo y composicion de las
secciones funcionales internas a dicho edificio, sino también las demas &reas externas. Al
disefiarlo, difiere s se lo va a redlizar a partir de un predio ya existente o no, si existen
estructuras que no pueden ser modificadas, s ya estén construidos |os accesos que tiene la
planta, s las dimensiones son restringidas y una larga lista que condicionan €
procedimiento.

Algunas de las &reas gque muchas veces no se tienen en cuenta y son consideradas
trascendentales en lo que se refiere a agilidad de tarea: areas de recepcion y expedicion,
amacenamiento, control de calidad, estacionamiento, entre otros.

Al momento de disefiar un Lay out Optimo y funcional se debe tener en cuenta:

1- Dimensiones de cada una de las areas; altura, superficie para utilizar, accesos
de comunicacion con otras éreas, iluminacion, ventilacidn entre otras.
2 Tipo, cantidad, tamafio de las unidades a manipular en cada caso.

3 Vehiculos y maguinarias de movilidad internos que se utilizaran
(montacargas, tractores, elevadores).

4- Cantidad de personal y movilidad de los mismos.

5 Elementos de seguridad.

6- Servicios y suministros de agua, energia, gas.

7- Posibles ampliaciones, crecimiento y mejoras.

8 Otros, seguin cada caso en particular.

Las areas de mayor importanciay movilidad deben ser |o més regulares y simétricas
posibles, es decir, con perimetros cuadrados o rectangulares. Esto facilita la operacién
dentro de la misma asi como también determinar cudles son los mejores accesos Yy
comunicacion con dras, por 1o que muchas veces para ganar amacenamiento se logra
lentitud en el traslado, dafios de equi pamiento, accidentes.

Actividades de logistica que deben ser optimizadas para evitar que se produzcan
cuellos de botella dentro de la empresa. Cabe aclarar, que € andlisis del Layout por medio
de estas actividades, es materia extraido de clases, de la materia Gestién de la Produccion a
cargo del Ing. Angel Fisicaro, cursado durante € 3er afio de la carrera Lic. En
Administracion de empresas afio 2012.




TRANSPORTE:

Dentro de una organizacion, €l transporte tanto de la materia prima (chapas,
tornillos, rodamientos, etc.), como de productos terminados (auto descargables, mixer,
acoplados de fertilizante, etc. Dentro de la planta de ensamblgje) y e excesivo movimiento
del personal para cumplir con sus labores, debido a una mala ubicacion de la maguinaria,
produce una pérdida tanto de tiempo como de dinero, por lo que deben tratar de ser
disminuidos a maximo.

ALMACEN:

Tradicionalmente, e amacenamiento ha sido considerado un mal menor.
Actualmente tiene importantes costos a partir del incumplimiento ocasionado a los clientes,
es por esto que se debe:

- Minimizar tiempos de busgueda de la mat. Prima y materiales, los cuales se
incrementan cuando existen un desconocimiento de la ubicacion real de las
cosas.

- Evitar demoras en la reposicion, debido a la falta de comunicacion entre los
distintos departamentos (aprovisionamiento, compras).

- Errores en laidentificacion de productos, €: las numeraciones.

- Obsolescencia de los productos por un desconocimiento de lo que se
encuentra almacenado o0 se tiene en stock.

- Pérdida de tiempo en larealizacion de inventarios.

En definitiva, el almacenamiento debe ser tanto como Sea necesario para poder
llevar a cabo €& proceso productivo y posteriormente cumplir con las demandas que genere
d cliente, pero tan poco como sea posible para evitar gastos y costos innecesarios.

CONTROL DE CALIDAD:
Es una forma de produccion que genera bieres y servicios de calidad, acordes con
los requisitos impuestos por 1os consumidores.

Paralograr este método, se debe promover la participacion y compromiso de todo el
persona de la empresa, desde los atos gecutivos pasando por todas las divisiones ¢ la
empresay llegando hasta los empleados en € nuicleo operativo.

“un programa de control de calidad eficaz no solo garantiza a la direccion que se
puede conseguir y mantener una buena calidad en e producto; también reduce los costos e
incrementa la productividad” 6.

En pocas palabras el Control Total de Calidad es: asegurarse de que hacemos |o que
debemos hacer.

El objetivo que se persigue con €l “control de calidad” es la satisfaccion del cliente.
Podriamos decir que esa satisfaccion es |o que garantiza la permanencia a largo plazo de la
empresa en € mercado.

'® Norbert L. Enrick (1989), “control de calidad y beneficio empresarial” lugar de edicion: Madrid Ediciones
Diaz de Santos Pag. 3




“practicar e control de calidad es desarrollar, disefiar, manufacturar y mantener un
producto de calidad que sea el mas econdmico, e mas Util y siempre satisfactorio para el
consumidor"®’,

DEMORAS:
Cuando existen demoras en cualquier parte de la empresa, se debe tratar de
eiminarlas, ya que toda demora dentro de una organizacion es pérdida de tiempo y toda

pérdida de tiempo genera un costo. De no poder eliminar completamente las demoras, se
debe tratar de reducirlas al méximo.

OPERACIONES:
L as operaciones pueden:

- Agregar valor: éstas son las operaciones que aumentan cuando disminuyen las 4
actividades antes mencionadas. Lo que nos puede proporcionar un aumento en los
estandares de produccion de unidades por hora, por dia, por mes, etc.

- No agregar valor: éstas son las que habria que eliminar ya que son operaciones que
se realizan y que requieren cierto tiempo para emplearlas pero que no generan valor
adicional, lo que implica un costo no deseado. De no poder eliminarlas, se deberd buscar la
forma de disminuirlas al méaximo.

Lo que se busca con esto, es direccionar a la produccion hacia un solo sentido
(almacén - produccion - expedicion), optimizando lo que se refiere alos distintos items,
para no caer en costes innecesarios y de esta forma ser lo més eficaz y €eficiente posible en
la elaboracion de los diferentes productos y satisfaccion del cliente. De esta forma
podremos invertir en “mejora continua’ de produccion. .

7 Ishikawa, Kaoru (1986), “;Qué es el control total de calidad? La modalidad japonesa”, Barcelona Editorial:
Norma Pag. 52




Capitulo 3:

METODOLOGIA

El objetivo que se persigue con este Estudio de Caso, es identificar y evaluar en
profundidad cuestiones que tienen que ver con e accionar diario de “Industrias COMOFRA
S.R.L.”, donde creemos que mediante de los cambios tecnoldgicos de los Ultimos afios, €
auge del sector agro-ganadero, una excelente administracion interna e ingenieros
calificados que se encuentran a la vanguardia, se logra establecer un gran avance
productivo desde de la implementacion de este novedoso sistema denominado MRP.

A continuacion, sefiadlaremos las estrategias utilizadas para la recoleccion de datos
fehacientes;

- Por un lado realizaremos una observacion del proceso productivo dentro de
esta Industria, con el objetivo de relevar personalmente como es € funcionamiento de la
mismay asi poder detectar tanto los beneficios que trajo aparejado la implementacion del
sistema MRP como las falencias o0 mejoras que deberian realizarse.

- Por otro lado, redlizaremos una entrevista a Ing. Industria Gerardo
Cingolani, que con 5 afios de experiencia dentro de la mismay uno de los precursores en la
implementacion de este sistema, podremos obtener informacion certera del accionar
empresarial.

En e Cuadro N° 1 podemos observar los cambios provocados en Industrias
Comofra S.R.L. Donde el sistema MRP es la variable en estudio y a través de diversos
indicadores, recabaremos datos por medios dichos anteriormente, de modo que nos

permitan determinar que incidencias trajo sobre las distintas categorias que mencionaremos
a continuacion.




