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2. RELEVANCIA DEL PROYECTO DE MEJORAY
MOTIVACION PARA SU ELECCION

Como parte del disefio de una organizacién es imprescindible que las empresas conozcan,
documenten y controlen todas las actividades que desarrollan para que se realicen con

eficiencia. El manual de procesos y procedimientos es uno de los instrumentos para ello.

Estos no solamente detallan los procesos a los que se abocan, sino que cuentan con
informacién sobre politicas, historia, forma de organizacién y objetivos de la empresa. No
contar documentacion de procedimientos administrativos puede provocar que el proceso se
encuentre fuera de control y con una alta variabilidad en las salidas por él generadas, la falta
de documentacién también lleva a que no se cuente con un elemento fundamental para la

capacitacion y entrenamiento de actuales y nuevos empleados.

Este documento, con detalles de los procesos principales que hicieron mantener a la empresa
exitosamente en estos tantos afios, puede ser de utilidad tanto para la empresa tercerizadora
como para la propia Suldans S.A en caso de que esté dispuesta a venderla, ya que su trabajo

es satisfactorio para tal cliente, le genera un beneficio y ayudaria al posible nuevo propietario.

3. MARCO TEORICO

Nuestro proyecto se basa en la intervencidn de una organizacion, siendo de especial
importancia definir los conceptos que trataremos y mencionaremos a lo largo de todo el

trabajo.

3.1 Definicién de organizaciones:

Estas consisten en grupos de personas, que pueden ser muy numerosos, especialmente
conformados para obtener resultados utilitarios especificos. Como todo grupo, tienen una
estructura, es decir, cada integrante ocupa una posicion (o estatus) que conlleva derechos y
obligaciones y un rol (papel a cumplir) que implica el ejercicio de esos derechos y
obligaciones. Pero en el caso de las organizaciones formales, esta estructura esta

formalizada y existe con independencia de quien la ocupe (Comas Mérola, 2008).



3.2 Definicién de diseio organizacional:

El disefio de la accién supone capacidad para alterar un sistema. Segun Simon (1969),
“disefla todo aquel que concibe actos destinados a transformar situaciones existentes en
otras mas dentro de sus preferencias”. En tal sentido, el disefio de organizaciones procurara
la adaptacion del medio interno al externo, definiendo los canales de interrelacion y las
funciones internas necesarias para la transformacioén de los insumos en salidas del sistema
(Gilli, 2007).

De esta manera vemos que el disefio es todo lo realizado para llevar a cabo una
organizacién, para alcanzar la mision y con ello contribuir para llegar a la visiéon de ésta a
través de la creacion de objetivos, metas, buscando mantener una ventaja competitiva con el
capital humano y la tecnologia necesaria, esto nos conduce a la necesidad de visualizar los
organos, cargos y puestos, para poder hacer una buena divisién de tareas, actividades e
incluso las funciones de cada integrante con tal de desarrollar bien los procesos y

procedimientos, lo cual nos guiara a un buen manejo de la misma organizacion.

3.3 Los elementos del diseiio organizacional son:

3.3.1 Gente:

Peter Drucker (2001) sefiala que la distribucion de cargos es quizas el elemento mas
importante de la administraciéon de personas. Colocar a las personas en el lugar en que sus
cualidades sean productivas es la manera de asegurar la optimizacion de los recursos
humanos. Quienes trabajan en una organizacion pretenden diferentes recompensas acordes
con lo que consideran que aportan. El disefio del sistema debe procurar un equilibrio entre el

aporte, la retribucién y la capacidad de cada individuo.

3.3.2 Estrategia:

Es la guia para el disefo organizacional; incluye la definicion de la misién (razén de ser) y

vision (a dénde quiero ir).

La mision es el establecimiento de una necesidad o conjunto de necesidades que la empresa
desea satisfacer mejor que otros (creando mas valor que otros otros) desarrollando para ello
una ventaja competitiva. La mision expresa la razon de existir, la funcién en el entramado

economico.



La definicion de mision ha de ser lo suficientemente especifica como para construir una linea
directriz para las actividades de la empresa, pero también lo suficientemente amplia para no
sofocar el conocimiento creativo. La misidn debe dar el fundamento para distinguir a una

empresa de otras similares (Comas Mérola y Ginesta, 2005).

