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RESUMEN

El presente trabajo se fundamenta en el desadellma investigacién analitica realizada
en el Centro Industrial Cérdoba; pertenecienta aompafia autopartista Volkswagen. El
CIC es una de las plantas de produccion de Volkswagas importantes de Sudamérica.
Fue la primera empresa del pais productora dedégrenciales traseros, y en la actualidad
produce transmisiones manuales automatizadaspestes componentes.

En este trabajo planteamos llevar a cabo un estlaitto de una area especifica
denominadabepartamento Operaciones de Produccigrediante el mismo, se abordara
el andlisis de un caso de una célula de prodaccié

El proyecto propiamente dicho esta fundamentada aacesidad de implementar una
herramienta de control de gestion en la célulprdduccion, que permita realizar un
seguimiento en tiempo real de los indicadores gesale dicha célula y poder conseguir
tomar acciones ante el/ los desvios.

La justificacion del mismo se establece en la hgitin y condicionamientos de los
desajustes como en la busqueda de instrumentqzeguéitan que dicha célula
cumplimente los objetivos de costos.

Por lo cual se intentara disefiar y desarrolla€antrol de Gestion que permita a la célula

modificar su performance y de este modo dar cunm@iita a los objetivos de la misma.
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1. INTRODUCCION

El presente proyecto investiga sobre la temétieauda célula de produccién: La
denominadaCélula N°2 que integra una area especifica dentro del Deaparito
Operaciones de Produccion de la comparia Volkswagesl Centro Industrial Cordoba.
La compafia objeto de estudio estructura sus @reauctivas en base a una organizacion
del tipo celular. En particular, la plantddQ 200 cuenta con 5 diferentes células de
produccion, cada una responsable de un productaoé¢egpo en particular y asi
sucesivamente hasta llegar a la ultima célula.dfhdé laCélula N° 2 es la encargada de la

fabricacion de los engranajes libres.
Las células se caracterizan por poseer una estaude produccion agil y flexible: la

organizacién celular, se apoya firmemente en élajcaen equipo, la capacitacion de las
personas y la participacion plena.

La necesidad de contar con una herramienta de @ al&iGestion en la célula nos conduce
a efectuar un analisis en la célula de producciaménando cada uno de los aspectos,
funciones y caracteristicas relevantes propiaslidea célula. Es menester obtener un
acabado conocimiento del funcionamiento de la niispgrmitiendo de este modo
reconocer los impedimentos que llevan a dichala@uincumplimiento de sus metas y
objetivos. Conociendo todos los aspectos y dispoloiale los resultados de las diferentes
dimensiones de andlisis se puede emprender edgate disefio y desarrollo del Sistema
de Control de Gestion especificamente ébdhila 2

La Célula de produccién goza de un el sistema infaomaue no brinda una situacion
acabada de la misma en forma global, pues estaong#ado a brindar otro tipo de

informacion en vez de tener informacién detalladgatodos los costos incurridos que

~11 ~
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acontece en la célula. De ahi la importancia deacoocon la finalidad de arribar a
resultados que reflejen los objetivos de la céRta.lo cual es preciso conocer estadisticas
e indicadores que puedan ser una herramientagp&wmb de decisiones.

Para que la célula alcance la maxima satisfacaidel eumplimiento de las metas como de
objetivos y obtenga los niveles de eficiencia ddes se dependera del grado acabado de
conocimiento de lo que ocurre en tod&&ula N° 2de produccion.

Sobre esta limitacion se ha definido el siguigmtdblema: ¢ Como medir el desempefio en
tiempo real y que el mismo pueda ser actualizadimge por periodo? Problema que se
intentara resolver a partir del desarrollo delyprto: con la implementacion de un Sistema

de Control de Gestion.

~12 ~



PROPUESTA DE CONTROL DE GESTION EN UNA CELULA DE | BRENTA
PRODUCCION GAUNA

2. CAPITULO N° 1: PRESENTACION Y DESCRIPCION GENERAL DE LA
EMPRESA

2.1LA INDUSTRIA AUTOMOTRIZ ARGENTINA

Desde la llegada del primer automovil importadda gbor 1895, pasando por la
inauguracion de la sucursal Ford Motor Co. en 19E3la sede de Fiat en 1919 y de la
instalacion de las demas marcas en los afios saseb@sta los periodos mas cercanos a la
actualidad, la industria automotriz siempre fuetgggonista en el desarrollo econémico del
pais, aln cuando éste se vio alterado por lagaeés crisis nacionales e internacionales.
Se advierte desde entonces una firme expansiora gurolduccion y en la venta de
automaviles con un notable mejoramiento continutaencorporacion de nuevos modelos.
En 1962, la industria automotriz argentina regisrad5 fabricas amparadas por el decreto
de radicacion automotriz numero 3693/59. A parér 1998, nuestro pais entra en una
recesion cuyo punto culminante en diciembre de 28810 implico la paralizacion de la
produccion, con una grave secuela social, desgidospensiones de trabajadores en forma
masiva. El segmento de los proveedores nacionalesosdrasticamente reducido y su
lugar fue ocupado por filiales de empresas mulibmedes en menor nimero y con menor
utilizacién de mano de obra. Pero el desempefigatbr automotriz acusé una notable
recuperacion a partir de 2003. Este fue el protistpmiel alza en la produccion. En este
contexto, se destacO por su dinamismo y espedadizala categoria de vehiculos

utilitarios.

» 1959 Decreto 3693/59 de “radicacion de la itriug\utomotriz argentina”

~ 13 ~
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1955 Inauguracion de IKA (industrias Kaiser émgna)

1952 Primeros chasis de camiones nacionalesedes Benz

1949 Inicio del sector automotriz con Autome®rArgentinos S.A.
1919 Inauguracion de la primer sede Fiat

1913 Inauguracion de la primera sucursal FootoMCo.

1906 Primer taller de armado de Automoviles de Argentina

YV Vv YV ¥V VY V V¥V

1895 Llegada del primer automovil importada @tgentina

2.2, PRESENTACION DE LA COMPANIA

De la mano de Industrias Kaiser Argentina, se gbso el 13 de Noviembre de 1963 la
Planta Cordoba que Volkswagen posee en el Camin&C&dos km. 3 1/2, al sudeste de la
ciudad. Ford Motor Argentina la adquiere, convirtiéla en una subsidiaria de la marca a
partir de Octubre de 1967. En abril de 1980, enBdsa de Comercio de i@iudad de
Buenos Aires, fue llevada a cabo una asamblea equty en representacion de

~14 ~
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VolkswagenAG, fue aprobado el estatuto, fueron ieéesy autoridades de directorio v,
también, fue adoptado el nombre de la empresa:svagen Argentina S. A.

Tras un firme camino recorrido y gracias a la amptiversidad de modelos y
equipamientos ofrecidos, asi como a la calidad igervque lograron captar las
preferencias de los usuarios argentinos, Volkswaggentina S. A. se ha consolidado
como lider absoluto de la industria automotriz.

El Grupo Volkswagen fabrica sus vehiculos y comptegen 44 plantas ubicadas en

18 paises, entre ellos la Argentina, contando ampdantas una en BS. AS y la otra en
Cordoba. La empresa esta presente en el pais €onaicas Volkswagen, Audi, SEAT y
Volkswagen Camiones & Buses.

A patrtir del 1 de julio de 1987, las actividadesvl§#A empezaron a realizarse en la nueva
empresa formada por el joint-venture, junto condFgr Autolatina Argentina, y sus
operaciones se concentraron en General Pachesingeode Buenos Aires.

Pero a partir de Abril de 1995, la planta pasérgegpiedad de Volkswagen Argentina. A
partir del 1° de Enero de 1998 la Planta pasonaalise Centro Industrial Cérdoba. Desde
el inicio de sus actividades, en el ambito de thugtria metal mecanica se destacé por su
tendencia a aplicar nuevas estrategias de prodyccalidad y sistemas de gestion .El
Centro Industrial Cordoba cuenta con una supertjaie ocupa un area total de 224.548,01
m2, con una superficie cubierta total de 77.97:32

Esta Planta fue la primera Empresa productora geriina de ejes, diferenciales para
automoviles y comerciales livianos; su capacidddalgpermitido producir, desde su inicio,
mas de dos millones de ejes y una cantidad sichddransmisiones.

Con el correr de los afos, esta Planta extiendeopesaciones a la fabricacion de
transmisiones de 4 y 5 velocidades, cubos de rwadapanas y discos de freno, semiejes y
motores diesel de 1.900 cm3 y la caja MQ 250, ewiskis modelos diferentes. Este
producto debido a su competitivo precio, plazosipos de entrega y elevada calidad,
equipa a unidades tales como New Beetle, Bora,, @alfVolkswagen, Inca, Cérdoba,
Toledo en la marca Seat, Audi A3, Caddy y Polo egeAtina y vehiculos de la marca

~ 15 ~
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Skoda, integrante del Grupo Volkswagen. Los prialeip mercados son México,
Bratislava, Brasil, Alemania y Espana.
Volkswagen Argentina. (2014). Comunicacion de Peegr2013. Recuperadutp://

www.volkswagen.com.ar

CENTRO INDUSTRIAL CORDOBA
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2.3.MISION

VOLKSWAGEN es una empresa automotriz moderna ¥ildle, vendedora de vehiculos,
transmisiones, componentes y repuestos que branaejor oferta de productos y servicios
integrales para cada segmento y mercado en lo guenipresa elige participar,
satisfaciendo las necesidades de sus clientesdms@@en sus valores y los principios de

procesos robustos, productos maduros y excelenaseacion.

2.4.VISION

Ser una compafiia automotriz integral, integradgrapo VOLKSWAGEN, rentable y
sustentable ante escenarios cambiantes, basada ealsres.

Ser el representante del Grupo Volkswagen de lagp@ana de Sudamérica, produciendo y
vendiendo productos y servicios tecnolégicamentanzados y confiables, excediendo las
expectativas del cliente, liderando el mercadoaratie incrementando las exportaciones.
Ser el mejor equipo humano en el sector automatsiegurando el crecimiento y el

desarrollo de la gente.
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2.5. VALORES

Cercania con el cliente

Ponemos en primer lugar los deseos del clientepuatar satisfacer las expectativas de los
colaboradores, accionistas y otros grupos de mté&t@estros criterios internos se enfocan

consistentemente hacia las necesidades, expestgtdeseos de nuestros clientes.

Alto Desempeio

Solo si cada uno tiene las mas alta exigenciagsaonismo, podremos alcanzar resultados
excelentes.

Alto desempenio, el éxito personal y la salud esttimamente relacionados.

Crear Valor
De un valor agregado a todo lo que hace, otro mualtg haga.
La tarea de las funciones, es el apoyo a los posces
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Capacidad de Renovacioén

Yo lucho por mis ideas y estoy abierto a las idkastros.
El éxito no es motivo para descansar sino, parard@&r continuamente nuevas ideas y

conceptos.

Respeto

Respetamos los logros de otros, nuestros colab@sdmlegas, jefes, socios comerciales y
competidores.

Las decisiones se toman por instancia competeatgerarquia corrige solo en casos

excepcionales.

Responsabilidad

Damos, exigimos Yy utilizamos la libertar de decy actuar.

Nuestras metas son ambiciosas, nuestras premisasaiistas, y los reportes son honestos.

Desarrollo Sustentable

En nuestra actuacion diaria tomamos en cuentatrogesbjetivos a largo plazo de la
empresa.
Los miembros de Top Manager apadrinan iniciativésntadas a asegurar el futuro de la

empresa.
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2.6.
ESTRATEGIA

Volkswagen:

lurrien
del munde

Estrategia de Sustentabilidad

A lo largo de los aflos se evidencian los comprosnasumidos por la Compaiiia en cada
uno de los Principios del Pacto Global. Estos fins forman parte de la estrategia global
de sostenibilidad, que enmarca diferentes politfcaada una con una razén de ser, las
cuales buscan posicionar a Volkswagen como la nmésasustentable del mundo.

El Grupo Volkswagen es sinénimo de actividad ecdnansustentable y de préacticas
comerciales leales. Ademas de los indicadores eaioog, la percepcion del publico
representa un indicador decisivo para el éxitoadeoimpafiia. El objetivo de la estrategia
2018 es transformar al Grupo en la automotriz reédgable, fascinante y sustentable del
mundo. Este ambicioso objetivo va de la mano degraa exigencia con respecto a la
integridad empresarial, en un contexto de fuerte [@al competencia. En consecuencia, la

gestion se basa en valores claramente definidoguebrantables.
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La conducta responsablemente sustentable es ptatedel corazon del negocio de la
empresa.

En este sentido, Volkswagen Argentina (VWA) esiidealda con dicho concepto y
entiende que la continuidad y el éxito de una degendn y su entorno estan vinculados
con la RSE-VWA considera que el fuerte apoyo adacacion interna y externa, la
fabricacion amigable con el medio ambiente, el addo ambiente laboral y la
construccion de alianzas institucionales son eléoseriave de su estrategia de RSE.

Por eso:

» VWA sostiene que nuestro pais podra ser competsgiveuenta con personas
capacitadas, para lo cual implementa programasaéidas en todos los niveles de
formacion académica para personas ajenas a la sanpreolaboradores. Para que
la compafia se nutra de colaboradores bien formagosuna gran capacitacion
técnica y que compartan sus valores y la cultseagdebe contribuir durante su
proceso formativo. Claros exponentes de esto sémsetuto Ferdinad Porsche el
mismo es un Centro para la Investigacion y el Del#ar de la Industria
Automotriz, que durante el afio 2012 tuvo sus ps@lumnos. En 2013, duplic
la cantidad de alumnos. Alli se dictan clases fasacarreras de tecnicatura de
Ingenieria especializada en la industria automotf@kswagen colabora con una
inversion de para su creacion y funcionamientocigsa al acuerdo entre la
empresa, la Universidad Tecnoldgica Nacional (UTHgiBnal Pacheco) y el
Ministerio de Educacion. Mientras que el Plan Daalfrata de un sistema mixto de
ensefianza técnica que funciona a través de casven escuelas publicas
oficiales. En la empresa, los alumnos reciben ewrs&fipractica en contacto con
tecnologia de punta; y en las escuelas oficiatesnkefianza tedrica. Para eso, se
construyeron talleres propios donde se les brirelarelentes posibilidades para
insertarse en el mercado laboral. Como el nomUdrplde obtencion de dos titulos:

Bachiller con orientacion en bienes y servicioségico en automotores.
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» Las practicas amigables con el medio ambiente seetdran en el Sistema de
Gestion Ambiental Integral, cuyos cimientos somptamocionde la proteccion
ambiental y las practicas preventivas de cuidadlangamo.

Todas las acciones vinculadas con los colaboradstés enmarcadas bajo la estrategia
denominada Responsabilidad Social Interna (RSIyoguprincipales ejes son el
desarrollo integral de cada colaborador, el equildéntre vida laboral y la familiar, y el
respeto por los derechos humanos dentro de laiaegain.

Volkswagen Argentina. (2014). Comunicacion de R¥eg 2013. Recuperadutp://
www.volkswagen.com.ar

2.7. ESTRUCTURA-ORGANIGRAMA

El disefio de organizacion que posee la compafifasgmnde al siguiente organigrama

~ 22 ~
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Su disefio estructural corresponde a la que lagr@aeselevantes estan clasificadas en
departamentos funcionales:
* La Gerencia de Ingenieria de Manufactura, esdasguledica a los costos de
produccion y los procesos de fabricacidon de lgsade transmision.
» La Gerencia de Produccion y Mantenimiento, esdparsable de la elaboracion del
producto final y manteniendo en general.
» La Gerencia de Logistica, encargada de la logispesativa, del almacén central y
depdsito de material no productivo y del planeamiérgistico.
* La Gerencia de Aseguramiento de la Calidad, endanmse destacan las siguientes
Areas: 1) Laboratorio Central
2) Sala de metrologia
3) Calidad de Procesos
4) Planeamiento de la Calidad
5) Auditoria de Productos
» La Gerencia de Relaciones Industriales e Instihates, con las areas de Relaciones
Laborales que administran el ausentismo, la seghiiitblustrial y las relaciones
gremiales y el area de Administracion del Persqoelrealiza diferentes funciones
como la seleccidn de personal, y la asignaciéredarsos y beneficios.
» La Gerencia de Controller o Finanzas, que realizan#&isis de costos, financiero y

la contaduria en general.

2.8. CULTURA ORGANIZACIONAL

La misma se caracteriza por ser una cultura densspilidad. Siendo el principdésafio
lograr progresiva competitividad en la gestion oesultados orientados a la sustentabilidad

social, econémica y ambientalmente responsable.
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Toma de decisiones

Las decisiones politicas y estratégicas principagtan bajo el control y administracion de
la casa central que se encuentra en Buenos Aees,no asi las de caracter operativo, las
gue son tomadas por los diferentes gerentes ogeféseas.

En el Centro Industrial Cérdoba goza de una orgaion donde cada una de las areas se
encuentra dirigida por especialistas en las desgidisciplinas; los miembros de la direccion
centralizan casi en su totalidad la toma de dewesipy solo permiten la descentralizacion

en areas operativas. Se aprecia las siguientesigadmtoma de decisiones.

+ Decisiones programadas y sistematicas puede afirmar que el Centro Industrial

Cordoba toma decisiones de caracter individual,ggmplo, la asignacion de recursos en
los diferentes departamentos de trabajo. La regditad de estas decisiones recae en el
supervisor o jefe del area correspondiente. Exitterbién las decisiones tomadas por los
directivos en la definicion de estrategias y podisi a nivel general.

i No programadasgeneralmente las aplican los gerentes de la emaprpiienes al

enfrentarse a situaciones novedosas, problemamvanientes graves, etceben tomar
decisiones que no estaban previstas o program&iaso la reasignacion de recursos

inmediatos ante renuncias imprevistas.
+ Intuitivas: esté tipo de decisiones no son habiteakte tomadas por la empresa, por

no decir que nunca son aplicadas, por las consei@seque pueden tener para toda la

organizacion.
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Comunicacioén Interna

La comunicacién interna es el intercambio de infwidn entre todos los niveles de la
organizacion, para generar un sentido de perteaeigcialdad y bienestar entre todos sus
miembros.

Relaciones institucionales facilita y fomenta estercambio, generando espacios comunes
de comunicacion en ambos sentidos. En este sesBdared un equipo de trabajo
denominado Taks Force de comunicaciones con integgade diferentes areas, el cual
tiene como principal objetivo desarrollar nuevosdimg y comunicacion para ser
transmitida por diversos canales, disponibles aaadlo y canalizando respuestas a las
inquietudes del personal de VW CIC.

El Taks-Force es liderado por el Gerente GenerhlCl€ y el Gerente de Recursos
Humanos manteniendo reuniones semanales de telaaismados.

Dada la importancia que le asignan al desarr@lsupersonal y del impacto que tiene en
esto la comunicacién, poseen diferentes maneraamaEmitirlas.

Cuentan con una intranet que se actualiza en fpemaanente y a la que se puede acceder
desde cualquier PC de la empresa, para esto cueataterminales conectadas en red
informatica.

Ademas existen transparentes donde se publicandades de la compafia y de sus
empleados (ascensos, nacimientos, busquedas mitetng.

También se realizan Encuestas de Clima Laboral lmemée alineado a los objetivos
fijados por el consorcio para medir el grado deskaicion y compromiso de sus
empleados.

Luego se realizan planes de accion que lleven reegio dichas desviaciones y

comunicandoselo a los involucrados quienes mormitosel cumplimiento.
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2.9. PRODUCTO

En abril de 1995, el Centro Industrial Cordoba paser propiedad de VWA. La planta,

qgue nacio en 1963 de la mano de Industrias Kaisgemina y fue propiedad de

Autolatina entre 1987 y 1995, empez6 a producirsir@siones manuales y automatizadas,
para abastecer a varias empresas del GVW.

El Centro Industrial Cordoba fue el primer produca Argentina de ejes y diferenciales

para automoviles y comerciales livianos; su cajatieé ha permitido producir, desde su

inicio, mas de dos millones de ejes y una cantsiiadiar de transmisiones.

TRANSMISION MQ200
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4 Es una transmision manual de disposicion transdesa velocidades

v Se produce actualmente en CIC 13 modelos difereletées trasmision MQ200.

v La trasmision completa pesa aproximadamente 33 ,&#tgcarcasas de aleacion de
Magnesio.

v El torgue maximo de aplicacion es de 200Nm.

v Existen modelos con carcasas de aleacion de Alanyindbtros con carcasas de
aleacion de Magnesio (p/ reduccion de peso).

4 Los principales mercados son Brasil, Argentina,(Répa Checa.

4 Las plataformas de aplicacion son: PQ24- PQ34.

v Los vehiculos de aplicacion son: Fox, Crossfox, Behd, Saveiro, Suran, Golf.

~ 28 ~



BRENTA
GAUNA

PROPUESTA DE CONTROL DE GESTION EN UNA CELULA DE

z

PRODUCCION

opnpoid ap biBajoysy A pusiuabu)

DQOPiIoD |DIIISAPU] O4UBD

VYNLNIOYY NIOVMSHIOA

@

e R e e e e

oS Djibioy jong auisy  LOL
=i eleobial 001
Pk ) aiunjuey
‘@oyuan op oy bind odo] ]
opnluo) oiqun) apaly L6
o 9P DB DWNT 96
of 9poda) S6
uopusuny] TIoni0) 76
pHY DI $ji0dos - OpRgU o] £8
souy iR ofjinbioy [busBoxay Baten; 26
oiquin op o13 sopayu ooy L6
oiquiny ap 5f3 sing 06
DUy W 0] Sojdnusu) 68
w2 ol fonid Guied 98

i fu0) 03gD CIuB|wOPOY |8 IEqN) VB
Ugisusuny - g 831u03 OmIDpoY

1
&

8

5
mau 7
buisny ap owoy cinbes oueny  IL
ouios Buy  LL
opppeuog B3 9L
ouoK) ood  EL
ooysp|y ouidsy L
onfouquiz -3 - jiq 03|ug) ouatuopey £
A U0 02ug] lusLOpoy j8p Misqn)  TL
3190 apsumpoy syiedes auniinyy - LL
Sy W Bug

spuy W Bl delog 89

souywel3 89

spuy W oig adoy Blapunay  £9

5

I

5

o 01
g a0 ,...m..._._mc bl o..u.s.u_s_.
o/ Baq1Y “Bu3 ojuRuBpEY jEGHY

9

is

09

i1y Bl 6S

046 A o ‘g opuzuOnUlS fue) apossy 9T
A oiE iopEmIS aqny - IS
Ay ‘o) BT TG J
-m

08 Augt zuo.E.su_.a( o, ﬁ_m
¥ 2iqpy “Bug

o 2217 "Bug akady cRpuRRy 0S

NOII¥DSIG oM

moooddndniondnEddnnnonddOdddsEdSddEOn0EdnEdEE2d4a

o osn N wzad

‘CuBLILy [ogiy BlusIDPOY DIegAY
popuniag op oy

i§ 'Bu3 PopunBas 3p ojjiuy

S ol M.ﬁ

ol B ey op owsfilopon

op A ol FOpBTIUG IS BiunlusY BOEY
Ssfmeces cunleog opeh et

A ol opoionus oy
wzhol sulapes Uppazusiug ey
Wt Al Cusa] UoRGTIUOIS O

> P
oif: A op B3 snlnby op ojustuDpoY
=g "Buz popunbag op ojapuo.y

sifr & auf “Bug pupunies op oy
e Ol

ofi

21999
e1gd WP u.—n‘%—”-%nfw
L
gy ias g WL - 502

(1o s cap|duseas) siiaps op ugdol

5 oqny usiay
{alousip-q & opousj-o] iy 9p ugdoy
Bisjazoy

aziany ap bwey ugiey

G190y ap ooy sosnyq oYy

Biany +p BlIAL POAINGSS 3 ary

mzsang op Duic] 031u9Y SIY

Gty op wwoy susouy op BjpuIY
31303 3p Duso] A0S

lupspussuni) presioy opo|) ozieny ap Bwis]
[enBosquig bz03403 opol) g op ouet
‘oiany 3p ouso] ugnoly ool

NQIdIEIS 0

P TN P b P AR I e Ty PP LR T 13




PROPUESTA DE CONTROL DE GESTION EN UNA CELULA DE | BRENTA
PRODUCCION GAUNA

2.10. ENTORNO

Principales clientes y canales de comercializacion.

Son clientes del Centro Industrial Cérdoba (CIQ) fdantas del grupo Volkswagen que
producen vehiculos disefiados para la aplicacidmasldransmisiones manuales que se
fabrican en este centro.

Para ellodos clientes no son solament&lientes”. Para el CIC son socios estratégicos.
Por eso se abocan agarmanente busqueda de nuevos horizontes, para pioeeerles
productosy servicios de mejor calidad, ademas de negoci@gscmdvenientes.

Estos clientes son:

-SEAT Martorell y VW Navarra en Espafia.

-VW Puebla en México.

-VW Curitiba, VW Anchieta y VW Taubaté en Brasil.
-VW Uitenhage en Sudéafrica.

-VW Pacheco en Argentina.

Otro cliente es VW Kassel en Alemania, fabricargetrdnsmisiones, quienes para poder
satisfacer las necesidades de otras plantas dsb §W, compran los productos fabricados
en nuestra provincia.

Desde Cordoba se realizan acuerdos en forma dimwtalos clientes, contando con
procesos logisticos que aseguran la recepcionsdpddidos, se disefian los programas de

produccion y de despacho, coordinando las acciateesxpedicion con medios de
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transporte multimodal (camiones, trenes, barcasd, garantizan las entregas en tiempo y

forma en las plantas clientes de América, Européiga.

Localizacion y conexiones logisticas

=t
r Martorell " %"!bwﬂ
1"\" *-.:3 Ndvﬂl-l'u /
o] O e
Puebla
=9
Curitiba J
Anchista
Taubate “ @
a Qj} Uitenhage

\ "= Pacheco
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Mercados. Clasificacion geografica

En funcién de la localizacion geografica de logrties, es posible hacer una clasificacion

general de los mercados de usuarios:

-Region SAM: Comprende los mercados Brasil y Argpent
-Region NAR: Abarca los mercados México, EE.UU.an@da.
-Regioén Europa.

-Region SAF: Mercado de Sudafrica.

Posicionamiento en la industria

El segmento del mercado objetivo es el de las mmesnsnes transversales, manuales, de 5
velocidades, que equipan a vehiculos fabricado®lpoonsorcio. De este segmento, desde
Cordoba se provee aproximadamente el 36% de lasntisiones MQ 250 y el 14% de MQ

200, ademas de la exportacion de componentes suelto

Competencia

Para ambos productos se debe competir en calidamh ¢ flexibilidad de entrega con otras

plantas del grupo VW que fabrican los mismos prémhic

Los competidores son:

-Transmision MQ 250: Plantas Kassel (Alemania) gtBtava (Eslovaquia).
-Transmision MQ 200: Plantas Gear Box Prat (Espafdada Boleslav (Republica
Checa), Kassel (Alemania) y Shangai (China).
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Proveedores

La relaciéon con los proveedores es un pilar funddahele las actividades de Compras.

La area de Suministros tiene un papel principalleerobtencion de acuerdos con el
Proveedor para que pueda acompafar la competdivilga productos a largo plazo y
convertirse en un socio estratégico, consolidartiwiones ganar- ganar con la empresa.
La busqueda y seleccidén de nuevos proveedores, ebdesarrollo integral de los actuales,
son tareas que estan completamente ligadas a tpdues de la excelencia en calidad,
costos y servicio de la Compaiiia.

El Centro Industrial Cérdoba cuenta con un depatdamde Compras, que se divide en
Materiales productivos y No productivos, dentro kbs materiales productivos se
encuentran el abastecimiento de la materia primelpaelaboracion de las transmisiones, y
dentro de los no productivos se encuentran unaiargpima de elementos tales como de
oficina, herramientas, gases, hasta la indumergatr@agada al personal.

La mision del area de Suministros es la de planifiejecutar y controlar todas las
actividades de adquisicion de materiales y servigioe aseguren el funcionamiento
integral de la Compafia, de acuerdo a premisas dkda@, Servicio y Precio,
rigurosamente establecidas.

Como integrante activo de la cadena de valor dejocie, estan involucrados en
practicamente todos los procesos del mismo, y porse trabaja en equipo junto a las
demas areas en la obtencidn de los resultadodiptaits. De esta manera, se cree también

gue se hace un aporte al desarrollo econdémico, ldedh comunidad y del pais.

Criterios de seleccién de proveedores

ProveedoresCalificacion de proveedores / Factores relevantes
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1-Competencia técnica
1.1 Capacidad de Produccion
1.2 Capacidad de Calidad
1.3 Capacidad de Ingenieria
1.4 Instalaciones adecuadas
2-Cumplimiento de entregas
3-Estabilidad financiera
4-Participacion en los objetivae programas especificos de la Compafia
5-Competencia / Compromiso de la Gerencia

Es interés de la Compafia, concentrar sus negeoiosproveedores innovadores y de
mejores costos, que demuestren habilidades de anegottinua en el abastecimiento de

bienes y servicios de alta Calidad.

Requisitos de Sustentabilidad para proveedores

Es un sistema implementado desde 2010 para cososes proveedores cumplen con los
requisitos referidos a la proteccion del medioamtaie las normas sociales o la proteccion
laboral y de la salud. Su cumplimiento es obligatpara mantener la relacion con VWA.
Los requisitos de sustentabilidad se anunciannecuestionario de caracter obligatorio y
vigencia anual que debe ser completado por losepaives. Elormulario esta disponible
en www.vwgroupsupply.com, desde donde también seedac a un programa de
entrenamiento a distancia-fearning sobre sustentabilidad. Dado que VWA establece los
parametros de comportamiento de sus colaboradooeserciales en materia de

medioambiente y cuestiones sociales, el cuestmmaimite reflexionar sobre los propios

~ 34~



PROPUESTA DE CONTROL DE GESTION EN UNA CELULA DE | BRENTA
PRODUCCION GAUNA

procesos Yy, segun grado del incumplimiento, el proveedor puede aacedeapoyo
técnico y de personal que brinda VWA para desanralli politica de mejora e¥sta area.
Las principales preguntas en cuanto a normas segcige relaciona con la no

discriminacion, el trabajo forzado y el trabajcaintil, entre otras.

2.11. CALIDAD

La mision de Aseguramiento de la Calidad es lardeliicrar activamente a todas las
etapas de planeamiento y fabricacion de transnm@sijonomprometiéndose, junto a las
demas areas, a cumplir con los objetivos de laladlidel producto y del proceso, para
lograr los mas exigentes niveles de calidad coneo aamacteristica decisiva de la marca.
Esta Planta ha obtenido varios reconocimientosndisida a nivel nacional por la calidad
de sus productos y volumenes de exportacion, sdjlalico en 1994 el premio Q1 y ha
certificado su Sistema de Calidad luego de 3 as&zg)jn Norma ISO 9002.

Siguiendo con el constante crecimiento, y haciaefErencia a uno de sus siete principios
de la Politica de Calidad, "Mejora Continua”, se bartificado importantes Normas tales
como, VDA 6.3, VDA 6.1, ISO 9001/1994, ISO 9001/@0fx Norma Medioambiental ISO
14001 y recientemente la Especificacion OHSAS 1880ima orientada al cuidado de la
Seguridad y Salud Ocupacional. Este camino de gmodigamiento de sus sistemas de
calidad ha contribuido a la madurez del persondbda la Planta, hecho destacado en las
sucesivas auditorias realizadas por personas efeuliés lugares del mundo.

El creciente reconocimiento internacional que hantexido y la apertura de los mercados
europeos, afianzaron y dieron paso durante el &¥®,2a la nueva inversion para la
transmision MQ 200.
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Sistema de Gestion de Calidad

El Sistema de Gestion, basado en la norma intemalcide calidad 1ISO 9001:2000, la
alemana VDA 6.1 y la de medio ambiente ISO 14.0m042 sirve de marco para la gestion
de todas las areas, robusteciendo el negocio desWagien Argentina. La mision principal
del sector es la de implementar, desarrollar y raejocontinuamente el Sistema de
Gestion.