Cuadro N° 1: operacionalizacion de variables:

VARIABLE CONCEPTO CATEGORIAS INDICADORES
SISTEMA MRP PROCESO Tipo de proceso
(planificacion de | Esun Sistemade | PRODUCTIVO productivo que se

requerimientos de

planificacion de

utiliza

materiales). componentes de Mayor
fabricacion que produccion.
mediante un Estandarizacion
conjunto de de productos
procedimientos elaborados.
|6gicamente Menor pérdida de
relacionados, tiempo.
traduce un Grado de
proarama maestro satisfaccion de los
en necesidades clientes.
resles de Evitar cuellos de
componentes con botella.
fechasy ADMINISTRACION | - Estrategiad
. egiade
cantidades DE INVENTARIOS inventario.
- Que categorias de
inventario.
- Rotacién de
inventarios.
- Control de
inventarios.
LAYOUT El disefio del Lay- | Actividades de
out conssteenla | logistica:
integracion de las - Transporte
diferentes areas - Almacén

funcionales que
componen aun
edificio unico.
Abarcano sdlo €
aregloy
composicion de las
SEecciones
funcionales
internas a dicho
edificio, sino
también las demas
areas externas.

- Control de calidad
- Demoras
- Operaciones

Fuente: Elaboracion propia.
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Capitulo 4:

RESULTADOSY ANALISISDE DATOS

En este capitulo, realizaremos €l “estudio de caso” propiamente dicho, relevando a
Industrias Comofra S.R.L. desde las distintas variables planteadas anteriormente, y através
de sus respectivos indicadores obterer |os recursos necesarios para analizarlay poder llegar
alos objetivos planteados.

Las entrevistas se llevaron a cabo en la empresa de estudio, previo conocimiento de
del Ingeniero Gerardo Cingolani. Posteriormente, pedimos autorizacion para observar las
diversas operaciones o procedimientos que se llevan a cabo dentro de la empresa 'y cuya
informacién nos sirva para @ logro de los objetivos de investigacion.

La recopilacion de datos se llevar4 a cabo principalmente por entrevistas en
profundidad realizadas a persona capacitado que pueda cumplir con €l propésito que
buscamos. Asi como también se utilizard documentacion brindada por la empresa, tales
como: presupuestos de implementos, planos de fabricacion de éstos, Layout de la fébrica,
entre otros, los cuales permitiran una mejor representacionde cada uno de los indicadores a
evaluar en la entrevista. Ademas, tomaremos agunas fotografias para poder visuaizar
algunas areas productivasy asi explicar brevemente € proceso de fabricacion.

4.1.1 Implementacion del sistema MRP.

Al comenzar aindagar a Industrias COMOFRA S.R.L. podemos observar como en
funcion de un fuerte crecimiento en los Ultimos 10 afos, ésta debid adoptar una nueva
forma de controlar las tareas realizadas por |os operarios, para que los mismos tengan un
buen desempefio y que éste sea constante, evitando perdidas por variabilidades en la
produccion generando desperdicios, es decir, menor eficiencia.

Puntualmente, el cambio que surgio en e sistema administrativo y de control,
generando un gran avance. En € afio 2009 se comenzd a utilizar un sistema llamado
“planificacion de los requerimientos de materiales o MRP”.

Los sistemas de Planificacion de Requerimientos de Materiales (MRP) integran las
actividades de produccion y compras. Determinan cuantos componentes se necesitan,
programan las adquisiciones a proveedores y la fabricacién de los materiaes para satisfacer
la demanda de los productos finales. Responden a las preguntas: ¢Qué? ¢Cuanto? y
¢Cuando? sedebe fabricar y/o aprovisionar materiales.

El motivo por e cual se comienza a utilizar el sistema MRP fue para lograr una
planificacion y wn control mas eficaz sobre los recursos de la produccion, que implique
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todos |os e ementos que se necesitan para llevar a cabo € plan maestro de produccion, pero
no solo en cuanto a los materiales a fabricar y vender, sino ademas, las capacidades de
fabrica en mano de obra y maquinarias. De esta forma lograr un equilibrio entre
infraestructura, inventario y rotacionde materiales.

Este sistema, ha sido orientados principamente hacia la identificacion de los
problemas de capacidad en el plan de produccion (disponibilidad de recursos frente a
consumo planificado, pero sin caer en obsolescencia de materiales por cambios en la
produccion), facilitando la evaluacion y gjecucion de las modificaciones oportunamente por
el planificador.

Se busca que ofrezca una arquitectura de procesos de planificacion, smulacién,
gecucion y control cuyo principal cometido es gue consigan |os objetivos de la produccion
de la manera més eficiente, ajustando las capacidades, la mano de obra, los inventarios, los
costos y los plazos de produccion. En definitiva, ser lo mas competitivos posible.

Afios atras, e proceso productivo comenzaba siendo informal desde que se
redizaba las tareas de compra, (VER ANEXO I), sin dgjar constancia de presupuestos, no
existia una evaluacion de proveedores, calidad de los productos, stock disponible, entre
otras.

Luego se comenzaba con la produccion, donde existia una planilla que indicaba a
operario informalmente |as tareas que debia realizar, con pocas descripciones, sin detalle
del tiempo que se requeria para hacerlo, planos confeccionados a mano, sin codificacion de
piezas, y éstos hacian cruces en las planillas a medida que iban terminando las tareas
encomendadas (VER ANEXO I1). Cada pieza fabricada que conforman los diferentes
conjuntos o subconjuntos eradisefiadaen un plano a mano.

Al momento de la venta, se debia conocer & costo de fabricacidon que tenia cada
implemento, por lo que manualmente se detallaban los presupuestos (VER ANEXO I11).

A partir de la implementacion de este sistema MRP, todo esto se formalizay se
vuelve digital, cargandose a las computadoras que se encuentran en red entre los distintos
departamentos; €l proceso de compras es méas controlado archivando cotizaciones,
evaluaciones de proveedores, la produccion esta cronometrada, con planos digitales que
indican todas las acciones a seguir. En cuanto a los presupuestos, son calculados en forma
inmediata por este sistema.

Podemos considerar que con la implementacion de este sistema, se logré lo
siguiente:

» Mantener menor nivel de inventario.

» Asegurarse de que los materiales y productos solicitados para la produccion son
traidos en tiempo y forma.

 Determinar cuantos componentes se necesitan, asi como cuando hay que implantar
o llevar acabo & Plan Maestro de Produccion.

 Disminuir los tiempos en la producciéon y en la entrega, ademéas de tener una
certeza del tiempo que llevara producirlo.

 Determinar obligaciones redlistas.

* Incrementar la eficiencia
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* Proveer dertatemprana, en caso de incidentes 0 desviaciones.
* Proveer un escenario de planeamiento alargo plazo.

Ademés, podemos decir que este sistema, permite que todos los departamentos
dentro de la industria se encuentren comunicados y que no haga fata, por citar un giemplo,
llevar una planilla desde un sector a otro, perdiendo una enorme cantidad de tiempo, sino
gue todo lo referido a la produccién se carga en este sistema y los distintos departamentos
pueden visualizarlo en forma rgpida y precisa. Para esto, se debe utilizar un sistema de
codificacion de cada una de las piezas que conforman un implemento, creado y puesto en
funcionamiento por el Ingeniero Industrial Gerardo Cingolani. Esta codificacion debia ser
lo suficientemente simple para que pueda ser utilizado por todo €l personal de la empresa
pero ala vez eficaz para cumplir con e requisito para el que fue creado.

Imagen del programa en donde a escribir el nombre del “conjunto” que se desee
fabricar, se haga una descripcion de todos |os componentes que se necesitan

Gré&fico N° 7 Sistema MRP.
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Fuente: imagen suministrada por laempresa Industrias Comofra S.R.L.

