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El siguiente trabajo fue realizado en una empresa del rubro tecnoldgico,
dedicada al disefio, desarrollo y manufactura de terminales de acceso
directo.

Por cuestiones de confidencialidad he nombrado a esta empresa:
"RIMACA S.A."



"Ese primer paso, elegir un objetivo y
trabajar en pos de el, lo cambia todo”
Scott Reed

OBJETIVOS



OBJETIVO GENERAL

Relevamiento y reingenieria de Sistema de Entrada/Salida de Materiales,
Productos Terminados y Movimiento Interno de Materiales, con el fin de
maximizar la performance (desempefio) de las Areas de Produccion,
Calidad, Administracion, Control de Produccidon y Control de Stock e

Inventario.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

A. Evaluar la efectividad de los sistemas actuales y la informacién que los
mismos proveen.

B. Relacionar los objetivos de la Organizacién con sus necesidades de
informacién.

C. Establecer un sistema que garantice:
C.1. Laintegridad y seguridad en la informacion de niveles de stock.
C.2. La seguridad y control de los inventarios fisicos.
C.3. El abastecimiento de materiales a Produccién en tiempo y forma.
C.4. El orden fisico, administrativo y logistico en la recepcién y salida

de materiales.

C.5. La clara distribucién de funciones y responsabilidades.

D. Establecer una estrategia global de recursos necesarios para alcanzar los
Objetivos de la Organizacion.

E. Establecer estructuras de organizacién que garanticen un exitoso
cumplimiento de este proyecto.



CAPITUILO I

PRESENTACION DE LA
EMPRESA



Capitulo I.1 Marco General

La actual crisis de competitividad global que afrontan las empresas no es el
resultado de una recesion econémica temporal, ni de un punto bajo en el
ciclo de los negocios. En verdad, ya ni siquiera podemos contar con un ciclo
previsible de los negocios, como era antes.

En el ambiente de hoy nada es constante ni previsible - ni crecimiento del
mercado, ni demanda de los clientes, ni ciclo de vida de los productos, ni
tasa de cambio tecnoldgico, ni naturaleza de la competencia.

Tres fuerzas, por separado y en combinacién, estdn impulsando a las
compafias a penetrar cada vez mas profundamente en un territorio que
para la mayoria de los ejecutivos y administradores es aterradoramente
ignoto. Estas tres fuerzas son llamadas “Las tres C”: Clientes, Competencia

y Cambio.
e Los clientes asumen el mando
Los clientes - consumidores y corporaciones por igual - exigen

productos y servicios disefiados para sus necesidades particulares y
especificas. Ya no tiene vigencia el concepto de “e/ cliente”; ahora es
este cliente, aquel con quien el vendedor estd negociando en
determinado momento y que tiene la capacidad de exigir lo que a él le
guste.

Individualmente vy colectivamente, una serie de factores han
contribuido a desplazar el equilibrio de poder de mercado del productor
al consumidor. Se debe tener una alta capacidad de lectura,
comprension e inteleccion, hay que anticiparse, saber las necesidades
futuras de los clientes.

Si se pierde un cliente, no aparece otro para reemplazarlo, por ello lo
que se busca hoy, ademas de nuevos clientes es |la permanencia de los

mismos.
En suma, en lugar del mercado masivo en expansién de los afios 50,
60 y 70, las compafiias tienen hoy clientes - individuos %

corporaciones - que saben lo que quieren, cuanto quieren pagar y
cémo obtenerlo en las condiciones que les convienen. Tales clientes no
necesitan tratar con compafiias que no entiendan y no aprecien este
cambio en la relacién productor - comprador.

e La competencia se intensifica
Ahora no solo hay mds competencia sino que es de muchas clases
distintas.
Los competidores de nicho han cambiado la faz de todos los mercados.
Se venden articulos similares en distintos mercados sobre bases
competitivas totalmente distintas: Al venirse abajo las barreras
comerciales, ninguna compafia tiene su territorio protegido de la
competencia extranjera.
Ya no basta ofrecer un producto o servicio satisfactorio. Si una
compafiia no puede plantarse hombro a hombro con la mejor del
mundo en una categoria competitiva, pronto no tendra un lugar donde
pararse. Es aqui donde surge el concepto de las Alianzas Estratégicas.