Para ello, las herramientas basicas son el liderdeyComité de Gestion, compuesto por
integrantes de todas las areas y las auditori&istéma de Gestion internas o externas
realizadas por organismos externos de certifica@g®AM y TUV).

Luego de obtener en el afio 2005 el Premio Naciarial Calidad en nuestra planta de
transmisiones, que constituye el maximo referentenateria de excelencia en sistemas de
calidad, procesos y productos en el ambito naciamahsformandonos en la primera
industria automotriz en recibirlo, hemos continuadm@stro camino hacia la excelencia,

logrando:

* Recertificacion 1ISO 9001

* Recertificacion VDA 6.1

* Recertificacion VDA 6.3

* Recertificacion 1ISO 14001

« Certificacion OHSAS 18001

* Premio VW Excellence a la mejor planta de comptese
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« Premio Iberoamericano a la Calidad para el CIC

2.12. GESTION AMBIENTAL

La diferencia y la excelencia ambiental se logeorriendo distintos caminos.
En Volkswagen Argentina incorporamos los principaasbientales emitidos por el Grupo a

nivel mundial teniendo en cuenta en nuestro diaa d

% La gestion ambiental.

% La relacién con nuestros Proveedores.

% La prohibicién del uso de sustancias especialmegitgrosas para la salud.

« El uso de refrigerantes respetuosos con el medibiesme en los sistemas de
refrigeracion.

% El ahorro energético.

% Control de ruido.

+ La proteccion de las aguas subterraneas y del.suelo

+ La identificacion y tratamiento de la contaminacit@h suelo.

¢ El uso sostenible del agua.

% La construccion y mantenimiento del sistema separde conduccion de afluentes.

+ La gestion de los residuos.

+ El uso de embalajes y contenedores reutilizables.
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2.12.1. GESTION DE LOS RESIDUOS

Los residuos, tales como la madera, el cartén ykin son recolectados y destinados,
previo acondicionamiento, para su reciclado. Ehgametalico y plastico es acopiado,

destruido y enviado para su recuperacion .El scfapmatico es enviado a un operador de
residuos, habilitado por la Secretaria de Ambigribesarrollo Sustentable, quien recupera
las partes reciclables de los equipos. Los cargideadner son retirados por un operador y
son recuperados.

Los solventes son recuperados por medio de lalat@éh. La cola de destilado es termo

destruido y las cenizas son dispuestas en un oetlenseguridad. El solvente destilado

vuelve a Volkswagen para ser reutilizado. Todasisestperaciones son realizan por

proveedores habilitados por la autoridad ambieatgalplicacion correspondiente.

Cadena de Valor

Todos nuestros proveedores son informados acercaudstro sistema de gestion
ambiental.

También nosotros conocemos el desempefio ambiemtabdla uno de ellos. A tal fin,

enviamos con regularidad cuestionarios sobre s#aplirihigiene, responsabilidad social y
por supuesto, sobre el sistema de gestion amhiefaahbién se organizan workshops
donde son presentados los lineamientos para la&mgsitacion y certificacion de un SGA

para aquellos proveedores que aun no lo han hecho.
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Utilizacién de Recursos

s Energia:

Del 100% de la energia utilizada por la empres&%ekorresponde al confort general y el
95% a la produccion. Para el uso responsable den&gia hemos implementado
sistematicamente una serie de medidas en la queinde$ tareas especificas para la

reduccion del consumo de la energia eléctrica yngagal y para su uso racional.

« Agua:

VWA ha realizado un estudio de consumos de agua identificar los puntos de mayor
consumo Yy disefar estrategias para reducir el midfagos procesos fueron disefiados
para usar racionalmente el recurso, entre ellosdbsas de pintado, donde la pintura que
no se deposita sobre la carroceria es recogidauparcorriente de agua. Mediante el
empleo de un producto quimico se retira la pintdehd agua para luego recircularla
nuevamente hacia las cabinas.

Los circuitos de agua de enfriamiento son cerrgdpgseen purgas automaticas mediante
instrumentos calibrados que purgan solamente akctat valores elevados de

conductividad.

2.12.2.POLITICA MEDIO AMBIENTAL

Preambulo

Volkswagen desarrolla, produce y distribuye autoileéven todo el mundo para asegurar

la movilidad individual.
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La empresa asume la responsabilidad de la mejotenoa de la compatibilidad ambiental
de sus productos y por la disminucion en la expiétade recursos naturales desde puntos
de vista econoémicos.

Por eso Volkswagen pone a disposicion en todo ebdmu tecnologias avanzadas y
ambientalmente eficientes, y las trasmite parapkcadas en todo el ciclo de vida de sus
productos.

En todos sus centros de ocupacion coopera conciadsal y con las autoridades para

delinear un desarrollo social y ecoldgico positvduradero.

Principios

1. El objetivo declarado por Volkswagen mantener elasosu actividades el impacto
sobre el medio ambiente en minima dimension posildelaborar con sus propias
posibilidades en la solucion de los problemas antaies regionales y globales.

2. Es el objetivo de Volkswagen ofrecer automovilesltie calidad que satisfagan en
igual manera las exigencias de sus clientes ent@w@anompatibilidad ambiental,
eficiencia economica, seguridad, calidad y comaais.

3. Para el aseguramiento a largo plazo de la empyesh incremento de su
competitividad, Volkswagen investiga y desarroltaductos, procesos y conceptos
ecologicamente eficaces para la movilidad individua

4. EIl sistema ambiental de Volkswagen asegura a draeelos principios de la
politica ambiental la compatibilidad ambiental deus s automoéviles vy
establecimientos productivos es sometida a un pooc® mejora continua, en
conjunto con las empresas proveedoras, con lostadmees de servicios,
concesionarios y las empresas de reciclado.

5. El directorio de Volkswagen revisa periédicamenteuenplimiento de la politica y
objetivos ambientales como asi la capacidad detidmamiento del sistema de
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gestion ambiental. Esto incluye la evaluacion dedatos recabados relevantes para
el medio ambiente.

6. Para Volkswagen la informacién abierta y claracasio el dialogo con los clientes,
concesionarios y el publico en general es un heealwaral. La cooperacion con los
circulos politicos e instituciones se sustentaremaonducta de base orientada a la
accion y llena de confianza e incluye la previsittnemergencia en los distintos
centros de produccion.

7. Todos los colaboradores de Volkswagen son inforsadapacitados y motivados
en la proteccion ambiental en correspondencia amn fanciones. Ellos estan
obligados en el marco de sus respectivas tareaplamentar estos principios asi
como al cumplimiento de la legislacion vigente @fess las instancias.

2.13. CAPITAL HUMANO

El Centro Industrial Cordoba cuenta con 1503 eatae jornalizados, 204 empleados
mensualizados, todos plenamente involucrados eagacitacion y desafios de la Planta.
Constituyen un grupo humano bien entrenado, doedwsislencia con orgullo al personal
trabajando cada dia mas estrechamente, convencidolagcalidad de los productos
depende del estilo de gestion, la actitud innowvadprla excelencia de los Recursos
Humanos.

Trabajar en Volkswagen es formar parte de una flamiblkswagen es empresa en la cual
nuestros hijosnuestros familiares yambién nuestros referidos tienen prioridad para el
ingreso. Una familia que, por un lado, ya va portexgera generacion, una verdadera
tradicion de expertos en cajas de cambio, en #glde Cordoba.

En lineas generales el empleado de VWA es una meersaly comprometida con la
compafia, tanto en lo laboral como en lo persooas. principales caracteristicas que
sobresalen del conjunto son: el nivel de adaptagitos cambios, la capacidad de trabajar
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bajo presidon y en escenarios cambiantes, la taleranla frustracion, y la orientacion a la
consecucion de los resultados, lo cual queda esigdm en los niveles alcanzados en
diferentes &mbitos: ventas, produccion, premidjfa@ciones, entre otros.

Si bien estas son algunas de las competenciasasritie VWA, desde el 2007 se esta
trabajando en la bajada e implementacion, dentt@elsonal fuera de convenio, de un
modelo de competencias que define cuales son lopabamientos claves de éxito para
esta empresa en esta industria.

Este modelo, sera articulado paulatinamente enetiifes herramientas y procesos.
También nos interesa el desarrollo de nuestros atiofas, por lo que el 70% de los

integrantes de la alta direccidén pertenecen al orledal.

Motivacion

Nuestro departamento de Salud e Higiene Labonat tt®@mo objetivo ofrecer, tanto en las
plantas de produccion como en las oficinas de adtragion, un ambiente de trabajo
seguro y confortable.

Por tal motivo, los trabajadores estan represestaalotravés de distintos comités
conformados por representantes de la fuerza lgbdeahigiene y seguridad, del servicio
médico y por representantes gremiales. Como ejepgdemos citar: Cohise: la finalidad
de dicho comité es tratar los temas relacionadasHigiene y Seguridad proponiendo el
ordenamiento normativo, inversiones, capacitaciogesoperaciones necesarias que
garanticen la prevencion de accidentesnjermedades profesionales. Ademas, recibe las

inquietudes de los trabajadores en materia de yadeduridad ocupacional.
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Comité de Ergonomia:

Tratan temas de ergonomia proponiendo mejorasaraa procesos y métodos de trabajo
e implementacion de dispositivos. Ademas recibatatas inquietudes de los trabajadores

relacionadas con este tema.

Desarrollo del Personal Competente

Volkswagen Argentina, en el marco de su progranu@lage capacitacion, desea facilitar al
personal actividades de entrenamiento, alineadas anodelo de competencias y que
respondan a su vez, a las necesidades de formeaiéitadas por los diversos sectores de
la compainiia.

La Gestion de Capacitacion esta directamente iangidien la Gestion de Calidad de VWA.

Entendemos por Gestion de Capacitacion al congafarocesos vinculados a la formacién
y entrenamiento del personal, contribuyendo a sutimeo desarrollo. Para buscar el

equilibrio entre las actividades laborales y la ifnbrindamos a nuestros empleados la

posibilidad de capacitarse dentro del horario labor

Evaluacion de Desempefio

Para este fin contamos con una herramienta que fbaoceen el andlisis de fortalezas y
oportunidades de mejora, a fin de poder acordareplale accion para la capacitacion y el
desarrollo de nuestros colaboradores.

Esta contribuye a tomar decisiones transparentesnfiables en relacion a politicas

salariales, promociones, planes de desarrollo mipemue los colaboradores conozcan al

comenzar el afio cuales son los aspectos que detbaleder para mejorar su performance.

Mapa de beneficios
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Lograr el éxito en los negocios y ser una empreslsnente responsable, no es algo

dificil de alcanzar. En Volkswagen tenemos en ctpre el mayor capital gugoseemos es

el humano, ya que son nuestros trabajadores quieli@sa dia, llevan adelante cada

proyecto.

En este contexto es fundamental que la empresavalsu personal, respetando las leyes
laborales y otorgando a nuestros trabajadores lo@®éspeciales. Somos conscientes que
una institucion que se preocupa por sus trabajadocesolo lograra que ellos se sientan a
gusto desarrollando sus labores, sino que tamlstsn lBenestar personal se reflejara en

todas sus actividades a nivel general.

Programa de Beneficios

1) Plus Vacacional:

Destinado a todo el personal directo de VWA.

2) Compra de unidades:

Destinado a todo el personal de VWA. Se otorgaahasi18% de descuento en la compra
de unidades.

3) Almuerzo en Planta:

Destinado a todo el personal de VWA, excepto albegugue cumplen jornadas laborales
de 6 horas.

4) Centro Recreativo:

Los centros industriales gozan de un centro réecepara el desarrollo de numerosas
actividades.

5) Guarderia:

Reconocimiento de gastos de guarderia / jardinfdates al personal femenino con hijos
de hasta 5 afios inclusive.

6) Seguro de Vida:
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Beneficio para todo el personal. Consta de una&apisegurado de 25 sueldos.
7) Transporte:

Destinado al personal bajo Convenio Colectivo dbdjo.

8) Capacitacion in Company:

Beneficio destinado al personal para obtener dea@n en horario laboral.

9) Convenio con otras empresas:

Convenio con otras empresas obtencion de descusmiascompra de productos.

Relacién Sindical

Con el Sindicato de Mecéanicos y Afines del Trangpdwutomotor (S.M.A.T.A.) y sus
representantes gremiales, mantienen una relaciéadaaen el respeto mutuo y en un
intercambio permanente de informacion e ideasyepfes a todos aquellos asuntos que
conciernen a la actividad propia de la empresayseacolaboradores.

Mantenemos también una politica de puertas abiaftasndicato y a la representacion
gremial, mediante un programa consensuado de msentre los diferentes niveles de la
empresa y el gremio.

Por otro lado, en VWA no sélo cumplimos con la $agion vigente respecto a las
relaciones sindicales sino que, por sobre todasctsss, propiciamos una relacion
permanente en pos de una cooperacion mutua sabternt@s inherentes a la realizacion
personal de los trabajadores, la mejora de loseposcde trabajo y el cumplimiento de los
objetivos propuestos, comunes a ambas partes.

El Centro Industrial Cérdoba (CIC) cuenta con umnigg de profesionales orientados a
desarrolla e implementar estrategias de Recursosalos con procesos eficientes que
garanticen la satisfaccion de todas las necessdadejuietudes de nuestros colaboradores,
con una actitud de servicio proactiva y permanpata facilitar el desarrollo integral de las
personas.

Cuenta con las siguientes areas:
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% Administracion y Foreingn Service:
Son socios gerentes de RR HH en cada una de tadgatlies areas de la empresa, que tiene
a cargo 300 empleados aproximadamente, los cuadgsm@, integran y brindan soluciones
a esa unidad.
Realizan una gestion generalista, descentralizastan yautonomia propia, con presencia en
todos los turnos.

% Relaciones Laborales:
Atiende consulta del personal en todos los turmogabajo, gestiona, administra sanciones
disciplinarias y procesos judiciales laboralesrate y responde reclamos sindicales entre

otras tareas.

% Administracion del personal:
Administra la nomina y la documentacion del perfomaaliza mantenimiento y
actualizacion del SAP, y la estructura de la oraeion se encarga de la categorizacion del

personal.

+ Servicios y Facilidades:
Administra los beneficios al personal, como asikiém la venta de vehiculos Okm al

personal. Administra los vehiculos en flota y lazogocial.

% Proteccién de Planta:
Verifica el cumplimiento de procedimientos y norgha la compaiiia, implementando las
acciones necesarias, diagrama, coordina y veridicgjecucion de tareas del personal a
cargo, confecciona actas de exposicion en casetéetdrse anomalias, verificar las tareas
del personal que presta servicio en Recepcion, d2bspy Servicio Prevencién de

Incendios.
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+» Seguridad e Higiene:
Analiza los riesgos en todos los puestos de trabegdiza planes de monitoreo y medicion
de contaminantes, desarrolla planes de capacitariGales, especifica los elementos de
proteccion personal e indumentaria de trabajogjeabn forma conjunta con otras areas en
el relevamientos de ergonomia de los puestodrateajo, realiza auditoria internas y
externas, realiza investigaciones en caso de ateslerelevamientos stadisticas,

prepara planes de emergencia entre otros.

¢ Salud Ocupacional:
Presta atencidon medica las 24hs en la clinica gdalata, realiza control de ausentismo,
define, implementa y ordena programas de saludizaecaxamen médicos periédicos y
trabaja en forma conjunta con otras areas en elagliento de ergonomia de los puestos
de trabajo.

2.14. RESPONSABILIDAD SOCIAL EMPRESARIA (RSA)

Por RSE entendemos al conjunto de acciones plasgadfavor de las personas y su
dignidad, emprendidas libremente por las empregespresentan las carateristicas de estar
relacionado algin modo con el negocio y que vanatiasiel cumplimiento de la ley y los
convenios colectivos de trabajo.

Por eso no es una funcion Unica de un solo depantansino que atraviesa de forma
transversal a toda la estructura de la compagfagonsecuencia muchos de los programas
se realizan con la colaboracion de otras areagpldéose denomina Responsabilidad Social
Interna (RSI).
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Un aspecto muy importante es medir el impacto qereeian estas actividades a nivel
interno y externo, es asi que el CIC cuenta conhereamienta de gestiéon de la UCC
llamada Gestibn RSE que permite obtener un indicdé percepcion de los diferentes
publicos y actores sobre las acciones realizadas.

La RSI concibe la relevancia en los asuntos ref@clos con el medio ambiente, juzgando
gue es preciso que la empresa se fundamente emcipps que apoyen un enfoque
preventivo frente a los retos medioambientales. €también se debe adoptar iniciativas
que promuevan una mayor responsabilidad ambiepsay favorecer el desarrollo y la
difusidon de tecnologias respetuosas con el medinese.

El Compromiso asumido en Volkswagen es desarrpHaducir y distribuir automaoviles
en todo el mundo, para asegurar la movilidad iddiai, con tecnologias avanzadas y
ambientalmente eficientes; y es trasmitida paragkcadas en todo el ciclo de vida de los
productos.

A través de la estrategia Global Mach 18, pertienée a Think Blue, el compromiso
asumido es de reducir al 25% el impacto ambientalaeproducciéon de vehiculos y
componentes para 2018, a través de vehiculos mémltdes con el medio ambiente
(tecnologia Blue Motion) producido en un entornodurctivo optimo (Think Blue Factory)
En el centro industrial Cérdoba se coopera coraldsridades para delinear un desarrollo

social ecoldgico positivo y duradero. Aplicanddesisas como:

L)

*

ISO 14.001

*,

X/
L %4

ISO 9001 (version 2000

X/
£ %4

OHSAS 18.001

+ Sistema de Calidad VDA 6.1/ VDA 6.3

*,
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% Think Blue: Es la plataforma internacional de comacaion que engloba todas las
actividades medioambientales. Forma parte de tategta MACH 18 que busca

posicionar a VW como la marca mas sustentable datim

Por eso desarrolla acciones como la:
+» Certificacion segun el Sistema de Gestion Ambidodégd la Norma ISO 14.001 (en
ambos centros industriales Cordoba y Pacheco).

+ Recoleccion selectiva de residuos: en el CIC, |plementacion del sistema de
recoleccion selectiva de residuos, posibilita caivids mismos en dinero, que a
su vez, se transforman en insumos y medicamentesnddos a ayudar al
“Hospital Infantil Cordoba”. La misma es efectuatatodas las instalaciones del
Centro Industrial Cordoba, para lo cual se hanudisfp los elementos necesarios
para la adecuada segregacion. La recoleccion selectventa de estos residuos

posibilitd la compra de insumos necesarios panagpital.

+ Capacitacion y concientizacion de los empleaddsmas ambientales:
- Segregacion de residuos Plantas oigiu
- Manejo Seguro de Autoelevadores (€desrenovacion)
- Logistica Operativa
- Operacion Segura en una EESS Medibigmte
- Normas de Higiene, Seguridad y Meiabiente Nuevos Ingresos
- Concientizacion por actos inseguinssitu)

- Cuartel de Bomberos (Actualizaciones)
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2.15. RESUMEN DEL CAPITULO N° 1

En este primer capitulo, hicimos referencia a lmmienzas de la Industria Automotriz en
nuestro pais, presentamos a la empresa analizaties\@agen), sus comienzos, productos,
y los mercados a los que exporta todo lo que fabric

Presentamos la mision, visién, los valores, y teatsgia de la compafia, como también su
estructura y cultura organizacional.

También en el presente capitulo, hicimos un redonpor las certificaciones obtenidas, en
lo que respecta a normas (calidad, seguridad erf@gly normas propias del grupo VW).
Finalmente mostramos el compromiso por el cuidaglormedio ambiente, y el aporte de
VW por la causa, como la importancia del capitahboo que trabaja en el C.I1.C.
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3._CAPITULO N°2: DESCRIPCION DEL DEPARTAMENTO DE PRODCCION:

DESCRIPCION Y BENEFICIOS DE LAS CELULAS DE PRODUCION

3.1. DESCRIPCION DEL DEPARTAMENTO DE PRODUCCION

Una empresa esta dividida en distintas areas ortdepantos, y uno de ellos es el de
“operaciones de produccién” o simplemente “prodiicti En este departamento se
realizan todas las actividades referidas a ladabidn propiamente del producto. EI mismo
puede estar dividido en diferentes sectores segproducto que se fabrique o el proceso

que se realice, que dependiendo de la industdaseminan células, lineas o unidades.

3.2 MISION

Ser un departamento moderno y flexible dedicagoaalininistracion y usos de los recursos
humanos y tecnicos para realizar la fabricaciotralesmisiones que equipararan a diversos

vehiculos del Consorcio Volkswagen.

3.3VISION

Ser un Departamento rentable, sustentable y fiexiahte escenarios cambiantes,
adaptandose de manera mas eficiente.

Superarse dia a dia, utilizando el concepto de megmntinua, fabricando productos
altamente confiables, excediendo las expectatigdsgiclientes.

Conformar y mantener un equipo humano con altdayde conocimiento y motivacion,
haciendo uso de la comunicacién permanente, ekt@gpla capacitacion en los distintos

puestos de trabajo.
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3.4 VALORES Y LINEAMIENTOS

-Cercania con el Cliente
-Alto Desempefio

-Crear Valor

-Capacidad de Renovacion
-Respeto
-Responsabilidad
-Desarrollo Sustentable

3.5. ESTRUCTURA DEL DEPARTAMENTO:

OPERACIONES DE PRODUCCION

La empresa objeto de estudio, estructura sus @redsctivas en base a una organizacion
del tipo celular. En particular, la planta MQ 200enta con 5 diferentes células de
produccion, cada una responsable de un produatocégo en particular. Por ejemplo, la
célula nro. 1 es la responsable de la fabricacit@sde la primera operaciéon hasta el
abastecimiento a la linea de armado, de los engsafi@s, cubos y deslizantes. La célula
Nro. 2 fabrica los engranajes libres y asi sucesévrde hasta llegar a la Gltima célula (Nro.
5), que es el “cliente de las primeras 4", ya qgei &e reciben todos los componentes
fabricados (y en algunos casos comprados) y seaedlarmado final del producto.

Algunos de los componentes comprados son fabrigaoloproveedores nacionales y otros
componentes son directamente importados, comol s&xse de rodamientos que por su

complejidad requieren de una fabricacién espelcga.proveedores nacionales cuentan con
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equipos similares a los que se encuentran en plardatan desarrollados para cubrir
eventualidades, como pueden ser una parada prolamgaalgunos equipos a los cuales se
les realiza un mantenimiento preventivo. Estos @ederes son continuamente auditados
por el departamento de calidad para verificar gigimiento de los estandares de VW.
Esta Planta ha obtenido varios reconocimientosngdisidos a nivel nacional por la calidad
de sus productos y volumenes de exportacion, sdjlalico en 1994 el premio Q1 y ha
certificado su Sistema de Calidad luego de 3 as&zg)jn Norma ISO 9002.

El creciente reconocimiento internacional que henterido y la apertura de los mercados
europeos, afianzaron y dieron paso durante el &¥®,2a la nueva inversion para la
transmision MQ 200.

Para este nuevo Proyecto se utilizaron las remddglastalaciones de la antigua Planta
E&T, para dar paso a maquinas y equipos con caistotas de ultimo nivel tecnolégico,
las cuales resultan necesarias para garantizéalpraductividad y un alto nivel de calidad
gue nos permita competir en los principales mergaaandiales.

En la primera etapa fueron adquiridas 136 magumasvas de distintos origenes de
fabricacion (Alemania, Francia, Eslovenia, Sue@ajza, Brasil y Argentina); en la

segunda etapa se agregaron 75 maquinas mas de sirgkar a la primera.

Algunas de estas nuevas tecnologias implementaelias:

-Tratamiento térmico bajo vacio

-Soldadura laser

-Rebabado electroquimico

-Mecanizado de carcazas de aluminio y magnesi@eotnos de alta velocidad
-Transferencia de piezas con memorizacion del estagiezas

-Evaluacion acustica y/6 geométrica en el 100 %oslengranajes

-Controles de defectos mediante camaras de videweeanizado y armado
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La transmision MQ 200 tiene como principal cliemteBrasil llegando también a los
mercados de México, Sudafrica y Argentina. EstatBlpasa a ser considerada como una
de las mas modernas del mundo en la fabricacidGmagemisiones manuales, integrando
tecnologia de primer nivel mundial.

En una segunda etapa de inversion, atentos a leesidades de los Clientes y los
requerimientos del mercado y alineados con lomims de la Politica, Mision y Visién, y
con una inversion que supera los 50 millones defuse aprobd en el afio 2009, la
ampliacion de la produccion de la planta MQ 20fapmasar de una fabricacion diaria de
1.100 a 2.100 cajas de velocidad.

Esto permitié6 obtener una productividad total desrdéa 3.500 transmisiones por dia, lo
cual significa aproximadamente un millén de cajasgsio. Dicha cantidad es significativa,
ya que teniendo en cuenta que la proyeccion desad autos a escala mundial ascendera
a seis millones al finalizar el corriente periodi@l cual el Centro Industrial Cérdoba
abastecera la sexta parte de dicho requerimiento.

Durante el mismo afo, el CIC presentaba en sociedaaievo producto denominado

SQ 200, esta transmision automatizada denomindd@TION, permitio a este centro
Industrial sumar una variante mas a los modelosages de velocidad existentes: MQ 200
y MQ 250.

El 30 de junio de 2010 Volkswagen Argentina confiraficialmente una inversion de mas
155 millones de délares en su Centro IndustrialdGida (CIC), destinada a aumentar la
produccion en 350 mil cajas de velocidades anuatesndo nuevos puestos de trabajo.
Esto permitié incrementar sus las exportacione$3hmillones de ddlares por afio. Esto
permitié al CIC disponer de una capacidad prodadibtal de 5000 transmisiones por dia,
es decir una caja de velocidad terminada cadagdiihdes.

Finalmente en abril de 2012, la nueva Planta MQB2fi® oficialmente inaugurada en
presencia de autoridades de Volkswagen Argentiodqy el personal de planta.

Como en todas las inversiones que realiza Volksmjaggeha tenido en cuenta el desarrollo
de autopartistas locales, tanto de Cdrdoba comaode el pais. En ese sentido,
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Volkswagen dio prioridad a los proveedores localestableciendo procesos de

nacionalizacion de componentes y se promovié ia#éordén de su personal.

3.6, CONCEPTO DE CELULA

La organizacion celular del trabajo se emplea da@idelumen justifica una organizacién
especial de la maquinaria y el equipo.
En su entorno de fabricacién, la tecnologia de agugentifica productos que tienen
caracteristicas similares y permite que no soldote concreto (por ejemplo, varias
unidades del mismo producto), sino también unalfarde lotes, sean procesados en
una célula de trabajo concreta. [Heizer, J y RenBe (1997)Direccion de la
produccion Decisiones estratégicap, 412/3].
La idea de la célula de trabajo es tener persomahguinaria que normalmente estarian
dispersas en diferentes secciones de proceso yatlle temporalmente juntos en un
pequefio grupo que pueda dedicarse a realizar wo {moducto o grupo de productos
relacionados. La célula de trabajo se construyslatior del producto.

La organizacion Celular de un modo conceptual:

* Es una mini fabrica en si misma
* Realiza las actividades de produccion
* Cuenta con todas las funciones auxiliares neceasaai@ cumplir con sus objetivos

» Tiene objetivos de calidad, productividad, servigidosto
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3.6.1.0BJETIVOS DE LA ORGANIZACION CELULAR

A continuacién se listan las metas o logros quepssenden alcanzar mediante la

implementacion de la organizacion celular:

Lograr una organizacion mas agil y participativa.

Alcanzar un mayor dominio del proceso productivo.

Incrementar la motivacion del personal.

Generar un compromiso grupal en el logro de lostolgs.
Consolidar la integracion de funciones auxiliares.

Lograr un contacto més directo entre los mandas gdlaboradores.

Enriquecer la polifuncionalidad.

NS N N N N N NN

Canalizar los recursos hacia el cliente interno.

3.6.2.BENEFICIOS DE LA ORGANIZACION CELULAR

v' Inventario de productos en curso reducido dado lgueélula de trabajo esta

preparada para proporcionar un flujo equilibradaidi@ maquina a otra.

v' Menor espacio de planta necesario, ya que se tBegegnos espacio entre las

maquinas para colocar los productos en curso.
v" Reduccioén del inventario de materias primas y pctaiiacabados, porque el menor

volumen de productos en curso permite un movimiems rapido de materiales a

través de la célula de trabajo.

~57 ~



PROPUESTA DE CONTROL DE GESTION EN UNA CELULA DE | BRENTA
PRODUCCION GAUNA

v" Reduccion de costos de mano de obra directa, gratiaejor flujo de materiales y

a una planificacion mejorada.

v' Elevado sentimiento de participacion de los empmsatk la organizacion y en el
producto, debido a que los empleados aceptan pameabilidad afiadida de que la

calidad del producto esta directamente relacioaaslfos y a la célula de trabajo.

v" Incremento de la utilizacion del equipo y de la magria, debido a la mejor

programacion y a un flujo de materiales mas rapidos

v" Reduccion de la inversion en maquinaria y equigbidb a una mejor utilizacion
de la instalacion reduce las necesidades en nuameronaquinas, equipo y

herramientas.

Estos beneficios aportan:

e Mayor posibilidad de interactuar
* Mayor desarrollo de la creatividad
* Mayor participacion e integracion

* Mayor flexibilidad y versatilidad

Los beneficios enunciados anteriormente favorecen:

* La organizacion
e Lalimpieza
» La participacion
» La motivacion
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« La comunicaciéon

* La capacitaciéon

3.6.3.DECALOGO DE LA CELULA

Los puntos abajo enumerados, son el conjunto de deyes” o recomendaciones

necesarias en toda célula de produccion.

1 — Todos somos responsables de los resultadosiddde

2 — El trabajo en equipo potencia nuestras capaegdadividuales.

3 — Logramos fluidez en el funcionamiento mediamelto grado de comunicacion.

4 — El entrenamiento permanente nos permite desanpes con éxito en todas nuestras

funciones.

5 — Nuestro esfuerzo esté orientado hacia objesigysficativos para la organizacion.

6 — Usamos indicadores para medir los resultadosidstra gestion.

7 — Sistematizamos nuestros trabajos a travéssdadel procedimientos.

8 — Contamos con recursos necesarios para el désae nuestras funciones.

9 — El involucramiento de las areas de serviciaessiva para el desarrollo de nuestra

tarea.
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10 — La aplicacién de estos principios nos da tareamia necesaria para funcionar como

una mini-fabrica.

3.6.4.CONDICIONES BASICAS PARA EL FUNCIONAMIENTO DE IEFAGLA

En la figura Nro. 1, se muestra a la célula de peombn del departamento operaciones de
produccion como el centro (area primaria) dondeesdiza la fabricacion del producto,
brindandole las restantes 4reas o departamentesidéencia necesaria para lograr el

cumplimiento de los objetivos.

<] zops|ior

n W -
Calidad > N\ < Recurses Humanes

CELULA
%
@Q@g@ c:%:a >
& B Y,
DG%Z @9/ Figura Nro. 1
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3.6.5.ESTRUCTURA DE LA CELULA

Para lograr la cobertura completa de los turnosat@jo (24 Hs.), cada una de las células
antes nombradas cuenta con 3 lideres distribuido®seturnos mafnana, tarde y noche,

quienes son los responsables por el funcionamigatta célula y de quienes depende la
gente que desarrolla sus actividades en la mismi@mAs de los lideres, cada célula cuenta
con un ingeniero de produccion para la resoluciérpmblemas técnicos y entre tres y

cuatro (uno por turno) técnicos de calidad pardlproas referidos justamente a calidad,

como ser seleccion de piezas con discrepanciassiamte graficos de control, etc.

Para lograr una mejor division de las actividades,células estan compuestas grupos de
trabajo (de 2 a 4 grupos) de no mas de 10 persdeggndiendo de la extension de la

misma. Cada uno de estos grupos cuenta con unanomtocero que es un operador que

esta en contacto con el lider para el traspasodedades del turno.