Como podemos observar, laimagen es del sistema MRP en e sector de ingenieria,
pero éste programa es muy amplio y es usado también por otros departamentos dentro de la
empresa, como €l departamento de compras, planificacion, ventas, administracion, recursos
humanos. Es decir, este programa lo que trata de hacer es la coordinacién, unificacion y
control entre |os distintos departamentos.

Cuando los empleados utilizaban guias de trabajo o planos dibujados a mano que
contenian indicaciones de las tareas a realizar, en donde se establecia (Qué? ;COomo? Y
¢Cuénto? Producir, cada uno tildaba las actividades ya realizadas y era dificil controlar por
parte del departamento de ingenieria el buen desempefio y la razonabilidad de los operarios
(VER ANEXO II).




Hoy se esta trabgjando en la automatizacion de las actividades y procesos que se
deben desarrollar con € objetivo de megjorar principalmente e control de las actividades
realizadas por €l érea operativa, y en segundo lugar evitar la acumulacion de papeleria
innecesaria.

Este tipo de cambios fue posible debido a que tanto sus duefios como sus principales
asesores (ingenieros, gerentes, supervisores), estdn en permanente blsgueda de auto
superarse en cuanto a la calidad y tecnologia utilizada. Con una mirada hacia € futuro y
con premios en innovaciones (auto descargable de 35 Tn.), hacen referencia a su lema
“producimos con calidad, para que el hombre de campo produzca con eficiencia’.

El Ing. Gerardo en la entrevista nos comenta como: “Todo cambio organizacional
requiere estar respaldado por la organizacion”, quiere decir que no es sblo comprar un
“Sistema’, sino que para que realmente exista un cambio organizacional, debe ser
acompaiiado por todos |os sectores que se encuentran dentro de la empresa.

A continuacion mostraremos el avance de este sistema con €l paso de los afios y con
un objetivo a acanzar en € mediano plazo.

Gréafico N° 8 evolucion del sistema MRP.

MRP MRP II PLE /ERP
(hace 20 afios) (Actualmente 2015) (objetivo a alcanzar)
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Fuente: Hamid Noori, Russell Radford (1997), “ADMINISTRACION DE OPERACIONES Y PRODUCCION®,
Editorial: McGrawHill

En cuanto a la reaccion del persona que trabaja dentro de la industria, como ocurre
en todas partes, un porcentge de la misma se adaptdé féacilmente a los cambios
(generalmente los més jovenes), en cuanto a otro sector de ésta, le cuesta mucho més por
diferentes motivos. “La resistencia a cambio”, puede expresarse abiertamente o ser
encubierta pero basicamente las “causas’ que se manifestaron pueden clasificar en: factor
economico, ansiedad, incertidumbre, modificaciones en las relaciones, rechazo a una mayor
intervencion de la autoridad formal e inercia asociada a la situacion actual. Cuando se
plantea €l cambio, € factor econébmico es en genera e primero en cuestionarse. La
ansiedad se genera por la necesidad de adecuar las competencias personaes, a perfil
requerido en funcion de los cambios previstos. En cuanto a la incertidumbre, esta se deriva
de la complegjidad de los factores intervinientes en los cambios, imposible predecir con




certeza, € resultado. La amenaza de cambio en esta interrelacion, fuertemente arraigada en
muchos casos, genera rechazo a cambio. Por otra parte el conocimiento y destrezas
adquiridas por la experiencia en la gjecucion de las tareas actuales, generan una autonomia
relativa, que podriareducirse por e mayor control requerido araiz del cambio.

4.2.1 Proceso de produccion.

INDUSTRIAS COMOFRA SR.L. actuamente, readiza “procesos de produccion
por lote’. Este proceso se caracteriza por la fabricacion de una determinada cantidad de
productos, en un tiempo especifico. Cuenta con una cartera de aproximadamente 50
implementos, donde el sector de “Planificacion” define las cantidades que se van a fabricar
de los mismos, generalmente definido como “Lote econdmico”, por € aprovechamiento de
las planchas de chapas (principal componente), al citar un g emplo, determinamos como en
los Mixer verticales el |ote econdmico estéa compuesto por 4 unidades.

La empresa divide alos implementos en:

- Producto A: autodescargables, mixer (verticales u horizontales) y acoplados de
fertilizante.

- Producto B: acoplados playos, tanques de combustibles, trasporte de animalesy de
magquinarias.

Anteriormente, se generaba una pérdida de tiempo por € hecho de que no existia
una coordinacién entre las diferentes etapas del proceso de fabricacion sino que existia una
mala organizacion en la distribucion de las tareas dentro de la estructura fisica, ademés de
gue la misma no era suficiente a los requerimientos de produccion por e gran aumento en
lademanda. A partir de avances tecnoldgicos y principalmente aumentos en la demanda,
comenzo a ser necesario que el proceso de produccion se vuelva més ordenado, apto para
satisfacer las crecientes necesidades de los clientes. Con e fin de reorganizar las
actividades de la empresa y que la produccién se vuelva mas eficiente, disminuyendo las
pérdidas de tiempo por errores o falencias que no se detectaban de formainmediata

Industriass COMOFRA SR.L. cuanta con una estandarizacion total en la
produccion, 1o que permite un aumento en la calidad del producto, pero este no es e Unico
beneficio que obtiene al estandarizar sino que obtiene la posibilidad de revalorar su proceso
productivo y acompafiar a los clientes en e camino de la sustentabilidad, la mejora
continua y el respeto a medio ambiente, es decir, lograr a través de la estandarizacion
optimizar recursos, reducir costos y generar ventgjas competitivas que les permitan
desarrollarse con mayor facilidad.

Implicitamente, se genera mayor satisfaccion en los clientes, al tener en cuenta
pedidos de éstos en la fabricacion. Pero a pesar de todo o dicho anteriormente, existe un
cudlo de botella gque se genera en el sector de “Corte’, tanto de chapas como de perfiles.
Normamente, éste no se nota a niveles de produccion normal, pero si se decide aumentar la
produccion, se trata de duplicar las horas en ese sector, ya que por e momento no es viable
lainversion de mayores maguinarias parata fin.

<)




Proceso de fabricacion de implementos

El proceso de fabricacion de implementos que desarrolla Industrias Comofra SR.L.
consiste basicamente en la unién de piezas de chapa (componente principal de los
productos), y dispositivos de hierro como son las planchuelas, angulos, redondos y tubos
previamente transformados en operaciones de Corte, Plegado, Mecanizado y Montaje.
Estas piezas se unen con soldaduras de alambre o son abulonadas, de modo que €l producto
consiga la robustez requerida para resistir las cargas a las que son sometidos los
implementos, como son esfuerzos de carga, cortey flexion.

Para una mejor visualizacion del proceso productivo que se lleva a cabo en la
empresa, creo conveniente representarlo sisteméticamente en grafico que abargque desde la
recepcion de materiales hasta la expedicion a destinos donde los productos serén recibidos
por los concesionarios.

4.2.2 Proceso de fabricacion utilizado en Industrias COMOFRA SR.L

El proceso productivo propiamente dicho se compone:

Grafico N° 9 proceso de fabricacion dentro de esta empresa.

Fuente: Elaboracion propia
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El proceso productivo sefidlado anteriormente muestra las operaciones esténdar
necesarias para la fabricacion de implementos agricolas, teniendo en cuenta que hay
pequefias variaciones seguin € tipo de implemento que se esté produciendo. Describiremos
brevemente cada una de estas operaciones para tener una mejor visualizacion de las fases
gue involucra la elaboracién de un producto y métodos de trabajo.