La visién es una expresién concisa de la imagen que la cupula estratégica desea para el
futuro de la empresa u organizacién. Sirve para marcar en el presente el rumbo que se desea
seguir. Es por lo tanto, lo que la organizacion lucha por llegar a ser. Ayuda a establecer
objetivos para un horizonte temporal futuro. Responde a la pregunta ;qué queremos ser? Se
vincula mas a objetivos cualitativos de ser, que cuantitativos de hacer (Comas Mérola y
Cuneo, 2005).

Debemos conocer en qué mercado y con qué producto la empresa lograra los objetivos para
establecer el disefio que permita maniobrar hacia el futuro. A partir de la ventaja competitiva
que persigue la empresa, se determinaran los recursos, los procesos y la estructura

necesarios para lograrla.

Ventaja competitiva: Es alguna prebenda que sus competidores no tienen, sea una férmula
especial, un proceso ventajoso, un conocimiento del mercado mas afinado o recursos
humanos de mejor performance en algun area. Normalmente, la posicion competitiva sera
mas fuerte en tanto repercuta positivamente en los atributos que el consumidor considera que

mejoran el valor del producto (Comas Mérola y Ginesta, 2005):

Objetivo: “Es el ultimo fin hacia el cual todas las acciones se dirigen, es una meta o la
finalidad que tienen las operaciones de algun proyecto en concreto. Los objetivos suelen
proponerse antes de comenzar la accién, ya que es muy conveniente saber hacia dénde iras
a emprender el camino. De esta manera, los objetivos son parte de cualquier tipo e intento de
planificacion, en cualquier area de estudio. Los proyectos factibles, las investigaciones
académicas, las estrategias militares o los planes empresariales tienen siempre el objetivo

definido con anterioridad” (Tesis y Masters, s.f.).

Una estrategia es un plan para interactuar con el entorno competitivo a fin de alcanzar las
metas organizacionales. (...) Las estrategias pueden incluir cualquier nimero de técnicas para
alcanzar la meta. La esencia de formular las estrategias es elegir si la organizacion realizara
actividades diferentes a las de sus competidores o ejecutara actividades semejantes de

manera mas eficiente que su competencia.



Dos modelos para formular las estrategias son el modelo de Porter (1982) de las estrategias
competitivas y la tipologia estratégica de Miles, Snow, Meyer y Coleman (1978). Cada uno

ofrece un marco para una accion competitiva.

Porter (1982) postula que una empresa puede adoptar una de tres estrategias: diferenciacion,

liderazgo en costos bajos o enfoque.

Para utilizar este modelo, los gerentes evaluan dos factores, la ventaja competitiva y el
alcance competitivo. Con respecto de la ventaja, los gerentes determinan si compiten por
medio de costos mas bajos o de la capacidad para ofrecer productos y servicios Unicos y
diferentes que puedan ser el referente de un precio premium. Después, los gerentes
determinan si la organizacion competira en un amplio alcance (competir en muchos
segmentos de clientes) o en un alcance estrecho (competir en una seleccion de un segmento

o grupo de segmentos de clientes)

En una estrategia de diferenciacion, las organizaciones intentan diferenciar sus productos o
servicios de otros en la industria. Una organizacién puede usar publicidad, caracteristicas
distintivas de un producto, servicio excepcional o nueva tecnologia para obtener un producto
percibido como unico. La meta de esta estrategia por lo general son clientes a quienes no les

preocupa particularmente el precio, asi que puede ser bastante redituable.

Una estrategia de diferenciacién puede reducir la rivalidad con los competidores y acabar con
la amenaza de los productos sustitutos porque los clientes son leales a la marca de la
empresa. Sin embargo, las empresas deben recordar que las estrategias de diferenciacion
satisfactorias requieren un niumero de actividades costosas, como disefio e investigacion del

producto y extensa publicidad.

Las empresas que buscan una estrategia de diferenciacién necesitan capacidades de
marketing solidas y empleados creativos a quienes se les da el tiempo y los recursos para

buscar innovaciones.