En la figura Nro. 2, se muestra lo que se descahtériormente
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Responsable de la Célula LIDER
1 portuno | Técnicos de calida Ingeniero de produccior
Monitores o voceros
Figura Nro. 2

Grupos (Aproximadamente 10 personas)

Cada grupo cuenta con 1 monitor

3.7.DESCRIPCION DE LOS CARGOS EN LA ESTRUCTURA DELA CELULA

3.7.1. DENOMINACION DEL CARGO: "LIDER DE PRODUCCION

Su misioén es liderar las Células de trabajo, pamaptir los programas de produccion, con
el nivel de calidad requerido, entrenar a su peisgn cumplir los objetivos de
productividad, costos y calidad

Las principales caracteristicas son:
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-Organizar las tareas de las Células de trabajo.

-Planificar y asegurar el entrenamiento del perisona

-Gestionar los recursos asignados para alcanzasbesivos de productividad, costos y
calidad.

-Cumplir con las operaciones de proceso con elmdniinpacto ambiental.

3.7.2.DENOMINACION DEL CARGO: "INGENIERO DE PRODUCCION"

Su misién es la de administrar y mejorar los progseson el objetivo de que la Célula
cumpla con los programas de produccion, con losagshiveles de calidad requeridos por

la Compafia.

Las principales caracteristicas son:

-Verificar el correcto funcionamiento y mejorampebceso productivo.

-Administrar los recursos econdémicos asignados &étula: Herramientas, Scrap y
Materiales de proceso.

-Participar en la implementacién de procesos nuevasdificados.

-Administrar las No conformidades de calidad dEddula.

-Cumplir con las operaciones de proceso con elmdnmpacto ambiental.

3.7.3 DENOMINACION DEL CARGO: "TECNICO DE CALIDAD"

Su mision es la de realizar aquellos controlesrdegso que por su complejidad, duracion
0 ambito especial de ejecucion, no pueden sernefeas por el operador de la Célula.
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Las principales caracteristicas son:

-Capacitar y Asistir a los miembros del grupo emdicacion y uso de las herramientas
para el control de procesos, graficos, calculoscaeacidad y normalidad, registros,
calibres, etc.

-Participar en los grupos de trabajo de la Célnla@@e se los requiere para mejoras en la
calidad, eliminacion de fuentes de variabilidadjares de capacidad, mejoras de procesos,
etc.

-Colaborar con los grupos en los controles, sadecde piezas ante problemas de calidad.

3.7.4.DENOMINACION DEL CARGO: "MONITORES O VOCEROS

Su mision es la de ser un miembro activo del gaupoparticipa en las tareas del mismo.
Adicionalmente actia como vocero del grupo y calalwon el Lider en la coordinacion de

las actividades del mismo.

Las principales caracteristicas son:

-Solicitar insumos para el grupo (no productivos).

-Colaborar con la mano de obra, en base a las adesdliarias, de acuerdo a su nivel de
entrenamiento.

-Colaborar en la capacitacion al personal del gruplizando el sistema de entrenamiento,
para lograr una mayor autonomia del mismo.

-Solicitar al Lider, la intervencion de las funaésny/o departamentos auxiliares.

-Mantener el cuidado y orden del herramental dgbgrde mano, dispositivos e insumos)
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Lo antes explicado se aplica a las células de jprdii (sobre la que se desarrolla el
presente trabajo). Si bien algunos otros departiaese estructuran en células, como ser
calidad o mantenimiento y también cuentan con é&lede célula, su organizacién es

distinta.

» La planta MQ 250 cuenta con ocho células de pradaocana de calidad y dos de
mantenimiento.
» La planta MQ 200 A cuenta con cinco ceélulas de ypecombn, una de calidad y dos

de mantenimiento.
» La planta MQ 200 B cuenta con cinco células de yroithn, una de calidad y una
de mantenimiento.
Se adjunta un lay out de la planta MQ 200 (Figura.M8), donde se pueden ver las

distintas células distribuidas en la planta.

3.8_LAY OUT DE LA PLANTA MQ 200
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3.9. DISENO DE LAS CELULAS DE PRODUCCION

Células por productos o por procesos

Las células se pueden organizar por productos noaesos teniendo ambas sus ventajas
y desventajas. Se dice que una célula esta orgnpa producto cuando en la misma se
realiza un solo producto, o una familia del misigmplo de esto es una célula donde se
mecanizan los “engranajes”, y otra donde se meaarias “arboles”. En ambos casos se
puede ver un producto bien definido, y la célulaesponsabiliza de los distintos procesos
que en la misma se efectuan para garantizar ldachly cantidad del producto, desde el
principio del proceso hasta el final.

En el caso particular de las células organizadagpmmeesos y como su palabra lo indica,
cada célula se especializa en un proceso particellague deben atravesar los distintos
productos. Por ejemplo, este es el caso de céld&as‘tratamientos térmicos” o
“mecanizado en duro”. Aqui, ambas piezas menciaatderiormente (engranajes y
arboles) deben pasar por estas células.

Como siempre, ambos sistemas presentan ventajaswertajas, como ser el grado de
especializacién que se obtiene por ejemplo al damin proceso para todos los productos,
pero en contrapartida, al aparecer un problemaenpuede determinar concretamente la
responsabilidad, ya que durante el proceso de smmproducto intervinieron diferentes
células.

La planta MQ 250, que origin6 su produccién en f@ 4990, tiene estructurado su
departamento productivo en células por procesas,ejemplo, célula 1 corresponde a las
operaciones de “blando”, célula 2 a “tratamien&micos” de distintos productos, etc.

En cambio, en la planta MQ 200, mas nueva, conosigenes de produccion en el afio

2001, las células de produccion se estructurapuaiuctos.
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3.10. DESCRIPCION DEL PROCESO DE PRODUCCION DE LA CELULA 2

3.10.1.PROCESO DEABRICACION DE ENGRANAJES

Como mencionamos, la Célula 2 es la dedicada abléchcion de engranajes libres; unos
de los componentes que integran la caja de veldesi®Q-200.

Dicha fabricacion, comienza con el abastecimientoparte de Logistica (Empresa Cargo),
del material bruto (forja), dicho abastecimiento as granel en capachos de
aproximadamente 1200 piezas, siguiendo un F.L.{i@nifica que los primeros materiales
qgue entran al almacén, son los primeros que salenjo tanto los materiales estaran

valuados a los precios mas antiguos)

La Célula se divide en 2 sectores:

. Sector Blando

. Sector Duro

Ambos sectores pertenecientes a la célula esf@aralos por un Horno de tratamiento
térmico.

El proceso de fabricacion del Engranaje se redkzka siguiente manera:

La transformacion se inicia en la parte 8ekctor Blandpla secuencia del proceso da su
origen con la primera operacion de “Torneado” dejranaje, mediante tornos de dltima
generacion C.N.C; el proceso siguiente es el degdaeracion del “Tallado” del

sincronizador.
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Luego se “Crean y Afeitan” los dientes del engpamara mejorar la terminacion y evitar
ruidos en los cambios de marchas. Alli concluyetdga del Sector Blando.

El 100% de los engranajes se tratan térmicamengt ldorno de Vacio a 800°, se templan
y luego se enfrian con Nitrégeno, este paso llgvaxamadamente 4 hs por cada carga de
192 piezas, el objetivo es el de generar la dusefigiente para soportar los cambios de

marcha y sincronizacioén, en la caja de velocidades.

Luego se da origen a la primera operacion3tadtor de Durpsiendo la misma la de
“Granallado” de los dientes del engranaje; éstaamp@ hace que se liberen las tensiones
producidas en el proceso de tratamiento térmico.

Luego se realiza el proceso de “Brufiido” de diamétterior, donde las terminaciones
exigidas de tolerancia estan expresadas en micrda€s que son pista de rodado de la
caja.

El préximo proceso es el “Rectificado” del conantaén con tolerancias de proceso muy
acotadas; y la ultima operacion es la de “Rodad®”’las dientes del engranaje, para
eliminar cualquier golpe producido a lo largo deg® las operaciones realizadas.
Realizada la dltima operacion, personal de Logistieargo) abastece la linea de armado
con los engranajes, para su montaje final.

Se adjuntan flujo gramas de proceso de fabricad@engranajes libres con las distintas

operaciones en Blando, Tratamiento térmico y Duro.
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3.11. PROCESO DE BLANDO
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3.12. PROCESO DE TRATAMIENTO TERMICO
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3.13. PROCESO DE DURO
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3.14. LOTES DE PEDIDOS/INVENTARIO DE CELULA

El proceso de planificacion, que permite determiaaiuantia que es necesario fabricar en
cada Célula de trabajo, comienza con el pedido sguefectia en el departamento de
Logistica; a través de un “Master de producciom’,eé que se muestran los modelos de
cajas que se deben armar en el mes, mediante gigtadentifican dichas cajas.

Las células, por medio del mencionado pedido, zaalia programacion de los diferentes
modelos, verificando en primer lugar que se dispodg las piezas en bruto (forja)
necesarias para poder fabricar dichos engranas,egtablece mediante un “diagrama de
carga de maquina”, en el momento que se debercéalais piezas, para poder cumplir con
el pedido.

A través de un sistema informatico (S.F.S), el nism tratara en profundidad en capitulos
posteriores, se carga diariamente la produccion rgadiza la Célula, ademas de ir
descontando lo producido por la Linea de armadgquénos permite observar a diario, la
fluctuacién de los bancos de piezas de la Célulae ycontrola que la planificacion

realizada, se esté cumpliendo.

3.15. MATERIA PRIMA/MATERIALES E INSUMOS UTILIZADO S EN EL
PROCESO DE PRODUCCION

Dentro del departamento de Logistica, se encuegitrgector de “Planeamiento de
Materiales no productivos”, quien es el encargado réalizar la administracion de
Materiales no productivos para soportar los proegsoductivos, realizando los pedidos y
activacion de entregas, asi como también garawizan preservacion hasta el consumo,

almacenandolos en “almacenes especificos”.
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A dichos materiales, se agregan los denominadodeiidées productivos”, que son la
materia prima que luego se convertira en el praddictal que compone la caja de
velocidades.

La division queda de la siguiente manera:

. Los materialesproductivos son las piezas en bruto (forja), que luego deddds
procesos realizados en la Célula, se conviertea producto final.
. Los materialesNo productivosson los elementos necesarios para poder reddizar

fabricacion del engranaje.

Algunos de los materiales No productivos son:

-Gases para el horno de tratamiento térmico (aoetilnitrogeno, helio)

-Insertos para mecanizar forja.

-Creadores/discos afeitadores

-Dispositivos de sujecion, apoyo de piezas, boagliktc., para la realizacion del engranaje.
Cabe mencionar, que la Célula es la encargada mniagtrar todos los materiales de
libreria, guantes, trapos, etc. que se requieremglgproceso de produccion

Seguridad e Higiene en la Célula de produccion

La relacion entre el departamento de Seguridadjierte, y la Célula, es de permanente
comunicacion, ya que dicho departamento es quiizaeel analisis de los riesgos en los
puestos de trabajo, planes de monitoreo y medid®contaminacion, ya que al ser una

planta industrial metalmecanica, se esta en pemt@are@ntacto con muchas sustancias
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peligrosas, como gases, aceites, etc., y se ddgaroorsos de capacitacion en manejo de
dichas sustancias.

También se trabaja en forma conjunta para reaflizi@vamientos de ergonomia de los

puestos de trabajo.

La Célula dispone de un programa en red, dondeesergn alertas sobre posibles zonas
peligrosas que puedan generar algun accidentesaina; el departamento de Seguridad e
Higiene releva dichos pedidos y los deriva a lopadamentos responsables de dicha
accion.

Ante el hecho de algun accidente en la Célula,opatsde Seguridad e Higiene, en

conjunto con el lider de la célula, realizan lasestigaciones de los hechos que
ocasionaron dicho siniestro, y toman las medidasesaias para evitar una nueva

ocurrencia.

3.16._CALIDAD ASEGURADA EN LA CELULA DE PRODUCCION

La célula debe cumplir con objetivos de calidads ge van monitoreando a diario a través
de indicadores, que actian como filtros dentroadeélula, para garantizar el “0” (cero)

defecto en el cliente que compra la caja de vedolad.

VW - Centro Industrial Cordob i
| entro Industrial Cérdoba | — cﬂc,.l,::;:niiin
| Planta MQ 200 A I
| Internos I [ Se reportan al Consorcio a nivel mundial |
AIPP FRC ZP3 Audit Zpr7 Garantia - Campo
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3.16.1AIPP (AUDITORIA INTERNA DE PIEZAS EN PROCESO)

Control llevado a cabo por auditores internos ddid@ad sobre las caracteristicas

significativas de cada Célula

Se procede a realizar 10 mediciones de cada cdsdicie y se registra el resultado de cada
medicion.

El indicador de planta se obtiene de la relaciércgrtual entre la cantidad total de
mediciones sobre la cantidad de mediciones corftagsuNo Ok

%AIPP= N° Mediciones No Ok x 100

N° Mediciones realizadas

3.16.2.FRC (FIRST RUN CAPABILITY)

El indicador de FRC representa la cantidad de mné&signes que por distintos problemas no
llegan a ser rodadas en los bancos de prueba.

El indicador se mide en dos partes: transmisiorseggonjuntos

3.16.3.ZP3
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El indicador de ZP3 mide la cantidad de transmesogue son rechazadas por los bancos

de prueba de la linea de armado.

3.17. AUDIT (AUDITORIA DE PRODUCTO TERMINADO)

Consiste en la evaluacion diaria de dos transnasi@aprobadas por los bancos de rodado.
Una transmisién se desarma completamente y se s@mgia inspeccion visual.

La otra transmision se monta en un vehiculo y s#lawel nivel sonoro de la misma.

En la inspeccion visual se pueden encontrar fgjlees son catalogadas segun el siguiente

criterio:

- Al: Defecto funcional que inmoviliza el vehicul,cliente debe llamar una gria para ser

remolcado al concesionario.

- A: Defecto funcional que permite al cliente valeaé concesionario.

- B: Defecto con potencial de falla funcional.

- C: Defecto sin potencial de falla funcional

3.17.1. ZP7

Defectos encontrados en Planta Montadora
Cada ocurrencia de ZP7 implica el desarme de umcwiehen una parte del proceso
cercana a la liberacién del mismo, causando ga@stoseinsercion del trabajo, seleccion y

segregacion en Planta Cliente e inclusive la dewdtude transmisiones.
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3.18._ RECLAMOS DE CAMPO/GARANTIA-SF/1000-LIEGENBLEI BER

Defectos encontrados durante el funcionamienteelgiculo

Los mismos se dividen en dos:

- SF/1000: fallas que permiten al cliente volvec@hcesionario.

- Liegenbleiber: fallas que impiden el funcionanwéedel vehiculo, el cliente debe llamar a

una grua para ser remolcado al concesionario.

3.19. SISTEMAS DE DIRECCION EN LAS CELULAS DE PRODUCCION

Es interesante realizar una analogia entre umsastie direccion y la célula de produccion
y entre las funciones del directivo y las funciomgserentes al lider de produccion. Todo
sistema de direccion por muy distintas que searcarecteristicas o funcion social, esta
compuesto por un conjunto de funciones complejasuetonformaciéon y funcionamiento.
Se puede definir a la direccion como “la guia, cmoeithn y control de los esfuerzos de un
grupo de individuos hacia un objetivo comun.” [MarmW. (Ed.) 1968Programacion,

Organizacion y ControlEditorial Deusto. p. 21]
El trabajo de cualquier directivo puede ser divideh las siguientes funciones:

1. Planificar: determinar qué se va a hacer. Decisigue incluyen el esclarecimiento
de objetivos, establecimiento de politicas, fijacide programas y campafas,
determinacion de métodos y procedimientos espesifidijacion de previsiones dia a
dia.
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2. Organizar: agrupar las actividades necesariasdemarollar los planes en unidades
directivas y definir las relaciones entre los efpws y los empleados en tales
unidades operativas.

3. Coordinar los recursos: obtener, para su empleta erganizacion, el personal

ejecutivo, el capital, el crédito y los demas eletog necesarios para realizar los
programas.

4.  Dirigir: emitir instrucciones. Incluye el punto &itde asignar los programas a los
responsables de llevarlos a cabo y también lasioelkes diarias entre el superior y
sus subordinados.

5. Controlar: Verificar que los resultados practices ajusten lo mas exactamente
posible a lo programado. Implica definir estAndamsnocer la motivacion del
personal a alcanzar estos estandares, compararesotados actuales con los
estandares y poner en practica la accion correctigado la realidad se desvia de la

prevision.

Siempre que se estd en presencia de un procesaredei@h, estas funciones estan
implicitas, aunque la subdivision que se presesriga un caracter puramente analitico y
metodoldgico, ya que todas se producen de formalinea en un periodo de tiempo
dado, y sin atenerse a este orden predeterminads enal se presentgMerman, W.
(1968)].

De acuerdo a otro enfoque, esta subdivision ldocoran solamente la planificacion, la
organizacioén, la direccién y el control, pues sesidera que en cualquiera de las restantes,

la coordinacion es parte de ellas.

Cada una de estas funciones juega un papel detatongtentro del proceso de direccion,
complementandose mutuamente y formando un sistemala@tiones de direccion. A pesar
del papel de cada una, muchos autores se plardesnpbrtancia relativa que tiene la
planificacién por sobre las demas

~ 79 ~



PROPUESTA DE CONTROL DE GESTION EN UNA CELULA DE | BRENTA
PRODUCCION GAUNA

3.20. TRABAJO EN EQUIPO EN UNA CELULA DE PRODUCCION

El Trabajo en Equipo es una de las caracteristeal®s organizaciones que alcanzan un
alto nivel de desempefo. Mantienen, participandecgnpos de trabajo, a un porcentaje de
su personal mas elevado que aquellas otras gigmebtun rendimiento significativamente
mas bajo.

Los beneficios que el trabajo en equipo puedecefrson incuestionables, y se debe a
varios factores.

En primer lugar un grupo de personas, trabajanttoatsradamente, puede alcanzar lo que
se denominainergia, 1o que significa que el resultado gloklaanzado por el grupo es
superior a la suma de los resultados que obtendsien componentes trabajando
individualmente. Esta sinergia puede darse, bajtas condiciones, tanto en la solucion de
problemas como en lo que respecta a la toma dsiciees.

Pero hay otra razon que explicaria el éxito dasestganizaciones. Mediante los equipos
se procura la motivacion y el compromiso de losividdos. De hecho, una mayor
participacion en la toma de decisiones, por ejemplomenta la implicacion de los
participantes con la decisiébn adoptada. Es mas daei los ejecutantes de una decisiéon
pongan mas empefio en su realizacion si ellos misiaosntervenido en la produccion de

alternativas y en la eleccion final de la que seTeatera.

3.20.1.VENTAJAS DEL TRABAJO EN EQUIPO

= Mas motivacionLos equipos satisfacen necesidades de rango supéns

miembros de un equipo de trabajo tienen la opatachi de aplicar sus
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conocimientos y competencias y ser reconocidos g, desarrollando un

sentimiento de auto eficacia y pertenencia al grupo

= Mayor compromisoParticipar en el analisis y toma de decisiones compte con

las metas del equipo y los objetivos organizaciemal

» Mas ideaskEl efecto sinérgico que se produce cuando las passtrabajan juntas
tienen como resultado la produccién de un mayorenarde ideas que cuando una

persona trabaja en solitario.

» Mas creatividadLa creatividad es estimulada con la combinaciotodeesfuerzos
de los individuos, lo que ayuda a generar nuevosn®s para el pensamiento y la

reflexion sobre los problemas, procesos y sistemas.

» Mejora la comunicaciorCompartir ideas y puntos de vista con otros, eentorno
que estimula la comunicacién abierta y positivantgbuye a mejorar el

funcionamiento de la organizacion.

= Mejores resultado€uando las personas trabajan en equipo, es iniikcque se

mejoran los resultados.

La valoracion de los equipos ha ido en aumentaahglspbunto de pasar, de una estrategia
de motivacion y de resolucion de problemas, a satbpacidad para tomar decisiones,
planificar y conducir los mismos procesos de los sppn protagonistas. EI hecho es que las
modalidades de equipos de trabajo se han ido amiplialesde los mas conocidos circulos
de calidad.

En la actualidad, incluso se habla degflementacion del proceso de equipomo medio

para generalizar, coordinadamente, en la orgadizaesta forma de trabajar. De hecho,
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esta Optica exige la combinacion de las distintaslalidades existentes de suerte que

comprometa a toda la organizacion, desde la bamatiya, hasta la alta direccion.

3.20.2.LA ORGANIZACION CELULAR CON ESTILO DE LIDERAZG@RRFICIPATIVO

Hay diferentes modelos y maneras para ejercedaidego en una célula.

Estos modelos pueden variar desde aquellos basadosmperativo o bien los que buscan
un modo de organizacion mas participativo.

En un modo de organizacion llamado “imperativos’ habitual que todo lo resuelva una
cadena de mandos o un grupo de expertos. Aquetasimas estan acostumbradas a recibir
ordenes y esperan que el directivo les diga québeayhacer.

Ahora bien, si lo que se busca es una organizai#dtipo participativa, sera necesario
achatar la piramide de mandos y lograr una distidsumas horizontal del poder y la toma
de decisiones. Sin embargo, es necesario aclaewunq lider participativo no significa
tampoco caer en la anomia y la anarquia, ya quepeside ocasionar problemas tan serios
como el autoritarismo y el exceso de normas.

Por ello es importante tener en cuenta ciertasaseglconsejos que se proponen en los

manuales de gestion de calidad con respecto aafide participativo:

1. Dar autonomia y apoyar a los innovadores: estimaulas personas para que sean ellas

mismas quienes propongan los cambios y las innowesi El lider debe poner especial
cuidado en no proponer soluciones desde arriba gu® debe saber escuchar las
propuestas de los propios trabajadores. Cuando uestion debe resolverse

necesariamente en el nivel superior, el subordimii@ proponer alternativas para que

luego el lider decida cudl es la mejor solucion.
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No desanimarse ante los obstaculos: cuando loseangd estan acostumbrados a que

el jefe les diga qué hay que hacer y este ha didnoglo de funcionamiento que
mantuvieron durante mucho tiempo, no sera facildogue participen en las decisiones
y que asuman mayor nivel de responsabilidad y antda EIl transformar un modo de
organizacion en participativo no es algo que selyme rapidamente. Sin embargo, el
lider debe mostrar con su ejemplo, que aunque doios llevaran buen tiempo en
implementarse, él no se desanima y estd a la caleelas innovaciones. Es necesario

perseverar en el tiempo.

. Trabajar grupalmente: el trabajo en equipo permilteener mejores resultados que la

centralizaciéon de la toma de decisiones en unapskona, por capaz o eficiente que la
misma sea. En la célula hay muchas personas vohsda y emprendedoras y el lider

participativo debe apoyarse en ellas y permitidagicipar en las decisiones. Ningun

partido de futbol se gana por tener una figurdamié sino por un verdadero trabajo en
equipo.

No fomentar la competencia interna: entre los eatjue y evitar la creacion de

camarillas: el lider debe tratar de moderar lasdsade poder que existen en todo grupo

ya que estos conflictos dafan a la solidaridadajryel trabajo en equipo.

Valorizar todas las tareas: el lider no debe ¢t@silas tareas en buenas y malas. Todas

las tareas son importantes y dignas (aun las mémeetales) para el buen

funcionamiento de la célula y no se debe mirardesprecio ninguna de ellas.

Que todos se sientan gerenciadores: el lider debeonocer a aquellos que se

esfuerzan. Para que la gente participe es necapagi@! lider otorgue libertad, lo cual

significa asumir cierto grado de incertidumbre.obstplica poder compartir una cuota
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de poder ya que no es posible que una sola pepa@ta coordinarlo y decidirlo todo

sin ser saturado por las demandas

7. Tener un “pensamiento tipo calidoscopio”: esto ificen que los cambios deben ser

realizados por el conjunto de los empleados deélalac y que el lider no debe
pretender imponerlos autoritariamente porque rasulin fracaso. [Pantuso, S. (2001).
La organizacioén participativa. ¢ Mito o realidadglit. Corregidor. p.49]

Si afirmamos que los cambios deben ser realizadosepconjunto de las personas a
quienes afecta, el lider debe promover a que demngismas quienes los realicen.

Es decir que, el lider participativo, al otorgar margen de autonomia y libertad a sus
empleados, genera un mejor clima laboral. Los é&leautoritarios esperan que sus
empleados no discutan las érdenes, restringiend@aimo la libertad de los trabajadores,
lo que provoca comportamientos de “super conforchidaliper sumision”.

La forma de “orden” con que se maneja el modualzerativo tiene como contracara el
control. Con ello se evalla si la orden ha sido glida o no. El control termina
produciendo en el grupo una solidaridad “en codé&ay no “a favor de”. Esto favorece la
apatia y la mala predisposicion de los empleaddsrestringir la libertad evita la
responsabilidad y el compromiso. En los modeloshaivos, el lider debe manipular a los
empleados y se les peticiona una aceptacion atenarobediencia perfecta. En los
modelos participativos, el lider evita el controdcesivo. Esto no significa la falta de
supervision sino que el trabajo resulte transpargoe cada uno pueda observar en todo
momento cémo andan las cosas. Ademas, se tienai@raca los empleados como
personas autbnomas, considerando las diversasdetes de los trabajadores.

Segun Abraham Maslow, los hombres estan motivadoshiltiples necesidades y las
mismas pueden ser ordenadas jerarquicamente. Déatlas necesidades individuales,

tenemos:
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1) Las fisiologicas: que son las que se refierelermandas elementales y consisten en la

busqueda de elementos indispensables para la teumosis tanto de él como de su familia,
pueden ser, por ej.: Alimentos, Agua, etc. Tamb&énincluyen en este grupo los

requerimientos referidos al ambiente (el aire pla@ontaminacion auditiva, etc.)

2) De seqguridad: se refiere a todo lo que garanéizposibilidad de satisfacer nuestras
necesidades en el futuro (por ejemplo jubilaciégusidad ante la falta de empleo).

3) De afecto: es la necesidad que tiene todo ididovide establecer relaciones de amistad
con los otros y constituye un factor muy efectiargodesarrollar el espiritu de cuerpo,
contribuyendo a lograr una buena satisfaccion &bdfiene gran importancia en la

construccion de grupos informales.

4) De reconocimiento: la tarea que realizamos rermpe tener una buena estima de

nosotros mismos y favorece nuestro involucramieatoel grupo

El sentirnos estimados, es un fuerte motivador paestro desarrollo. Tiene que ver con la
necesidad de reconocimiento. Si el lider muesti@aeion por los integrantes de la célula,
se puede lograr una fuerte solidaridad positivampjos de como demostrar el interés por

su gente son: Las promociones, la capacitacion, etc

5) De autorrealizacion: las personas que tienearmatizacion en su trabajo, mantienen

una vision mucho mas positiva de si mismos y pdeaon mas emprendedoras.
Por ultimo, los puntos antes enumerados se puedstranen una piramide, en la

Figura N° 4: Piramide de Maslow, donde estan iddsitodas las demandas. A medida que

satisfacemos las del nivel inferior experimentatassel nivel inmediato superior.
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2do. Grupo:
Necesidades de
alteridad (en relacién
con el otro)

A

Realizacién

Reconocimiento

Afecto

ler. Grupo: / Seguridad \

Necesidades
individuales

Fisiolégicas

Figura N° 4

3.20.3.BENEFICIOS DE UN PROGRAMA DE GERENCIAMIENTO PARHATIVO

* Mejora los procesos de produccion

* Incrementa la productividad

* Mejora la calidad de vida de los empleados

« Permite un desarrollo de mayor creatividad y ldereen la tarea de los
trabajadores

» El trabajo se vuelve menos fatigosos y tedioso.
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1)

2)

3)

» Para que cada integrante de la célula asuma elroomgw y la responsabilidad

de participar, es conveniente proponer ciertaddsede juego”:

No aprobar ineficiencias: Existe una inercia orgativa y frases tales compdra

qué cambiarlo si total funciona bien.O bien “Siempre funcion6 asi’.Esto

legitima muchas cosas que deberian ser erradicadas.

Aprender del error y evitarlo: El error es muchases un costo muy significativo

cuando las personas trabajan en forma apatica.d0westo sucede hay que corregir
defectos, rehacer trabajos y se genera un mal débwal, pues a nadie le gusta
volver a hacer algo que ya realiz6. La propuestanees es hacer las cosas bien
desde la primera vez, intentando evitar el erroenYel caso de que este se cometa,
se debe tratar de aprender del mismo (no castygamnarlo como cosa propia de

toda accion humana.

Trabajar en equipo: Muchas veces, si bien todasnmeen las ventajas del trabajo

en equipo, a la hora de reunirse, cada uno tratangenerse al otro como si se
tratase de una puja por ver quién prevalece. Hagopas apresuradas, que no
esperan a que otros expongan sus puntos de vigeEreimpen el trabajo grupal. Es
necesario tener en cuenta que la velocidad delapgasto es mayor que la
posibilidad que tenemos de expresarnos en fornaRoa otra parte es necesario
evitar en las reuniones grupales desviarse de foklgmas que originaron las
mismas. El objetivo de las reuniones debe ser @tqidio con anticipacion y las
conclusiones que se alcancen deberian ser esctaéatas al finalizar cada reunién.
Muchas veces los equipos creados para resolvetepmab técnicos desvian sus
objetivos. En general esto sucede cuando se traaas relacionados con el poder

0 cuestiones personales. La propuesta no es dejaoatrdar los temas conflictivos
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pero no hay que confundir las reuniones organizpdes mejorar un proceso con

temas gremiales o personales.

4) Utilizar técnicas: para mejorar los procesos yasrd.as técnicas se utilizan para

identificar los problemas y analizar las posiblesiciones. [Berger y Lukmann, T.

(1983).La construccion social de la realidaBdit.Amorrortu. Cap.ll]

3.21. ANALISIS SWOT (FODA)

El andlisis FODA es una metodologia de estudio de la situacién @e anganizacion
evaluando y analizando sus caracteristicas intereaarsos y capacidades (Fortalezas y
Debilidades) y también su situacion externa. (Qpodades y Amenazas). [Stephen, P.R
Mary C. (1995)].

1) Oportunidadesson los factores externos del entorno positivo.

2) Amenazasson los factores del entorno negativo.

3) Fortalezas:actividades que la firma desarrolla bien o recigee controla.

4) Debilidades:actividades que no desarrolla correctamente asesujue necesita pero de

los que no dispone.

A raiz del relevamiento efectuado del andlisisizadb en la célula de produccién, se

expresa lo siguiente:
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ANALISIS "FODA" APLICADO EN LA CELULA DE PRODUCCION

FORTALEZAS:

« Trayectoria Industrial.

¢ Posicionamiento del producto realizado dentro dgbg Volkswagen.

% Amplia y constante red de distribucion.

% Lidera los mercados de ventas de Brasil y Argentina

% Diversificacion de Mercados.

+» Asistencia al cliente hasta donde se exporte elynto.

% Excelente coordinacion y cooperacion con las decghslas involucradas en el
proceso de produccion.

% Alta formacién y compromiso en los recursos humanos

DEBILIDADES:

% Alta dependencia que se denota en una Centralizacida toma de decisiones.
+ Verticalidad Organizacional.

% Burocracia Administrativa.

% Andlisis de costos limitados.

+ Ineficiente y escaso control presupuestario.

% Escasa planificacion para alcanzar la meta detiobjde “costo".

+ La deficiente administracion del consumo de re®irso

OPORTUNIDADES:
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X/
L X4

Desarrollo de nuevos productos.

Desarrollo de nuevos mercados ya que es una engxpsegadora.

Asegurar un buen clima laboral sobre todo a lo gigeta a la motivacion, el
reconocimiento de nuestros colaboradores.

Continuar potenciando el desarrollo del persomntificando las competencias
necesarias que seran vitales para la sustentabdieléa compaifiia.

Implementar mecanismos 0 sistemas de trabajo aquenitan establecer un
equilibrio entre el trabajo y la vida personal.

Capacitaciones para lideres de planta: implememntaiserie de talleres, reuniones y
actividades para reforzar los vinculos entre losidoa medios de las plantas de
produccion, los sectores gerenciales y el sindicato

Programa de formacion continua: se contindan imeigando actividades de
formacion para los mandos medios, colaboradorgswepdores. Para potenciar las
habilidades de nuestro equipo y propiciar una naggontinua de nuestro trabajo, se
dictan cursos de idiomas, informatica, induccibnnaevos colaboradores y

habilidades de gestion, entre otros.

