CAPITULO V

PROPUESTA DE REINGENIERIA

5.1. Reconstruccion de los procesos

A continuacién se presentan algunas caracteristicas comunes de

procesos renovados mediante reingenieria.

5.1.1. Los trabajadores toman decisiones

En lugar de separar la toma de decisiones del trabajo real, la toma de
decisiones se convierte en parte del trabajo. Ello implica comprimir
verticalmente la organizacion, de manera que los trabajadores ya no tengan

qgue acudir al nivel jerarquico superior y tomen sus propias decisiones.

Entre los beneficios de comprimir el trabajo tanto vertical como
horizontalmente se cuentan: Menos demoras, costos indirectos mas bajos,

mejor reaccion de la clientela y mas facultades para los trabajadores.

5.1.2. Los pasos del proceso se ejecutan en orden n  atural

Los procesos redisefiados estan libres de la tirania de secuencias
rectilineas: se puede explotar la ejecucion simultanea de tareas por sobre

secuencias artificiales impuestas por la linealidad en los procesos. En los
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procesos redisefiados, el trabajo es secuenciado en funcion de lo que
realmente es necesario hacerse antes o después.

La "deslinearizaciéon"” de los procesos los acelera en dos formas:
Primera; muchas tareas se hacen simultaneamente. Segunda; reduciendo el
tiempo que transcurre entre los primeros pasos y los ultimos pasos de un
proceso, se reduce el esquema de cambios mayores que podrian volver
obsoleto el trabajo anterior o hacer el trabajo posterior incompatible con el

anterior haciendo que se dupliquen esfuerzos y se ocasionen reprocesos.

5.1.3. El trabajo se realiza en el sitio razonable

Gran parte de la labor que se hace en las empresas, consiste en integrar
partes del trabajo relacionadas entre si y realizadas por unidades
independientes. El cliente de un proceso puede ejecutar parte del proceso o
todo el proceso, a fin de eliminar los pases laterales y los costos indirectos.
Después de la reingenieria, la correspondencia entre los procesos vy
organizaciones puede parecer muy distinta a lo que era antes, al reubicarse el
trabajo en unidades organizacionales, para mejorar el desempefio global del

proceso.

Para efectos del presente estudio, se ha considerado a la fabrica de

estructuras como un ente autbnomo en su funcionamiento operativo, para

aprovechar todos los recursos disponibles de su operacion.
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5.1.4. Se reducen las verificaciones y los controle s

Los procesos redisefiados hacen uso de controles solamente hasta
donde se justifican econdémicamente. Los procesos tradicionales estan repletos
de pasos de verificacion y control que no agregan valor, pero que se incluyen

para asegurar que nadie abuse del proceso.

Los procesos redisefiados en el presente estudio, muestran un enfoque
mas equilibrado. En lugar de verificar estrictamente el trabajo a medida que se
realiza, se tienen controles globales o diferidos. En cada etapa de los
macroprocesos enlistados en el capitulo (revisar numero de capitulo donde

esta la descripcion de los procesos)

5.1.5. La conciliacidn se minimiza

Se disminuyen los puntos de contacto externo que tiene un proceso, y

con ello se reducen las posibilidades de que se reciba informacion incompatible

gue requiere de conciliacion.

5.1.6. Un gerente de caso ofrece un solo punto de ¢ ontacto

Este personaje aparece frecuentemente en procesos redisefiados,

cuando los pasos del proceso son tan complejos o estan tan dispersos que es

imposible integrarlos en una sola persona o incluso en un pequefio grupo.

74



El gerente de caso funge como un "defensor de oficio” del cliente,
responde a las preguntas y dudas del cliente y resuelve sus problemas. Por
tanto, el gerente de caso, cuenta con acceso a todos los sistemas de
informacion que utilizan las personas que realizan el trabajo y tiene la
capacidad para ponerse en contacto con ellas, hacerles preguntas y solicitarles
ayuda cuando sea necesario. Para efectos de estudio se ha conciliado con el
gerente de la FEMT para que él funja de gerente de caso en el rol de la
reingenieria, para explicar este puesto de mejor manera se puede hacer una
analogia con el representante de la Direccion en un Sistema de Gestion de la

Calidad..