e El cambio se vuelve constante

El cambio se ha vuelto general y permanente, el paso del cambio se
ha acelerado. Con la globalizacién de la economia, las compafiias se
ven ante un nimero mayor de competidores, cada uno de los cuales
puede introducir en el mercado innovaciones de producto y servicio.
La rapidez del cambio tecnolégico también promueve la innovacion.
Los ciclos de vida de los productos y servicios han disminuido, como
lo a hecho también el tiempo disponible para desarrollar nuevos
productos e introducirlos en el mercado. Hoy las empresas tienen que
moverse rapidamente o no se moveran en absoluto. Ademas tienen
que mirar en muchas direcciones al mismo tiempo, surge aqui el
concepto de tiempos multiples.

Como se puede ver los clientes, la competencia y el cambio exigen
flexibilidad y rapidas reacciones.

Las compafias no son carteras de activos sino personas que trabajan juntas
para inventar, hacer, vender y prestar servicio.

Lo que la compadia tiene que hacer es organizarse en torno al proceso.

Frente al marco general descripto, para redisefiar habia que persuadir a los
empleados dandoles mensajes claros sobre la necesidad de este cambio.
Habia que explicarles dénde era que estaban y la razén por la que la
compafia no podia quedarse en esa situacién, definiéndoles adénde queria
llegar la compaiiia.

Habia que darles un argumento que les diera la idea de que redisefiar era
indispensable para la supervivencia de la compafiia y darles también una
meta especifica por la cual trabajar.

El punto de partida La empresa hasta mayo de 1998
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La sifuacién actual La empresa desde Mayo de 1998

Alianza Estratégica: Complementariedad Estratégica de Productos y Canales
de Distribucion

< Mercado Global (Mercosur, Sudamérica norte, Caribe, Europa Occidental
y Oriental)

< Innovacién y mas Cuasi rentas tecnologicas

+ Demandas Incrementales

< Produccién enfocada a respuestas globales

< Aumento de Produccion

% Servicio Post venta

< Viabilidad

< Continuidad de la Empresa

< Calidad en convergencia con multinacional (ISO 9001)

= Apertura y Diversificacion de las oportunidades
= Competencia mas abierta y mas compleja
= Competitividad de |la Empresa

Capitulo 1.2 La Vision y el Posicionamiento

La Empresa esta basada en una relacion cliente orientada.

Se ha especializado en la concrecion de respuestas adecuadas en el
contexto de las transacciones de medios de pago e informacion mediante
terminales de acceso directo, por eso se dice que no solo ofrece productos,
sino que también servicios.

En los segmentos de mercado elegidos, la ventaja comparativa de la
Empresa reside en ser capaz de disefiar, desarrollar y producir una amplia
oferta de productos y servicios con valor agregado en agil respuesta a las
exigencias rapidamente cambiantes de la demanda, a las tendencias de los
mercados y a las nuevas posibilidades de la tecnologia. Dicha oferta se
presenta en calidad, alto nivel de desarrollo técnico, atributos de innovacién
como constante velocidad de produccién y precio adecuado.

Capitulo 1.3 La Mision

La empresa en este escenario esta obligada a transitar por un sendero de
cambios sucesivos, con desestabilizaciones controladas, si desea continuar
desarrollando sus ventajas relativas frente a una competencia formadas por
empresas de gran envergadura y con poderosas imagenes de marca.
Desarrollar ventajas relativas y sobrevivir en mercados globalizados
también significa instalarse en una dindmica de accién y resultado, que se
traduce en la concrecion de nuevas ofertas a ritmo aceptable, expansién
continua y sustentable, tanto en el mercado doméstico como en el
internacional.

Las acciones y los resultados buscados se materializan en un ambito de
tiempos escasos y multiples.



La organizacion debe sintetizar las percepciones de la demanda,
sustentdndose en valores que estimulen la proactividad frente al cambio y
que fortalezcan su competitividad.