L as etapas se exponen a continuacion:

Recepcion de Materiales

La recepcion de los materiales de gran peso que llegan a la planta (como chapas,
perfiles, bulones, entre otros) son descargados con la utilizacion de los puentes grias y se
guardan en los depositos pertinentes como se muestra en las imagines. Ambos depdsitos se
encuentran en lo que se llama zona de recepcién y expedicion, que tiene un puente con una
capacidad de 10 Tn.

Imagen 1: Depodsitos de materia prima; chapas, perfiles, angulos. Se utilizan puentes grias para
manipularlas.

Los materiales de menor tamarfio que son colocados en e pafiol, se descargan con €l
montacargas y carros a mano segun el tamafio del bulto a descargar. En este sector, €
pafiolero es el encargado de la descarga, control y almacenamiento de la mercaderia en el
depdsito, en € se colocan todo lo referido a Buloneria, EPP, barras de mando, mangueras,
motores hidréulico, etc.

Imagen 2: Depdsitos de materiales; bulones, rodamientos, tuarcas.
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Corte Guillotina

Se trata del corte de chapas de los diferentes
espesores se realiza en una guillotina lturrospe de 5,80
mts de largo, y se emplean parad cortado de las piezas
requeridas la utilizaciéon de plantillas que €
departamento de Ingenieria le provee a este sector. Una
vez que las chapas son cortadas esta se colocan
temporariamente cercanas de la guilloting, hasta que
son tredadas a la préxima operacion o a un
amacenamiento temporario. Aqui y en € corte de
sierra sinfin es donde se encuentra € cuello de botella
mencionado anteriormente.

Corte Sierra Sinfin

En esta etapa también se corta todo o
referido a hierros (planchuelas, angulos, etc.) que
se redliza con dos sierras sensitivas marca Rubén
Gatti, una de las cuaes es automética y la otra
semiautomatica siguiendo una lista que le entrega
Ingenieria a encargado de los cortes.

Imagen 4: Sierrasinfin

El resultado de esta operacién de corte
se coloca en estanterias especiamente
preparadas y disefiadas para este tipo de piezas
y cercanas al sector de montaje en €l cual van a -
ser uilizadas.

Imagen 5: Estanterlacon piezas cortadas




Plegado

En esta etapa, se realiza el doblado de
las chapas de acuerdo a las especificaciones de
los planos de cada pieza. La maguina utilizada
es una plegadora Iturrospe de 6 mts de largo
Automatica que cuenta con todos los programas
cargados de cada componente. La maquina
pliega chapas de espesores que van de “1/4 a
1/18" utilizando para ello la matriz y punzén
correspondiente. Luego de que las chapas son
plegadas, estas ya pasan directamente a
almacén temporario antes de que las piezas sean
utilizadas por montaje

Imagen 6: Plegadora de chapas

Imagen 7: Imagines de dos estanterias de componentes de | os distintos productos que se realizan en Comofra.

M ecanizado

En esta fase se gjecuta segun los requerimientos de la pieza las tareas de perforado,
torneado, fresado, brochado. Para ello se cuentas con 6 agujereadoras, 3 tornos paralelos, 1
fresa, 1 brochadora. Si alguna pieza requiere un mecanizado, esta es derivada a terceros,
para redlizarle la transformacion correspondiente.

Todos las operaciones se redizan de
acuerdo a lo que define la Lista de Materiales.
Este sector cuenta para e amacenamiento de
piezas terminadas, con estanterias y medios de
movimiento de materiales, como ser un puente
gria de 500 Kg y caros de mano
especialmente disefiados para el movimiento de
piezas.

Imagen 8: M aquinaria de mecanizado; agujereadoras,
fresadoras.
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Imagen 9: M aquinaria de mecanizado; agujereadoras, fresadoras.

Agro partes (Premontgje)

En esta paso se arman todo |o que se refiere
a conjuntos y subconjuntos como son: chasis,
lanza, ges, boquillas, sinfines, tubos de descarga,
bateas, cuchillas, paragolpe, que luego pasan a
montaje para conformar € producto fina. Esta
etapa se rediza en su totalidad con e uso de
dispositivos creados por ingenieria para lograr una
uniformidad o estandarizacion en los elementos
fabricados. (Fotos de Puesto de Montge de
Sinfines y tubo de descarga).

Este también cuenta con sus estantes en los cuaes se colocan las piezas de los
subconjuntos que se van aarmar

Imégenes 10: Maguinaria de corte, soldado.
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Montaje

En esta etapa se redliza el montaje de todas las piezas que conforman e producto,

que provienen de todas las etapas anteriores, porque llegan chapas de directamente desde
corte, plegado, mecanizado y auto partes y las piezas que han pasado por todas las fases

para armar € implemento. Una vez fabricado €l producto se prueba en su funcionamiento
antes de pasar a la proxima etapa.

Al igua que agro partes este sector tiene a su alcance todos los materiales que se
necesitan paralarealizacion de esta tarea.

‘M:
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Imagen 11: Maquinariapararealizar el montaje; soldadoras, plasmas.
I nspeccién

Luego de la fabricacion y prueba de
implemento, se realiza una rapidarevision en lo que
se refiere a los detalles de soldaduras vy
terminaciones del implemento.

Imagen 12: inspeccion de los implementos luego del montaje.

Limpieza 'y Antioxido
Inmediatamente de que el producto pasa la fase de control, e implemento es lijado,
se lava con detergente a base de vegetales para eliminar la grasitud, se lo pinta con

Antioxido y se lo seca, luego pasa a un dmacén temporario a esperar que se reciban las
especificaciones de los clientes en cuanto a color final que va a tener € implemento.
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Pintado

Una vez recibida las especificaciones del clientes el implemento es pintado con su
color final, los colores que presentan los productos que se fabrican en la empresa son rojo
Case, verde Class, verde Jhon Deere, verde Deutz, amarillo Comofra, amarillo New
Holland y bermelldn. Los colores son similares a las marcas mencionadas pero en ningiin
caso son originales salvo la excepcion del color Comofra.

Imagen 13: Cabinade Pintura

Terminacion

Esta es la antelllitima etapa que del proceso de produccion donde se le coloca las
calcomanias que identifican a Comofra, e kit de luces y los accesorios que llevan cada
implemento como son las mangueras hidraulicas, e motor hidréulico, la barra de mando, €l
caon de herramientas, el gato paralevantar lalanza, entre otros.

Expedicion (Logistica de Distribuciéon)

En la dltima etapa del proceso, se redliza la carga del implemento en e camidn o
carreton para ser transportado a concesionario que realizo la compra, este se puede realizar
con Logistica Propia de Comofra (posee dos camiones con acoplado) o de terceros
transporte contratado por € concesionario.
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4.3.1 Administracion de Inventarios en IndustriasCOMOFRA S.R.L

Seguidamente, le preguntamos a Ingeniero como es la administracion de los
inventarios dentro de la fabrica, nos comenta lo siguiente:

Industrias COMOFRA S.R.L. gracias a su buena administracion y politica
empresarial en donde prefiere realizar pasos austeros pero seguros (con esto queremos decir
gue la misma prefiere efectuar pequefias inversiones con dinero genuino y no tener que
hacer frente a grandes crédios), cuando se encuentra con determinada cantidad de dinero
disponible, lo invierte en materiaes. Es decir, tiene como principal prioridad no detener la
produccién por fata de éstos, adquiriendo permanentemente 10s insumos que aseguren una
fabricacion continua de por o menos 4 a 6 meses, segin los lotes de produccién que se van
a efectuar, determinadaos por el departamento de planificacion.