AMENAZAS:

Nuevos competidores dentro del grupo.

Permanentes exigencias de certificacion de normiapagrte de casa matriz.
Incertidumbre por la situacion econdmica del pais.

Alza del precio de los factores de produccion.

Incertidumbre de la economia de la region (devabmade la moneda en uno de los

principales clientes Brasil).
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3.22. RESUMEN DEL CAPITULO N° 2

En el capitulo 2, desarrollamos la descripcién“departamento de produccién”, pasando
por el concepto de Célula y sus beneficios, paggdienfocarnos en la descripcion de la
Célula 2 (caso analizado), adentrandonos en elcooiento de la fabricacién del producto,
la estructura de dicha Célula, la descripcion dpesgonal y sus caracteristicas de acuerdo
a las tareas que realizan (organigrama internaadeélula), damos paso al lay-out de la
misma, conociendo como se divide, de acuerdo primesos de fabricacion.

También describimos como son los lotes de fabidcaajue van en concordancia con los
pedidos de sus clientes, de acuerdo a un “Mastpradieiccion”.

Luego los enfocamos los sistemas de Calidad que daplir dicha Célula, y los
indicadores que se manipulan en la misma.

Mostramos la importancia del “Trabajo en equipdrgel logro de los resultados, como
también para la motivacién, crecimiento y satisfatcle su personal.

Finalmente realizamos un analisis FODA del C.I.C.
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4. CAPITULO N°3: EL CONTROL DE GESTION

4.1. LA GESTION Y SUS FUNCIONES PRINCIPALES

Se define a la “gestion” cémo: Menguzzato, M. (1)98&vision Estratégica de la empresa
Editorial Euroed, afirma:

4 "E | manejo o gobierno de la empresa hacia la autsén de sus objetivos.”

v "La organizacion de los recursos de un individugrupo (en nuestro caso la célula
de produccidn), para obtener los resultados esperfp.245)

En el contexto actual de gran complejidad, en @& g@ desarrollan las organizaciones
cualquiera fuese el tipo de la misma, es menefeutar una gestion de excelencia que le
posibilite a las mismas la viabilidad y la susteiitdad en el medio en el cual se
desenvuelven.

Para la ejecucién de una gestién de excelencia pade las organizaciones se vuelve
trascendental la definicion de una correcta Htzation, con este término hacemos
referencia al establecimiento y definicion de dbget y metas estableciendo una estrategia
general para alcanzar esas metas y desarrollafjenaajuia completa de planes para
integrar y coordinar actividades". [Robbins, S. gquifer, M. (1994) p.228].Es necesario
entender que toda Planificacion se enmarca eranifiacion Estratégica que contiene lo
esencial de las organizaciones como la vision,dmjsacciones y objetivos dando respaldo
de este modo a la supervivencia de las compaf@ao@si su construccion de cara al
futuro, a enfrentar los cambios y afrontar la itidembre. De este modo es ineludible
admitir que toda planificacion conlleva una orgagion. Se deduce por Organizar,a la
determinacion de que tareas hay que realizar, quaéte llevarlas a cabo, como hay que
agruparlas, quién es jefe de quien y dénde debearse las decisiones. Esta le otorga un
ordenamiento armonioso del quehacer organizacideala ejecucion de tareas necesarias

para el logro de objetivos funcionales. Teniendownta que es necesario advertir que la
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disposicion de la organizacion, se ve influida gwidisefio o cambios que se presentan en
su estructura y que en la misma se hace presefdenalizacion, como centralizacion o
descentralizacion. [Robbins, S. y Coulter, M. (1994228].

Podemos exteriorizar a continuacion los proposidgroceso de organizacion:

. Division del trabajo en puestos y departamentoataespecificos

. Asigna las tareas y responsabilidades asociagas@uestos individuales
. Coordina las diversas tareas organizacionales

. Conjunta puestos en unidades

. Establece las relaciones entre individuos, grupaeyartamentos/ aéreas

. Establece las lineas de autoridad formales

. Asigna y utiliza los recursos organizacionalesaderbanizacion

De este modo se presume que toda planificaciorggnizacion deben ser acompafadas y
conducidas por una atinada direccion “que atieddgobierno de la organizacion y este
integrada por una red de decisiones que se tomé&vdes los niveles". (Barrionuevo, S.B
(2003, Sistemas Administrativos. Guia de Estudio: Adnriaisbn 111. p.35). La direccion
afecta a todos los componentes del sistema porode ¢l conjunto de recursos y
operaciones necesita ser dirigido y adaptado aalasciones que pueden producirse por la
interaccion de factores enddgenos y exégenos.

Tomando en consideracion que de la planificaoi@ren las metas y objetivos a cumplir

por parte de las empresas, es ineludible qumis®as gocen de una organizacion en su
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estructura facilitando su direccion que es la guéaa los recursos humanos para la
orientacion a la consecucion de los objetivos kgrendo con la evaluacién de los
resultados obtenidos es decir al" sistema de a@ahrgestion”.

4.2. EL CONTROL DE GESTION

Para definir el concepto de “control de gestiomalezamos, como primer paso, lo referido

al “control” y luego analizamos el concepto de rirol de gestion”.

4.2.1 EL CONTROL

El “Control” tiene las siguientes funciones priredigs:

v Orientar la accién hacia la mejora permanente sledsultados.
v Guiar los hechos para que los resultados realesidan o superen a los deseados.

En la figura Nro. 1, se muestran los 4 pasos @agjcie se utilizan para su aplicacion.
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Fijar estdndares

Comparacion de resultados alcanzados con respelide astandares

Analisis de las causas de las desviaciones

Acciones correctivas

Figura Nro. 1

Fuente [Koontz, H. (1994) Elementos de Administracioméxico: Editorial McGraw-
Hill. México. p. 128.]

4.2.2.“CONTROL DE GESTION"- CONCEPTOS:

v" Proceso mediante el cual los directivos se asegiegda obtencién de recursos y el
empleo eficiente de los mismos en el cumplimien® Ids objetivos de la
empresa.Proceso mediante el cual los directivdsyerh en otros miembros de la
organizacién para poner en practica las estratelgi@sta.

El propésito del control de gestion es asegurar lgaesstrategias de la organizacion se
pongan en practica para alcanzar los objetivoblesidos.
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El primer paso para comenzar a controlar, es latifiteacion de lasvariables claves”que
definen los aspectos en los que se debe centpan@dso de control. Estas variables claves
son factores o areas criticas del negocio (fundtatesnpara el éxito), y se caracterizan por

ser.

+ Aspectos del negocio en los cuales es esenciahcto@acion satisfactoria para un
funcionamiento adecuado de la empresa.
+ Generadoras de ventajas competitivas.

+ Estan ligados a los objetivos / Estrategia.

4.2.3.HACIA UNA NUEVA DEFINICION DEL CONTROL DE GESTION

Con esta nueva definicion, el tema del Controletireita a un concepto abarcativo sino a
un enfoque que pretende ser generador de acciogeg yone el acento justamente en
aquellos temas que son determinantes y que opamramta no han sido debidamente
analizados por otros autores.

"El Control de Gestion es la funcion que guia y @wahl proceso administrativo
[planificacién, ejecucidn (organizacion y direcdiéry control] transformando la
informacion en aprendizaje y decision para hacstestable a la organizacion". [Blazquez,
M. (2005)Quien Controla al ControlPublicacion Cientifica Cyta 2005].

De ello se desprende:

Es la funcion el Control de Gestion la caracterizamos como funaién porque a través
del cumulo d actividades y tareas que significaejgeucion adquiere identidad para ser
designada como una funcion especifica .El concggtinincion también esta asociado a un
conjunto de actividades que tiene un caracter psgnta en el tiempo, en este sentido el
CG tiene esta caracteristica.
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Que guia una de las principales funciones del CG es lapkrar como guia a nivel de

conduccion y orientacién para el conjunto de loemfiros en la que cada una de las
personas segun el grado de planificacion y adhdsgrado pueda integrar su actividad en
correspondencia a las metas establecidas Y eslpague se deben determinar el alcance y

las limitaciones que le son propias a la funcidnGia.

Evallda es un proceso que procura determinar, de manésa Sistematica y objetiva
posible, un conjunto de propoésitos en funcion deollojetivos especificos. Estos propositos
estan relacionados con la calidad de objetivosatmdesde la sustentabilidad y el impacto,
desde lo externo hasta la pertinencia, eficacemuydad desde lo interno.

Su funcién requiere y genera informacion, conoamus, y aprendizaje a quienes
participan de la misma. A su vez permite tomar gieces en funcién de los propdsitos
logrados.

Evaluar es generar las condiciones para poder aref@rdesempefio. Este desempeiio
puede ser evaluado desde diferentes dimension@sipécto de los resultados logrados,
desde los propios resultados, también se puedeagddsde procedimientos y los recursos,
desde la viabilidad politica/ institucional, dedds diferentes grupos de interés, desde su
estrategia y cumplimiento de los objetivos y progga, y por ultimo desde la
sustentabilidad como un concepto integrador.

Para transformar la informacidra materia prima por excelencia del CG es larmfxion

ya gue ella se transforma en el instrumento qumipetomar decisiones. Sin informacion

es imposible poder llevar a cabo la funcién del 6&,lo tanto dependera en grado directo
de la calidad y de los procesos de acceso a lemafion mas que a la cantidad. Es por ello
gue el concepto de informacion no aparece comanuenfsi mismo, Sino cComo un proceso

que se retroalimenta al ser considerado un compewehaprendizaje.
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En aprendizaje las organizaciones modernas son aquellas quentiéan capacidad de

realizar un aprendizaje continuo sobre su propigartzacion con que les permite
integrarse y mejorar permanentemente su performdreecreacion de conocimientos
potencia las capacidades de la organizacion al miami@ pericia de sus propios miembros

y al intercambiar experiencias internas y externas.

Y decisibénentendemos que el proceso de decisidén considteidentificacion y seleccion
de un curso de accidn para aprovechar, o resoheeoportunidad o problema especifico.
De esta manera la relacion de causa-efecto tieaeaumplitud mayor propia de los
procesos de informacién y evaluacion que lo antated

El proceso de decision nace en la necesidad deegteoyuna mejora, anticiparse a la
existencia de un problema o a la posible soluceimdsmao.

Por ultimo es importante en el proceso de decid@stacar el seguimiento y el control de
las decisiones asumidas, ya que solo a travéslae s# puede generar un proceso de

evaluacion y aprendizaje, en el que los errorggassformen en su principal insumo.

4.3. LOS FINES DEL CONTROL DE GESTION

El fin altimo del control de gestidén es el uso iglite de los recursos disponibles para la
consecucion de los objetivos.

Sin embargo podemos concretar otros fines més iéispeaomo los siguientes:

Informar: Consiste en transmitir y comunicar la informacitecesaria para la toma de

decisiones.
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Coordinar: Trata de encaminar todas las actividades eficamr®&ma consecucion de los

objetivos.

Evaluar: La consecucion de las metas (objetivos) se logagiags a las personas, y su

valoracion es la que pone de manifiesto la satigfaadel logro.

Motivar: El impulso y la ayuda a todo responsable son gétatamportancia para la

consecucion de los objetivos.

Podemos agregar lo propésitos del Control de Geseitendiendo que el principal
propésito que se pretende llevar a cabo la fund@nCG es la sustentabilidad concepto
que sera analizado posteriormente. Para exponeundenodo mas desarrollado los
propdsitos, se exponen los siguientes:

-Integral ya que contempla a la empresa en su totalidade&s, cubre todos los aspectos
de las actividades que se desarrollan en la orgeidiz y a su vez tiende a generalizar la

funcién del Control de Gestion a través de susqsibgs.

-Periddico:sigue un esquema y una secuencia predeterminadgues ello signifique que

se transforme en fijo.

-Oportuno la capacidad de asumir una decision en la citaneg y momento adecuado.

-Selectivo debe centrarse en solo aquellos elementos reébs/gfo prioritarios.

-Creativa genera no solo en el proceso de evaluacion mowobhprendizaje continuo sino

la busqueda permanente de nuevas alternativas.
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-Eficiente capacidad para actuar con racionalidad y clarefath evaluacion del proceso

administrativo.

-Flexible se debe adaptar a las particularidades y caistitas de cada organizacion

promoviendo un proceso de cambio e integracion.

-Equidad capacidad de generar y promover la igualdad detapidades.

4.3.1.LA SUSTENTABILIDAD ASOCIADA AL CONTROL DE GESTION

La finalidad del Control de Gestion se asocia sulstentabilidad de las organizaciones, de
este modo involucra e incluye a las empresas. mstaa forma de gestionar la accion
empieza a traducirse en resultados al permitir aioievos mercados, que se complementa
con la participacién los gobiernos locales, en @éosuks necesidades se vislumbran y asi se
logra una mayor receptividad de los diferentes ipablen general y sus posibles clientes
en particular, viendo jerarquizadas su marcas.

Es importante entender que el enfoque sobre elvamabs a desarrollar el presente trabajo

sobre la célula de produccion es el enfoque destatilidad:

La sustentabilidad en las empresas se traducegear Ihacer un maximo su imagen y
rentabilidad. De esta manera se integra las nexesdde la propia organizacion
(obtencién de resultados) con las necesidades stecladad (lo que la comunidad y los
clientes esperan de ella) teniendo en cuenta gaenuagen "no se vende” sino que es
producto de un procedimiento mental en que se amamiviemoria, valores, creencias,
sensaciones, experiencias y conocimientos, entwes.ofBlazquez, M. (2005puien

Controla al Control Publicacién Cientifica Cyta 2005 parr. 11].
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Es preciso realizar una aclaracion sobre los qoseque con bastante frecuencia se
utilizan el concepto de sostenible y sustentablmocsindnimos, sin embargo tienen
contenidos diferentes. La sostenibilidad se oriemtas organizaciones con acciones que se
puedan lograr por fuera mientras que sustentablilichce de la propia gestion y trasciende
a las organizaciones.

Con igual criterio debe también diferenciarse kbilidad de la sustentabilidad ya que esta
tltima ha asumido independientemente de la divadside interpretacién una jerarquia
determinante para la evaluacion de las organizasioan una légica de analisis diferente.
Se puede definir la sustentabilidad como aquelpgoeee las necesidades de la generacion
actual sin comprometer la capacidad de las gemgregi futuras para solventar sus propias
necesidades. De esta manera desde lo ambientd dedos bienes naturales debe estar en
correspondencia con su proyeccion futura y desdepelspectiva social el uso de los
valores sociales debe estar en correspondenci@ganecientes exigencias del conjunto de
la sociedad.

Es asi como a la tradicional y limitada perspectiggaondmica condicionada casi con
exclusividad por su rentabilidad, se amplia, sugrade accién a los siguientes puntos:

X Medio ambiente, desperdicios, responsabilidad go) eficiencia energética.

<> Etica, corrupcién, competitividad, conflicto dedrgses.

X Derechos humanos, trabajo infantil salarios, sadsgjuridad, discriminacion

sexual, étnica religiosa.

X Vision de mercado, ética en el comercio, propagaretdadera, privacidad del

consumidor, calidad del producto.

X Produccion, politica de precios, de venta, posttae
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< Desarrollo econémico de la comunidad.

X Diversidad en el trabajo, acoso sexual, renunbexseficios, asistencia social.

44. LA FUNCION DEL CONTROL DE GESTION: LAS DIVERSA S
DIMENSIONES DE SU ANALISIS

Existen distintas dimensiones de analisis paraatlev cabo la funcién del Control de

Gestion. Desde una perspectiva global se podrtableser los siguientes agrupamientos:

4.4.1.A NIVEL DE INSTRUMENTOS

A nivel de Planificacion:

Cumplimentar adecuadamente a nivel integral @edanizacion los conceptos de:

-Sustentabilidad

-Estrategia

-Objetivos

-Metas
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-Programas

-Presupuesto

Cumplimentar adecuadamente a nivel parcial de wyen@acion

-Plan de una determinada area; Ej. Ventas

-Plan sobre un determinado Sector: Ej. Nivel opavat

-Plan sobre un determinado Proceso: Ej. Procestuatiiccion

-Programa sobre un determinando topico: Ej. Mejcaipacitacion

-Proyecto sobre una situacion especifica: Ej. Ritoyde exportacion,

-Plan sobre una contingencia: Ej. Incendio, evadnaedificio.

4.4.2. ANIVEL DE REGISTRACION E INFORMACION

En las organizaciones se puede llegar a contalosmiguientes informes:

-Tablero de Mando

-Metodologia de reportes gerenciales ORDENAR
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-Informes de Gestidn

-Indicadores de Gestion

-Ejecucion Presupuestaria

-Sistema Contable

-Cuadro de Resultados

-Sistema de Costeo

-Consultas

-Listados

4.4.3. A NIVEL DE DECISION:

En las organizaciones se puede llegar a contalosmiguientes instrumentos:

A través de procesamiento de datos

-Sistema de informacion administrativa

-Sistemas de aplicacion especifica denominadokgeteaes
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-Sistemas de Presupuestos, costos, auditoriasivpsratros

A través de técnicas de decision

-Arbol de decision.

-Camino Critico

-Teoria de las colas

-CPM

4.4.4,EN LA APLICACION DE INSTRUMENTOS

El Control de gestidn ¢ debe contar con todos ktsumentos antes mencionados?
¢,Cuadles se consideran minimos para una adecuadan®n

Para comprender el grado de necesidad de los misendsbe analizar en forma detallada
los instrumentos referidos a la planificacién a mmdd ejemplo, ya que los mismos siempre
estan presentes en las organizaciones cualquesa fw tipo o tamario.

No es posible llevar a cabo la funcion del Conti®IGestion sino existe algun instrumento
de planificacion, las caracteristicas y el alcadeecada uno de ellos depende de cada
organizacién en particular, atento a su grado dardalo.

En ese sentido el diagndstico y el conocimientoeei$ipo de cada organizacion se
transforma en una condicion fundamental para salb#res el verdadero punto de partida y
cudles son las posibles y necesarias mejorasiemédiato y lo mediato.

Estas mejoras en los instrumentos de planificad&@mpoco deben proyectarse en forma

genérica sino que se debe tener en cuenta logegddas prioridades mas urgentes, ya
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que pueden existir ciertas asimetrias entre lagpae una organizacion, o sea que no es
necesario concebir a toda la organizacién con ual igrado de planificacién, pero se debe
advertir que cuando estas diferencias son sigtifac® 0 se mantienen vigentes en el
tiempo se transforman en contraproducentes.

Es posible por ejemplo que en una empresa a rnivlehlgse esté aplicando un presupuesto
de gastos y simultaneamente exista una detallahéfiphcion en el area de ventas junto a
otro programa de mejoras para un determinado pratsissector de produccion.

Se podria decir que es un buen punto de partidagrafundizar la funcién del Control de
Gestion, definir cual es el paso siguiente, en st de analisis, imposible precisarlo, lo
gue si es importante tener en cuenta que estamdaltfactores clave como son el contar
con una planificacién estratégica sin desconocer lgu misma no puede orientarse
Gnicamente a una simple ventaja competitiva sine también debe responder a los
conceptos de sustentabilidad que la sociedad megt@niendo. De esta manera el plan de
ventas de los vendedores ya no se basa simplemersie esfuerzo personal, sino que es
parte de cierta estrategia de comercializacion @eiig misma todavia no pueda estar
debidamente formalizada. Es probable que la dédimide estrategia no sea una tarea facil
ni tampoco la posibilidad de encuadrar la mismdrdeate los conceptos de sustentabilidad,
pero se ha dado un paso fundamental en ser coesidatlas limitaciones existentes y de
los obstaculos a superar, el otro paso sera canenzapacitar sobre estos temas para
empezar a desarrollar un propio plan de mejoraeselb€ontrol de Gestion.

A continuacién abordaremos algunos conceptos fuedtates, que sirven de base para el

disefio de Sistemas de Control de Gestion y difesegrtifoques.

4.4.5. ANIVEL DE IDENTIDADES

A nivel de los miembros de una organizaciéon
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Si se analiza la definicion que se ha desarroltadwe el concepto del Control de Gestion,
no aparece una identidad perfectamente definid®; gue la misma se puede deducir a
partir de quienes tienen la responsabilidad deejdéa funcion del C.G

La pregunta seria entonces ¢ quién o quienes seonbmus de la organizacion que llevan a
cabo dicha funcion?

También se podria indagar:

Por el contrario ¢ hay personal que tienen unadarmucho mas estratégica en cuanto a la
evaluacion y toma de decisiones? ¢ Que comprentia fiacion? ¢ Quién o quiénes son
los encargados de llevarla a cabo? ¢Se puede ebsedd/idir las funciones del CG entre
actividades administrativas, operacionales y egreas?

La funcion de CG ¢ debe ser realizado por un agkitdieado exclusivamente a la misma o
debe compatrtirse con otras funciones?

Es necesario comprender que las respuestas panaodlas y aplicar un CG adecuado no
es sencillo porgue es necesario entender queargdaizacion son diversas, y gozan de
Su situacion especifica y diversa. Y ademas laanizgciones no se encuentran inmersas
en un contexto con dimensiones rigidas sino todwoirario.

Siendo trascendental encuadrarse en el siguient®rda referencia:

» Toda repuesta debe ser asumida dentro de un prdeesambio hacia” deber ser"
en funcién de los paradigmas vigentes, pero simgpede vista la situacion
especifica dentro de sus contexto junto con lasfioaciones que exige todo
proceso de ajuste.

= Seria conveniente que de la funcion del CG pugdaticipar todos los miembros
de una organizacién. Por supuesto que el gradofdaries, evaluacién y decision

esta en estrecha relacién con su ambito de inauridbg poder.

~ 107 ~



PROPUESTA DE CONTROL DE GESTION EN UNA CELULA DE | BRENTA
PRODUCCION GAUNA

» La funcién del CG debe guardar correspondencial@atistribucion y asignaciéon
de responsabilidades establecidas, por lo tantayomdescentralizacion mayor

también debiera ser el nimero de agentes involasrad

= El mejor control de la Gestidn es el AutogestiGrgoe el agente ademas de contar
con la informacion que se pueda sistematizar sebractividad, cuenta con otro
caudal de informacion no sistematizada que tiem® ta mas valor que la primera y

que le permite encontrar las mejores alternatimdagdecisiones asumidas.

» Las actividades y tareas que se originan paraeduadio funcionamiento del CG,
pueden hacer necesario contar con uno o variostesyelesde una perspectiva
administrativa en relacion al disefio, recoleccipmpresentacion de informes, pero
siempre y cuando no se pueda demostrar la positilete trasladar a los propios
responsables de las distintas funciones asignadas.

» Mientras cuanto mas implicado se encuentre el patsmejor se puede responder a
las exigencias de flexibilidad y oportunidad en poscesos de cambio que plantea
el entorno. Esta implicacion se logra en las resgbitidades asignadas y en el
proceso de aprendizaje qué permite su evaluadi@vés de la funcion del CG.
[Blazquez, M. (2005Ruien Controla al Control Publicacion Cientifica Cyta
2005].

A nivel de los grupos de interés en una OrganizaStakeholders
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A partir de la década del 80 comienza a desarsellana perspectiva mas amplia de las
organizaciones, al dimensionar los grupos de istgue se relacionan con las mismas. El
enfoque de tener en cuenta el requerimiento dadoignistas como factor determinante en
las decisiones de la organizacion se demostroiansofe ante los nuevos requerimientos,
es asi como se dio origen al desarrollo del maéndo sobre la importancia estratégica de
otros sectores como son los proveedores, los wapipleados, los clientes y todos los
sectores que incidan en la propia organizacion.

Por eso en Volkswagen Argentina estan convencidesqde pueden lograr los
compromisos asumidos para profundizar la mejoratimon de la estrategia de
sustentabilidad porque entiende que es prioriteriparticipacion de sus colaboradores,
proveedores, red de concesionarios, vecinos y magzanes de la sociedad civil con las
que trabajan constantemeni®e este modo se logra ya que los inputs de #&®lblders
son cada dia mas tenidos en cuenta.

Por ese motivo es que Volkswagen no solo quiereusefabricante y vendedor de
vehiculos, se esfuerza dia a dia también por seuem ciudadano.

A Nivel de Componentes de la organizacion

En este apartado se debe relacionar la aplica@b@ontrol de gestidon en la organizacion
a través de una mirada estatica de los recursas@nita, en forma horizontal de los
procesos Yy vertical en sus diferentes funcionesu &ez cada uno de ellos en funcion de su
politica e incidencia en los resultados deberan adecuadamente valorizado y
jerarquizado a nivel de prioridades.
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A nivel de Recursos

Cuando hablamos del Control de Gestion, se delmaiézar todos los recursos que tiene
una organizacion empezando por los mas importautesson los intangibles. En ellos se
encuentran como pilar fundamental los recursos hos@ue son los que dan o quitan
valor al resto de los demas intangibles como pusegtela cultura y la identidad de la

organizacién, la capacidad de autoaprendizaje,radogy oportunidad de repuesta en
funcidén de los problemas futuros y / o existensegn estos ultimos manifiestos como
latentes.

Junto a los recursos intangibles se debera teneuemta los tangibles agrupados de la

siguiente manera:

v' Recursos Humanos: como factor de produccién.

v Tecnoldgicos: a partir de inversion que permitamdar una mayor productividad y
un alto nivel de calidad.

v' Materiales: que son los econdmicos, financierosisicd que incluyen las

instalaciones, equipamientos y bienes de cambio.

A nivel de procesos y funciones

Las organizaciones pueden ser analizadas a travésusl diferentes procesos donde el
proceso central son las diferentes entradas yasatldsde una perspectiva sistémica o sino
también a través de la cadena de valor que se fidethelo en cada una de las partes
(actividades) que la componen. Esta metodologiarddisis adquirié relevancia en las

Gltimas décadas. Es por eso la trascendenciaaleamel proceso que se lleva a cabo en
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la Célula 2 como parte integrante de la cadena de valor,ocoradio para alcanzar

Optimo resultado esperado.

De igual manera también la organizacion puedececebida a través de los centros de
responsabilidad o sea orientada al sujeto mas hubjeto a través de sus diferentes
funciones.

El Control de Gestidn no puede excluir ningunoasedos analisis. Pero también se deberia
preguntar cual de ellas es la mas importante:siauesta de esta cuestion se puede orientar
desde una perspectiva meramente tedrica. Se dedrdeiader que es la primera de ellas,
debido a que los procesos son los que generanligaxja continuidad de un determinado
resultado. Pero si en una determinada organizaexiste una prevalencia tanto en su
funcionamiento como en su propia cultura de geatioa través de las funciones,

obviamente que el Control de Gestion se deberdadalpmismo.

A nivel de Prioridades

El control de gestion debe analizar los factoresaiomados, pero ello no significa que

todo debe ser parte de un proceso continuo y digedel Control de Gestion, sino que se
debera establecer cuales son los propios mecanigo®wsienen de control, cada uno de
ellos y a partir de los mismo se debera evaluduecion de su importancia o prioridad la

posibilidad de que se pase a ser parte del sisiperativo del Control de Gestion.

Es por eso que la importancia de cada uno de sHodebera establecer en funcion de

prioridades. Estas prioridades deben ser analizattasés de las siguientes dimensiones:

» Un factor inciertoes aquella funcion, proceso, actividad y/o tarea gor su
caracteristica genera un grado de riesgo supeeiaqué no se cumpla en forma

efectiva.
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* Un factor clave aritico es aquella funcion, proceso, actividad tai@a que por su
impacto y/o trascendencia genera en el conjuntprdeesos interrelacionados un
grado de riesgo superior de no cumplimiento glafattivo. También se suele
definir los factores claves o criticos en funciéel cumplimiento de una

determinada estrategia.

* Un factor nuevoes toda aquella funcién, proceso, actividad y/eaajue por su
caracteristica no opera con frecuencia dentro @enlaresa generando un grado de

riesgo superior de no cumplimiento efectivo.

Las organizaciones se nutren de factores comunigésps, claves y nuevos. Todos son
necesarios e importantes pero no necesariamentss tegigen el mismo grado de

tratamiento, caracteristicas y seguimientos. Se d&dber diferenciar y/ o agrupar cada uno
de ellos es tratar de lograr el maximo resultadoetanismo esfuerzo .Es decir maximizar

los beneficios minimizando los costos.

v" Por eso un factor nuevo puede a su vez ser incietambién claveen este caso se
transforma en un factor trascendental para la @ageidn, en consecuencia por su

caracteristica el costo de seguimiento es mayor.

v" Un factor nuevo puede a su vez ser clave, un faomerto también puede ser
nuevo,y también se puede dar el caso que un factor sim/o es incierto y
clave, en todos estos casos la ecuaciéon del bendéqoriorizar levemente sobre la
ecuacion del costo.
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Recién en los ultimos afos se ha empezado a démaelcanalisis de los factores criticos
de éxitos como un conjunto diferenciado del resta@ un todo y casi siempre relacionado
con la estrategia de la empresa.

4.5, LOS CONDICIONANTES DEL CONTROL DE GESTION

El primer condicionante es el entorno.

Puede ser un entorno estable o dinamico, variablieaamente o completamente atipico. La

adaptacion al entorno cambiante puede ser la de#esarrollo de la empresa.

Los objetivos de la empresa

Los objetivos de la empresa también condicionasistéma de control de gestion, segun

sean de rentabilidad, de crecimiento, socialesdimaenbientales, etc.

La estructura

La estructura de la organizacion, segun sea fuationdivisional, implica establecer

variables distintas, y por ende objetivos y sisted@control también distintos
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La dimensién de la empresa

El tamafio de la empresa esta directamente relatmoren la centralizacion. En la medida
que el volumen aumenta es necesaria la desceatigliy pues hay mas cantidad de

informacion y complejidad creciente en la toma éeislones.

La cultura en que esta inmersa la empresa

Por ultimo, la cultura de la empresa, en el sentidolas relaciones humanas en la
organizaciéon, es un factor determinante del cordelgestion, sin olvidar el sistema de

incentivos y motivacion del personal.

4.6_EL CONTROL DE GESTION COMO SISTEMA

El término sistema designa un conjunto de elemedeasterrelacion dinamica organizada
en funcion a un objetivo, con vistas a lograr Esuttados del trabajo de una organizacion.
Puede hablarse, entonces, de un Sistema de Cammod un conjunto de acciones,
funciones, medios y responsables que garanticedjamte su interaccién, conocer la
situacion de un aspecto o funcion de la organimaei®un momento determinado y tomar

decisiones para reaccionar ante ella.

CRITERIOS PARA LA EVALUACION DEL DESEMPENO DE UBTEMA
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Existen tres criterios comunmente utilizados eevialuacion del desempefio de un sistema,
los cuales estdn muy relacionados con la calidadpyoductividad: eficiencia, efectividad

y eficacia

Sin embargo, a veces, se les mal interpreta, tilialm o se consideran sindbnimos; debido

a ello, se cree conveniente puntualizar estasidigfines.

. La Eficiencia: Se le utiliza para dar cuenta del uso de los sesuo cumplimiento
de actividades con dos acepciones: la primera, getaoion entre la cantidad de recursos
utilizados y la cantidad de recursos que se habfima&lo o programado utilizar; la
segunda, como grado en el que se aprovechan lossoscutilizados transformandolos en

productos.

. La Efectividad:es la relacién entre los resultados logrados ydsesltados que nos
habiamos propuestos, y da cuenta del grado de coieplo de los objetivos que hemos
planificado: cantidades a producir, clientes artetrelenes de compras a colocar, etc.

Cuando se considera la efectividad como uniterio se cae en los estilos efectivistas,
aquellos donde lo importante es el resultado, rpwita a qué costo.

. La Eficacia: valora el impacto de lo que hacemos, del prodoctervicio que
prestamos. No basta con producir con 100% de ei@ati el servicio o producto que nos
fijamos, tanto en cantidad y calidad, sino que exegario que el mismo sea el adecuado,
aquel que logrard realmente satisfacer al clientanpactar en nuestro mercado. El
comportamiento de estos tres criterios en conjuo® da de forma global la medida de

competitividad de la empresa.

* La Competitividad
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La misma se basa en la creciente y sistematicavamiin e incorporacion organica de
conocimientos en las organizaciones para respoefiesazmente al entorno interno y
externo.