5.2. Tipos de cambios que ocurren al redisefiar los procesos

5.2.1. Cambian las unidades de trabajo: de departam entos funcionales a

equipos de proceso

En cierto modo, lo que se hace es volver a reunir a un grupo de
trabajadores que habian sido separados artificialmente por la organizacion.
Cuando se vuelven a juntar se llaman equipos de proceso. En sintesis, un
equipo de procesos es una unidad que se retne naturalmente para completar

todo un trabajo-un proceso.

5.2.2. Los oficios cambian: de tareas simples atra  bajo multidimensional
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Cuando el trabajo se vuelve multidimensional, también se vuelve mas
sustantivo. La reingenieria no solo elimina el desperdicio sino también el
trabajo que no agrega valor. La mayor parte de la verificacion, la espera, la
conciliacion, el control y el seguimiento -trabajo improductivo que existe por
causa de las fronteras intradepartamentales que hay en una empresa y para
compensar la fragmentacion de un proceso- se eliminan con la reingenieria, o

cual significa que la gente destinara mas tiempo a hacer su trabajo real.

Después de la reingenieria, no hay eso de "dominar un oficio"; el oficio

crece a medida que crecen la pericia y la experiencia del trabajador.

5.2.3. El papel del trabajador cambia: de controlad o a facultado

Cuando la administracién confia a los equipos la responsabilidad de
completar un proceso total, necesariamente tiene que otorgarles también la
autoridad para tomar las medidas conducentes. Los equipos, sean de una
persona o de varias, que realizan trabajo orientado al proceso, tienen que
dirigirse a si mismos. Dentro de los limites de sus obligaciones -fechas limite
convenidas, metas de productividad, normas de calidad, etc.- deciden como y
cuando se ha de hacer el trabajo. Si tienen que esperar la direccion de un

supervisor de sus tareas, entonces no son equipos de proceso.

La reingenieria y la consecuente autoridad impactan en la clase de

personas que las empresas deben contratar.
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5.2.4. La preparacion para el oficio cambia: de ent  renamiento a educacion

En un ambiente de cambio y flexibilidad, es claramente imposible
contratar personas que ya sepan absolutamente todo lo que va a necesitar
conocer, de modo que la educacion continua durante toda la vida del oficio,

pasa a ser la norma de una empresa redisefiada.

5.2.5. El enfoque de medias de desempefio y compensa cidn se desplaza:

de actividad a resultados

La remuneracion de los trabajadores en las empresas tradicionales es
relativamente sencilla: se les paga a las personas por su tiempo. En una
operacion tradicional -tratese de una linea de montaje con maquinas de
manufactura o de una oficina donde se tramitan papeles-, el trabajo de un
empleado individual no tiene valor cuantificable. ¢ Cual es por ejemplo, el valor
monetario de una soldadura? ¢O de los datos verificados de empleo en una
solicitud de seguro? Ninguna de éstas tiene valor por si misma. Soélo el
automovil terminado o la pdliza de seguro expedida tiene valor para la

compafiia.

Cuando el trabajo se fragmenta en tareas simples, las compafias no

tienen mas remedio que medir a los trabajadores por la eficiencia con que

desempeian trabajo estrechamente definido. Lo malo es que esa eficiencia
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aumentada en tareas estrechamente definidas, no se traduce necesariamente

en mejor desempefio del proceso.

Cuando los empleados realizan trabajo de proceso, las empresas
pueden medir su desempefio y pagarles con base en el valor que crean. En las
compafias que se han redisefiado, la contribucion y el rendimiento son las

bases principales de la remuneracion.

Un incentivo basico es el incremento de sueldo, siendo este el que

deberia proponerse en la fabrica de Estructuras Metalicas Tabacundo.

5.2.6. Cambian los criterios de ascenso: de rendimi ento a habilidad

Una bonificacién es la recompensa adecuada por un trabajo bien hecho.