La estrategia de liderazgo en costos bajos busca aumentar la participacién de mercado al
mantener los costos bajos en comparacién con la competencia. Con una estrategia de
liderazgo en costos bajos, la organizacion busca agresivamente instalaciones eficientes,
reduccién de costos y controles estrictos para generar servicios o productos de forma mas
eficiente que los competidores. Costos bajos no necesariamente significa precios bajos pero,
en muchos casos, los lideres en costos bajos ofrecen productos y servicios a los clientes a

precios mas bajos.



La estrategia de liderazgo en costos bajos se centra principalmente en la estabilidad, no en
tomar riesgos ni buscar nuevas oportunidades de innovacion y crecimiento. Una posicién de
costos bajos significa que una empresa puede obtener utilidades mas altas que los

competidores debido a su eficiencia y costos operativos mas bajos.

La estrategia de enfoque, la organizacién se concentra en un mercado regional o grupo de
compradores especifico. La empresa intentara lograr una ventaja en costos bajos 0 una
ventaja de diferenciaciéon dentro de un mercado definido muy estrecho, se divide ademas en

bajo costo enfocada y diferenciacién enfocada.

Miles et al. (1978) desarrollaron otra tipologia estratégica a partir del estudio de estrategias de
negocios, se basa en el concepto de que los gerentes buscan formular estrategias que seran
congruentes con el entorno externo. Las organizaciones aspiran a un ajuste entre las
caracteristicas internas de la organizacion, la estrategia y el entorno externo. Las cuatro

estrategias que se pueden desarrollar son: exploradora, defensora, analista y reactiva.

La estrategia de exploracion se trata de innovar, arriesgarse, buscar nuevas oportunidades
y crecer. Esta estrategia es adecuada para un entorno dindmico en crecimiento, en el que la

creatividad es mas importante que la eficiencia.

La estrategia de defensa es casi lo contrario de la de exploracion. En lugar de arriesgarse y
buscar nuevas oportunidades, la estrategia de defensa se preocupa por la estabilidad o
incluso el retraimiento. Esta estrategia busca mantener a los clientes actuales, pero no hace
innovaciones ni busca el crecimiento. El defensor se preocupa principalmente por la eficiencia
interna y el control a fin de generar productos confiables y de alta calidad para los clientes
constantes. Esta estrategia puede ser satisfactoria si la organizacion forma parte de una

industria en descenso o en un entorno estable.

En la estrategia de andlisis se procura mantener un negocio estable al mismo tiempo que
hay una innovacion en la periferia. Parece estar a medio camino entre las estrategias de
exploracién y de defensa. Algunos productos seran la meta para entornos estables en los que
se utiliza una estrategia de eficiencia disefada para conservar a los clientes actuales. Otros
seran la meta para entornos nuevos y mas dinamicos donde existe la posibilidad de un
crecimiento. La estrategia de analisis busca equilibrar la produccion eficiente para las lineas

de productos o servicios actuales con el desarrollo creativo de nuevas lineas de productos.

La estrategia reactiva no es una estrategia como tal. Mas bien, las estrategias reactivas

responden a las amenazas del entorno y a las oportunidades de un modo ad hoc. En una
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estrategia reactiva, los altos directivos no definen un plan a largo plazo ni presentan a la
organizacién una misién o meta especifica, de modo que la organizacion toma las medidas

que considera que satisfacen las necesidades inmediatas (Daft, 2011).

Estr ra:

Es la disposicion de las partes adecuada a los objetivos, que comprende su agrupamiento y el
analisis de sus relaciones. La estructura formal esta determinada por el conjunto de

posiciones oficiales que integran el sistema (Gilli, 2007).

Organos: “Son unidades administrativas creadas como consecuencia de la divisién del
trabajo en base a criterios de departamentalizacion, que tienen a su cargo el ejercicio de una
funcion o parte de ella, y contribuyen al logro de los objetivos en determinado nivel jerarquico”
(Messina, 2019, p. 8).

Cargos: “Los cargos son un conjunto de tareas similares que son agrupadas bajo el mismo
nombre. Unidades de trabajo especificas e impersonales constituidas por un conjunto de
tareas que deben realizar quienes los ocupan, aptitudes que deben poseer, responsabilidades
que deben asumir y condiciones de trabajo. Unidades de caracter impersonal” (Messina,
2019, p. 12).