En lo que se refiere a la chapa (de diferentes grosores pero chapa negra a fin), el
stock que tienen es muy importante, ya que es € principal material de todos los
implementos junto con los rodamientosy perfiles generan entre un 60 a un 80 % del costo
final, por lo que no debe faltar. Se realizan compras de grandes volUmenes para obtener
descuentos por cantidad, menor flete por hacer un solo vige y se aseguran de que la
inflacion no les vaya quitando capital corriente.

Los inventarios generalmente son controlados una o dos veces a afio. La chapa y
los perfiles son inventariados por kilogramos y € resto de los materiales por unidades.
Semanamente se hace un control del stock de los materiales que se utilizardn segiin € lote
de produccion posterior. Por gemplo, se toma un presupuesto (VER ANEXO II1), para
determinar los componentes que hacen faltay se multiplica por la cantidad de implementos
gue se fabricaran segin €l lote, y de esta forma s falta algin insumo lo piden con
anticipacion.

Dentro de la fébrica (ver Layout de la Industria), existe un depésito de todos los
productos comerciales, rodamientos, bulones, kit de luces, kit de mangueras, y dos
amacenamientos principales donde se apilan las planchas de chapa y perfiles, todo esto es
controlado por un encargado de almacén y dos ayudantes.

4.4.1 Mgoramiento en e Layout de Industrias COMOFRA SR.L.

Por ultimo, vamos a hablar del Layout de la Industria en donde a partir del 2006, se
comienza a ampliar las instalaciones de la planta, con e objetivo de que la capacidad
instalada sea suficiente para lograr una mejor produccion y mas organizada.




Grafico N° 10: LAY OUT anterior ala ampliacion de la empresa.
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Fuente: gréfico suministrado por |a empresa Industrias Comofra S.R.L.

A continuacién se presenta € disefio del Lay-out megjorado, en donde podemos
apreciar un perfeccionamiento en la organizacion de las tareas, en cuanto al circuito de
fabricacion, desde que los materiales entran en € mismo hasta que sale un producto
terminado para luego ser vendido alos clientes.




Grafico N° 11: LAY OUT mejorado. Con ampliacion de la infraestructura y la
reubicacion de los sectores productivos, se logré una linea de montaje dptima.

Fuente: gréfico suministrado por la empresa Industrias Comofra S.R.L.
Entre los principales cambios que se realizaron en planta podemos destacar:

- Creacion de un nucleo productivo de los diferentes subconjuntos que se
necesitan para la fabricacion de implementos, que luego van a ser llevados a la linea de
montgje (a medida que hagan fata para lafabricaciéon).

- Ubicacién de los depésitos de materiales y pafioles de herramientas a
alcance de todos, con facil entrada - salida de materiales y maquinaria para llevarlo; como
es el caso de un monta cargas. Pero ademas, con esto también se busca tener mas control

sobre los mismos. También se construyd un depdsito para montgje final, de facil acceso a
camiones de proveedores.
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- Una linea de montaje que rodea la fabrica en un solo sentido, comenzando
en el ensamblgje inicial de subconjuntos, pasando por el “escoriado” de terminaciones, para
ser lavado y luego secado en € horno, de esta forma quedaria listo para ir a pinturay una
vez pintado € implemento esté listo para que le realicen e montgje final donde quedaria
finalizado el proceso productivo.

Una vez que la empresa contd con espacio propicio para la produccion
(construyendo un nuevo galpdn), se generaron cambios en el Lay-Out de la misma, esto es,
en la distribucién de las distintas &reas de trabajo dentro de la linea de fabricacion, teniendo
en cuenta que la reorganizacion debia atender en parte, a la estructura ya existente.

Lareestructuracion de la planta:

- La empresa comenzo por anexar un gapon en e lado Este del edificio
original, en donde se proyectaba instalar un lavadero y un horno de secado, etapas por las
cuales debe pasar todo implemento luego de haberse ensamblado, previo ala pintura.

- A partir de esto, se agrega funcionalidad a la planta reacomodando las
secciones dentro de la misma, |0 que permitié una aceleracion del proceso productivo.

- Se logra un mejor aprovechamiento tanto del espacio como del tiempo,
debido a que los implementos dgjaron de trasladarse de un lugar a otro. Antes, no existia
una concentracion de maquinarias dentro de una linea de montgje, sino que los
implementos iban de un area a otro permanentemente.

- Incorporacién de maquinaria de Ultima generacion, tal es el caso de tornos
computarizados, pantégrafos, auto elevadores, puentes gruas, maquinas de soldar,
agujereadoras, plasmas, cabina de pintura, horno de secado, entre otras.

La organizacion logro pasar las barreras de un trabgjo desorganizado en un espacio
pequefio o insuficiente en relacion a sus necesidades, a una capacidad de produccion
mayor, aprovechando la misma a partir de un mejor disefio de la cadena de montagje. A este
cambio se le suma la incorporacion de nuevas maquinarias tecnol 6gicamente superiores, 10
gue permite aumentar la produccién no solo en relacion a la cantidad sino también en
cuanto a calidad de los productos.

Ta es asi, que la organizacion adopté la “produccion por lotes”, con mayor
volumen y cantidad. La principal diferencia con respecto a tipo de proceso productivo
utilizado anteriormente, es que los volimenes de fabricacién comenzaron a ser més atos
con produccion repetitivay estandarizada, y una gama mas estrecha de productos. A ungue
otorgandole importancia a la satisfaccion del cliente, en funcion de eso no descarta la
fabricacion de implementos especiales que se aegen en cierta en forma de la
estandarizacion de los modelos siempre y cuando sean posibles

Considero que al momento de disefiar € bosguejo de distribucion en planta, las
areas de trabgjo deben ser ubicadas de forma tal que se consiga la méxima economia de
trabgjo a mismo tiempo que la mayor seguridad y satisfaccidn posible de los trabajadores.
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Principios bésicos en la distribucién de planta:

Seguridad y satisfaccién para los trabajadores.

Integracion en conjunto; hombres, materiales, maquinarias, entre otras.
Minimas distancias recorridas por € personal.

Circulacion o flujo de materiales.

Utilizacion uniforme de espacios.

Podemos observar como con la construccionde un galponen la féabrica, se pudo
realizar una mejor distribucién de la planta. Con algunos cambios de areas productivas de
la misma para lograr disminuir e recorrido de materiales, optimizar productividad y
aumentar la seguridad, esto reflgja directanmente en una reduccién de costos de fabricacion.

Esta reduccion de recorrida de los materiales dentro de la fébrica mejoré en dos
aspectos muy positivamente: por un lado se disminuyd e tiempo de armado del
implemento, implicando una megjora en & método de produccién y por otro lado al
disminuir la circulacion de materiales se evita muchos accidentes tanto del personal como
de los insumos, elevando la seguridad en la planta. Es decir, cada sector dentro de la fabrica
tiene sus elementos e insumos a alcance para elaborar las diferentes piezas y colocarlas en
sus estanterias correspondientes, sblo hay 2 personas que son encargadas de llevar esas
piezas hasta €l sector de ensamblaje donde se unirdn las mismas.

Actualmente en 2015, la industria cuenta con mas de 6.000 m2 cubiertos, una gran
planta fabril equipada con la mayor tecnologia, cabina de pintura, oficina técnica y
moderna oficina de administracion.

4.5.1. Propuesta mejoradora

De acuerdo alo relevados, y teniendo en cuenta que para llevar a cabo un proceso
de cambio eficiente se requiere una planificacion desde el inicio, es que propongo la
Formalizacion del proceso de compra, orientada en recomendacién de normativa | SO 9001
2000.

Contar con una certificacion 1SO, ya sea de gestion de la calidad o de cualquier otra
naturaleza, aporta basicamente dos grandes ventgas. permite a las
organizaciones demostrar su compromiso con la normalizacion y la estandarizacion por
una parte, y por la otraconocer con més detale la realidad de la misma compafiia,
permitiendo optimizar |os procesos de supervision y gestion de sus operaciones.