Capitulo 1.4 La Gestion como parte estratégica

Esta Vision - Misidn condiciona el perfil especifico de las personas que
integran las claves de la empresa: la conduccién y los equipos de trabajo.
Se conforman con quienes, por vocacién, son capaces de enfrentar
creativamente el cambio, por encararlo como su propia misién, por
perseguirlo deliberadamente como una suerte de desafio para extraer de
ese esfuerzo de accién y resultados nuevas energias para experiencias
similares posteriores.

Los resultados se deben inscribir en logros integrados y no fragmentarios o
desarticulados. Las tareas individuales deben estar animadas por esta
interaccién con la Empresa como un todo, antes que con determinadas
areas o sectores de ella.

Como solamente desde el conocimiento se construye la accidon correcta en
contenido y oportunidad, los reveses y contratiempos han de concebirse
como una ventana abierta al aprendizaje que, al ser utilizado, conduce al
enriquecimiento del saber personal y colectivo.

La Empresa reconoce su necesidad de crecer, por lo que debe estar
construyéndose permanentemente sobre la base de valores y de pautas
homogéneas, claramente comprendidos y compartidos por los integrantes
de su Organizaciéon. Deben ser capaces de producir la voluntad y energia
necesarias en cada circunstancia.

Capitulo 1.5 El futuro: La reorganizacion como Objetivo

Existe una iniciativa clara para producir la convergencia y unidad de la
Organizacioén, nutrida en una cultura empresaria especifica, cuya vigencia se
renueva diariamente de modo consciente, deliberado y disciplinado. La
direccién esta promoviendo el "punto de encuentro" de todo el conjunto
Empresa, como aceptacion de la Vision - Misién y de lo irreversible del
proceso encarado.

Desde esta perspectiva se formula la decision de Reinventar el Negocio
con una Organizacion orientada al aprendizaje. La mejora como continuo
objetivo se convierte en este caso, en métodos de trabajo.

Una vez que se ha internalizado la insatisfaccién con las metas alcanzadas
es posible movilizar la nocion de empezar de nuevo. Esto significa
predisponerse a criticar los procesos y desempefios, especialmente los
propios, y hacer progresos en cada dominio o area, de manera de
propender a que los niveles de aceptabilidad de los resultados logrados sean
suficientes para una vitalidad organizacional sustentable.

El conocimiento y la insatisfacciéon con la situacién alcanzada construyen la
plataforma desde la cual resulta posible cambiar e influir sobre el futuro.
Solamente desde este presupuesto, el futuro deja de ser algo que estd muy
lejos delante de uno, y puede captarse como algo en lo cual se tienen
puestos los pies en este preciso instante. Entonces el futuro es ahora.
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Siendo asi, el aumento en los resultados obtenidos y la participacidon en
ellos posibilitan los compromisos tangibles entre la Empresa y Ia
Organizacién, acordes con el espiritu de superacién alcanzado y la
disposicién creativa del equipo y de sus integrantes.

Factores de Progreso y Transformacién:

= Management: Comprende las actividades de planeamiento, asignacién
de recursos, coordinacién y direccion de las actividades de una
organizacion.

= Disciplina: Entrenamiento que desarrolla el autocontrol, el caracter, el
orden vy la eficiencia.

= Administracién de Gestién: Como sistema de informacién sustentable
conceptualizado, que regula y controla la operatoria de los distintos
sectores de la Empresa, convirtiéndose en la herramienta de
planeamiento, operativa y de control. Posibilita que se suministre
informacién en tiempo y forma (Sistema Continuo de Informacién).

Método:

= Planeamiento

= Aprendizaje

= Control

Herramientas:

= Comunicacién interna

= Reingenieria

Marco:

= Sustentabilidad: Mantener |3 existencia y prolongar en el tiempo el

proceso de organizacién, que asegure la creacion de oferta adicional en
calidad y cantidad.
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CAPITULO II

DIAGNOSTICO
SITUACIONAL



Primeramente se trabajé en entender el proceso, entender qué es lo
que se hacia, cdmo se hacia (bien o mal), y las cuestiones criticas
que gobernaban su desempefio. Como la meta no era mejorar el
proceso existente, no se necesitaba analizarlo para exponerlo en
todos sus detalles.