Competitividad es el término sin el cual no puedirderse el mundo manufacturero de
hoy. La Competitividad es la habilidad de una ersg@neara posicionarse en una parte del
mercado, sostenerse a lo largo del tiempo y cr&emide en funcion de la participacion

en el mercado.

Los criterios actuales de evaluacion de la conipielitd por el cliente son los siguientes:

1. Calidad (C): Satisfacer los requerimientos del cliente en focomsistente.

2. Oportunidad (Q: Entregar a tiempo en Cantidad y Calidad.

3. Precio (P) Medida universal.

4. Servicio Posventa (SNecesidad de garantias, atencion después denta per
reclamos.

5. Tecnologia (T)Seguridad de permanencia, respaldo y tiempo geiesta.

6. Ecologia (E):Conservacion y cuidado de la naturaleza.

Con estas bases se puede decir que:

Competitividad: (C, O, P, S, T, E)
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Para conocer el funcionamiento de la entidad se maprescindible la medicion de los
factores implicados y la comparacién con las mptapuestas de antemano y estas son a
grandes rasgos algunas funciones del control.
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4.7. RESUMEN DEL CAPITULO N° 3

El capitulo 3 habla deControl de Gestibhcomo concepto, los nuevos paradigmas
modernos de Gestion para el logro de resultadopupstos, guiados por una buena
estrategia definida por la direccion de la empresa.

Definimos los fines deControl de Gestiony como se puede lograr la sustentabilidad de
resultados en una Empresa, mediante un buen sistema

Hicimos referencia a las diversas decisiones désendel Control de Gestiondesde una

perspectiva global, y surgen los siguientes agrigraos en:

-A nivel de instrumentos.

-A nivel de registracion e informacion.

-A nivel de decision.

-En la aplicacién de instrumentos.

-A nivel de identidades.

-A nivel de los grupos de interés de una organiraitakeholders.
-A nivel de componentes de la organizacion.

-A nivel de recursos.

-A nivel de procesos y funciones.

-A nivel de prioridades.

Finalmente el capitulo hace hincapié en algunodicmmantes que presentanGantrol de

Gestién como son el entorno, los objetivos de la empiesestructura de la organizacion,

el tamafo de la misma y la cultura
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5_CAPITULO N°4: HERRAMIENTAS DEL CONTROL DE GESTIO N

5.1. LOS INSTRUMENTOS DEL CONTROL DE GESTION

El control de gestidon es sin dudas una necesidaa @acumplimiento eficaz de los
objetivos propuestos por la organizacién, ya qua vaaximizar los escasos recursos que
son asignados, y asi poder cumplir con la consécui® los mismos.

Un correcto modelo de control de gestion comienza @na programacion estratégica,
donde los objetivos y la estrategia sean la base lpadefinicion de las areas claves de
gestion con el propdsito de definir los indicadosegstandares correspondientes que
permitan el control de los procesos y la atencieiod beneficiarios del sistema.

El modelo integrado de control de gestién es urjuro de procesos que parten de las
principales areas claves del sistema organizacioomal el fin de disefiar indicadores y
estandares basados en los planes y programagegistnatdefinidos por la organizacion.

Las herramientas basicas del control de gestioniasganificacion y los presupuestos.
La planificacion consiste en adelantarse al futetoninando incertidumbres. Esté
relacionada con el largo plazo y con la gestiomieote, asi como con la obtencién de
informacion basicamente externa. Los planes serial@an en programas.

El presupuesto estd més vinculado con el cortmplaansiste en determinar de forma mas
exacta los objetivos, concretando cuantias y resides. El presupuesto aplicado al futuro
inmediato se conoce por planificacion operativagsdiza para un plazo de dias o semanas,
con variables totalmente cuantitativas y una inaglién directa de cada departamento.

El presupuesto se debe negociar con los respossga@dea conseguir una mayor
implicacién; no se debe imponer, porque originalésinterés en la consecucion de los
objetivos.

La comparacion de los datos reales, obtenidos iedeente de la contabilidad, con los
previstos puede originar desviaciones, cuando mxicken.

La causa puede ser:
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-Errores en las previsiones del entorno: estimaciénventas, coste de ventas, gastos
generales, etc.

-Errores de método: poca descentralizacion, eskgsp temporal, falta de coordinacién
entre contabilidad y presupuestos, etc.

-Errores en la relacion medios-fines: cifras antdsas, incorrecto uso de los medios, etc.
Esas desviaciones son analizadas para tomar dexssitanto estratégicas (revision y/o
cambio de plan y programas), como tacticas u apagfrevision y/o cambio de objetivos

y presupuestos)

5.2, HERRAMIENTAS TRADICIONALES DEL CONTROL DE GEST ION

Como herramientas tradicionales se entiende adaarhientas que su uso fue furor en la
década del "80"siendo importante materializar qu@erspectiva y aplicaciéon siempre se
debe enmarca en un enfoque de sistemas y con wyuenfde eventualidades o

contingencias, ya que es necesario entender gumisasas son de aplicacion siempre que
se realicen con animo examinador, para entendealtdidad de las misma en la actualidad

su aplicacion, y sus resultados.

1) Andlisis e Interpretacién de los Estados Colgsb

El mismo se basa en un conjunto de técnicas queabusn mayor conocimiento y
compresion de las "variables fundamentales" quenipem diagnosticar la "situacion
economica-financiera de la empresa. Los EstadosaBl@s son los medios por los que el
emisor de la informacion contable financiera |asnmde a los usuarios terceros ajenos a
aquel. [FACPCE. RT N°8y 9].

Los Estados contables de una organizacion debénfanmar acerca (segun normas
contables):
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a) Su situacion patrimonial a la fecha de tales estadatables, descripta de un modo que

permita evaluar su capacidad para pagar sus oldiggga sus vencimientos.

b) La evolucion de su patrimonio durante el periodbieto por ellos, incluyendo un
resumen de las causas del resultado que le esabigdato que también ayuda a evaluar

la solvencia del ente y su capacidad de generangéas.

c) La evolucion de su situacion financiera por elmasperiodo, expuesta de modo que
permita conocer los defectos de las actividademrsion y financiacidon que hubieren

tenido a lugar.
d) Otros hechos que ayuden a evaluar los montos, ntomernncertidumbre de los futuros
pagos que los inversores y acreedores, recibiraoeceptos de dividendos, devoluciones

de préstamos e intereses o por la venta de susiowes en el ente.

e) Explicaciones e interpretaciones de los admirdsties del ente emisor que faciliten la

comprension de la informacién provista.

f) Los Estados Contables estan conformados porac&stados Contables Basicos méas la

Informaciéon complementaria.

Los cuatro Estados Contables Basicos que integaanfbrmacién principal son:

» El Estado de Situacién Patrimoniadebe mostrar la situacion patrimonial del ente,

a una fecha determinada. Las partidas integramteAalivo y Pasivo se clasifican
en corrientes y no corrientes y dentro de estosnsmgran rubros seguin su
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naturaleza. Entendiendo por corriente todo lo queusede realizar o pagar dentro
del afio siguiente a la fecha de cierre de los estadntables. La participacion
minoritaria en sociedades controladas y el patrimameto se muestran por

separados.

» Estado de Evolucion del Patrimonio Netoforma la composicién del patrimonio

neto y las causas de los cambios acaecidos duoanperiodos presentados en los

rubros que lo integran.

> El estado de Resultadosste brinda informacion acerca del detalle dectasas

que dieron origen al resultado del ejercicio. Dorsge verifican las clases de
resultados que se clasifican en:

-atribuibles al periodo o ejercicio contable

-ajustes de resultados de ejercicios anteriores

En el Estado de Resultado de cada periodo o &jereicondémico, se incluyen los

resultados atribuibles al mismo, los que puedeworsinarios o extraordinarios.

> El Estado de Flujo Efectivoeste estado debe informar la variacién en la sdena

siguientes componentes patrimoniales:
-El efectivo incluyendo los depdsitos a la vista
-Los equivalentes de efectivo considerandose cates & los que se mantienen con el fin
de cumplir con los compromisos de corto plazo mé&s epn fines de inversion u otros
propdsitos. Se caracteriza por poseer vencimierdonrayor a 90 dias y riesgo

insignificante de cambio de valor.
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La Informacién Complementaria

La misma debe ser presentada por medio de encalesra, notas y anexos a los estados

contables.

2) Contabilidad de Costos y Sistemas de Costos:

La contabilidad de costos constituye el complememdgesario de la contabilidad
financiera, que tiene fundamentalmente por objetodar informacion con el detalle
requerido de cuanto acontece dentro de la mismaesapposibilitando el conocimiento
de los hechos en el momento preciso, para querdgzcibn pueda tomar decisiones
respecto de si maximizar beneficios o minimizarnt@aas[Giménez, C.M. (Ed.). (1999)

Costos para EmpresaBuenos Aires, Argentina: Machi].

Obijetivos de la Contabilidad de Costos:

Para poder cumplir con la finalidad la misma registlasifica, analiza, asigna, sintetiza e
informa respecto de los costos de las operaciomese producen en su ambito de accion,
para lo cual los distintos registros que integnas sistemas deben proporcionar los datos
analiticos sobe el consumo de bienes y serviciesgqopera en el proceso.

Cuyos objetivos pueden resumirse en los siguientes:

. Suministrar informacion para la evaluacion de togentarios y la determinacion de

los resultados.
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. Suministrar informacién para el planeamiento y @html administrativo de las

operaciones de la empresa.

. Suministrar informacién para la obtencion de coskestinados a la direccién para

la toma de decisiones.

La Contabilidad de Costos como Herramienta de Gantr

El control de los costos es una rama muy importaetda contabilidad de costos. La
administracion de negocios moderna debe planeaaljzar constantemente los resultados
de las operaciones con el fin de decidir y elimlaarsituaciones que estén fuera de control.
Un control efectivo de costos se caracteriza parolaecta observacion de los siguientes
aspectos. [Backer, & Ramirez, P. (Ed.). (1998Contabilidad de Costos-Un Enfoque
Administrativo para la toma de Decision&ogota, Colombia: McGra-Hill].

I. Delineacion de los centros de responsabilidad: centto de costo”
representa una actividad relativamente homogénea lpacual existe una
clara definicibn de autoridad; la ambigliedad de rapenes vy
responsabilidades destruye la esencia misma debtde costos.

II. Delegacion de autoridad: los esfuerzos para reaékaontrol de costos
pueden fracasar si los individuos que tienen aasgocresponsabilidades se
encuentran impedidos para delegarlas.

lll.  Estandares de costos: el control de costos supomedtencia de un criterio
razonable para medir la participacion. Las normascdstos deberian
alcanzarse en condiciones de operacion normal gieefe. El individuo
cuya responsabilidad se evalla debe necesarianparteipar en la

elaboracion de los estandares.

~ 124 ~



PROPUESTA DE CONTROL DE GESTION EN UNA CELULA DE | BRENTA
PRODUCCION GAUNA

IV. Determinacion de los costos controlables: no todims costos son
controlables; los que lo son se controlan en ditese niveles de la
administracion. Ejemplo de ello son las fluctuae®m®n los precios de los
suministros ya que estos pueden estar fuera dalotae la administracion.
O un supervisor puede tener nula o poca influesolare la fijacion del
salario de los trabajadores de la planta, masdalléa fuerza que ejerza el
gremio, mientras que un gerente de planta ejerceomtrol mucho mas
amplio sobre tales costos. Entonces solos los sostontrolables
directamente por un individuo deben considerarséaesvaluacion de su
responsabilidad.

V. Informes de costos: para que el control de costasefectivo, se requieren
informes de costos significativos y oportunos, daales deben compararse
con los resultados reales y estandares.

VI.  Reduccion de costos: el control de costos alcanzandximo nivel de
perfeccion cuando existe un plan formal para elmilas desviaciones
desfavorables de las normas de costos.

Estandares de Costos

Para proposito de control es conveniente comparar cbstos totales de perfeccion
incurridos durante un periodo particular con cuggude los siguientes aspectos con todos
de ellos:
1- Costos totales Presupuestados: que son los essnudto que se considera que
seran los costos.
2- Costos Totales Estandares: estos son medidas dedose consideran que deberian
ser los costos.
3- Costos Reales de los periodos anteriores.
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4- Costos Unitarios Reales de otros departamentosngdl.

Los costos reales representan lo que fueron ldes.os

5.3. MODERNAS HERRAMIENTAS DEL CONTROL DE GESTION

5.3.1. LOSCUADROS DE MANDO- CONCEPTO

El Cuadro de Mand&s una herramienta del control de gestion que muestrinuamente
cuando una compaifia y sus empleados alcanzan $odtados perseguidos por la
estrategia.

El Cuadro de Mando o Tablero de Comando es un raé&tedbtencidn y clasificacion de
informacion que generan los sistemas de contrajed#ion. Se desarrolla desde la base
hasta los niveles mas altos de direccion. Todos departamentos tributan el
comportamiento de sus indicadores en tableros delonparticulares, estos recorren y se
adaptan a la necesidad de informacion de los thstiniveles superiores hasta llegar a un
punto (persona) encargado de clasificar toda larnmicion en dependencia de las
necesidades de informacion de la alta direccida [@atoma de decisiones.

El cuadro de mando permite, a corto plazo, obterfermacion del entorno y adaptar el
funcionamiento de la organizacion a los cambiograins. A largo plazo (estratégico), esta
orientado en gran medida hacia los niveles direstidle mayor responsabilidad, marcado

por la estrategia llevada a cabo en la organizacion

Objetivos elementales del cuadro de mando

v Ser un medio informativo eficiente.
v Ser un sistema de alerta y una herramienta de @#ga.

v Promover la comunicacion y la motivacion.
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v
v
v

Ser (til a la hora de asignar responsabilidades.
Ser un instrumento de cambio y formacion continua.

Facilitar la toma de decisiones.

Caracteristicas del cuadro de mando

NN N N N N N

Enfocado a lo relevante (informaciones significasiv Sintético.

Presentacion en forma de cuadros (sinoptica).

Realizado con informacion graficable. Apoyo de igiG, tablas y cuadros.
Indicador de tendencias y comparable con otro®gesi

Reflejar relaciones temporales.

Guia de la gestion (adecuada y oportuna).

A través de areas clave seleccionadas.

Sistema de sefiales que nos indican el comportasnilenvariables importantes que

hay que monitorear para controlar la gestion.

v

v
v
v

Identificacion de desviaciones—causas—responsables
En base a informacion de gestion (confiable, réeierecesaria).
Estructurado por centros y niveles de responsaloilid

Normalizacion.

Ventajas que ofrece esta herramienta.

SERNER NN

Facilita el proceso de toma de decisiones.
Instrumento de accién a corto y largo plazo, ddamiacion rapida.
Incluye tanto variables cuantitativas, monetaria® ynonetarias, como cualitativas.

Conjuga las orientaciones operativas y estratégicas
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4 Proporciona informacion normalizada y sistematizasatiempo oportuno y con la

periodicidad adecuada.

Lo mas importante es establecer un sistema deese@jak indique la variacion de las
magnitudes verdaderamente importantes que se bigita, detectar las deficiencias de
gestion que se estan llevando a cabo, o de forrsiivay aquellos aspectos que se estan
gestionando bien y que hay que reforzar. Es unaménta de ayuda a la gestion. En si

mMismo no es un objetivo, sino un elemento que hesti orientado hacia la accion.

5.3.2. TIPOS DE TABLERO DE CONTROL

Es posible identificar distintas herramientas gareontrol de gestion. Uno muy difundido
sabemos que son los tableros de indicadores. Balwé (sf.). En su libro Tablero de
Control define cuatro tipos genéricos de Tableros:

» EIl Tablero de Control Operativo: se lo define coagmel que permite realizar un
seguimiento diario del estado de situacion de atose proceso de la empresa para
tomar en forma inmediata las medidas correctivassgan necesarias. Por ejemplo
informacion sobre los internados por dia, cantidaddeterminada practica que

fueron realizadas o solicitadas en el dia, etc.

» El Tablero de Control Directivoeste va a posibilitar monitorear los resultadesad

empresa en su conjunto, y de sus areas clavesnastédrientado a los resultados

internos y al corto plazo.
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> Tablero de Control Estratégicoeste brindara informacién tanto interna como

externa a la organizacion, con respecto al posacmento estratégico de la empresa
y a largo plazo.

» Tablero de Control Integralconstituye el resumen de los tres anterioregjymva
a resumir la informacion méas importante de cadadeellos y est4 destinada a la
direccion superior para que pueda interiorizarseladsituacion integral de su
empresa.
A estos cuatro modelos definidos podemos incorperanodelo del Cuadro de Mando
Integral. EI mismo segun: [Kaplan, R.S y NortonPD(Ed.) (2000)C.M.| .Barcelona,
Espafa: Ed. Gestion 1997].
Lo definen como" la herramienta que le brinda alit@ccion de una organizacion un

amplio marco en el que se traduce la vision y tgjia de toda la organizacion en un
conjunto de indicadores".
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5.4, RESUMEN DEL CAPITULO N°4

En el capitulo 4, nos adentramos en las HerransatgkControl de Gestion

La primera parte nos muestra las herramientasctoadiles como:

Anédlisis e Interpretacién de los Estados Contables

-Estado de Situacion Patrimonial.
-Estado de evolucion del Patrimonio Neto.
-Estado de Flujo de Efectivo.

-Informacién Complementaria.

Contabilidad de Costos y Sistemas de Costos

-Objetivos de la contabilidad de costos.
-La contabilidad de costos como herramienta derabnt

-Estandares de costos.
Por ultimo, el cierre del presente capitulo halddad Modernas Herramientas @sintrol

de Gestibncomo es el Cuadro de Mando como concepto, Iativb$, las caracteristicas,

las ventajas, y los tipos de Tablero de Control.
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6. CAPITULO N°5: CUADRO DE MANDO INTEGRAL: LOS INDI CADORES DE
LA CELULA DE PRODUCCION

6.1. EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL COMO SISTEMA DE GE_STION

En este trabajo adquiere centralidad en poder &riada célula una herramienta de gestion
gue permita un control mas eficaz y que a su oggelsus objetivos y contribuya a los de
la compainiia.

De este modo se debe aplicar las herramientasstiérggrevistas. El concepto de Cuadro
de Mando Integral como instrumento de informaciéncontrol de gestion de una
organizacién existe desde hace mucho tiempo y atiuesbastante difundido en el ambito
empresarial. Sin embargo, los cuadros de mandaivadles adolecen de integracion ya
que los diversos indicadores no suelen estar ioelados entre si. En la mayoria de los
cuadro de mando convencionales se echa de menasfague integrador que aporte una
vision de la organizacion. Esto reduciria enormdmen potencial desde el punto de vista
de la informacion a brindar como del control detigesmismo. [Amat Oriol. (Ed.)
(2000)alor Anadido Econdmicdarcelona, Espafa: Gestion. Pp113/115]

En tal sentido, el Cuadro de Mando Integral esidenado como uno de los modelos mas
importantes de planificacion y gestién. Pues emadelo en el que se traduce la estrategia
y la mision de una organizacién en objetivos, meslid través de indicadores y éstos
ligados a planes de accién que permiten alineaomiportamiento de los miembros de la
organizacion.

Tal como apuntan Kaplan, R.S. y Norton, D. P. (E20DO0). “Cuadro de Mando Integral”
Barcelona, Espafia: Gestion (1997).El proceso ddéigtmacion del Cuadro de Mando
Integral se inicia cuando la direccion comienza tnraduccion de la estrategia de su

unidad de negocio en obijetivos estratégicos ctogrde forma que se pueden identificar
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sus inductores criticos. Determinamos un modelcCdetrol de Gestion aplicado a la
célula que contribuya para la toma de decisionesds, esto conduce a pensar en realizar
un Cuadro de Mando Integral, como la herramienta asecuada. Sin duda, el fin Gltimo
del Cuadro de Mando Integral es la integracion snglementacion de todos aquellos

objetivos emanados desde la propia estrategia.

6.2 DIFERENTES ENFOQUES DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

La siguiente comparacion intenta dar cuenta dalistintas concepciones del Cuadro de
Mando Integral por un lado un enfoque limitado deddelo y por el otro el enfoque

correcto a dar al Cuadro de Mando Integral:

Enfoque Limitado:

» Conjunto de indicadores financieros y no finarase

* Sistema de gestidon para el control de la orgairdmgor parte de la alta direccion.

» Centrado en el uso de la herramienta de softv&egiensa mas en el software que en el
contenido.

» Enfocado en los cambios, en la evaluacién dedrdpeiio y en la compensacion.

Enfogue Adecuado:

» Conjunto coherente de elementos que conectattsnes con la estrategia.
« Sistema de ayuda a la planificacion y gestion fqa#ita la comunicacion y proporciona
mejor informacion a todos los niveles.

* Centrado en el contenido. El software es un mextiain fin en si mismo.
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* Centrado en los objetivos estratégicos y lasiatii@as prioritarias. Los cambios en la

evaluacion y la compensacion son una consecuemmdayrazén de ser del modelo.

6.3. ¢ Y QUE ES UN CUADRO DE MANDO INTEGRAL Y PARA QUE SIRVE?

En la actualidad es cada vez mas frecuente obsguerel Cuadro de Mando Integral
puede ser considerado como uno de los modelos m@grtantes de planificacion y
gestion. Pues es un modelo en el que se traduasstitategia y la mision de una
organizacion en objetivos, medidos a través decautires y éstos ligados a planes de
accion que permiten alinear el comportamiento deri@mbros de la organizacion.

Se lo define como el conjunto de indicadores cwggusniento peridédico permitird contar
con un mayor conocimiento de la situacion de laoizacion o de sectores de la misma.
Las caracteristicas mas salientes son que artioeldidas financieras y no financieras,
medidas referidas al corto plazo y al largo plamedidas que reflejan los resultados del
esfuerzo del pasado y medidas inductoras de la@étufutura. Las medidas responden a
relaciones de causa y efecto, y contiene una @hsdficiente de datos para poder dar un
panorama completo de la organizacion.

Las evaluaciones tradicionales del desempefio deorgamizacion, basadas en medidas
financieras, hoy ya no son suficientes, debido présencia de un ambiente de negocios
cada vez mas complejo y competitivo donde los astiintangibles y las relaciones
humanas cada dia son mas importantes.

Los sistemas anteriores de medicion de la gestfaban dados por los resultados que
arrojaban los tradicionales balances, todo estbadiasado en eventos del pasado, pero en
las empresas modernas se necesita de medicionedeactjue permitan determinar el
desempeiio futuro.

Algo sumamente importante en la confeccién de uad@ude Mando Integral es saber cual

es la informacién necesaria para los directivogspcomo se suele decir, cuantos mas
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papeles se presentan con datos, menos es la itionmgue se tiene de la realidad de la
empresa. Por eso, cuanto mas sintetizada y res@sildainformacion mas util sera para la
direccion, pues el cuadro de mando nace como unanmienta que permita monitorear a la
empresa en forma permanente como también realizadiagnostico de situacion en
cualquier momento.

Por eso el Cuadro de Mando Integral es algo masigeestema de medicion, su verdadera
utilidad se encuentra cuando se transforma, pasaedeun sistema de indicadores a
constituirse en un sistema de gestion.

Se podria decir que el Cuadro de Mando Integrapgmona una “fotografia” que
permitira examinar como se esta llevando a delargstrategia a mediano y largo plazo.
Para enfocar esa “fotografia” previamente es neicesancretar la vision y mision de la
organizacion en objetivos estratégicos relacionadtre si segun diferentes perspectivas.

Se han definido como las principales utilidadesGieddro de Mando Integral:

- Clarificar la estrategia y lograr el consenso.

- Comunicar la estrategia a toda la organizacion.

- Alinear los objetivos personales con la estrategi

- Vincular los objetivos estratégicos con los dbpet de largo plazo.
- Identificar y alinear las iniciativas estratégica

- Realizar revisiones estratégicas periddicastgmidticas.

- Obtener feedback para la estrategia y asi podgratla.

Sin duda, el fin dltimo del Cuadro de Mando Intégsla integracion y complementacion
de todos aquellos objetivos emanados desde lagoegpiategia. Desde el instante que el
sistema de indicadores se erige en un elementpa® andiscutible en el proceso de toma

de decisiones, se estaria hablando de un verdSdstemna de Control de Gestion
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CUADRO N° 1: EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL COMO MAREEYRATEGICO
PARA LA ACCION.

Clarificar y traducir la
Vision y la estrategia

* Clarificar la vision

» Obtener el consenso

(e

» Comunicar y educar

/Formacién y

Feedback estratégico

omunicacion

» Establecimiento de * Articular la visiéon

( Cuadro de
Mando

Integral

Objetivos compartida.

« Vinculacion de las * Proporcionar feedback

Recompensas con los Estratégico.

Indicadores de * Facilitar la formacion y

Actuacion. Revision de la estrategia.

/Planiﬂcacién y

Establecimiento de objetivos

* Establecimiento de
Objetivos.

« Alineacién de iniciativas
estratégicas.

* Asignacion de recursos.

« Establecimiento de metas.

Fuente: Kaplan, R.S y Norton, D.P. (Ed.). (200@).M.I .Barcelona, Espafia: Ed. Gestion
(1997).
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6.4 EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL Y SUS PERSPECTIVAS

No existe ninguna regla fija ni acuerdo preestatitesobre la cantidad de perspectivas que

pueda tener un Cuadro de Mando Integral, aunqueigrodlistinguirse las cuatro

perspectivas que bien definen Kaplan y Norton como

1)

2)

3)

Las perspectivas Financieral CMI retiene esta perspectiva, ya que los eudlices

financieros son valiosos para resumir las conseiagmeconomicas. Los objetivos
financieros sirven de enfoque para los objetivasdecadores en todas las demas
perspectivas del Cuadro de Mando. Cada una deddglas seleccionadas deberia
formar parte de un eslabon de relaciones de cdasteque culmina en la mejora
de la actuacion financiera. La vinculacion de Idgetivos financieros con la
estrategia, abordando diferentes temas que puedgulsar la estrategia

empresarial como la reduccion de costes/mejora geolductividad.

La perspectiva Del clienteen esta perspectiva las empresa debe identificar

segmentos de clientes y de mercado en lo que dgidel competir. Esta
perspectiva permite que las empresas equipareindicadores claves sobre los
clientes; también permite identificar y medir denfa explicita las propuestas de

valor afladido que entregaran a los segmentos elgadi.

La perspectiva de proceso internen la presente perspectiva los directivos

identifican los procesos criticos en los que dedmdesalir con excelencia si es que
guieren satisfacer con los objetivos de los seg¢psetle accionistas y de clientes
seleccionados, definiendo un verdadera cadenaldede los procesos internos.
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4) La perspectiva de aprendizaje y crecimien#n:cuarta y ultima perspectiva del

CMI, desarrolla objetivos e indicadores para impulel aprendizaje y el
crecimiento de la organizacion Los objetivos estaidbs en las tres primeras
perspectivas identifican los puntos en que la aorgaion ha de ser excelente. Los
objetivos de la presente perspectiva proporcionaftaestructura que permite que
se alcancen los objetivos ambiciosos en las restdargs perspectivas. Esto quiere
decir que los objetivos definidos en esta perspgdon los inductores necesarios
para conseguir los resultados excelentes dedtantes perspectivas.
Estas cuatro perspectivas del Cuadro de Mandorhitggrmiten un equilibrio entre los
objetivos a corto y largo plazo, entre los resuitadeseados y los inductores de actuacion
de esos resultados, y entre las medidas objetivas,duras, y las subjetivas, mas suaves.
Estas son las llamadas perspectivas tradicionatiptables a cualquier tipo de
organizacion, incluidas esta compaiiia. [Kaplan, RISorton, D.P (Ed.) (2000)C.M.LI.
Barcelona, Espafia: Gestion (1997)].
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CUADRON®2: EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL Y SUS PERS¥AS

Financiera -
Econdmica
A
Clientes Vision y Procesos
Estrategia Internos

Formacion y
Crecimiento

Fuente: Kaplan, R.S y Norton, D.P. (Ed.). (200@.M.| .Barcelona, Espafia: Ed. Gestion
(1997)

Un cuadro de mando debe ser lo suficientementeyagimpleto como para que se puedan

tomar las mejores decisiones. Este debe reunsigagentes caracteristicas:

* Debe ser sintético.

* La presentacion debe ser sinoptica (cuadros).

* La informacién debe ser graficable

« Indicador de tendencias y comparable con oteogos.

» Deben reflejar relaciones temporales.
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» Debe ser sencillo para su analisis.

El Cuadro de Mando Integral proporciona a la orzgridn que se equipare y se centre en

la puesta en practica de la estrategia a larg@plaz

6.4.1.BENEFICIOS Y RIESGOS DE UN CUADRO DE MANDO INTEGRA

A partir de todo lo expuesto sobre el Cuadro de ddamtegral es conveniente dejar

aclarado, antes de entrar en el desarrollo e ingi&mion del mismo, lo que pueden ser
los beneficios, pero también explicitar los riesqae conlleva el establecer un Cuadro de
Mando de Integral.

A pesar de sus virtudes, el Cuadro de Mando Integran gran desconocido, no solo para
los que todavia no han tenido acceso, sino tanyméa los que ya estan inmersos en el
proceso de implantacion.

Como principales ventajas podrian destacarse:

¢ El explicar el modelo de negocio y traducirlo edicadores facilita mucho el consenso y
la transmision en toda la organizacion.

¢ Explicita cdmo el accionar diario de la organigaanos puede afectar en el largo plazo.
¢ Se lo utiliza para comunicar los planes de la eswr

¢ Puede servir como herramienta para aprender agefceegocio.

¢ Se lo utiliza para comunicar los planes de la esgr

Sin embargo existian riesgos con la confeccion aeldro de mando que podrian
enumerarse como:

¢ Un modelo poco elaborado y sin la colaboracionpgesonal se va a transformar en un

pequefio libro editado periddicamente al que séolgaria poca importancia.
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¢ Si no se escogen indicadores que clarifiquergtlaidad sera un resumen de numeros sin
sentido.

¢ Si no se define la estrategia, ni la misién ydnsile la organizacion no va a servir como
control de la gestion. Es importante que el pefsom@ozca los resultados, de lo contrario
se estaria dando informacion solamente a un sejegpm, como puede ser la direccion o

gerencia y el resto del personal no conoce la ei@iudel negocio.

6.5. DESARROLLO DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

El desarrollo de un Cuadro de Mando Integral saatariza porque tanto su confeccion
como su seguimiento es un proceso dindmico que @afeny se adapta a la situacion
actual de cada organizacién, tomando como basegauninacion interna.

Los cuadros de mando se utilizan en diferente®isectle una organizacion, por lo que se
puede usar, tanto en el control estratégico combitan en el operativo.

La empresa puede ir directamente a la formulacgadgiiellos cuadros de mando centrados
en las areas criticas del negocio para su estaategi

El Cuadro de Mando Integral proporciona una valiosaamienta para que los empleados
puedan comprender la situacion de la empresa,iadigpensable si ésta quiere alcanzar el
dinamismo gue necesita para crecer en el largm ple@mbién aporta una informacién util
para desarrollar continuamente aquellos indicaddeesontrol que mas rapidamente le
permitiran a la empresa alcanzar sus metas.

El resultado sera que las operaciones diariasdaramo base una vision compartida de la
direccién que debe tomar la empresa a largo plazque significa que dicho curso de
accion sera una realidad tangible y comprensibta pados. Ademas, con el cuadro de
mando separado por area de actividad, el contrtdsleperaciones serd mas relevante que
con los modelos anteriores. Los empleados seran coégprensivos, estardn mas

motivados, abiertos al cambio y tendran mayor fu@ara implementar las decisiones de la
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organizacion, no es lo mismo cuando el empleadw tgue llevar a cabo determinada
decision tomada por la direccién en la que pud@hpaérticipado y el caso de un empleado
al que le bajaron determinada decision para sestpuen practica desconociendo los
motivos de la misma.

La organizacion mejora su aprendizaje porque es p#septiva y desarrolla su
competencia de forma continua. El proceso de famailimplementar este tipo de Cuadro
de Mando Integral se nutre de distintas areas.