LaNorma SO 9001: 2000, sostiene que para el proceso de compras la organizacion
debe asegurarse de que “el producto adquirido cumple los requisitos de compra
especificados. El tipo y acance del control aplicado al proveedor y a producto adquirido
debe depender del impacto del producto adquirido en la posterior realizacién del producto o
sobre € producto final. La organizacion debe evaluar y seleccionar los proveedores en
funcidén de su capacidad para suministrar productos de acuerdo con los requisitos de la
organizacion. Deben establecerse los criterios para la seleccidn, la evauacion y la re-
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evaluacion. Deben mantenerse los registros de los resultados de las evaluaciones y de
cualquier accion necesaria que se derive de las mismas” 8,

I nformacion de las compras

ISO sostiene que la informacion de las compras debe describir e producto a
comprar, incluyendo, cuardo seaapropiado:

a) requisitos para la aprobacion del producto, procedimientos, procesos 'y equipos,
b) requisitos para la calificacion del personal, y
C) requisitos del sistema de gestion de la calidad.

La organizacion debe asegurarse de la adecuacion de los requisitos de compra
especificados antes de comunicérselos a proveedor.

Verificacion de los productos comprados

A su vez, h organizacion debe establecer e implementar la inspeccion u otras
actividades necesarias para asegurarse de que e producto comprado cumple los requisitos
de compra especificados.

Cuando la organizacion o su cliente quieran llevar a cabo la verificacion en las
instalaciones del proveedor, la organizacion debe establecer en la informacién de compra

las disposiciones para la verificacion pretendida y e método para la liberacion del
producto.

Proceso de Compras.

A - Objeto:

Establecer una metodologia para la gestion de compras, que sea integrada
con las demas tareas del &rea Planta e Infraestructura, y a través del sistema MRP estar
interconectados entre las distintas &reas y las mismas tengan un conocimiento instantaneo y
preciso de todo |o que suceda durante la fabricacion de los implementos.

Estandarizar y eficientizar €l proceso de compras de manera de lograr una
Optima administracion de stock para evitar faltantes o demoras.

Lograr la planificacion de las compras menores de manera de que € trabajo
diario no se vea afectado por faltantes y minimizar los costos de operacion.

Evaluar proveedores en cuanto a su; capacidad comercial, capacidad técnica,
sistemas de calidad, evaluacion del producto.

'® Norma Internacional 1SO 9001. “Sistemas de gestion de calidad - requisitos”. Lugar de edicion: Ginebra
(Suiza).




B - Alcance

Este proceso alcanza a las compras de bienes de uso, materiales, servicios, repuestos
e insumos para el &ea de Planta e Infraestructura.

C — Documentacion relacionada:

Planillas de requerimiento plan produccion.
Pedido de presupuesto o cotizacion.
Planillas de comparacién de precios.

Orden de compra

Remitos

Facturas

D - Desarrollo y breve explicacion del proceso:

El proceso de compras comenzara con la deteccién (depto. De planificacion), de
faltante en materia prima para la fabricacion de un determinado implemento. Le envia una
planilla“requerimiento plan produccion” al departamento de Compras, éste Ultimo es quien
evalla s realmente hace fata lo que se esta solicitando. Si cree que no hace falta o se
podria realizar de otra forma, se lo comunica a Planificacién y finaliza ali, de lo contrario,
debera solicitar “presupuestos’ alos distintos proveedores.

Unavez que obtiene |os pertinentes presupuestos, Compras deberedizar un andlisis
de comparacion entre éstos, tomando en consideracion generamente “e total
presupuestado” y no cada insumo por separado, de modo de agilizar €l proceso y no tener
demasiado gastos de flete, a menos que exista una diferencia muy grande de valor y/o
calidad de cada uno de los productos presupuestados. Se tratara de comprarle una vez a
cada proveedor, para conservar la relacion(como lo hace actualmente ya que es una fabrica
con mas de 50 afios en e rubro y siempre se mango de esta manera) salvo, como dijimos
anteriormente, que los presupuestos sean muy dispares.

Redlizado ya € andlisis, € Depto. De Compras emite la “Orden de Compra’, €
proveedor larecibe, prepara el pedido y lo despacha. Unavez que llega €l pedido a fabrica,
se descargan los insumos y se controla “el Remito” por € Depto. De Planificacion. “La
factura’ llega a Compras y éste realiza € control, cuando se observa un error o faltante,
realizan el reclamo al proveedor y asi se retroalimenta € proceso. De estar todo OK, pasan
la facturacion a departamento de Administracion y alli ya comienza €l circuito de pagos.
Vae aclarar, que toda esta documentacion se deberd archivar por a menos 5 afos.

A continuacién realizaremos grafico del circuito de compras, para poder visualizar
lo dicho anteriormente. Donde podremos observar que se comienza con la “deteccion de la
necesidad de materiales’ y finaliza con € archivo de los comprobantes una vez que se haya
concretado todo correctamente.
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Como podemos apreciar, el departamento de Compras, tiene poder absoluto en las
decisiones de compra luego del andlisis y control presupuestario (para que todo quede
documentado y archivado sistémicamente por s hay algin mal entendido), esto es asi,
porque Administracion con el paso de los afios y por mérito de ésta persona, dejé una
confianza plena a “ Gerente” de Compras y de esta forma se agiliza €l proceso de toma de
decisiones.

Esta persona es quien tiene la responsabilidad de garantizar valor a la inversion que
se readliza al momento de la compra de materia prima y materiales. Con esto quiero decir
gue no solo debe asegurar que € flujo de produccion no se detenga por falta de materiales
de calidad adecuada, sino gue es responsable de una gran parte de los costos que tenga €l

producto final, de esta forma debe gestionar inventarios actuales para evitar desperdicios y
ademas negociar con proveedores no solo en cuanto a precio y las condiciones de pago
sino también los plazos de entrega.

Deberia redlizar una exhaustiva evaluacion del sistema de contrataciones 'y compras
para poder dar respuesta a las siguientes preguntas:

¢Se estarealizando la compra de bienes y servicios que se necesitan?

¢Cudl esla cantidad Optima que deberia comprarse?

¢Cudles son los mejores precios que podré obtener y de qué forma pagarlo?

¢Las condiciones y la calidad en que se encuentra la mercaderia en €
momento de la entrega son |las pactadas?




CONCLUSIONES

El objetivo fundamental de este Estudio de Caso era abordar la trasformacion del
proceso productivo a partir de la utilizacion del sistema de planificacion de los
requerimientos de materiales, y qué reformas internas debieron realizarse para poder llevar
a cabo la implementacion de este sistema. A partir de ali, aportar una mirada sobre los
cambios que se produjeron gracias a funcionamiento de este sistema, ligado al juicioy ala
experiencia del investigador.

Este sistema tiene como objetivo lograr una mayor eficiencia a lo largo de todo €l
proceso productivo, llamemos a este desde que €l departamento de planificacion realiza un
andlisis de lo que deberia producir, siguiendo por compras que realiza el pedido a los
diferentes proveedores, luego produccid n que se encarga de elaborar los productos, ventas
y hasta finanzas que es quien se encarga de la sustentabilidad de la empresa.

Entre los principales aportes derivados del uso de sistemas MRP cabe destacar: la
unificacion de la informacién para diferentes areas de la empresa. A su vez, El uso de un
soporte informético facilita el tratamiento diferenciado e integrado de los miles de articulos
gue son gestionados en una empresa, como €s el caso de los inventarios. Hay que tener en
cuenta que estos sistemas funcionan meor con procesos de flujo repetitivo como lo hace
esta empresa, en donde se fabrican grandes volimenes de productos estandarizados.