El ascenso a un nuevo empleo no lo es. Al redisefiar, la distincion entre

ascenso y desempefo se traza firmemente. El ascenso a un nuevo puesto

dentro de una empresa es una funcién de habilidad, no de desempefio. Es un

cambio, no una recompensa.

5.2.7. Los valores cambian: de proteccionistas a pr  oductivos

La reingenieria conlleva un importante cambio en la cultura de la

organizacién, exige que los empleados asuman el compromiso de trabajar para
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sus clientes, no para sus jefes. Cambiar los valores es parte tan importante de

la reingenieria como cambiar los procesos.

5.2.8. Los gerentes cambian: de supervisores a entr  enadores

Cuando una compaiiia se redisefia, procesos que eran complejos se
vuelven simples, pero puestos que eran simples se vuelven complejos. La
reingenieria, al transformar los procesos, libera tiempos de los gerentes para
que éstos ayuden a los empleados a realizar un trabajo mas valioso y mas

exigente.

Los gerentes en una compafia redisefiada necesitan fuertes destrezas
interpersonales y tienen que enorgullecerse de las realizaciones de otros. Un
gerente asi es un asesor que esta donde esta para suministrar recursos,
contestar preguntas y ver por el desarrollo profesional del individuo a largo
plazo. Este es un papel distinto del que han desempefiado tradicionalmente la

mayoria de los gerentes.

5.2.9. Los ejecutivos cambian: de anotadores de tan  tos a lideres

Las organizaciones mas planas acercan a los ejecutivos a los clientes y

a las personas que realizan el trabajo que agrega valor. En un ambiente

redisefiado, el cabal desempefio del trabajo depende mucho mas de las
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actitudes y los esfuerzos de los trabajadores facultados que de actos de

gerentes funcionales orientados a tareas.

Por consiguiente, los ejecutivos tienen que ser lideres capaces de influir

y reforzar los valores y las creencias de los empleados con sus palabras y sus

hechos. *

5.3. Roles de la reingenieria

Para llevar a cabo la reingenieria de procesos se han identificado los

siguientes roles:

Lider.

* Duefio o responsable del proceso.
* Equipo de reingenieria.

» Comité directivo.

e "Zar" de reingenieria.

5.3.1. El Lider

Es un alto ejecutivo que respalda, autoriza y motiva el esfuerzo total de

reingenieria. Debe tener la autoridad suficiente para que persuada a la gente

13 HAMMER, M.y J. CHAMPY. “Reingenieria en la Geréail; Editorial Norma, Bogota, 2004
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de aceptar los cambios radicales que implica la reingenieria. Sin este lider el
proceso de reingenieria queda en buenos propdsitos sin llegar a culminarse

COmo se espera.

Debe mantener el objetivo final del proceso, necesita la vision para
reinventar la empresa bajo nuevos esquemas competitivos, mantiene
comunicados a empleados y directivos de los propdositos a lograr, asi como los

avances logrados.

Designa a quienes seran los duefios de los procesos y asigna la
responsabilidad de los avances en el rendimiento. Siendo en este caso de la

Fabrica de Estructuras Metalicas Tabacundo, el Gerente General.

5.3.2. Duefio del proceso

Gerente de area responsable de un proceso especifico y del esfuerzo de
ingenieria correspondiente. En las empresas tradicionales no se piensa en
funcién de procesos, se departamentalizan las funciones, con lo que se ponen
fronteras organizacionales a los procesos. Los procesos deben de
identificarse lo mas pronto posible, asignar un lider y este a los duefios de los

procesos.

Para esto se han designado varios jefes de Area:

. Jefe de Area Metalmecanica.
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. Jefe de Pintura.
. Jefe de Mantenimiento.

. Jefe de Carpinteria.

Cabe aclarar que dentro de la conceptualizacion de un proceso se cuenta
con propietarios de procesos quienes lo controlan o lo regulan y, dependiendo

del numero de actividades y su orden, sus ayudantes.