* Un punto que cabe destacar es la distincion quealza en este trabajo de los
términos Cuadro de Mando Integral y Tablero de GuatnaCuando se habla de
Cuadro de Mando Integral, esencia del presentajbalse hace referencia al
modelo de control de gestion donde se traduce tiategia y mision de de
organizacién en objetivos mensurables aplicadascélula de produccion a través
del conjunto de indicadores que se han selecciori@douadro de Mando Integral
es mas que una herramienta. Se trata de un sistéegrado de gestion que
posibilita la comunicacion e informacion para quelos los sectores de la
organizacion inmersos en un plan estratégico sdgoualinear con la mision de la

organizacion.

6.5. 1.IMPLEMENTACION DE LA ESTRATEGIA- PLANEAMIENESTRATEGICO

Toda organizacion que se precie de tal debe digmdrarla prosecucion de sus objetivos
planteados, planes estratégicos, que pueden semrtanrto como a largo plazo.

Al planeamiento estratégico se lo puede definir@@hnproceso mediante el cual quienes
toman las decisiones en una organizacion, obtidaeimformacion y a partir de ella
elaboran los fines que con los medios y recurspeimiten elaborar los planes, los cuales
experimenta y controla y después de ejecutarldgzaezl seguimiento. Bajo este modelo, a

quienes toman las decisiones se los denominaeagssaly no son ni Mas ni menos que los

~ 141 ~



PROPUESTA DE CONTROL DE GESTION EN UNA CELULA DE | BRENTA
PRODUCCION GAUNA

Gerentes de Areas, Directores, jefes de departamnetet junto con los miembros de la alta
gerencia.

El planeamiento estratégico es una combinaciémsliéines (metas) por los cuales se esta
esforzando la organizacion y los medios (politicas) las cuales esta buscando llegar a
ellos.

La esencia del planeamiento estratégico consistia edentificacion sistematica de las
oportunidades y peligros que se visualizan en telrdy los cuales combinados con otros
datos importantes proporcionan la base para qoaegémnizacion adopte mejores decisiones
en el presente para explotar las oportunidade#aréos peligros.

Planificar no es otra cosa que disefiar un futureea®#o e identificar las formas para
lograrlo.

Se dice que es un proceso continuo que se iniglaetaestablecimiento de metas, la
definicion de las estrategias y politicas paraogid de esas metas, siempre dentro de una
evaluacion constante, que llevara a definir quéehamn los resultados que hemos
obtenido. Las tareas de evaluar los resultados wider los ajustes correctivos son el
principio y el fin del planeamiento estratégico.

No es la toma de decisiones futuras, ni pronosgtdnturo, sino que es un conjunto de
planes para poder guiar a la organizacion duramteempo determinado.

[Thompson, Jr. A. A. y Strickland, A. Bf{.Direccion y Administracion Estratégiciawin]

6.5.2. DETERMINACION DE LA ESTRATEGIA

El cuadro de mando ha despertado gran interés lastrairectivos hasta ser considerado
como uno de los modelos mas importantes de plaoibo y gestion de cualquier
organizacion, pues es un modelo en que se traduestrategia en objetivos. Lo que hace

es ensamblar todas las piezas de una organizaciénggneralmente se las encuentra
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descoordinadas para adaptarlas a las estrategites elapresa. La determinacion de la
estrategia es la esencia del Cuadro de Mando &itegr

El control de gestiébn comienza con la mision ydnséstratégica de la empresa, y el cuadro
de mando integral es un método de control del negdgin embargo, el caracter
descriptivo del cuadro de mando lleva frecuentemmamuevas ideas sobre la vision de la
empresa y a una reconsideracién de su estratagiaskRe motivo, los primeros pasos del
proceso de la construccion de un cuadro de mandgrai se refieren al desarrollo de una
estrategia, fase que en otros procesos de la empaepuede haber tenido lugar. En este
caso, la preparacion del cuadro de mando soloromafa las estrategias existentes, aunque
en el proceso de elaboracion dichas estrategiagmesaran en términos mas tangibles de
metas y factores clave para el éxito. Todo aqualie implique disefio, formulacion e
implementacion de una estrategia es aplicable atifdude mando.

Ahora también podriamos decir que el cuadro de maeda exitoso en la medida que la
estrategia sea comunicada a toda la organizacared® es importante que el personal este
compenetrado con los objetivos de la organizadi@te proceso lineal de establecimiento
de una visién, y estrategia, comunicando y vinaldala vision y la estrategia a todos los
participantes de la organizacion para conseguis wigetivos estratégicos, es un ejemplo
de proceso de feedback de un solo bucle. Pero i@t entorno turbulento en que se
encuentran todas las organizaciones, por los candoinstantes del medio, pueden surgir
nuevas estrategias de capitalizacién de oportuegladde contrarrestar amenazas, que no
se preveian cuando se articulo el plan estratégictal. Por eso las organizaciones
necesitan la capacidad del aprendizaje del doldkebEI aprendizaje del doble bucle se da
cuando los directivos cuestionan sus asuncionegsahbtes y meditan si la teoria bajo la
cual ellos estan operando sigue siendo consistentéas observaciones actuales. Entonces
el Cuadro de Mando habra estimulado el aprenderatje los ejecutivos con respecto a la
viabilidad y validez de su estrategia. Todo estegso de recogida de daos, comprobacion
de hipotesis, reflexion, formacion estratégica yapddcion, es fundamental para la
implantacion y puesta en préctica con éxito desteategia empresarial.

~ 143 ~



PROPUESTA DE CONTROL DE GESTION EN UNA CELULA DE | BRENTA
PRODUCCION GAUNA

6.5.3. INDICADORES Y SUS METAS

Estos pasan a ser el alma del Cuadro de Mandgrétpues van a ser el medio que
tenemos para visualizar si los objetivos estratégme estan cumpliendo o no, pues el
Cuadro de Mando Integral basa su comportamientcelecdlculo de los indicadores
seleccionados. Estos indicadores deben partirdeljetivos estratégicos y de los factores
vitales de éxito. Un indicador es una medida esgiea que permite evaluar en qué medida
se logran los objetivos estratégicos definidosl@arganizacion.

Es una expresion matematica que cuantifica el estad caracteristicas o hechos que se
desean controlar. Siempre es una cifra que se mxgulesar como indice, promedio, tasa o
porcentaje, que permite una expresion resumidaoytupa de los fendmenos observados y
las variables en estudio.

Podemos encontrar dos tipos de indicadores:

» Indicadores de resultadaniden la consecucién del objetivo estratégicmbign se

los llama indicadores de efecto.

» Indicadores de causaestos miden el resultado de acciones que pernsiten

consecucion, también se los llama indicadores iodes.

Por ejemplo la cantidad de horas que se invierttadormacion de un empleado es un
indicador de causa, pues se esta midiendo el esfupre se realiza para mejorar su
desempefo, un esfuerzo que quizds no se veraadeflen los resultados de la
organizacién, de ahi lo importante que es tener #sb de indicadores. En cambio la
medicion de los ingresos por aportes por engrarajerma mensual va a ser un indicador
de resultado pues nos esta indicando el nivelglesos que tiene la célula

Caracteristicas de los indicadores:
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- Ser adecuados en el Objeto de medicién.

- Que no den lugar a interpretaciones heterogéneas.
- Que tengan un costo de obtencion aceptable.

- Que sean estratégicos.

- Sensibles, que identifiquen variables pequefas.

Es importante tener en cuenta que para cada iratiseddebe establecer:

* El periodo de analisis (diario, mensual, anual).e

* La apertura (si se refiere a la organizacioram pna sucursal, etc.).

» La referencia para el control (con que va a senparado, afio anterior, estandares,
promedios, etc.).

* Las alarmas (a partir de donde se deben tomaidasedorrectoras).

* Los responsables del monitoreo (en caso de argeinhes con varias areas o sucursales
quien se hace cargo del seguimiento).

6.5.4.INICIATIVAS ESTRATEGICAS

Luego del establecimiento de las metas para cadlaeios indicadores se debe valorar si
las iniciativas actuales ayudaran a conseguir leasnpropuestas, o si por el contrario se
deberan definir nuevas iniciativas que permitarrdodos objetivos definidos. "Muchas
organizaciones tienen iniciativas en marcha, psrfveguente que estas iniciativas no estén
vinculadas a la consecucion de los objetivos égfiats”. [Kaplan, R. S. y Norton, D. P.
(Ed.). (2000)Cuadro de Mando IntegraBarcelona, Espafia: Gestion (1997)].
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Por lo tanto es muy importante cuando se hableeditogar a través del Cuadro de Mando
Integral que cada iniciativa que se piense impldéareasté alineada con los objetivos

estratégicos antes definidos.

6.5.5. RESPONSABLE Y RECURSOS

En este punto se definiran los responsables de algdtivo, indicador o iniciativa, o sea
que se debera tener a las personas que controtemelimiento. Como también son muy
importantes los recursos que se destinan al ddsalielas iniciativas estratégicas.

El lider del proyecto es el timonel, tiene quews® persona clave en la organizacion, pues
de él dependera el éxito o fracaso de la implero&mtadel Cuadro de Mando Integral,
debe ser un individuo respetado, con conocimieattot de la construccion como del
funcionamiento del Cuadro de Mando, pero tambiétode lo referente al funcionamiento
de la célula de produccion. Pero mas alla de Hdeproyecto es importante contar con un

equipo que en el siguiente cuadro podemaos resumir:
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Cuadro N° 3 Equipo de un Cuadro de Mando Integral.

Equipo de

/ Implementacion

Equipo

Ejecutivo \

Cuadro de
Mando
Inteqral

Lider de
Proyecto

Fuente: KaplanR. S.y Norton D. P. “"Cuadro de Mando Integral” Ed. Gestion 2000. Barcelona 1997

El equipo ejecutivo es el que disefa la estratdgita organizacion, asigna los recursos y
trata de eliminar las barreras que se encuentrenigp@anplementacion.

Luego el equipo de implementacion es el que vaemiar al Cuadro de Mando Integral
con su sistema actual de gerenciamiento, adquamrecaonientos y los aplica sobre los

meétodos de medicion. Relne, analiza y muestradtusd

6.5.6. EVALUACION SUBJETIVA

Este es el ultimo punto del proceso en el que sk realizar toda la evaluacion del disefio

del cuadro de mando, con las conclusiones peréseqe permitan realizar los cambios y
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la retroalimentacién correspondiente. Establecediosede evaluacion de informacion,

ambiente de control, auditoria interna y externa.

6.5.7.AREAS CRITICAS

Luego de definir los objetivos y la filosofia dédtema de control, es necesario desarrollar
las areas criticas de gestion que seran el puante gara la ejecucion del control de gestion
esperado. Las areas criticas se pueden definir egunellos procesos basicos que requieren
un control para el éxito de la organizacion.

Este es un punto importante, dado que permiteifammtlos factores criticos que pueden
generar el fracaso y por ende no lograr los olgstiestratégicos trazados para la
organizacion. O sea, es saber qué se necesitappdea lograr el cumplimiento de los
objetivos y la misién. Y también es fundamentahtifecar cuales son los elementos que
afectaran mas a los resultados.

En muchos casos las principales barreras pargplemnentacion del Cuadro de Mando
Integral es la existencia de una cultura de peesagl corto plazo, que los ejecutivos y
gerentes piensan que ya tienen todo solucionadwolgsinteresa aportar para un “reporte
mas”. También la falta de interés de los maximepaasables de la organizacion suele ser
una causa que impide desarrollar un buen Cuadktedelo Integral.

Es cierto que en muchos casos los fracasos estiés gar una falta de disponibilidad de
los datos necesarios, tanto para la implementamémo para el posterior seguimiento, y
generalmente esto pasa cuando existe ineficierclasisistemas, cuando muchos de los
datos necesarios no existen pues nunca han siddasedpor falta de personal para estas

funciones. A continuacién se ha elaborado un grafan la sintesis del Cuadro de Mando
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Cuadro N° 4: Resumen grafico del Cuadro de Mando Integral.

Formulacion de la Estrategia

.

Identificacion de los Factores claves del éxito
de la organizacion

.

Seleccidon de Indicadores

.

Formulacion del Cuadro de Mando

.

Determinacion de los objetivos para los
Indicadores

-

Comparacion entre realidad y las metas para
cada Indicador y definicidon sobre los desvios

Fuente. Elaboracidn propia.
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6.6, DEFINICION DE LAS METAS U OBJETIVOS, LA ELABOR ACION DEL
CUADRO DE MANDO

Las metas fijan y comunican el nivel de desempeiperado. A través de las mismas, la

organizacion consigue:

4 Focalizarse en objetivos cuantificables que sopatdogro de la estrategia.
4 Dar a los individuos una meta definida respect estrategia general.
v Orientar la organizacion hacia la mejora continua.

6.7. CRITERIOS DE SELECCION DE METAS

El objetivo o meta de un indicador puede se fijgelgun diferentes criterios, a saber:

El objetivo puede ser derivadie una meta global.
Objetivo definido en comparacién ctws lideres del sector. (Benchmarking).

Mejora basada en el desempefio histérico.

SERNER NN

Establecer una base y definir metas por encima tade

6.8. IMPORTANCIA DE LA MEDICION

El conocimiento profundo de un proceso, parte deitrdy conocer su variabilidad y sus
causas Yy las mismas son imposibles de conoceresiicidn. Conocer esto es precisamente
la clave para gerenciar el proceso, para conquistambjetivos de excelencia que se

plantea la empresa / célula. La medicién nos permit
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v Planificar con mayor certeza y confiabilidad.
v Discernir con mayor precision las oportunidademégra de un proceso dado.
4 Analizar y explicar como han sucedido los hechos.

Se podrian seguir enumerando razones. Sin embargbemento mas importante y que

incluye a los anteriores, es que la medicion eges&@ e indispensable para conocer a

fondo los procesos ya sean administrativos o tésnibe produccion o de apoyo que se den

en la empresa / célula y para gerenciar su mejerdmi

Muchas veces se interpreta que la medicion solareniitil para conocer las tendencias
"promedios”, olvidando que estas son Utiles depenti de cémo son presentadas o
procesadas y que cuando dirigimos procesos demtila émpresa no nos basta solo las
tendencias "promedios” sino que debemos ir mas abB@ociendo con precision la
variabilidad en toda su gama y la interconexionfagtores y causas en cada nueva
situacion.

Sin medicidon no podemos controlar con rigurosidaistematicamente las actividades del

proceso de mejoramiento: evaluar, planificar, disefprevenir, corregir y mantener,

innovar y muchos mas.

La medicién no sélo puede entenderse como un pratesecoger datos, sino como parte
en el sistema de toma de decisiones. Por ello mgeo@nte resaltar lo que varios autores
siempre han destacado: para entender un fenOmenecesario tener una teoria que nos
ayude a explicarnos la concatenacion y sucesidasdeechos que queremos estudiar. Los
datos nos ayudaran a confirmar o a replantearnestrauteoria, pero hay que considerar un
marco tedrico que nos posibilite caracterizar la®sl que necesitamos y ademas nos ayude
a interpretarlos. Se pueden tener muchos datog $@lwrausa de un efecto, pero si no se
tiende a clasificarlos, estudiar su frecuenciajaaisos principales y establecer sus
relaciones, con finalidad, ya sea de poner bajdrabrel proceso o de mejorar su
desempenfio de poco serviran dichos datos y la ndedici
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Para garantizar la confiabilidad de los datos dsistema de medicién es necesario contar
con un clima organizacional sano, donde los inésresomunes de la organizacion

prevalezcan sobre los de los departamentos y muchs sobre aquellos intereses

individuales incompatibles con el logro de los tibges del sistema analizado.

Las mediciones deben ser transparentes y entesghl@ quienes deberan hacer uso de

ellas, y adicionalmente debera reunir y tener @ni@ sle atributos indispensables.

6.9. CARACTERISTICAS Y ATRIBUTOS DE UNA BUENA MEDIC ION

6.9.1.PERTINENCIA

Con ello queremos referirnos, a que las mediciaues hagamos deben ser tomadas en
cuenta y tener importancia en las decisiones qt@ensan sobre la base de las mismas.

En cualquier departamento o seccion de la emprpedemos hacer mediciones sobre un
sin numero de caracteristicas, comportamientasa@anes, pero ¢Para qué se hace cada
una de éstas? ¢ Cual es realmente la utilizaciohagemos de la informacion obtenida?

El grado de pertinencia de una medicién debe nsasperibdicamente, ya que algo que
sea muy importante en un momento determinado, pdepe de serlo al transcurrir el
tiempo.

Es de resaltar, ademas, que el grado de pertindaaiaa medicidn, es relativa al conjunto
de mediciones a realizar, debido a los recurs@pgadades de procesamiento y direccion
que tengamos. Por demas, a medida que colocamasstéma bajo control, podemos
gerenciar por excepcion un conjunto de variableBoynos ayuda a concentrarnos en otras
gue requieren mayor dedicacion. [Mingarro, A. yméerdez Vila, M. (s.f)Los indicadores

de gestion].
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6.9.2. PRECISION

Con este término nos referimos al grado en queddida obtenida refleje fielmente la
magnitud que queremos analizar o corroborar. A tn@smOos interesa conocer un proceso,
tomar decisiones para tener resultados esperaéoshiDentonces que nos interese conocer
a fondo la precision del dato que estamos obteniend

Para lograr la precision de una mediciéon, debesedas siguientes pasos:

Realizar una buena definicion operativa, vale ddeiinicion de la caracteristica, de las
unidades de escala de medicién, numero y selea#dmas muestras, calculo de las
estimaciones, errores permisibles (tolerancias aeddicion).

Elegir un instrumento de medicion con el nivel gdesaiacion adecuado.

Asegurar que el dato dado por el instrumento deicigey sea bien recogido por el
operador, gerente, oficinista o inspector a cargohdcerlo. Ello supone adiestrar el
personal, pero también supone tener un buen clirganzacional donde todos estén
interesados en la fidelidad de la lectura.

6.9.3.0PORTUNIDAD

La medicion es informacién para el logro de eseocmniento profundo de los procesos,

gue nos permite tomar decisiones mas adecuadassé@epara corregir estableciendo la
estabilidad deseada del sistema, bien sea paranirgvtomar decisiones antes de que se
produzca la anormalidad indeseada o mas aun, jegéad incorporando elementos que
impiden que las caracteristicas deseadas se dakyande los limites de tolerancia.

Por ello, la necesidad de contar oportunamentdacarformacion procesada de la manera
mas adecuada que nos dan las mediciones, es usite@l que deben atenerse quienes

disefien un sistema de medicion.
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6.9.4.CONFIABILIDAD

Si bien esta caracteristica no esta desvinculadéaslenteriores, especialmente de la
precision, se refiere fundamentalmente al hechqueela medicién en la empresa / célula
Nno es un acto que se haga una sola vez, por ehdorgs un acto repetitivo y de naturaleza
realmente periddica. Si nosotros queremos estareegue lo que midamos sea la base
adecuada para las decisiones que tomaremos, debevisss periodicamente todo sistema

de medicién.

6.10. ECONOMIA

Aqui la justificacion econdmica es sencilla y coejla la vez. Sencilla, porque nos

referimos a la proporcionalidad que debe existitreetios costos incurridos entre la

medicion de una caracteristica 0 hechos determgngdos beneficios y relevancia de la

decision que soportamos con los datos obtenidos.

Pero cuantificar esta proporcionalidad no es féoilmuchos casos, por lo complejo de
cuantificar importancia y relevancia de decisiones.

En todo caso, es claro que la actividad de medidelre ajustarse también a los criterios de

eficacia, eficiencia y efectividad.

6.11, INDICADORES PARA EVALUAR EL DESEMPENO, ASOCIADOS A LA
PRODUCTIVIDAD
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Existen tres criterios comunmente utilizados eevialuacion del desempefio de un sistema,
los cuales estan relacionados con la productiviééidacia, efectividad y eficiencia. Sin
embargo a veces, se les mal interpreta, mal utiliza consideran sindbnimos; por lo que

consideramos conveniente puntualizar sus defingson

6.11.1. EFICACIA

"Eficacia” es la capacidad de escoger_los objetam®piados. Administrador eficaz sera

aquel que selecciona los objetivos correctos pabajar en el sentido de alcanzarlos.
No basta con producir el servicio o producto que fijamos, tanto en cantidad y calidad,
sino que es necesario que el mismo sea el adecaquel, que lograra realmente satisfacer

al cliente o impactar en el mercado.

"Eficacia" es hacer las cosas debidas.

6.11.2 EFECTIVIDAD

"Efectividad" es la relacion entre los resultadugrddos y los resultados propuestos, 0 sea
nos permite medir el grado de cumplimiento de lggtovos planificados. Sin embargo, el
concepto de “efectividad” no tiene en cuenta lasirgos empleados para lograrlos. Es por

esto que generalmente no se considera como uraduaticndividual.

6.11.3.EFICIENCIA

"Eficiencia” se la puede definir como “lograr lo yoa posible con aquello que contamos”.

Si un grupo humano dispone de un determinado nadehasumos que son utilizados para
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producir bienes o servicios, "eficiente" sera aqyrelpo que logre el mayor numero de
bienes o servicios utilizando el menor numero denmos que le sea posible.

Eficiencia se emplea para relacionar los esfueirspde a los resultados que se obtengan.

Si se obtienen mejores resultados con menor gasteairsos o menores esfuerzos, se
habra incrementado la eficiencia. Dos factorestiizan para medir o evaluar la eficiencia
de las personas o empresas: "Costo" y "Tiempo".

Es el cociente entre los resultados obtenidosvglel de los recursos empleados.

Por lo tanto, se puede decir que el indicador d=m&@h mide el logro de los resultados

propuestos. Nos indica si se hicieron las cosassquiebian hacer, los aspectos correctos

del proceso. Los indicadores de eficacia se enferael “Qué se debe hacer”, por tal
motivo, en el establecimiento de un indicador deaefa es fundamental conocer y definir
operacionalmente los requerimientos del clientepdeteso para comparar lo que entrega
el proceso contra lo que él espera. De lo contragopuede estar logrando una gran
eficiencia en aspectos no relevantes para el elient

Los indicadores de eficiencia miden el nivel deepgdn del proceso, se concentran en el
“Cdémo se hicieron las cosas” y miden el rendimietolos recursos utilizados por un

proceso. Tienen que ver con la productividad.

"Eficiencia" es hacer las cosas bien. "Eficacia"neger las cosas debidas.

6.12. APLICACION

A modo de anticipo del capitulo final, se presdNr figura Nro. 5) el cuadro de mando y
los indicadores usados por el modelo actual de@ote gestion que se aplica en la célula
de produccién. Las caracteristicas del mismo, jwoio sus ventajas y desventajas seran

objeto del proximo capitulo.
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Se observa como este cuadro de mando cumple coratasteristicas descriptas en la

teoria, como ser:

v Sintético (4 gréficos)

4 Con relaciones temporales (mensual)
v Variables claves.

v Objetivo para cada variable.

v

Separado en zonas (Verde, Amarillo y rojo).
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6.13. RESUMEN DEL CAPITULO N°5

En el presente capitulo se vio el marco teorico“dehtrol de gestidon”, partiendo del

concepto de “control” y luego de “gestion”.

Se continué conél cuadro de mandodefinido como una herramienta del control de

gestion, con sus objetivos, caracteristicas, etc.

En el punto siguiente, se presentd el conceptdricadores, con sus tipos, criterios de
seleccion, etc. Ver figura Nro. 6.

En la parte final se hace referencia a la imporéade realizar una buena medicién, y las

caracteristicas y atributos de la misma.

Control
Control de
gestion
Gestion
Cuadro de
mando
Indicadores
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7. CAPITULO N° ANALISIS Y CONTROL DE GESTION: IMPL _EMENTANDO
NUEVAS ESTRATEGIAS.

7.1, __CARACTERISTICAS DEL _MODELO ACTUAL. VENTAJAS Y
LIMITACIONES

El modelo de administracion del control de gestioe se utiliza actualmente en la célula
de produccion, tiene las siguientes caracteristieasque se pueden separar a su vez en

ventajas y limitaciones:

Ventajas:

1. La presentacion esta realizada en forma sinépticadfos), de forma tal que con
una rapida visualizacion se puede conocer el estada célula con respecto a las variables
mas importantes.

2. Se pueden evaluar tendencias y comparar con atrazdps (afios, meses)

3. Cada indicador cuenta con su obijetivo, lo que dedireas de éxito (se cumple con
el objetivo), areas de riesgo (zonas amarillasjeasarojas donde el objetivo no se esta

cumpliendo.

En contrapartida, posee una serie de limitacionessg detallan a continuacion:

1. Falta de_capacitacion al personal de la célulaeslzbbase teorica del calculo de los

indicadores, ya que los indicadores son actualzgdo una persona “ajena” a la célula.
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Con la capacitacion se lograria conocer las vasaQue intervienen en el calculo de cada
uno de los indicadores y de esta forma mejoradairgsistracion de los mismos.
2. Falta de una herramienta para el sequimiento dékritms indicadores por parte del

personal de la célula, ya que la actualizacion oenbkace que las acciones que se

desprenden de la aplicacion de las técnicas déuos®o de problemas, se apliquen de

forma tardia.

3. Conociendo la base de calculo tedrico de los inldicss, se puede verificar si el
objetivo a cumplir en los mismos es alcanzable pyhen caso de no ser alcanzable,
redefinirlo.

4. Por los puntos anteriormente expuestos, result@ildél cumplimiento de los
objetivos.

7.2. PROPUESTA DEL NUEVO MODELO DE ADMINISTRACION D EL
CONTROL DE GESTION

La propuesta consiste en la generacion de un sisteomplementario” al actual con los
mismos indicadores, pero administrado por la proplala y mediante el cual se verificara
la evolucién de estos indicadores en forma diasajecir que permitira anticipar el “cierre
del mes” del modelo actual. Cabe aclarar que larorgcién (de la célula hacia afuera)
continuara viendo los indicadores del modelo actpa&io los resultados mostrados
deberian ser superadores.

Con este sistema complementario se podria loggrdja a dia, se controle el valor de un
indicador y su proyeccion a fin de mes, sin tener @sperar el resultado al dia 10 del mes
siguiente. Como ventaja principal se puede dece [@s acciones que se determinen
mediante las técnicas de resolucién de problemgmden aplicar en forma temprana.

Ademas, se tiene un doble control entre el sist@mpio de la célula y el modelo actual, y
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ante discrepancias se puede controlar si exigjiinatrror como pueden ser, duplicidad de
carga de datos, errores de imputacion, etc.

Para lograr esto, el primer paso es una capaditacibre la base del célculo tedrico de los
indicadores, lo que podria permitir conocer lasaldes de los cuales dependen y por ende
mejorar su administracion.

Una vez realizado esto, estamos en condicionesmieray el sistema de administracion del

control de gestibn propio, que como mencionaramusriarmente, consistira en los

mismos indicadores, pero administrados por la propglula. Este sistema deberia

reproducir fielmente el valor del sistema actuatiaire del mes, es decir que si el sistema
propio de la célula “anticipa” que se cumplié ejativo de scrap en un 98.5%, cuando se
cuente con la informacion definitiva del sistemtuak; deberia ser exactamente este valor.
De no ser asi, habra que analizar dicha desviacién caso de no existir ningin error

(carga de datos, duplicacion de informacion, edfustar el nuevo sistema hasta poder
reproducirlo. Una vez “puesto a punto” de esta fgrse tiene un doble control sobre el

indicador, ya que en algunas oportunidades, haylgmmas de carga de datos, duplicidad de
informacion o errores de imputacion que hastatiaadidad y sin este nuevo sistema no son
detectados.

Ademas de esto, el nuevo sistema permitiria reaimpuestos a partir de los cuales se
podran tomar definiciones, como ser... ¢Qué pasiaen este mes gastamos en una
herramienta que cuesta X? ¢ A donde quedara el dellimdicador?

Otro problema que surge del sistema actual es gqualgeinas oportunidades se realiza
algun gasto importante a fin de mes, sin sabereazual valor del indicador, resultando esto
en que un mes se duplica el valor autorizado ebjettivo y al mes siguiente se gasta la
mitad, cuando ambos meses podrian haber estadoleratcia”.

Por ultimo, y una vez realizados los pasos an&side capacitacion y el sistema de control

propio, se podra realizar un célculo tedrico deéim del indicador y en caso de no ser

alcanzable, replantearlo.
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Los resultados asi obtenidos son mejores a losside#ma actual, gracias a la mayor

velocidad de implementacién de las acciones, mgsato de involucramiento, mejora en

la administracion de los recursos asignados allgacg finalmente el cumplimiento de los

objetivos establecidos en los indicadores de gestio

En la tabla adjunta, se comparan las caractergstieambos sistemas.

SISTEMAS DE ADMINISTRACION DEL CONTROL DE GESTION

CARACTERISTICA

ACTUAL

PROBLEMA

PROPUESTA

Actualizado por

Persona ajena a la célula.

Falta de involucramiento y capacitacion en
el personal de la célula.

Personal de la célula.

Se conocen los resultados a mes vencido.

errores de imputacion, carga de datos, etc.

Frecuencia de actualizacion [Mensual. . Diaria.
No se puede preveer el cierre del mes.
Al aplicarse las acciones en forma tardia, se
Aplicacién de acciones Tardias. pierde un tiempo importante de reaccién que|lnmediata.
termina impactando en los resultados.
Al no tener una base teérica del calculo de
Objetivos Fijos. los objetivos planteados en los indicadores, |Célculo tedrico de objetivos.
algunos pueden ser inalcanzables.
. El resultado es "indiscutible”. No se verifican |Comparacion entre los
Control de resultados Sin control.

sistemas al cierre del mes.

Resultados de indicadores

A mes vencido.

Un mes se "gasta" la mitad y el siguiente el
doble. Quizas se hubiese podido cumplir con
el objetivo ambos meses si se hubiera
anticipado el resultado.

Anticipacion de resultados
(diario).

Tipo de indicadores

De resultado.

Al tener los resultados a mes vencido, este
sirve principalmente a modo informativo.

De actuacion.

Grado de involucramiento

Menor.

Al no conocerse el funcionamiento del
sistema, el grado de involucramiento es
menor.

Mayor.
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De acuerdo a lo antes expuesto, estructurarentapiulo de la siguiente forma:

. Base tedrica del calculo de los indicadores deid@es$Eficiencia, Gastos y scrap)

mediante la aplicacion a un caso. Este punto rekgpah de_capacitacion, es decir saber

como se calculan los indicadores y de qué variatdpsnden.

. Generacion del sistema de control de gestion ddwita célula de produccion, para

anticipar el cierre del mes.

. Célculo tedrico del objetivo del indicador.

. y por ultimo las conclusiones.

7.3. CALCULO DE LOS INDICADORES DE GESTION

Este es el primer paso para la generaciéon dehsstke control de gestion, que corresponde
al conocimiento minucioso del calculo de cada urloseindicadores. De esta forma se

podran conocer las distintas variables por lassqueafectados y de que forma inciden en
Su variacion.

Se desarrollaran dentro de este punto los 3 indreadjue actualmente se usan:

Eficiencia

Scrap (Materiales con discrepancias o tasa detdsjec
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Cuentas de gastos (Herramientas y materiales desop

7.4, INDICADORES DE GESTION EFICIENCIA : DESCRIPCIO N DEL CASO

Para el desarrollo de los indicadores seleccionadosl caso de aplicacién, es necesario
comenzar previamente con una explicacion de algtérasnos especificos que se pueden
encontrar como referencia y que ayudaran a la cesigpr del mismao.

También es importante definir como se realiza etrob de la produccion en la célula.

El primer punto es relativo al “lay out” descripidel caso (célula 2 MQ 200).

7.4.1. LAY OUT DESCRIPTIVO

En el siguiente gréfico (Figura Nro. 1) se obsdavaista en planta de la célula. La misma
cuenta con dos grupos (ver linea horizontal deraejgm), el grupo 1 donde se realizan
todas las operaciones de blando de los engranakegrypo 2 donde se trabajan las piezas
ya duras, es decir luego de tratamiento térmico.

Dentro del grupo 1 existe una division (ver lineatical) donde en la parte derecha se
fabrican los engranajes de lera y 2da y la izgaiemdresponde a los engranajes de 3era,
4ta, Sta y cuerpos de acoplamiento, que luegoldaram con los engranajes.

En el grupo 2 no existe esta separacion, ya questéos engranajes (lera a 5ta) se
mecanizan en un solo sector.