Dicho esto, pudimos observar a lo largo de la investigacion como a partir de la
implementacién de este sistema, hubo muchos cambios dentro de la empresa, aunque los
maés significativos fueron los relativos a la produccién y a la administraciéon de inventarios.
La mayor parte del tiempo que se requirié para implementar este sistema (arededor de 5
anos), fue utilizado para clasificar datos de afios de fabricacion y convencer a los usuarios
que lo utilizan de la necesidad de mantener datos precisos y actualizados.

La produccion s torné maseficiente en cuanto a las producciones por lote, es decir
lotes econdmicos, con menores desperdicios de tiempo y materiales. A su vez, existen
menos cuellos de botella, solamente se pudo ver uno en e sector de corte cuando se
requiere aumentar la produccion, pero se trata de solucionarlo con doble turnos de trabgjo.
Todo esto fue megjorando a partir de la construccion de un nuevo galpon, donde pudimos
apreciar € cambio de distribucién de los sectores (observando € layout anterior), con una
linea de montaje hacia un solo sentido, sin tener tanto transporte durante la fabricacion.

Este tipo de mejoras como es € caso de la linea de produccion pareceria sencillo s
lo vemos en € plano, porque solo habria que hacer una reubicacion de los sectores dentro
de la misma, pero es mucho méas complego que eso ya que existen maguinarias de grandes
pesos y volumenes, adaptacion de energia— gas— agua, ver €l tema del piso por los grandes
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pesos, los carriles ya instalados de puentes gruas, las estructuras de depositos, cabinas de
pintura y hornos de secado. En fin, es por esto que la empresa hacia afios que venia
planificando un ordenamiento de los sectores pero por diferentes motivos no lograba
concretarlo.

Otra de las cuestiones resultante a momento de la evaluacién de la implementacion
de este sistema, fue en cuanto a la administracién de inventarios. Logrando no solo un
mayor control de estos (en € caso de la chapa, perfiles y rodamientos que son los
principales componentes de |os implementos), sino que se obtiene una mayor eficienciaala
hora de la reposicion de estos. Ya que justamente es uno de los beneficios més grandes que
tiene la implementacion de este sistema, es decir, a generarse una planificacion de los
materiales que se necesitan para la produccién y proyectando a futuro, podra tener €
minimo inventario pero con la suficiente capacidad de reposicion como para que € proceso
no se detenga. Eso es eficiencia

Aun asi obteniendo logros valorables, este sistema MRP se encuentra en evolucion
y expansion constante dentro de la Industria, para incluir més funciones de negocios. Es
decir, dgjar de ser un sistema de control y planeacién de materiales para convertirse en un
sistema mas amplio capaz de planear y controlar casi todos |os recursos de la empresa.

El resultado de este trabgjo fue enfocarse en 3 cuestiones fundamentalmente:
determinar los beneficios que trgjo aparegjado el cambio organizacional en €l proceso
productivo, s se produjo un mayor control de inventarios y establecer las mejoras en la
produccién logradas a partir de los cambios en las instalaciones fisicas de |la empresa. En
resumen, hemos demostrado como la implementacién de este nuevo sistema MRP dentro
de Industriss COMOFRA S.R.L. junto con la reubicacion de los sectores productivos,
lograron no solo una eficiente produccién de implementos agricolas sino la satisfaccién por
parte de los consumidores. Esto se evidencia por e crecimiento que tuvo la empresa a lo
largo de los afios, donde s bien los pasos son austeros, cuando hacen una inversion lo han
analizado més de una vez, es decir, al mismo tiempo son seguros, logrando permanecer en
el mercado por mas de 55 afios.

Finalmente se decidid por plasmar una formalizacion en e proceso de compras
como propuesta de mejora. Esto es asi, porque consideramos que para ser reamente
competitivo en un mercado cada vez mas exigente, con proliferacion permanente de nuevas
industrias, cambios en los requerimientos de los clientes y tecnologia que avanza
constantemente, debemos ser eficientes desde e nomento de la compra de los materiales
para la fabricacién de los implementos.

Ta es asi, que creemos que la mejor forma de hacerlo es estar avalado por una
norma u organismo reconocido internacionalmente, ya que no solo se pretende conquistar
nuevos clientes dentro del pais sino ir més alla de los limites de éste. Para eso nos parecio
oportuno proponer una formalizacion del proceso de compras, orientado en
recomendaciones de la normativa 1SO 9001: 2000. Al tener estas normas, esta empresa
tendra garantias en eficiencia y calidad con la reduccién de errores y aumento de la
productividad.

Uno de los requisitos mas importantes de esta Norma es tener un enfoque de
produccién basado en procesos, conocido como ciclo de Deming, este ciclo se refiere a
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“planificar, hacer, verificar y actuar” (PHVA), bgjo un sistema de gestion de calidad. Con
esto debemos:
- Planificar: establecer objetivos y procesos necesarios para conseguir resultados
de acuerdo con los requisitos del cliente y las politicas de la organizacion.
- Hacer: implementar |os procesos.
- Veificar: redizar un seguimiento y mediciones de los procesos y productos
respecto a politicas, objetivosy requisitos del producto e informar resultados.
- Actuar: tomar acciones para mejorar continuamente el desempefio de los
procesos.

Mediante el Grafico N°12, expuesto anteriormente podremos apreciar como deberia
ser el circuito forma de compras. En donde se realice un exhaustivo andlisis no solo de la
mercaderia que estamos adquiriendo sino de los proveedores con los que estamos
trabajando, de esta forma darle autonomia en la decision a departamento de compras para
gue realice este proceso, ya que creemos que tiene personal suficientemente capacitado y
responsable para hacerlo. Disminuyendo pérdidas de tiempo a no tener que consultar sobre
los presupuestos a departamento de finanzas, sino que éste Ultimo solamente se encargue
deredizar € circuito de pagos.
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CUESTIONARIO

Introduccion al cuadro de operacionalizacion de Variables:

1- ¢, Cua fue e motivo por e cual comenzaron a utilizar €l sistema MRP?
interno y/o externo.
2- ¢Usted cree que hubo un cambio organizacional desde que se comenzo a

utilizar el sistema?
3 ¢Cud fue lareaccion del personal al tener que adaptarse al nuevo sistema?

Proceso Productivo:

4- ¢QuEé tipo de proceso productivo se utiliza actual mente?

5 ¢Podriamos considerar un aumento en la produccién araiz de esto?

6- ¢Se produjo mayor estandarizacion en la produccion y que paso con las
pérdidas de tiempo? Actualmente ¢existen cuellos de botella?

7- ¢Cree que se generé mayor satisfaccion en € cliente?

Administracion de inventarios:

8 ¢Qué estrategias de inventario de materia prima o materiaes tiene la

Industria? ¢Existen diversos inventarios dentro de la misma?
9 ¢Como realizan € cortrol de&l mismo?

Layout de laempresa:

10-  ¢Qué cambios se produjeron en e Layout de la empresa en los dltimos 10
anos?

11-  ¢Nos podria contar como influye el nuevo Layout de la industria sobre las 5
actividades de logistica?

ANEXO 1:

Tareas informales de compras, donde se realizaba un llamado telefénico y se hacia el
encargue de los insumos sin previo andlisis de proveedores o precios. Ademés, no

registraban documentacion que respalde la operacion. Solo estas planillas.




MATERIA PRIMA Hicssg Resonioo by _{Lm} (totemme) (G2 ﬂ%fﬁm'.). L

Entradda

Precio

Uritaris Precia Tatal

Proveador

Factura

Fecha

.34

3k

1Ty B8

—1

Bl o

.. ohe

MATERIA PRIMA Coflo trens 3% Yse

oL T S 8T T
L

oAhA.RE

A,

LavkGe carda B.ho fvh
meoanes (0 3% 3,8 mm

- QGedg |

AR b
o ks )

3 e [Q

AR W L SO T
N b, A
o ¥ 1)

| BEhsan

Aogs
e
hocis

'1_{15_&?.