5.3.3. Equipo de reingenieria

Formado por un grupo de individuos dedicados a redisefiar un proceso
especifico, con capacidad de diagnosticar el proceso actual, supervisar su

reingenieria y su ejecucion.

Es el encargado de realizar el trabajo pesado de producir ideas, planes y

convertirlos en realidades.

Cabe mencionar que un equipo solo puede trabajar con un proceso a la
vez, de tal manera que se debe formar un equipo por cada proceso que se esta

trabajando.

El equipo debe tener entre 5 y 10 integrantes, maximo de acuerdo al

tamafio de la organizacion, de los cuales una parte debe conocer el proceso a

fondo, pero por poco tiempo para que no lo acepten como algo normal, y otra

82



parte debe ser formada con personal ajeno al proceso, pudiendo ser gente de

fuera de la empresa, que lo pueda cuestionar y proponer alternativas.

5.3.4. Comité directivo
Cuerpo formulador de politicas, compuesto de altos administradores que
desarrollan la estrategia global de la organizacion y supervisan su progreso,

normalmente incluye a los duefios de proceso.

Puede estar o no presente en el proceso, da orden de prioridad, opina
sobre cuestiones que van mas alla de los procesos y proyectos en particular.

En el caso de la Fabrica de Estructuras Tabacundo, lo conforman

. Director de Apoyo a la Produccion

. Jefe de unidades productivas.

5.3.5. "Zar" de la reingenieria

Es el responsable de desarrollar técnicas e instrumentos de reingenieria

y de lograr sinergia entre los distintos proyectos en la empresa.

Se encarga de la administracion directa coordinando todas las
actividades de reingenieria que se encuentren en marcha; apoya y capacita a
los duefios de proceso y equipos de reingenieria, en el caso del presente

estudio es el Gerente de la Fabrica de Estructuras Metalicas.
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5.4. Propuesta de Reingenieria

Partiendo de haber identificado los problemas mas representativos

dentro de la fabrica, se proponen las siguientes soluciones:

* Redisefio de la banca unipersonal

* Redistribuciéon de la maquinaria en el area de mobiliario

* Creacion del area de Mantenimiento y Seguridad Industrial
o Desarrollo de politicas y manuales para estas areas.

* Reestructuracion del flujo de informacion de la fabrica.

5.4.1. Redisefo de la banca unipersonal

El proceso de produccién de la banca unipersonal tiene un gran cuello
de botella, el cual no permite un flujo continuo de materia prima. Debido a ello
y, conforme esta establecido dentro los objetivos de este trabajo de
investigaciéon, a continuacién se propone una idea bastante clara y eficiente de
acuerdo a la simulacion para atacar el problema en el sistema de produccién

antes mencionado.

La idea planteada consiste en un benchmarking interno, como se pudo

observar anteriormente, la agilidad dentro del proceso productivo de la banca

bipersonal, radica en la ausencia de un proceso complicado de doblado de
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tubo y sus procesos metal mecanicos se concentran en los de corte y suelda

de componentes.

Atacando el problema de doblado de tubos dentro del proceso de
produccion, se realizd una aproximacion de tiempos de produccion para
fabricar un modelo de banca unipersonal similar a la banca bipersonal; se pudo
observar que al utilizar tubos de perfil rectangular, en lugar de los tubos de
perfil circular, el tiempo en los procesos de corte aumentaba en un 6 % con
relacion al proceso anterior, mientras que en los procesos de doblado se

ocasiona una reducciéon de 72%.

De aqui se encontr6 que la fabricacion de este nuevo modelo de pupitre
puede ser la solucion para el problema de produccion de la banca unipersonal,
permitiendo flexibilizar el uso de recursos tanto en materia prima como en
infraestructura, haciendo que ambos componentes dentro del proceso de
produccion puedan ser utilizados en dos productos, tanto para la produccion de
bancas unipersonales como para la produccion de bancas bipersonales. Esta

afirmacién esta sustentada en la siguiente simulacion (Figura 5.1.)
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FIGURA5.1.