Estas divisiones entre grupos 1 y 2 tienen cometolgoder realizar un mejor control de la

produccion, que es el tema que se tratara a caaiibn
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7.4.2, CONTROL DE PRODUCCION

Para realizar el control de produccion dentro deélala, que no es otra cosa mas que el
conocimiento de las producciones de cada una dadgsinas y el stock de piezas con que

se cuenta, se utiliza un soft especial donde skrdaclos_partes de producciéon. Antes de

entrar a este tema, se realizara una introductitame “puntos de pago”.

7.4.3. PUNTOS DE PAGO

La declaracion de la produccion consiste en retarida informacion de la produccién de
las maquinas. Como seria muy complicado tomarwedte de todas ellas, lo que se hace
en una linea de produccion es tomar la produccglagrimera maquina y de la ultima,
siendo estos los “puntos de pago”. Se entiendeafja@eclarar las piezas que fabrico la
altima maquina, estas piezas han pasado por laegoe intermedios. De esta forma se
ahorra esfuerzo en una tarea que resultaria inmegédmcer. Los stocks de piezas entonces,
se contabilizan en este “bache” que queda entywitaera y la Ultima operacidén y se
denominan sistema de blando, banco de blandopsisie duro y banco de duro.

En el “lay out” adjunto (Figura Nro. 2) se obsenlas puntos de pago para la célula 2.
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7.4.4, EL PARTE DE PRODUCCION

La produccion que se realiza es relevada en lowpule pago. Una vez por dia, durante el
turno mafana, se declara la misma en el parteatkipeion. En el parte figura entonces la
produccion de los cuatro turnos del dia anterioma@do de ejemplo, se adjuntan dos partes
de produccién en la hoja siguiente (Figuras Nrnp43. Uno corresponde al grupo 1, que es
blando y el siguiente al grupo 2, duro.

En el primer parte, se pueden ver dos sectoregr@ps por la linea negra vertical). El

primero (a la izquierda), referido a lo que se deina “primera operacion”, donde se

cargan todas las operaciones de torneado de loarses. Luego de la division (linea
negra gruesa horizontal, parte inferior) se catgdos los engranajes soldados. En la parte
derecha, marcado como “final OK”, en la zona imfese repite lo soldado y en la parte
superior se declaran todas las producciones deopasaciones de afeitados en los
engranajes y generados en el cuerpo de acople.

El parte de produccion es el que se encarga deficavdbs stocks de piezas de un dia al

otro. Estos stocks son tomados a las 00:00 dediada
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PARTE DE PRODUCCION

(Corresponde a un dia completo cualquiera)

Célula Nro. 2 — MQ 200 — Grupo nro. 1 - Blando

Horas 1°T 2°T 3T 4°T
Autorizadas 47.2 48.5 47.2 33.300 176.2
° Operacion K Retenido
Item Pieza 1°T 2°T 3°T 4°T Total I°T 2°T 3°T 4°T Total Sist. Bco.
10 02T,311251 ENGR. 1ra. Z:38 S/IR 1.6 405 405
11 02T,311251,D ENGR. 1ra. Z:50 3R 1.0 383 580 176 1139
12 02T,311251,E ENGR. 1ra. Z:38 3R 2.0
13 02T,311251,B ENGR. 1ra. Z2491R 1.4 240 280 300 300 1120 1
14 02T,311251,F ENGR. 1ra. Z:49 1R
20 02T,311261 ENGR. 2da. Z:44 S/IR 1.6
21 02T,311261,A ENGR. 2da. Z:43 1R 1.9 292 300 300 300 1192 § 493 177 670
22 02T,311261,E ENGR. 2da. Z:46 3R 1.0
23 02T,311261,H ENGR. 2da. Z:43 1R 2.0
T730 02T,311131,K ~E.3ra LIBREZ311R16 T Tty Tttt
31 02T,311131,AD E 3ra.L.Z:232R 2.0 RECT
32 02T,311131,R E. 3ra. LIBRE Z: 22 RECT.
33 02T, 311131, Q E. 3ra.LIBRE Z:322R 1.9 65 96 300 300 761 | 328 347 675
34 02T1,311131,P E . 3ra. LIBRE Z:30 S/IR 1.0
35 02T,311131,AE E. 3ra. LIBRE Z:31 1R 2.0
40 02T,311149,P E. 4ta. LIBRE Z2:39 1.6
41 02T,311149,AH E. 4ta. LIBRE Z:39 1R 2.0
42 02T,311149,R E 4ta. LIBRE Z:41 2R 1.9 241 300 247 788 486 454 940
43 02T,311149,T E 4ta. LIBRE Z: 29 RECT.
44 02T, 311149,Q E. 4ta.LIBREZ:38S/R 1.0 2
45 02T,311149,S E. 4ta. LIBRE Z:40 3R 53 300 353
50 02T,311159,N E. 5ta. LIBRE Z: 48 1R 1.6 412 37 44
51 02T, 311159, AE E. 5ta. LIBRE Z: 48 1R 2.0
52 02T,311159,P E. 5ta. LIBRE Z:50 2R 1.9 292 300 300 300 1192 53 53
53 02T,311159,R E. 5ta. LIBRE Z:47 4R 1.0
54 02T,311159,L E. 5ta. LIBRE Z:36
55 02T,311159,AH E. 5ta. LIBRE Z:49 1R 1.6 352 489 333 1174
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_86 Q2T.311159.M _ _ E.5taL LIBRE Z:46 SIR _ _ _ oo _.

890 890 470 610 @ 3

60 802T,311291,B CPO. ACOP. 3ra. 4ta. y 5ta. 842 838 600 584 2864
61 02T 311291 A CPO _ACQD 2rg 4ta Y Oty

70 02T, 311129,K CONJ. 3ra. LIBRE Z: 31 1R 1.6

71 02T, 311129,R CONJ.3ra. LIBRE Z: 22 RECT.

72 02T, 311129,Q CONJ. 3ra. LIBRE Z: 32 2R 1.9 945 86 1031
73 02T, 311129,P CONJ.3ra. LIBRE Z: 30 S/R 1.0 963 23 986
74 02T, 311129, AE CONJ. 3ra. LIBRE RECT. 1R 2

80 02T, 311145,P CONJ. 4ta. LIBRE Z: 39 1R 1.6

81 02T,311145,T CONUJ. 4ta. LIBRE Z:29 RECT.

82 02T,311145,R CONJ. ENGR. 4ta. Z: 412R 1.9 359 359
83 02T, 311145, AH CONJ. 4ta. LIBRE RECT. 1R 2

84 02T,311145,Q CONJ. ENGR 4TA. Z: 38 S/IR 1.

85 02T, 311145,S CONJ. 4ta. LIBRE Z: 40 3R

90 02T, 311158, N CONJ. 5ta. LIBRE Z: 48 1R 1.6

91 02T, 311158,L CONJ. 5ta. LIBRE Z: 36

92 02T, 311158, P CONJ. 5ta. LIBRE Z: 50 2R 1.9

93 02T, 311158, R CONJ. 5ta. LIBRE Z: 47 4R 1.0

94 02T, 311158, AE CONJ. 5ta. LIBRE RECT. 1R 2

95 02T, 311158, AH CONJ. 5ta. LIBRE Z: 49 1R 1.6 326 326 326 326
96 02T, 311158, M CONJ. 5ta. LIBRE Z: 46 S/R

~171 ~



PROPUESTA DE CONTROL DE GESTION EN UNA CELULA DE BRENTA
PRODUCCION GAUNA
Figura Nro. 3
PARTE DE PRODUCCION
(Corresponde a un dia completo cualquiera)
Célula Nro. 2 — MQ 200 — Grupo nro. 2 - Duro
Horas 1°T 2°T 3T 4°T
AlB 0.0 0.0
Normales 0.0 0.0 0.0 0.000
Sub Total 0.0 0.0 0.0 0.000 0.0
Extras 0.0 0.0 0.0 0.000
Total 0.0 0.0 0.0 0.000 0.0
Autorizadas 41.5 36.0 40.7 36.152 154.3
1° Operacion Retenido
Item Pieza 1°T 2°T 3°T 4°T Total 1°T 2°T 3°T 4°T Total Sist. Bco.
10 02T,311251 ENGR. 1ra . Z:38 S/IR 1.6
11 02T,311251,D ENGR. 1ra. Z:50 3R 1.0 327 102 429
12 02T,311251,E ENGR. 1ra. 2:38 3R 2.0
13 02T,311251,B ENGR. 1ra. Z249 1R 1.4
14 02T,311251,F ENGR. 1ra. Z:49 1R
20 02T,311261 ENGR. 2da. Z:44 S/IR 1.6
21 02T,311261,A ENGR. 2da. Z:43 1R 1.9
22 02T,311261,E ENGR. 2da. Z:46 3R 1.0 121 414 443 441 1419
23 02T,311261,H ENGR. 2da. Z:43 1R 2.0
70 02T, 311129,K CONJ. 3ra. LIBREZ:311R 1.6
71 02T, 311129,R CONJ.3ra. LIBRE Z: 22 RECT.
72 02T, 311129,Q CONJ. 3ra. LIBRE Z:322R 1.9
73 02T, 311129,P CONJ.3ra. LIBRE Z: 30 S/R 1.0 70 502 368 472 1412
74 02T, 311129, AE CONJ. 3ra. LIBRE RECT. 1R 2
75 02T, 311129, AD CONJ. 3ra. LIBRE Z: 22 RECT.
80 02T, 311145,P CONJ. 4ta. LIBRE Z: 39 1R 1.6 413 59 472

81
82
83

02T,311145, T
02T,311145,R
02T, 311145, AH

CONJ. 4ta. LIBRE Z:29 RECT.
CONJ. ENGR. 4ta. Z: 412R 1.9
CONJ. 4ta. LIBRE RECT. 1R 2
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84 02T,311145,Q CONJ. ENGR 4TA. Z: 38 S/IR 1.

85 02T, 311145,S CONJ. 4ta. LIBRE Z: 40 3R

90 02T, 311158,N  CONJ. 5ta. LIBRE Z: 48 1R 1.6 510 335 543 179 1567
91 02T, 311158,L  CONJ. 5ta. LIBRE Z: 36

Figura Nro. 4

7.4.5. MODIFICACION DE STOCK DE PIEZAS

En el siguiente esquema (Figura Nro.5), se explitao se modifican los stocks de piezas
de un dia al siguiente, por medio de la declaraeroal parte de produccion.

Supongamos que en un dia cualquiera (en nuestpoetd$/06/2015 a las 00:00) el stock
de un engranaje en particular, como por ejemploergjranaje de lera velocidad,
corresponde a la primer fila horizontal. Aca vengoe tenemos 3000 engranajes en el
sistema de blando, que esta definido entre la Igreracion (torno) y la operacion de
creado. El siguiente stock de engranajes de lemnauentra en el sistema de duro (2000),
y este sistema esta definido entre las operacibaedeitado y rodado. Por ultimo, el stock
correspondiente al banco de duro (3000) son pigzas/a han pasado la Ultima operacién
de rodado y estan listas para ser armadas. Contamosal de 8000 engranajes de lera. en
la célula (3000+2000+3000) con distintas operacoralizadas.

Como se mencioné anteriormente, este stock comespal dia 15/06/2015 a las 00:00. La
segunda fila indica la produccién completa delkfigde 0 a 24). Se observa en el primer
rectangulo la declaracion de produccion de la ap@nade torno (500) que suma a las 3000
piezas que habia el dia anterior, quedando un det&d500 pzas. Pero a su vez hay que
considerar que 1000 pzas que estaban en el sislema@ando ya fueron procesadas
(afeitadas), pasando al sistema de duro. Estaagpmzben ser descontadas de las 3500,
guedando como resultado 2500 piezas en el sisterhkaddo del dia 16/06/2015 a las 0O hs.

(ver primer cuadro de la tercer fila).
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Esta secuencia se repite en cada uno de los didsrestados (sistemas y bancos). La Unica
particularidad es el banco de duro (recordemosaquése encuentran las piezas listas para
el armado), cuyo stock varia en funcion del pagt@mbduccion y también de la produccion

de cajas de ese dia.

Stock de piezas al
15/06/2015 a las 00:00

>

Declaracién en el parte

de produccién el
16/06/2015 a las 07:00

(produccion completa del d  ia 15)

Stock de piezas al
16/06/2015 a las 00:00

=

7.4.6. TIEMPOS POR OPERACION (BWS) — FIGURA NRO.

3000

Sistema de Blando

Banco de Blando
(No aplicable)

Sistema de duro
2000

Banco de duro

3000

_

lera operacion.
Declaracién de torno.

500

Declaracién de
afeitado.
1000

Declaracién de
rodado (Final).
300

1000

2500

Sistema de Blando
3000 + 500 - 1000

Banco de Blando
(No aplicable)

Sistema de duro
2000 + 1000 - 300
2700

Banco de duro
3000 +300 - 1000
2300
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V.BZ MO200 PLANTA'A'

MANODE CBRADIRECTA
TRANSMISION MD 200 - BASICA

H nivel 3 induye : nonitores, técnicos de oelula, laboratorio engrs. y afilado

CELUAN'3 CEUANS
N SATELITESY B CELUAN8 EN TOTAL
TEm PEZA RN | @i | FaEmes (G“” etk | s | VBZ vaz
Patac) Aved) G0 woasn- | oe | ING.
RO FUNTA [ pagra o | O [veTENM AU,
NOVERE NUVERO IrroTo0| oo | pormc | MOZDA| | GUR2 | Gupl D Gun2 | L g, e g N0 NIVEL 4|
Voo, TOD! | g | G | Gotes el | Ews
1 |Carcasace Enbrage QT 0LUTHG 00000 00010 | 00005 | 00110 | 00008 | 0.013
2 |Carcasa de Transmison (2T 301108 ACE. 00000 00010 | 00005 | 00110 | 00008 | 0.013
3 |Potacoa T 412LA
4 |Abd Seaurdario Q@T3UAL.. 00000 00015 | 00005 | 00160 | 00008 | 0.019
5 |Abd Pimaio 02T 31L1BAC 00000 00015 | 00006 | 00190 | 00008 | 0.022
6 |Engraneie Planetario (RA4R159 00000 00010 | 00007 | 00043 | 00008 | 0.007
7 |Enganeje Saklie 012409169 00000 00010 | 00007 | 00043 | 00008 | 0.007
8 |Cooa (@T40IHABCD 0.0000{ 00010 | 0.0007 | 0.0064 | 00008 | 0.009
9 |Amredooon. Corona partacr. QTAR108...... 00000 00010 | 00005 | 0.0044 | 00008 | 0.007
10 |Desizarte de Ira. 2da, y MA 021311255 00000 00010 | 00003 | 00076 | 00008 | 0.010
11 | Deslzante de 3a/4ay Salbia Q2T 31315A 00000 00010 | 00006 | 00118 | 00008 | 0.014
12 |Conj. Qubo/Desiz.lra 2da MA Q2T31289C 00000 00010 | 00006 | 00042 | 00005 | 0.006
13 |Conj. Qubo/Desiz. Jay 4. Q@TALILCD 00000 00010 | 0.0006 | 00042 | 00005 | 0.006
14 | Conj. QubofDediz. 5ia. Q@TLALCD 00000 00010 | 0.0006 | 00042 | 00005 | 0.006
15 |Qubo Shaoniz. Ira 2day MA 02r.311.243 00000 00010 | 0.0004 | 00087 | 00007 | 0.006
16 |Qubo Saoniz.3a. y 4@ Q2T 3130.A 00000 00010 | 0.0004 | 00037 | 00007 | 0.006
17 |Qubo Sharaniz. S Q2T311284.A 00000 00010 | 0.0004 | 00038 | 00007 | 0.006
18 |Engr. Marche ArasLiore: (2T 311531 A 00000 00010 | 0.0004 | 00035 | 00007 | 0.006
19 |Eng. de Tercera Fijo Q2T 3112865/ CDE 00000 00010 | 00002 | 00025 | 00007 | 0.004
20 |Engr. de QartaFip (2131131 DFG 00000 00010 | 00002 | 00025 | 00007 | 0.004
21 |Eng. de Quiria Fijo Q2T 311361 /ABCD 00000 00010 | 00002 | 00025 | 00007 | 0.004
Puntode pago: Operacion de
22 | Querpos Sinoron. 3ra./4te/5a (21311201 B erado  despuntace. 0.0215| 00010 | 0.0008 | 0.0040 | 00007 | 0.028
para sistema debandode S - - ey
23 |Eng. de Primera Libre Q2T.311251/8 Banco de blando. Punto de pago: Operacién 00486 00010 | 0.0004 | 00040 | 00007 | 0.065
. : i de rodado. SeparaSistema
24 |Eng. de SequrtaLire @ranBUAC FESE——] de Duro de banco de Duro, 0.0486| 00010 | 00004 | 00040 | 0007 | 0.065
afeitado. Separa sistemade [ Setoma en cuentala suma
25 |Eng. de Tercera Lire: (21311131 CE B delos iempos porqueno 00095 00020 | 00004 | 00052 | 00014 | 0.019
2% |Eng. de Qaralire @ v ERGH . s St 0,009 00020 | 00004 | 00062 | 00014 | 0019
4 detratamiento témico.
27 |Engr. de Quirta Libre: (2T ALIBRGHIK H H Ejemplo: Se ruedan 1000 0.0095| 00020 | 0.0004 | 0.0062 | 00014 | 0.019
engranajes de Sta Lbrex
28 |Eng. de Terceralie CONJ | ceraiiim... 0,035 0035
29 |Engr. de Quarta Libre CONJ QT3 0.035%5| 00%
3 |Engr de Quintaliore CONJ @T3LLLS... 0.035| 005
31 |Caia Puerie Coni. Amech 00000 00009 | 00030 | 00300 | 00005 | 0.034
32 | CAL ASEGURADABANCOS 00650 0085
33 | CAL ASEGURADAALDIT 00160 0016
| TOTAL POR GRUPOS DE TRABAJO (PUNTO DE PAGO) 01119 | 0015 | 01882 | 0.0210
TOTAL TRANSVISON MQ 200 POR CELULAS 024 050
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7.4.7. TIEMPOS POR OPERACION (BWS)

El dltimo punto a analizar antes de ir a los indaras es el tiempo asignado a cada grupo,
que internamente se conoce con las iniciales BWS figura Nro. 6). Este tiempo es el
disponible (o standard) para realizar una piezaretieterminado grupo y esta expresado en
horas por pieza. Tomando un valor de 0.024 homsza para un determinado grupo, al
multiplicar este valor por la cantidad de piezadizadas, por ejemplo 1000, este resulta en
1000 x 0.024 = 24 Hs.

Esto quiere decir que para hacer la producciénsantencionada tengo autorizado la
utilizacion de 24 Hs.

Si esto a su vez lo dividimos en 6 Hs. nos autalasso de 4 personas en turnos de 6 Hs.
cada uno.

Generalizando este concepto, tomando el BWS tetdh @élula (0.3156) y la produccion
diaria de 1000 cajas dia, resulta que la dotaci@nesta autorizada a tener la célula es de
0.3156 * 1000 = 315,6 Hs por dia / 6 = 52 operagiwguatro turnos de 6 Hs. cada uno.

En la figura Nro. 6, se puede ver una tabla resudeelos BWS correspondientes a cada

operacion.

7.4.8. EFICIENCIA DE LA MANO DE OBRA

El primer punto a tratar es: ¢ Qué entendemos puetiicion y el control de la eficiencia?
Se entiende que en toda empresa se debe meditrglaorel desarrollo de las actividades
que en la misma se realizan. En el punto particdé la eficiencia de la célula de
produccion, se verifica la “correcta utilizaciénldenano de obra directa”.

La definicion “genérica” de eficiencia indica qus el cociente entre los resultados
obtenidos y el valor de los recursos empleados.
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Como “resultados obtenidos” en la célula de pronfucse entiende a la cantidad de piezas
a las que se les realiz6 una determinada operaci@mo “valor de los recursos

empleados”, las horas utilizadas para realizaHasgs realizadas).

Eficiencia = Cantidad de piezas torneadas / Hotiazadas.

De aqui surge un inconveniente, que es que caddeutas operaciones (torneado, fresado,
etc.) tienen un tiempo estandar asignado que esedik entre si. Por lo tanto, deberia tener
una eficiencia por cada operacion. Para salvar ggtéo, recordemos que el tiempo
estandar esta expresado, como se vié anteriormamteoras / pieza. Si el primer término
del cociente (cantidad de piezas torneadas) esipfiedtio por su tiempo estandar
correspondiente a la operacion de torneado en Hgiagas, este término quedara en horas
y se denominan Autorizadas, con lo que ya no depeated la operacion que se este
realizando.

Por lo tanto, la eficiencia queda expresada comep refecion entre horas, es decir un
porcentaje, cuyo objetivo es el 100%.

Por un lado se utilizan las horas realizadas, gqu&aesuma de las horas que todos los

operadores (MOD) estan efectivamente trabajandplama. Para esto se deben sumar
todas las fichadas, o si se cuenta con un sistegot@ico de marcas, se lo puede realizar
automaticamente.

A modo de ejemplo supongamos que 3 operadoressengme a las 6 de la mafiana y se
retiraron a las 12. Esto es un total de 6 Hs. cada lo que multiplicado por la cantidad de
operadores es 3 * 6 = 18 Hs. realizadas.

Con este valor, ya tenemos un factor de la ecuadtbrsiguiente factor es el trabajo
realizado por estos operadores. A este trabajorigertimos en horas para poder realizar la

relacion correspondiente. Estas horas se denominawéas autorizadas. Para esto, le

debemos asignar un valor en horas a la operaciémagliza el operador, por ejemplo, el
torneado de una pieza vale 0.18 Hs. Si durantered tde trabajo de estos tres operadores,
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realizaron 100 piezas, esto autorizaria 100 x Bi4.8= 18 Hs. Con lo cual estan “pagadas”
las hs. realizadas.
En un principio, el calculo de la eficiencia se grieealizar haciendo la relacion entre las

horas autorizadas y las realizadas.

Eficiencia= Hs.Autor_lzadas x100
Hs.Realizada:

En el caso del ejemplo, seria:
.. .18
Eficiencia= 16 x100=100%

Si estos 3 operadores tornearan 50 piezas, estozania 50 * 0,18 = 9 Hs.:

Eficiencia= 9 x100=50%
18
A la inversa, si se tornearon 200 piezas, estaiaatd00 x 0.18 = 36 Hs.

Eficiencia= i: x100= 200%

Este ejemplo, que a primera vista resulta sen@iocomienza a complicar al aplicarlo a
una célula de produccion, ya que no es solamemteanaguina la que esta trabajando y no

son solo 3 los operadores en los puestos de pridduden la practica, lo que se suele
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realizar es una division de la célula de trabajpates que agrupen familias de maquinas o

procesos para poderlo aplicarlo (como se vio emtéaude pago”).

En el caso de aplicacion, las horas realizadasosert de las fichadas del personal

(electronicamente) y para las horas autorizadasndgia en particular existen dos formas

de célculo, una con el parte de produccion y otediamte la utilizacién de las cajas
fabricadas. Este ultimo es el que se toma oficiatme
Las horas autorizadas calculadas mediante el phrt@roduccion, se calculan de la

siguiente forma:

7.4.9. HORAS AUTORIZADAS CON PARTE DE PRODUCCIONLCS A NIVEL
INFORMATIVO)

La produccion declarada se debe multiplicar pdieehpo estandar correspondiente a cada
operacién, para obtener las horas autorizadasudtirante superior izquierdo (ver Figura
Nro. 3 - Parte de produccion) corresponde a pi¢zagadas, que como hemos visto
anteriormente, no tienen punto de pago. Por lootagsta declaracion es solo a nivel
informativo. Las piezas producidas indicadas en cahdrante superior derecho,
corresponden a la operacién de afeitado, indicapdo las piezas producidas pasan del
sistema de blando al sistema de duro en el casendeinaje de lera. y 2da. (Corresponde
al punto 1). En el caso de 3era. 4ta. y 5ta., pdshristema de blando al banco de blando
(Corresponde al punto 2), ya que luego tienen yeaagion mas, que es el soldado, donde
cambian de banco de blando a sistema de duro.g€pmmnde al punto 4). Por ultimo, Los
cuerpos de acople mostrados en la zona derechagsmios que han sido generados y
despuntados (Punto 3), pasando también del sisterhando al banco de blando.

En la parte inferior se duplica la informacidén @eede las piezas que han sido soldadas,
dejando de ser engranajes y pasando a ser conjsefiando a su vez el banco de blando

~ 179 ~



PROPUESTA DE CONTROL DE GESTION EN UNA CELULA DE | BRENTA
PRODUCCION GAUNA

de los engranajes de 3era, 4ta, 5ta y cuerpos @d@eacon el sistema de duro de los
conjuntos de 3era, 4ta y 5ta. (Punto 4).

Ya estamos con estos datos en condiciones de ealeste dia de produccién cuantas horas
se autorizaron el grupo Nrol. (Blando) de la céNila. 2. Entonces, obsérvese que tanto
los puntos de pago 1y 2 corresponden al valor Bgdd. Multiplicando este valor por la
cantidad de piezas afeitadas (Se puede hacer pur, fpor pieza, o directamente el total,
que resulta de sumar 405 + 1139 + 670 +.... + 1188035, que multiplicado por 0,02 =
110.1 Horas autorizadas por la operacion de afeif@ilintos de pago 1y 2).

El punto de pago 3, correspondiente al generadesguhtado de los cuerpos de acople, es
de 0.0241 que multiplicado por 2860 da como redaltd8.926 Hs. autorizadas por esta
operacion.

El resto, punto 4 vale para cualquiera de los Juewos 0.016, que multiplicado por la
suma de (1031 + 986 + 359 + 326 = 2702), resulta323Hs. autorizadas.

Resumiendo, la suma de estos tres valores es: ¥168.926 + 43.232 = 222.258 Hs
autorizadas totales del grupo 1 (Blando) para terohénado dia.

Con respecto al segundo parte, se declaran ennka indlicada como final OK, todas

aquellas piezas que han sido rodadas.

7.4.10. HORAS AUTORIZADAS POR MEDIO DE CAJAS PRADAS

Este sistema de célculo es mas sencillo que eli@ntesupone que al declarar el armado
de una caja, obviamente ésta debe tener todosolnpanentes para su montaje, por lo

tanto el primer término de la suma es:

Cajas producidas en el dia * BWS de la célula
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Para nuestro caso, 1000 cajas fabricadas autosizancélula 2 (considerando el BWS

como 0.3156 Hs / pieza) unas 315.6 Horas.

A este término se le debe agregar un segundo téruie es la variante de sistema y banco

(VSB). Este término considera que mas alla de guelula debié producir la cantidad de
componentes equivalentes para cubrir el armado paber realizado mas piezas o quizas
menos piezas. Esta variacion (o ajuste) se vejadfleen este término, quedando la

ecuacion final como la siguiente suma:

Horas autorizadas = Cajas producidas en el dia SBM/Ia célula + VSB.

Si en un dia de trabajo se fabricaron 1000 cajasaycélula produjo los componentes para
el armado de las mismas, sin realizar ninguna plezaas ni de menos, la VSB sera cero,

quedando solo el primer término.

Horas autorizadas = 1000 * 0.3156 + 0 = 315.6 H®rizadas.

7.4.11. VARIANTE DE SISTEMA Y BANCO. (VSB)

El célculo del segundo término de la ecuacion antese realiza teniendo en cuenta la
variacion en el stock de piezas de la célula ddiara las 00:00 al siguiente dia a la misma
hora (comparacién entre dos “fotos”).

Como esta diferencia daria en piezas y el resttsléérminos estdn en horas, se debe
realizar una conversion. Para esta valorizacionpi@eas en horas se multiplican las

cantidades de piezas por el siguiente coeficiente:

Factor para multiplicar las piezas en el:
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Sistema de blando: Mitad del BWS total del grup®idado.

Banco de blando: BWS total del grupo de blando.

Sistema de duro: BWS total del grupo de blandotagdel BWS del grupo de duro.
Banco de duro: BWS total (Suma del BWS de blan®WS de duro)

Esta multiplicacion supone que el valor en horasadepiezas corresponde a la mitad del
BWS del estado en que se encuentran, siendo estsalacion intermedia, ya que el
sistema no sabe si la pieza se encuentra al idaiproceso o cerca del final, por esto se
toma directamente la mitad.

Para aclarar este punto, se analizara con el aates dado. Supongamos la siguiente

variacion en el stock de piezas de un dia al otro:

Sistema de Blando Banco de Blando Sistema de duro Banco de duro

Stock de piezas al
15/06/201521 las 00:00 -> 3000 (No aplicable) 2000 3000

Declaracion en el  parte FORIA Tera operacion. Declaracién de Declaracién de ARMADO DE CAJAS

de produccién el Declaracion de torno. afeitado. rodado (Final). 1000 —
16/06/2015 a las 07:00 500 1000 300
(produccién completa del dia 15)
Stock de piezas al Sistema de Blando Banco de Blando Sistema de duro Banco de duro
16/06/2015 a las 00:00 -> 3000 + 500 - 1000 (No aplicable) 2000 + 1000 - 300 3000 +300 - 1000
2500 2700 2300

Y supongamos los siguientes valores de BWS:
Sistema de blando: 0.02
Sistema de duro: 0.03

Banco de duro: 0.04

En el primer dia (15 a las 00:00), se asumira gsidbras seran:
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3000 x 0.02 = 60 Hs.
2000 x 0.03 = 60 Hs.
3000 x 0.04 =120 Hs.

Total = 240 Hs.

En el segundo dia (16 a las 00:00), se asumirdagu®ras seran:

2500 x 0.02 = 50 Hs.
2700 x 0.03 = 81 Hs.
2300 x 0.04 = 92 Hs.

Total = 223 Hs.
Resultando una pérdida de 17 horas (240 — 223% emtprimer dia y el segundo. Este
término se le debe agregar (en este caso restd)las cajas armadas, resultando las horas

autorizadas en ese dia:

Horas autorizadas = 1000 * 0.3156 - 17 = 298.6 Hs.

Para finalizar el célculo se compara esto condaashrealizadas, que son:

13 operadores por turno de 6 horas cada uno, gtandtturnos para cubrir las 24 horas:

13*6*4 =312 Horas.

Siendo la eficiencia la siguiente relacion:

Eficiencia= HSAUtOI?IZB.d&; X100
Hs.Realizada:
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Nos queda: Eficiencia = 298.6 / 312 * 100 = 95.dé%eficiencia.

Hemos visto hasta aqui la base tedrica del calbeilla eficiencia. Antes de continuar con
la explicacién de la teoria de los otros dos irtlicas (scrap y gastos), resulta conveniente
desarrollar el concepto de “denominador comun ditaaores de gestion”.

7.4.12. DENOMINADOR COMUN EN INDICADORES DE GESTION

Explicar primero el indicador de eficiencia de Euta nos permite tener el concepto de
horas autorizadas. El resto de los indicadores eltéos en términos econdmicos (dinero)
pero su control no se puede realizar directamenteesta unidad, ya que se lo debe
relativizar a la produccion. Esto es asi, porqebai gastos dependen de la fabricacién, es
decir a medida que mas cajas se fabrican, masesie mastar en herramientas y en scrap
en valores absolutos, pero en términos relativda @roduccion, se deben mantener
constantes.

Para dar un ejemplo concreto, si en un dia encpéatise fabricaron 1000 cajas de cambio
se podra gastar “x” pesos en herramientas, pgporsalgiin motivo ese dia se fabricaron
solamente la mitad de cajas, el gasto en herraasi¢ambién deberia ser también la mitad.
Esto hace suponer que dicho denominador deberia santidad de cajas producidas, pero
por un motivo de unificacion de unidades, lo quealreente se toma como denominador
comun son las horas autorizadas, que como se ted@mente estan ligadas directamente

a la produccion.
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7.5. INDICADORES DE GESTION: SCRAP __ (MATERIALES CON
DISCREPANCIAS O TASAS DE DEFECTOS): DESCRIPCION DEL CASO

Se entiende por el término scrap a aquellos produgue no cumplen con alguna
caracteristica exigida. Dichas piezas son sepgratigmsitadas en un lugar especial y
debidamente identificadas.

Dentro de una determinada frecuencia (por ejemyrla,semana), las mismas son retiradas
para su posterior destruccion, todo esto de acwetooprocedimiento interno.