Los procesos correspondian a actividades, eran invisibles y andénimos,
ya que la gente pensaba en los departamentos individuales y no
acerca de los procesos en que todos ellos participaban. También
carecian de direccion, ya que habia personas encargadas de
departamentos pero no una encargada del proceso.

Se abortd la idea de las entrevistas como Unica manera de adquirir
informaciéon sobre lo que hacian los trabajadores, ya que en la
mayoria de los casos lo que la gente hacia y lo que decia que hacia
no eran casi nunca lo mismo. Se logré una visidn mas completa
observando a los trabajadores en sus puestos de trabajo y en algunos
casos realizando las tareas de ellos mismos.

No se trataba de aprender a hacer el trabajo del cliente sino de
entender su "negocio" y recoger ideas que surgirian de entender
como utilizaba el cliente el producto del proceso.

La meta era hallar ideas acerca de coémo el proceso podia servir
mejor al cliente y ver lo que le estaba dando el proceso actual, para
poder determinar qué tendria que hacer el nuevo proceso. Observar y
ejecutar el proceso era la mejor manera de entenderlo y saber qué
cosas eran criticas en su ejecucion.

Sintomas de la mala organizacioén de la empresa:

Extenso intercambio de informacién, redundancia de datos, tecleo
repetido. Habia que lograr juntar todas las piezas de tal actividad,
habia que lograr que la organizacién captara los datos una sola vez y
luego los compartiera, no buscar la forma de mandarlos méas répido de
un lado a otro.

Reservas del sistema de inventario y otros activos para la
incertidumbre. La gente tenia reservas de activos materiales, trabajo,
informacién extra por si se presentaba una demanda inesperada. Habia
que eliminar la incertidumbre estructurando los procesos de manera
que los proveedores y los clientes planificaran y programaran juntos su
respectivo trabajo.

Repeticién del trabajo, lo que implicaba volver a hacer lo que ya se
habia hecho, desde volver a armar un equipo por que se habia hecho
con la especificaciéon incorrecta, hasta redactar un documento varias
veces. Los problemas no se detectaban ya avanzado el proceso, lo que
exigia que se volvieran a repetir varios pasos. El objetivo fue eliminar
las repeticiones acabando con los errores y confusiones.
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Capitulo II.1 Caracteristicas de la Comercializacién

Se detectaron cuatro clasificaciones de ventas posibles de productos:
- Producto previamente definido a Cliente existente.

- Producto previamente definido a Cliente nuevo.

- Producto nuevo o con cambios a Cliente existente.

- Producto nuevo o con cambios a Cliente nuevo.

El Departamento Comercial no daba a conocer el producto
presupuestado.

En el presupuesto no se indicaban los componentes del producto
ofertado tal cual se especificaban en la Orden de Produccién.

Al reeibir la Orden de Compra, Comercial ne indicaba-la-configuracién-—
vendida, ni tampoco si-dicha entrega-debia ser coordinada—con la
entrega de sofgware.

Capitulo I1.2 Necesidades de Informacion en tiempo y forma
insatisfechas

El departamento de I&D se encontraba fuera del flujo del proceso, con
lo cual no se brindaba informacién en tiempo sobre los productos
nuevos o cambios a productos existentes que podian afectar al cliente
0 a produccion.

No existia coordinacién entre Manufactura y Desarrollo de Software
nuevo o cambios en software existente.

Pésima comunicacidn interna.

No existia fecha de entrega cierta programada con el proveedor.

Capitulo I1.3 Caracteristicas del Control de Inventarios
(Entrada, Salida y Movimiento de Materiales)

Definicion de funciones poco claras.
Problema de continuidad e integridad en el sistema.

Inconsistencia operativa en la recepcién, despacho y movimiento de
materiales.

Ingreso de materiales no documentados.
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