Simulacion proceso sugerido banca unipersonal
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Fuente: Levantamiento de datos de campo.
Elaboracion: Los Autores.
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Como se puede observar, a diferencia de la simulacion anterior, la
produccion del disefio propuesto simulado para el mismo periodo de tiempo
(una semana), fue de 17 lotes de 10 unidades, a diferencia del proceso anterior

que se encontraba en 13 lotes por semana.

El disefio propuesto consta de los siguientes componentes:

» Estructura metalica

» Escritorio de tol

* Compartimiento de tol
» Espaldar de madera

* Asiento de madera

La propuesta grafica para la estructura metélica del nuevo modelo de
banca unipersonal, se disefio en el programa de disefio asistido por
computadora Autodesk Inventor 8, se la encuentra en la figura 5.2. y sus planos
en el anexo No. 1 del presente documento. El nuevo proceso para la banca

unipersonal se encuentra descrito en la Figura 5.3.
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FIGURA 5.2.

Propuesta de nueva estructura metalica para la banc

Fuente: Investigacion Propia.
Elaboracion: Los Autores.

a unipersonal
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FIGURA 5.3.

Mapa de procesos sugerido para la fabricacion de la

banca Unipersonal
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5.4.2. Redistribucion de la maquinaria en el aread e mobiliario

Para evaluar las alternativas de layout para una fabrica se deben tomar
en cuenta los siguientes factores, para poder determinar una distribucion que

se adapte al sistema productivo de la empresa:

» Grado de Cercania

» Tréfico de Materiales
* Tiempo de Ciclo

e Tiempos Ociosos

* Inventarios de Productos en Proceso (WIP)

En el Capitulo IV se establecié también que otro de los problemas que
afectan al proceso de produccion dentro de la Fabrica, era la distribucion de la

maquinaria dentro de la misma, lo que ocasiona varios tipos de demora.

Analizando los problemas de retraso y seguridad dentro del flujo
continuo de materia prima, se propone la siguiente distribucion de planta dentro
de la Fabrica con el fin de que flujo de materia prima no tenga una “pista de
obstaculos” sino una ruta lo suficientemente libre con el fin de preservar su

estado, la seguridad del personal y la efectividad del proceso de produccion.

En la Figura 5.4.. se puede apreciar claramente que con pequefos

cambios en la distribucion de la maquinaria dentro de una fabrica, se pueden
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lograr procesos de produccion y flujos de matera prima que se ajusten a las

necesidades del producto a fabricar.

FIGURA 5.4.

Propuesta de distribucién de planta
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Fuente: Investigacion Propia.
Elaboracion: Los Autores.
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5.4.3. Creacion del area de mantenimiento y segurid  ad industrial

Como ya se explico anteriormente, la Fabrica de Estructuras Metélicas
Tabacundo no tiene implantadas las areas de mantenimiento y seguridad
industrial dentro de sus procesos. La propuesta es desarrollar un departamento
que se encargue del manejo de estas dos areas. Este departamento estaria a
cargo de una sola persona, que seria la encargada de coordinar todas las

labores que en estos campos se necesiten.

El resto del personal de la planta trabajaria en conjunto con este
departamento, cumpliendo lo dispuesto en los respectivos planes de
mantenimiento y seguridad industrial. Los manuales de mantenimiento y
seguridad industrial se pueden encontrar en los Anexos 2 y 3 de la presente

investigacion.

El desarrollo de estos documentos se lo realizd en conjunto con todo el
personal de la fabrica, ya que cada operario conocia intrinsecamente el
funcionamiento de la maquina que tenia a su cargo. La labor consistio en
recolectar todos estos datos empiricos junto con la teoria de mantenimiento y
seguridad industrial y el apoyo de la observaciéon de campo para elaborar un
solo documento que comprenda todas las actividades que a estos campos

estan relacionadas, desde las mas generales hasta las mas especificas.
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La implementacion de dichos documentos representara una mejora
sustancial en los paros excepcionales que con frecuencia ocurren en la fabrica,

debido a la falta de prevencion, control y atenuamiento de sus causales.