En la Figura Nro. 7, se puede ver una planilla gjdimativa que se utiliza de resumen para
que las piezas scrap sean retiradas. Esta plaeilencuentra dividida en el cddigo de la
pieza, en que estado se encuentra (sistema deoblaartco de blando o sistema de duro), y

por ultimo el cédigo de defecto mas usual.
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CENTRO INDUSTRIAL CORDOBA

controL b propuccio| IS PLANILLA MATERIAL SCRAP [ FECHA: |

HOJA 1de|T 30

Celula- Grupo ‘ 2 -1

ENGRANAJES LIBRES

CODIGOD DE DEFECTO

IMPUTABLE

NRD

NUMERO DE PIEZA CANT. SIST BANCO ETa D ELENTA o SEEIAD
PREFIJO | BASICO SUFLIO DESCRIPCION PIEZAS TOTAL | BLANDO | BLANDD | DURO s [ 4] 5 ] s
02T 311251 EMCR. 1RA Z= 38 5/R 2-1 1
0T 311251 D ENCR. 1RA Z= 50 3/R 2 -1 2
02T 311251 E ENGR. 1RA 7= 38 2/R 2-1 3
02T 311251 B ENGR. 1RAZ=49 I/R 1.4 2-1 4
02T 311261 EMCR. 2DA Z= 44 5/R 2-1 6
02T 311261 A ENCR. 2DA Z= 43 I/R 2 -1 7
02T 311261 E ENGR. 2DA Z= 46 3R 2-1 8
02T 311261 H ENCR. 2DA Z= 43 I/R 2 -1 9
02T 311131 AH ENGR. 3R4 LIBRE Z= 31 IR 2-1 10
02T 311131 AT ENGR. 3R& LIBRE 7= 32 2R 2-1 11
02T 311131 AG ENGR. 3R& LIERE Z= 30 SR 2-1 12
02T 311131 AL ENGR. 3R& LIBRE 7= 31 1R 2-1 13
02T 311149 P ENGR. 4TALIBREZ=39 1.6 2-1 14
02T 311149 AH ENGR. 4T4 LIBRE Z= 39 LR 2-1 15
02T 311149 E EMNGR. 4T& LIBRE Z= 41 2R 1.9 2-1 16
02T 311149 o) EMNGR. 4T LIBRE Z= 38 1.0 2-1 17
02T 311149 g ENGR. 4T LIBRE Z= 40 3R 2-1 18
02T 311159 N ENGR. 5TALIBRE Z= 48 LR 1§ 2-1 19
02T 311159 AE ENGR. 5TA LIBRE Z= 48 LR 2.0 2-1 20
02T 311159 P EMNGR. 5T& LIBRE Z= 50 2R 2-1 21
02T 311159 E EMNGR. 5T& LIBRE Z= 47 4R 2-1 22
02T 311159 AH ENGR. 5T& LIBRE Z= 48 LR 2-1 23
02T 311159 M ENGR. 5T4 LIBRE Z= 46 SR 2-1 24
BOET 311291 B CPO ACOPLE 3RA, 4TAY 5TA 2-1 25

REFERENCIAS: 1- TORNEADO / 2- TALLADO § 3- RANURADD / 4- DESPUNTADO f5- GENERADO | 6- CREADD / 7- AFEITADO.

OBSERVACIONES :

DPTO. RESPONSABLE

FIRMA

LEGATD

IABASTECIMIENTO SERVICIOS CONTRATADOS

UNET3630\M 0DIFICAD D 2910312007

Figura Nro. 7

Cada una de las células tiene un determinado wbjei piezas maximas a hacer scrap.

Dicho objetivo estd medido en ddlares por horarea#da, es decir que a medida que mas

se fabrica, mas es el autorizado para tirar piezas.

En nuestro caso: Valor objetivo de scrap = 2.13. Dds. auto.
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Es decir que si suponemos en un mes normal unaidlotde 13 personas por turno (por 4
turnos) y cada uno de estos de 6 horas = 13 * 4*36@2 Hs. por dia * 20 dias al mes, se
estima un total de 6240 horas autorizadas por (BRestealidad, nos referimos acé a horas
realizadas, pero como suponemos una eficiencia@ePb, se igualan las horas realizadas
con las autorizadas).

Esto da un valor de scrap en dolares para tiranes de = 2.15 * 6240 = 13416 Délares

como objetivo maximo.

7.6.INDICADORES DE GESTION: CUENTAS DE GASTOS (HERRAMIE NTAS Y
MATERIALES DE PROCESQ): DESCRIPCION DEL CASO

Por ultimo, se encuentran las cuentas de gastospgueun motivo de organizacion
financiera se encuentran divididas en dos, perwdrgnte acd se toman en cuenta todos
los gastos de material no productivo (no se utiliea las cajas de velocidades), como ser
insertos para el torneado, creadores, consumossks,gsegmentos de brufido, guantes,
etc.

Los materiales se dividen en productivos, que ssngue se utilizan justamente en el
producto, como pueden ser tornillos de unién de,gaptas, etc... y estos se van con el
producto.

Los materiales no productivos son los que se atilizara realizar las distintas operaciones
y se encuentran generalmente en el Almacén deialaterproductivo. Estos se retiran del
almacén central mediante la utilizacién de un gale debera estar firmado por el lider de
la célula, de acuerdo a un procedimiento internoegte vale figura un centro de costos
(referido a la célula), con lo que queda registr@didbo consumo.

En nuestro caso:
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1-Valor objetivo de herramientas = 4.72 Dol. / Bisto.

Esto d& un valor para gastar en herramientas emeddpor mes como objetivo de 4.72 *
6240 = 29452.8 Délares.

2-Valor objetivo de materiales de proceso = 4.48 Dids. auto.
Esto da un valor para gastar en herramientas emedopor mes como objetivo de 4.48 *

6240 = 27955.2 Doélares.

7.7. SISTEMA DE CONTROL DE GESTION DIARIO DE LA CEL ULA DE
PRODUCCION

Una vez conocida la base del calculo para cadadanos indicadores, resulta posible la
generacion de un sistema de control que nos pemutatorear cada una de las variables

de las cuales dependen los indicadores de formia.dia
7.7.1. EFICIENCIA
Comenzando por la eficiencia, se genera la sigriptanilla (Figura Nro. 8) donde las

columnas en gris deberan ser actualizadas en fdran@. Estas son las variables de las

cuales depende la eficiencia, a saber:

. Cantidad de cajas armadas en el dia. IDO.
. Stock de piezas en la célula (Variante de sistetrengo). SFS.
. Horas realizadas por el personal de la célula. meKieeping.
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Todos estos datos son tomados de sistemas propida empresa, cuyos nombres se
mencionan a continuacion de cada item.

Tenemos en la planilla 5 columnas, correspondieates

. Dia en curso

. Horas autorizadas (Cajas armadas * BWS + VSB)
. Horas realizadas

. Diferencia entre las hs. autorizadas y las reatigad
. Valor de la eficiencia.

De esta forma podemos conocer al dia de la fecilsesua evolucion de este indicador.

SEGUIMIENTO DE LA EFICIENCIA DIARIA | Fecha: junio 2015
HORAS AUTORIZADAS HORAS REALIZADAS DIFERENCIA EFICIENCIA
BWS CEL.2 TOTAL ACUMULADA | DIARIA | ACUMULADA | DIARIA | ACUMULADA
0,3156 DIARIO [ACUMULADO
356,6 360,6 360,6 370 -9,4 -94 97,5 97,5
3251 328,6 689,2 710 -11,4 -20,8 96,6 97,1
315,6 313,1 1002,3 1065 -41,9 -62,7 88,2 94,1
3124 3094 13117 1417 -42,6 -105,3 879 92,6
321,9 331,9 1643,6 1730 18,9 -86,4 106,0 95,0
3188 310,8 1954 4 2030 10,8 -75,6 103,6 96,3
315,0 312,0 2266,3 2363 -21,0 -96,7 93,7 95,9
3143 314,3 2580,7 2685 -1.7 -104,3 97,6 96,1
3140 315,0 2895,7 3015 -15,0 -119,3 95,5 96,0
315,6 319,6 3215,3 3335 -0,4 -119,7 99,9 96,4
13
14
15
Figura Nro. 8
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Las variables de las cuales depende la eficien@acimnadas anteriormente, estan

relacionadas a su vez con los siguientes factores:

. Cantidad de cajas armadas en el dia.
Depende del programa de produccion.
Stock de piezas en la célula (VSB).

Generalmente es estable, salvo alguna parada gemlare imprevista de un equipo.

. Horas realizadas por el personal de la célula.

Depende del ausentismo, el cual se puede llegamaensar con horas extras.
Se observa que estos factores son generalmenidesstzon lo que se puede asumir que al

finalizar el mes la eficiencia de la célula estamael entorno del 96.4% correspondiente al
dia 10/06.

7.7.2. MATERIALES DE PROCESO, HERRAMIENTAS Y SCRAP

Estos 3 indicadores se proyectaran utilizando dailkh Excel adjunta (Figura Nro. 9), la
cual se encuentra dividida en 4 partes, una pafa icalicador y la primera zona para las
horas autorizadas.

Como se mencionara anteriormente, el concepto deashautorizadas” esta en los 4
indicadores, ya que la eficiencia es el cocienteeagstas horas y las “horas realizadas”, y
el resto de los indicadores tiene como unidad “28ld horas autorizadas”. Es por este
motivo que es el primer factor a calcular, ya querviene en todos los indicadores.

Como la unidad en que se expresan los objetivdsslendicadores es “Délares / Horas
autorizadas”, al iniciar el mes, se debe tener estanacion del total de horas que se
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autorizaran en el mismo, y de esta forma se puadgpiicar el objetivo por este total,
quedando el valor monetario (D6lares) méximo aagast dicho mes.

Esta estimacion se puede realizar por 2 caminos:

1. Promedio de las horas autorizadas de los ultimoss®s.
2. Promedio de las horas autorizadas durante losydiasanscurridos en el mes y
proyectada en los dias faltantes.

Ambos sistemas arrojan un resultado similar. A chedjue transcurra el mes, se podra ir
ajustando este valor siendo cada vez mas real. &adoear que se pueden estimar las horas
autorizadas de esta forma debido a que el progdenpaoduccion (del cual dependen estas
horas) se entiende estable. De no ser asi, las hatarizadas aumentaran o disminuiran
proporcionalmente con el programa de produccion.

En la planilla Excel adjunta, el punto Nro.9 copasde a “Horas autorizadas estimadas
total del mes” cuyo valor es de 9645.9 horas. Ealer ha sido estimado de la siguiente
manera.

En la planilla de seguimiento de eficiencia digf#gura Nro.8) se tiene que el total de
horas autorizadas acumuladas al dia 10/06 es de33Rik. Haciendo este valor extensivo
al dia 30/06, suponemos que el mismo se triplig@tacion entre el dia 10 y el 30), con lo
gue se estima un total de horas autorizadas panastie Junio de aprox. 9645.9 horas.
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Emitid: Cel. Nro. 2
VOLKSWAGEN Fecha: 10406815
Control de Gestion /
Mes de junio de 2015
Horas autorizadas Mes 100% 10630 Hs
Cambio Pesos/Dolares y Pesos/Euros 8,953
Materiales de Proceso - 423/24/28
Materiales de proceso - 423/24/28 {Objetivo) 4 4801Dol/Hs.
Euros/Hs. Auto (Objetivo) * Hs. Auto. Estimadas 47622|Dol.
Euros/Hs. Auto (Objetiva) * Hs. Auto. Estimadas 426363|Pesos
Euros/Hs. Auto * Hs. Auto. Real al: Mes de junio Pesos
Euros/Hs. Auto * Hs. Auto. Real al: Mes de junio Dolares
Materiales de proceso - 423/24/28 (Estimado) Dol /MHs.
Herramientas - 440
Herramientas - 440 {Objetivo) 4 720|Dol/Hs.
Euros/Hs. Auto (Objetiva) * Hs. Auto. Estimadas 50174 Dal.
Euros/Hs. Auto (Objetiva) * Hs. Auto. Estimadas 449204|Pesos
Euros/Hs. Auto * Hs. Auto. Real al: Mes de junio 436350|Pesos
Euros/Hs. Auto * Hs. Auto. Real al: Mes de junio ﬂ 48738|Dolares
Herramientas - 440 (Estimado) / 4 585| Dol /Hs.
/
Scrap - 461
Scrap - 461 {Objetivo) 2150/ Dol fHs.
Euros/Hs. Auto (Objetiva) * Hs. Auto. Estimadas 22855|Dal.
Euros/Hs. Auto * Hs. Auto. Real al: Mes de junio 20523|Dal.
Scrap - 461 (Estimado) ; 1,931| Dol/Hs.
/
Figura Nro. 9
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Las dos filas siguientes corresponden a materggegrocesos y herramientas. La légica
gue se sigue es la misma. En la primer columnalestferido al “Objetivo mensual” que
es constante para todo el afio y esta expresadD@arés / Horas autorizadas”. Si a este
objetivo se lo multiplica por las horas autorizadasmadas totales del mes, tendremos el
monto total maximo a gastar en el mes para estdaralde objetivo. Por altimo (tercer fila)

se realiza una conversién de moneda de dolaresos.pe

Para la descripcion de la columna, identificada @olReal al mes de junio”,
comenzaremos con el dato de la tercera fila. Esler \es el consumo de materiales de
proceso real, filtrado desde el 01/06 al 10/06 esop. Este dato se extrae de sistemas
propios de la firma (sistema de consulta no prodoct Como ejemplo se adjuntan las
siguientes tablas (Figura Nro. 10), una corresponidia materiales de proceso y la otra a

herramientas.
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Materiales de proceso
Total del 01/06/2015 al 10/06/2015

Descripcion Costo unitario ($) [Cant. Costo Total
Gas Helio en bateria 15000 8 120000
Segmentos brufiidores 12500 15 187500
Piedras de rectificado 10540 12 126480
Elementos de proteccion personal 5500 8 44000

Total en & 477980

Herramientas

Total del 01/06/2015 al 10/06/2015

Descripcion Costo unitario ($) [Cant. Costo Total
Creador C-608 21000 10 210000
Disco afeitador C-101 15000 7 105000
Insertos 1ra op. 10 130 170 30600
Insertos 5ta op. 20 150 165 24750
Apoyo de Torno 4000 8 32000
Fresa de ranurado 6800 5 34000

Total en & 436350

Estos valores deben ser ingresados en forma manuk planilla y poseen un formato

condicional que los identifica como rojo si estaeré de objetivos, amarillos dentro del

10% del “no cumplimiento” y verde si lo cumple.

Los valores correspondientes a la primer y segtifmlaon calculados automaticamente
por la planilla y se desprende del dato de la tdilee solo que se adaptan las unidades. De

esta forma se puede comparar fila a fila como ebktabjetivo vs. el real en distintas

unidades.
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En la dltima parte, referida al scrap, se cargdrdetie zona sombreada la cantidad de
engranajes que se han desechado por problemassitima&lies o funcionales, desde el
01/06 a la fecha de analisis (10/06/15), para lwsgovalorizados de acuerdo a un costo

unitario. El costo total real a dicha fecha se carapambién contra el objetivo dado.

Los resultados obtenidos en la planilla de efidenc la referida a los 3 indicadores
restantes se grafican en un formato similar ahtmdelo actual, como se puede observar en
el gréfico adjunto. Figura Nro. 11. Observar aqueé ga se comenzé a graficar los valores
correspondientes del mes en curso (Junio) el d@61b, es decir en el propio mes.
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Fecha: 10/08/2015
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MATERIALES DE PROCESD

120

100

EFICIENCIA

HERRAMIEMTAE

tﬁw}ré%!r%ﬂ\éﬁ#@a@b

Actualizado el
10/06/0215

E F I A ] J J A 5 0 N D Anual[ 2014 2015
| Mensual (100.00{100.00) 95.50 | 99.80 |100.00( 98.20
Eficiencia
Anual 10270 | 100.00
Mensual | 2.150 | 1,980 | 2.000 | 2.500 | 1.500 | 1.530
Scrap
Anual 1.580 2.010
Hias Mensual | 6.000 | 5,580 | 4500 | 4.500 | 4.500 | 4580
Anual 3.99 5
Mensual | £.000 | 5200 | 5.000 | 4.800 | 4730 | 5.020
Proceso
Anual L34 £30
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7.8, CALCULO TEORICO DEL OBJETIVO DEL INDICADOR

Hasta aqui, hemos vistos los conceptos tedricas @acalculo de los indicadores y se

generd un_sistema de control diario para que lasnms sean actualizados en la propia

célula. El paso siguiente, como se mostrara elujeigfama original, es comprobar que el
sistema reproduce el “el cierre del mes”. Si estesasi, hay que analizar las desviaciones
hasta lograr la igualacion entre ambos sistemas.

Una vez conseguido esto, se debe realizar |la astn@cion de los indicadores, mediante la
aplicacién de las técnicas de resolucion de proddeicromo ser Pareto, espina de pez, etc.
Por ultimo, si luego de estos pasos, es decir,rsabao se calculan, sistema de control

propio de la célula, comparacion entre sistemasingimistracion mediante técnicas de

resolucidn de problemas, no se logra cumplir cenolojetivos pre-establecidos, queda un

altimo punto a analizar que es verificar que diobgetivo sea alcanzable. Para esto se debe

realizar un calculo teérico del objetivo, que sdira de acuerdo al indicador:

Eficiencia: El objetivo para este indicador es #i@0%, tomando valores hasta un 10 %
menor como una zona amarilla (es decir hasta 99%gna roja para valores inferiores.
Como se vio en el punto “Tiempos por operacion (BW®mando el BWS total de la
célula (0.3156 Hs.Auto/caja) y la produccion diad@ 1000 cajas dia, resulta que la
dotacion que esta autorizada a tener la célulae &3156 * 1000 = 315,6 Hs por dia/ 6 =
52 operarios en cuatro turnos de 6 Hs. cada uno.

Una dotacion mayor a 52 personas haria imposibteireplimiento de una eficiencia del
100%. Por lo tanto aqui, habra que replanteareehgo asignado (BWS) o la dotacién

necesaria.

Resto de los indicadores: Los valores objetivogstes indicadores se colocan en funcion

de un “Budget” que autoriza el departamento denfina al de operaciones de produccion.
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El mismo es distribuido entre las distintas cél@daduncion de la experiencia adquirida e
informada a los distintos responsables de céldadtualizacién se hace en forma anual.
Para realizar una distribucion mas equitativa saglpuealizar un calculo teérico donde, por
ejemplo, para el consumo de herramientas se detmeeoel valor (precio) de la misma y
el rendimiento (cantidad de piezas a mecanizamo@ansola herramienta). Realizando este
calculo para todas las posiciones de una célulabsendra como resultado el objetivo
tedrico de consumo. No obstante la existencia tepscedimiento, generalmente se opta
por la experiencia.

Para el caso del scrap, se puede asumir que sectda® por ejemplo 2 piezas por cada
puesta a punto de una maquina y llevando este aalmtas las maquinas se puede calcular
una cantidad “tedrica’de piezas maximas a descantan mes. Una vez mas, si el objetivo

es de solo una pieza por cada puesta a punto, puxs& cumplir con el mismo.

7.9. IMPLEMENTACION Y FUNCIONAMIENTO

Por la distribucion de actividades, en generalfuesion del lider de célula el control y
seguimiento de la eficiencia, ya que ésta dependgan parte de la administracion de la

mano de obra directa, quienes reportan directanastigervisor de produccion.

El resto de los indicadores (Gasto en herramiegtascrap) tienen su componente
mayoritario en problemas de indole técnico, potalato sera funcion del ingeniero de

produccion la administracion de los mismos.

Al ser estos indicadores instrumentados y seguddogmente por el mismo personal de la
célula, genera el doble beneficio antes menciond&dvolucramiento y conocimiento del
personal y por el otro lado la toma de accioneslenismo momento que estd ocurriendo

el problema.
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Para el correcto funcionamiento se debera contarequipos informaticos en red, tanto
software como hardware, que permitan la circulaciéria informacion entre las distintas
areas que se encuentran involucradas (LogisticeanZfas, mantenimiento, etc.) y

obviamente el involucramiento de las personas Hukabajan.

7.10. PRUEBA DEL NUEVO SISTEMA DE ADMINISTRACION DE L CONTROL
DE GESTION DE LA CELULA (SCG)

Para verificar la efectividad de la nueva propyestaimplementa el siguiente plan de

accion:

» Capacitacion sobre la nueva herramienta.

e Seguimiento diario mediante SCG de la célula.

« Comparacion de resultados entre ambos sistemas.
» Aplicacion de técnicas de resolucion de problemas.

» Verificacion teorica de objetivos.
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7.11. RESUMEN DEL CAPITULO N°6

Durante el presente capitulo se analizo el comteofestion que utilizan actualmente las
células de produccion, mediante el uso de 3 indiead (Eficiencia, scrap y cuenta de

gastos), el cual presenta ventajas y limitaciomesueaplicacion.

Para mejorar esta situacion, se plante6 una prtgouds un nuevo sistema de

administracion del control de gestidén en la cétidgproduccion que mantenga las ventajas

y supere las limitaciones del modelo actual, dendio el ultimo capitulo en los siguientes

puntos:

. Una descripcion de la base teérica del calculostlesendicadores.
. Un sistema que permite adelantar los resultadogiak del mes.

. Comparacion entre ambos sistemas.

. Administracion mediante herramientas de resolud®problemas.
. Célculo tedrico de objetivos.

Se observa que, mediante el uso de esta nuevagstapse generd una herramienta que
ayuda a mejorar el control de gestién en la cdldambia los indicadores que se utilizaban
como resultado por inductores de actuacién, es daeimediante el seguimiento periédico
de los mismos permiten tomar acciones que acer@uamplimiento de los objetivos pre-

establecidos.

~ 200 ~



PROPUESTA DE CONTROL DE GESTION EN UNA CELULA DE | BRENTA
PRODUCCION GAUNA

8. CONCLUSIONES GENERALES

Comenzando con una descripcion del problema, s&néoncon una referencia hacia la
historia de la empresa y el contexto en el cuamela sus actividades.
En el siguiente capitulo se abordd el marco tedéqoe se utiliz6 como referencia,

desarrollando el concepto de célula de producaion,las distintas herramientas para la

resolucién de problemas.

Dentro del marco tedrico, ya en el capitulo sigiese definié al control de gestion con su

herramienta, el cuadro de mando y los indicadoeegeabtion, haciendo referencia a la
importancia de realizar correctamente las medicone

Finalmente se unieron los temas, analizando lamidiracion del control de gestidon en la

célula de produccion.

Como se mencionara anteriormente, las células ddupcion tienen actualmente un
control de gestién mediante el uso de 3 indicad(iEéisiencia, scrap y cuenta de gastos),
gue presenta ventajas y limitaciones en su apficaci

Para mejorar esta situacion, se planteé en el alltapitulo una propuesta de un nuevo
sistema de administracion del control de gestiotaeselula de produccion que mantenga
las ventajas y supere las limitaciones del modetioadh

Esta propuesta consiste en la generacién de wmsisttomplementario” al actual con los
mismos indicadores, pero administrado por la prapiala y mediante el cual es posible
verificar la evolucion de estos indicadores en fodiaria, es decir que es factible anticipar
el “cierre del mes” del modelo actual. La organiaacgeneral continuara viendo los
indicadores del cuadro de mando del control deidyestctual, pero los resultados seran
superadores.

En el caso de aplicacion se observa que, medibnsale esta nueva propuesta, se genero
una herramienta que ayuda a mejorar el controled&édan en la célula, gracias a la mayor

velocidad de implementacion de las acciones, mgsanto de involucramiento, mejora en
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la administracion de los recursos asignados allgacg finalmente el cumplimiento de los
objetivos establecidos en los indicadores de gestid
Como conclusién final, se puede decir que estaapespuesta logra mantener las ventajas

del sistema actual, superando sus limitaciones.
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9. GLOSARIO DE PALABRAS

AUTOPARTISTAcompafiia que se dedica a la fabricacién / veatpadtes- componentes

para el ensamblaje de vehiculos.

CIC: Centro Industrial Cordoba de la compafiia Volkswage

JOINT-VENTUREES una forma especial de agrupamiento de so@sdgde sirven para
proveer a la concentracion de recursos financi¢éasjcos y organizativos, generalmente

para la ejecucion de grandes proyectos.

EJES DIFERENCIALES:Un eje es un elemento constructivo destinado aargui
el movimiento de rotacion a una pieza o de un cunjule piezas, como una rueda o un

engranaje.

TRANSMISIONES DE 4 Y 5 VELOCIDADHS los vehiculos, la caja de cambios o caja
de velocidades es el elemento encargado de oleerias ruedas el torque suficiente para
poner en movimiento el vehiculo desde que est@adpary una vez en marcha obtener un

torque suficiente en ellas para vencer las resigteral avance.

ESTRATEGIA DE SUSTENTABILIDADas estrategias de sustentabilidad son aquellas
que parten sobre la base de tener un entendimamtto que desean los clientes o
beneficiarios, buscando articular las acciones s@@es para generar beneficios
econdémicos (o de impacto en las organizacionesigadl sostenibles, actuando con

responsabilidad social y velando por el cuidadardslio ambiente.

PACTO GLOBAL DE LAS NACIONES UNIDAR: Pacto Mundial de Naciones Unidas

(Global Compact) es una iniciativa internacionat¢ guomueve implementar 10 Principios
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universalmente aceptados para promover la respitidadisocial empresarial (RSE) en las
areas de Derechos Humanos, Normas Laborales, M&dibiente y Lucha contra la

Corrupcion en las actividades y la estrategia d@cie de las empresas.

RSE Se define como la contribucidn activa y voluntaiianejoramiento social, econémico

y ambiental por parte de las empresas, generalmeate el objetivo de mejorar

su situacion competitiva valorativa y su valordida.

PLAN DUAL Consiste en un sistema mixto de ensefianza tégneéunciona a través de
convenios con escuelas publicas oficiales. En lpresa, los alumnos reciben ensefianza
practica en contacto con tecnologia de punta; yasnescuelas oficiales, la ensefianza

tedrica

TAKS-FORCE Una fuerza operativatask forcétérmino en inglés abreviado cormp,

literalmente en espariol «fuerza de tarea») es nigaditemporal establecida para trabajar

en una operacion o misién concreta, en muchas izayaones.

NORMA VDA 6.3:Tiene como objetivo establecer las directrices awmsupara el

desarrollo de auditorias de proceso de manufactiertro del Sistema de Gestion de la
Calidad para proveedores de la industria automgtde otras industrias, proporcionar las
condiciones necesarias para la mejora continuajepie las causas de productos no

conformes, corregir eficientemente y de forma efiea deficiencias encontradas, etc.
LA NORMA ISO90QIElaborada por I®rganizacion Internacional para la

Normalizacién(ISO), determina los requisitos para Sistema de Gestion de la

Calidad(SGC), que pueden utilizarse para su aplicaciterna por las organizaciones, sin
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importar si el producto o servicio lo brinda unganizacion publica o empresa privada,

cualquiera que sea su tamafio, para su certificacion

ISO 9004 Contiene a la antigua ISO 9001, y ademas amplia oad de los puntos con
mas explicaciones y casos, e invita a los implarsia ir mas alla de los requisitos con

nuevas ideas, que apunta a eficiencia del sistema.

ISO 19011 En su nueva version 2011: detalla los requisitoa pealizar las auditorias de
un sistema de gestion 1ISO 9001 y también parasttérsa de gestion medioambiental
establecido en 1ISO 14001.

OHSAS:La norma OHSAS 18001 establece los requisitosmaside las mejores practicas
en gestion de Seguridad y Salud en el Trabajobgtieo es crear las mejores condiciones
de trabajo posibles en toda la organizacion; apataajas como: ldentificar los riesgos y
establecer controles para reducir el nimero delectgs laborales y bajas por enfermedad

para disminuir los costes y tiempos de inactiviligados a ellos

IRAM: es el Instituto Argentino de Normalizacion y  Claécion.
Es una asociacion civil sin fines de lucro, fuhelan el afio 1935 por representantes de los
diversos sectores de la economia, del Gobiernolgsdestituciones cientifico-técnicas.

TUV: Son organizacionesertificadoras alemanas que tratan de prevenis pdesonas y al
medio ambiente frente a los peligros que proviesterdabricas y de mecanismos de todo
tipo. Como consultora independiente, examinan, alel® un seguimiento

de fabricas, motores, instalaciones eléctricas ghwsi otros sistemas.
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ERGONOMIA:Se entiende a la Ergonomia como la ciencia dehjmatgue elimina las
barreras que se oponen a un trabajo humano segud,ctivo y de calidad mediante
el adecuado ajuste de productos, tareas y ambiaihdgsersona.

CELULA DE PRODUCCIONLa gestion por células de produccion consistergarozar

el sistema productivo en compartimentos individsialendependientes y dinamicos,
formados por una agrupacion de personas y maqquesealizan un determinado nimero
de operaciones especializadas. De esta manerapaddale la cadena de valor del proceso

resuelve sus propios problemas.

ENGRANAJESSe denomina engrangémecanismaitilizado para transmitir potencia de
un componente a otro dentro de wumadquina Un engranaje sirve para

transmitirmovimiento circularmediante el contacto de ruedas dentadas.

I-MOTION: Se trata de un sistema automatizado de transmigidnla practica, esto
significa quela caja automatiza el accionamientel @mbrague y el pase de
relacionesMotion, por “Intelligent Motion” o “Movimiento Irgligente”, consiste en

una caja automatizada de 5 marchas, que puedesperaforma secuencial.

F.I.LF.O: Es un método contable para valorar inventariosragtedo asume que el proximo
item a ser vendido es el que tiene mas tiempotde amacenado.

HERRAMIENTAS:Se entiende que las herramientas de gestion stws tlos sistemas,
aplicaciones, controles, soluciones de calculopd®bgia, etc., que ayudan a la gestion de

una empresa.

STAKEHOLDERSSe puede definir como cualquier persona o entglades afectada o
concernida por las actividades o la marcha de urgan@acion; por ejemplo,
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lostrabajadoresle esa organizacion, sascionistaslasasociaciones de vecinagectadas,

los sindicatoslas organizaciones civiles y gubernamentalessquencuentren vinculadas.

ESTADOS CONTABLESLos Estados Contables son un tipo de informe bbteta
destinado principalmente a los usuarios externesp pambién sirve a los usuarios
internos. Los mismos muestran aspectos patrimaiaeondémicos y financieros de la

organizacion.

CUADROS DE MANDOEI concepto d€uadro de mando Integral CMI (Balanced
Scorecard- BSC) fue presentado en el numero de enero/febl1992de la
revistaHarvard Business Revievus autoresrobert Kaplary David Norton plantean el
CMI como un sistema de administracion o sistemaimidtrativo (management systém
gue va mas alla de la perspectiva financiera cajuéalos gerentes acostumbran a evaluar

la marcha de una empresa.

PLANEAMIENTO ESTRATEGICQa Planificacion estratégica@s un proceso sistematico
de desarrollo e implementacion de planes para zdcgropositos u objetivos; tendiente a
conseguir las metas fijadas, ya que las mismadradecen en crecimiento econémico,

humano o tecnoldgico

INDICADORES:Valor que permite conocer el comportamiento de eimgresa ante un

determinado factor critico de éxito para contrglaestado y su evolucion.
LAY OUT: Se conceptualizaomo distribucion fisica de la célula. Es la represditac

grafica de la distribucién en planta de los equipdasstalaciones, incluye los espacios para

flujo de materiales, personas y actividades derseple la compafia.
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PUNTOS DE PAGODeclaracion de la produccion que va desde lagranmaquina hasta

la Gltima.

TIEMPOS POR OPERACIONEste tiempo es el disponible (0 estandar) pafizaeaina

pieza en un determinado grupo y esta expresadores por pieza.

FLUJOGRAMA:Es un diagrama que expresa graficamente las distoperaciones que
componen un procedimiento o parte de este, estabtkrsu secuencia cronologica. Segun
su formato o propdésito, puede contener informaaidinional sobre el método de ejecucion
de las operaciones, el itinerario de las persofass, formas, la distancia recorrida

el tiempo empleado.
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