W

385963 142

AB.aq. 44

ade du G ovh)

Entrada

Precio

Unitario | Precio Total

ELY!

Prow

r

........................

L hdaies]

N L o
(o DS, LYY, . SO
¥ . ESR L LIP—

67




ANEXOI!I:

Planillas informales de procesos de fabricacion.
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L uego esto fue formalizado a través de diagramas que indican |os pasos a seguir para €l

armado de conjuntos, subconjuntos, entre otros.
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iCodigo: MIDEN300000000

IPiEza: Chasis Mixer 5 m?

Diagrama de: Armado de Conjunto Chasis

Comienza en: Colocar Largusro en cabaliete

del chass, paraliolo 8l refuerzo crucers chass

Dispositivae Codigo
Cantidad de = Tiempo Tiempo
N Op Proceso o Imagen Operacidn A Total
0 |Colocar largueras en Caballates v nivetar - 2
20 Soldar en los dos crucero 4 Chapitas que sinver
de soaben padd puntear el crucero al chasis 2
|Mascar 2400 mm desde parte Trasers del
A Jlarguero y colocsr Grucers Chasis 4
(MICG0300152000) ¥ puntear
an Colocer Crucers Chasiz (MIGSOA03152000) ¥ 4
puntear al ras ded chasis an la pane tasera
Marcar 900 mm desde parle Trassra dal
50 |larguero v colocar el angule Refuerzo Crucer 2
Chasis (MIOG0300152000) ¥ puntear Fig |
&0 JEliminar con la amoladora la chapits sesten dal 1
crucara al chasisen al sector frasen
71 Eliminar ¢on la amoladora la chapita sosten del q
crucaro al chasisen el sector delandern
|
an Montar y puntesr las dos tapa larguaro en el i 5
sactor frasero :
00 | Tomar aslinga ¥ girar vueta & chasis 1508 4
'
100 |Mescdir v marcar 900 mm desds |a parte rasera =
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Planos de fabricacion de conjuntos o subconjuntos confeccionados a mano y luego

digitalizados en el sistema.
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ANEXO I1I: presupuesto escrito a mano, con pérdidas de tiempo en su confeccion y mayor

riesgo de equivocacion.
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Hoy en dialos presupuestos se confeccionan automaticamente con € sistema a elegir el
implemento que se requiere, salvo que existan pequeiias modificaciones que salgan del

estandar, en ese caso se cambian algunos componentes.

INDUSTRIAS COMOF A 5.A.L.
Te.: 03467 -471430/4701 38(Fax)
CULLT. N® 30-50352091-8
E TOR FiM CiP, - :

FECHA 08172012
i CHASIS
1,00 Ojn Enganche C'Comadera - Fundizidn Agero - 6,50 Kgs. - 5 15600 |8 156,00
4,00 Kags Planchusla 4" x 34" (Comedera 0,27 Blits.} ] BO3lE 2372 |
3,00 Bulones 34" x 3" clArandelas Grow y Tuercas Exagonales) ;] DSR (5 28 60
28.00 Hgs. Chapa 1/8" C y P (Lanza) 3 62018 175,12
54.00 Kgs. Chapal/f" C y P {Larguera) 5 629 % 339,66
36,00 Kgs. Chapa 104" C y P {Crucens) ] 80418 21744
a,00 Fgs. Chapa 316" C y P {Tapa Refuszo Lanza) 3 5,99 % 47,52
B,00 Fgs, Chapa 316" © {Escuadra Refuezo Crucem ¥ Engancha) 3 5491 % 43,82
5,00 Kos.Chapa 316" C ¥ P. {Manota) 5 50015 53,81
2,00 Kz, Hisero Varioe 5 600 12,00
2,20 Kge. Planchuels 2 102" x 56" (Flagueta Eje) 5 bA3|§ 13,06
120 Kgs hierro @ 344" (esganmagn). N 7.61
4,00 arandela grower 34  uerca haagonal 314", B 2328 §.20
2,00 Fgs. Hiarro Angulo 1 1027 x 516" (Crucers Chasis) : ] 549 | 8 10,98
2,00 Liantas S0 » 20 Sandwich ¥ 4500005 936,00
1,00 Galo GRM1 ¥ 1rR00)0 % 176.00
1.00 Eje Armado Completo 1385050 & 138508
0,30 Hs mano de hobra Tomo

TAPATA
10,00 Kgs. Chaps 1/6° C. ¥ P. (Taco Apoyo Cuerpa) 5 B.28| 5 62 90
B, 00 Bulones 58" x 5 112" clArandala Grow y Tuarea Esxagonsl ] 683§ 48,65

CUERPO
187,00 Kgs. Chapa 18" C y P {Laleral Supupanar) % 62905 117823
152,00 Hags. Chapa 18" Cy P {Laleral Inferior) ] 629| % 866,08
91.00 Fgs. chapa W16° C y P (Frente y Contralrents infenor 3 5991 % G46,00
73,00 Kgs. Chapa 178" C y P [Frents y Contrafrente Superior) $  B29|% 46917
2,00 Kgs. chapa 316" Cy P {Escuadra Refeerzo Cusrpa) 5 500[ % 11,88
18 Kgs, Hiero Redondo 1/2” (Esingaa) § 4553 819
1,00 Kgs Chaga /8" {Escuadra Sopore Llave Desviadora) 5 570 | 3 5,79 |
0,60 Kgs. Chapa 316" . ¥ P (Sopaorte llave dasviadora) 5 5805 3 58
2,00 Bulanes 5116 x 1° eTuercas Exagonales {zoporte Llave Desv 5 045 | 5 0,90
1,00 Llave desviadora 5 425663 425 GR
0,75 Fyge. Hiermo redonda1/2” (Tensor Soporde) £ 4558 3,41
0,07 Mts. Tubo 25,4 « 4 (Buje Adaplador Liave) $ 50255 4,15
018 Mts. Cafo 102" {Soparte Eje Liave) 3 7718 1,30
160 |K5r:- Hierro Redondo 816" (Eje para Lizve) 3 455 | § 728 |
1,00 Buion 516" x 11/2" oifvandsla Grow y Tiserca Exagorl, 3 046 | 3 0,46
(0T Fgs. Planchuela 2* x 1/4” (Soparte Bars de Mando) 3 £p3ls 4,45
10,40 Kos. Hierro Anguio 1 172" x ang" {Soporte Barra de Mando) 5 548 | F 2,20
1,00 Chevata i 4.5 x 200 mm.{Sepore Bara de Manda) 5 2513 251
5,00 Kgs. Chapa 14 C. ¥ P. (Brazo para | lave Desviador) ] B4 | 3 a1 20
00 Buldn 278 ¥ 1 sin cabeza Cf arandela plans y fuercs aul. 5 084§ TH 54

Kgs. Chapa 316" C y P {Manata Cilindro) 3 5949 | 8 -
0,50 Fgs. Hierro Redondo 25 mim, Trefilado {Pemo Cillndra - 0.11 Mta.) 3 634 | % a7
2,00 Arandetss Planas 1° (Permoe Cilindro} 5 058 | % 1,16
2,00 Chirvatas R 4,5 (Permno Cilindrico) 3 120 )% 254 |
4 50 Kgs, Chapa 1/4° C {Apoya Cuerpo Sobre Zapala) 5 554 | 3 24 93 |
B850 Kgs. Chapa 104" C y P (Base Apoyn Pinglino) 5 604 | 5 51,34
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