En el Cuadro 5.1. y la Figura 5.5. se pueden observar el inventario de

maquinaria realizado para el manual de mantenimiento y el mapa de riesgos de

la fabrica realizado para el manual de seguridad industrial.
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INVENTARIO Y CODIFICACION DE MAQUINARIA

A REA EQLHPO YEINM | SISTEMAS | CODISOD
Mecanico % [ AT
Soldadora 1 W Melrmatico WO, S0 L2
Electrica MO SO0 W 4
Mecanico PO SO2 BT
Soldadora 2 E FMMeumatico MO SCO2 E.Z |
Electrico MO S02 E 4
Mecanico Pl =301
Soldadora 3 1 Meumatico MO.S03.1.2
El&ctrico MMO.S03 0.4
M Mecanico BD S04 M A
0 Soldadora 4 g Meumatico PO SO M2
B Electrico PO S04 W .4
: Mecanico % o e T B
1 SoO
e Cortadora De [ 1 b Ellctrios O CD o 3
. Mecanico MO.CD2 E1
,Iq Cortadora De Disco 2 E ElZcirion MD.GD%AEA
s Mecanico MO DAT N T
Fl.l Dobladeora Automatica 1 R Elcinoo MG DAT v 3
nae Mecanico MO.DAZE.T
Doblad Aot Sk = E - -
2 sdera Altomstes Eléctrico MO.DAZ.E. 4
Dobkladora Manual 1 | Mecanico RO DT
Crobkladora Maneal 2 I Mecanico MO.DM2 N1}
Mecanico MO TV EA
Taladro Yert -1 E T -
Sladrs vertes Elgctrico | MO TY1.E4
Mecanico MO AMT.E
A lzd 1 E —
TR Eldctrico | MO AMT.E.4
Esmeril 1 M Mecanico MO.EST. .M.
El&ctrioo MO.EST.W.4
Entenalia 1 i WMecinico MOLENT.N.1 ]
fecanico P GO
I: Compresor 1 W MNeumatico PC.GOA N2
P A Eléctrico PC.CO1.V4 |
1 R Mecanico PC.CO2MN1
N P Comprescr 2 W Meumatica PC.CO2W. 2
T | Electrico PC.CO2 0N 4
. Mecsnico P AET WA
: f: ferografo Meumatico | PC.AE] V.2
; Mecanico PC . AEZ2W 1
i E Aprograto. 2 ¥ Meumatico | PC.AED V.2
5 Mecanico PC.AE3L1
¥ L Aingraio 3 J Meumatico PC.AE3 12
; Mecanico PCoAaES 11
A fo 4 I —
S Neumatico | PC.AES 12

AREA EGUIPO VEIM | SISTEMAS CODNE0O
Mecanico EM.S0O5:0.1 |
Scoldadora & Y4 hg{métim EM.SO5N.2
Electrico EM S0OEN 4
Mecanico Ef.S08.E.1
Scoldadora G E Meurmatico EM.S06.E.2
Electrico Ei_SO6.E 4
Mecanico EM SST.I1
Soldadora 7 I MHeumatico EMM.SO7 .2
Electrico EM.5C7.1.4
Mecanico Er. S0 M1
Soldadora B | MHeumatico EN.SOE M2
El&ctrico EN. S8 M4
E : . Mecanico | EM.CH1.W 1
S Cortadora Horizontal 1 Y Elécrtri-:-:: EM'C “g-‘!:__:'-‘
T . - Mecanico M.CHZE 7
b Cortadora Horizontal 2 E Eletren E - EX
W) . Mecanico EM.CH3.1.1 |
e Cortadora Horizontal 3 | el atrion EEEE:ETL%[
. Mecanico AT
T et
O Cortadora Horizontal 4 Electrico | EM.CHA.M.3
: Mecanico EM.CD3N .1
R
A Foriadons e Bsce S Electrico | EM CD3.v 4
5 MMecanico EMM.TATWV A
Troqueladora Automatica 1 L FEEEF;L::LED Em¥i1 33
'E' Electronico | EM.TA1 V.5 |
= ecanico EMTAZE A
A Trogueladora Automatica 2 E HIE”Ijei-gtl..rjiI-I:T EE$§‘§EE’
L Electronico | EM. TAZ E.5 |
:]: Mecanico ENM.TAZ 11
o Hidraulico EM.TA3IN.3
A Trogueladora Automatica 3 | Eldotrico EM.TA31S |
5 Electronico EM.TA3.1.5
Trogueladora Manual 1 N Mecanico EM.TM1_M.1
v, MMecanico EM.PA N1
Funzonadora Automatica 1 W Eleotriog EMEA V3
Punzonadora Manual 1 | 3&:}&!’1 oo EM.PM1.1.7 |
PR A ecanico M. Tve E.1
i E Electrico EM TV2ES
Mecanico EmM.AMZE. 1
=
renciacien 7 e Eléctrico | EM.AMZ E 4
Prensa 1 E Mecanico EM.PETEA
Mecanico EmM.5C1.E1
Soplete De Corte 1 E Meurmnatico EM.SC1.E.2

CUADRO 5.1. INVENTARIO Y CODIFICACION DE MAQUINARIA

Electrico EM.5C1.E4
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5.4.4. Reestructuracion del flujo de informacion de la fabrica

Los beneficios de los procesos integrados eliminan pases laterales, lo
gue significa acabar con errores, demoras y repeticiones. Asimismo, reducen
costos indirectos de administracion puesto que los empleados encargados del
proceso asumen la responsabilidad de ver que los requisitos del cliente se
satisfagan a tiempo y sin defectos. Adicionalmente, la compafiia estimula a
estos empleados para que encuentren formas innovadoras y creativas de
reducir continuamente el tiempo del ciclo y los costos, y producir al mismo
tiempo un producto o servicio libre de defectos. Otro beneficio es un mejor
control, pues como los procesos integrados necesitan menos personas, se

facilita la asignacion de responsabilidad y el seguimiento del desempefio.

Se ha mencionado también un problema, extraoficialmente conocido y
evidentemente cierto, general dentro de todas las organizaciones
gubernamentales del Ecuador que es la burocracia. En la figura 4.5. se puede
observar el flujo actual de informacion de la FMT, aqui el tiempo transcurrido
desde la recepcion de la solicitud de mobiliario hasta el inicio de la produccion
es de 57 dias, tiempo que en realidad es perdido y generalmente incobmodo

para los beneficiarios hasta la atencién de su solicitud.

Por otra parte, la recoleccion de los datos evidencia que, si bien la
Fabrica no esta siendo utilizada de manera éptima, a ella adicionalmente se le
endosa éste tiempo perdido, lo que afecta aun mas su capacidad de

operaciones y en si su competitividad.
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En reuniones mantenidas con la gerencia se ha podido notar que el
seflor gerente esta totalmente comprometido con mejorar las operaciones
dentro de la fabrica, y asegura que existe la voluntad de la Prefectura para
hacerla autbnoma; por tanto, amparandose en esto y en vista de la evidente
demora en el proceso de solicitud de mobiliario el presente trabajo propone el
siguiente diagrama de flujo Figura 5.6. para el proceso de comunicacién

Oficinas Centrales HCPP — Fabrica de Estructuras Metélicas Tabacundo.
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Fabricacion de Mobiliario y Estructuras Metalicas

Fabrica de Estructuras Metalicas

Beneficiario Direccién Financiera
Tabacundo
Planificacian
[MIEIC Opetativa »| Analiza solicitud
Anual
b4
Solicitud de Reclhe recursos $
Ramrs_ns para Y 2signa recursos ¢ Es partinantg
atencion de de acuerdo al completamenta?
demanda POA
esperada r'y

— g

1 Entraga Recursos

<Planificacidn inicio de afo

Realiza solicitud
de Mobiliario »| Recibe Solicitud

sl

2 Existen
Recursos?

—MNO

Sl
v

Elabaracidn de
Orden de Trabajo

r \{
[ Fin del Procesa | Fabricacion de
Productos

ry requeridos por la
Comunidad

Entrega de
praductos

FIGURA 5.6. Flujo sugerido de informacion
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5.5. Conclusiones y Recomendaciones

Durante el proceso de elaboracion de este documento se realizaron
varias visitas a la Fabrica de Estructuras para conocer sus procesos de
produccion y, en el transcurso del analisis de todos los productos se
encontraron dos que eran los mas relevantes, las bancas unipersonal y
bipersonal, y, conforme al analisis de pareto citado anteriormente se los

selecciono para la realizacion del presente trabajo.

5.5.1. Conclusiones

1. Este analisis detallado se pudo encontrar que existen productos, que a pesar
de ser el resultado de un proceso de disefio siempre son susceptibles a una
mejora. Un proceso de disefio de un producto no asegura un 6ptimo proceso
de produccidn, es necesario que un proceso de disefio considere las variables
de apilamiento, maquinaria, proceso de produccién, empaque Y distribucién
como insumo para que el producto resultante pueda contar con un proceso de

fabricaciéon dinamico.

2. Todo proceso es importante dentro de un sistema de produccién y ninguno
de ellos es aislado sino que el desempefio de uno infiere directamente dentro
del proceso posterior provocando una reaccién en cadena para bien o para

mal.
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3. Para una optimizacion o una reingenieria de procesos es necesario el
involucrar a todo el personal que influye en el proceso global, desde la alta
direccidon (Gerencia) hasta el nivel operativo. Cabe resaltar que a pesar de ser
parte de una corporacion estatal la FEMT mantiene un sistema de produccion
bastante optimo y ademas su gerencia esta muy comprometida dentro del
proceso de mejora continua esto lo muestra en que a inicios de este afio se

inicié a producir el modelo propuesto por este trabajo de investigacion.

4. Por otro lado en el desarrollo de esta investigacion se pudo observar que un
proceso por optimo que sea siempre estara sujeto a otros factores como:
posicion de la maquinaria, manejo de informacién, recursos econémicos y
hasta condiciones de fabricacion (Mantenimiento y Seguridad Industrial) los
gue determinan inclusive el inicio del lote de produccion, que en este caso

hacian que se retrace varios dias.

5. La burocracia entorpece la labor diaria dentro de un proceso de produccion,
durante el desarrollo de esta investigacion se pudo observar que gracias al
proceso burocrético el tiempo de mayor espera de todo el proceso productivo
era el de transito de papeles y solicitudes, sea por solicitud de materias primas

0 solicitud de producto por parte de las comunidades.

5.5.2. Recomendaciones

1. Para el optimo funcionamiento de la fbrica es necesario hacer de una

cultura organizacional el proceso de mejora continua, basado en un
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compromiso por parte de cada uno de sus trabajadores a ser ellos la primera
fuente de informacion recordando siempre que ellos son los duefios de sus
procesos y que el accionar de cada uno para la realizacion de su trabajo incide

dentro de la realizacion del producto en su conjunto.

2. La infraestructura debe ser colocada acorde a los procesos planificados mas
utilizados, la maquinaria mal situada ocasiona perdidas de tiempo dentro del
proceso productivo en el transito de materia prima o productos en proceso
factores que ocasionan una disminucion en la productividad por unidad de

tiempo.

3. La burocracia entorpece el desarrollo normal de las actividades de las
unidades productivas a su cargo para ello es necesario que se busque una
manera de independencia de ella puesto que asi, en lugar de reprocesar
informacion en cada unidad administrativa se puede delegar responsabilidades
y recursos con el fin de aprovechar las fortalezas de la Fabrica de Estructuras

Metdlicas Tabacundo y poder asi atender a mas sectores dentro de la provincia

Para finalizar se hace énfasis en que la presente investigacion se la realizo en
forma de propuesta con el fin de que sea un referente para el futuro accionar
de la fabrica y se puedan tomar decisiones a partir de lo que en este estudio se

presenta, tal y como se lo ha hecho en la actualidad.
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