Puestos: “Conjunto de tareas, responsabilidades y condiciones de trabajo asignadas a un

empleado en particular. Es la personificacion del cargo” (Messina, 2019, p. 12).

Las organizaciones utilizan el organigrama para representar graficamente la estructura

formal, la division de las tareas y las jerarquias de las diferentes posiciones (Gilli, 2007).

Tareas: “Las tareas son un conjunto de operaciones que ejecutadas por un individuo

constituyen un puesto de trabajo” (Messina, 2019, p. 12).

Actividades: “Son la agregacion o conjunto de tareas homogéneas, afines e
interrelacionadas cuya realizacién contribuye al cumplimiento de determinada funcién. Las

actividades se llevan a cabo mediante procedimientos” (Messina, 2019, p. 9).

Funciones: “Son un conjunto de actividades afines y relacionadas entre si, necesarias para
cumplir dichas funciones. Las funciones o parte de ellas son asignadas a los 6rganos y deben

contribuir al cumplimiento de los objetivos de la organizacion” (Messina, 2019, p. 9).
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Organigrama: “El organigrama es una representacion grafica de la estructura organizativa de
una organizacion. Es un instrumento de analisis y disefio que permite visualizar en forma
rapida los 6rganos que componen la estructura, las relaciones formales que existen entre
ellos y los niveles jerarquicos” (Facultad de Ciencias Econdmicas y Administracion [FCEA],
2011, p. 3).

Existen varios tipos:

- Estructurales: Se representan los 6rganos, sus relaciones formales y los niveles jerarquicos.
-Funcionales: Muestran también las funciones que desempefa cada érgano.

-De cargos: Se representan los cargos en vez de los 6rganos.

-Personales: Representan los cargos y las personas que las ocupan (puestos).
-Esquematicos: Contienen solo los érganos (o cargos) principales de una organizacion.

-Analiticos: Representan a la organizacion con el maximo detalle: todos los 6rganos (o

cargos) y todas sus relaciones.

La estructura real es la suma de la estructura formal y la informal. Con “informal” nos
referimos a las relaciones no oficiales que complementan y, a veces, reemplazan a las

prescritas.

Comunicacion organizacional:

La comunicacion es el proceso mediador entre dos personas, por el cual se transmite

informacién, pensamientos o cualquier otro sentimiento que pueda ser compartido.

Es un fendbmeno que se origina de forma natural, en todas las organizaciones, independiente

de cual sea su tamano, fin o de cualquier otra variable.

La autora Vaneza Guzman Paz (2012, p. 75), identifica diferentes tipos dentro de la
organizacion:

- Descendente: “La comunicacion descendente involucra todos los mensajes que

fluyen de la direccion hacia los empleados”.

- Ascendente: “La comunicacion ascendente se define como los mensajes que fluyen
de los empleados hacia los superiores, generalmente con la intencion de formular

preguntas, proporcionar feedback y hacer sugerencias.”
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- Horizontal: “La comunicacion horizontal se define como el intercambio lateral de
mensajes entre individuos que se encuentran en el mismo nivel de autoridad dentro de la

organizacion”

- Diagonal: “La comunicacién diagonal se produce entre individuos o departamentos

que no estan al mismo nivel de jerarquia.”

3.3.4 Tecnologia:

La tecnologia, entendida como el sistema técnico (herramientas) que permitira transformar la
materia prima en producto terminado, tiene un papel fundamental en la definicién de la forma
que adopta una organizacién, y actua como una de las limitaciones del sistema social. Asi,
por ejemplo, el numero de niveles jerarquicos, los mecanismos de coordinacion y control, y la

dimensioén de las unidades de apoyo varian segun las necesidades tecnologicas (Gilli, 2007).

3.3.5 Proceso:

Hammer y Champy (1994) definen el concepto de proceso como "un conjunto de actividades
que recibe uno 0 mas insumos y crea un producto de valor para el cliente". La tarea de disefno
de la organizacion no solo debe contemplar la division del trabajo y la asignacién de las
funciones, sino también ocuparse del estudio de las causas y condiciones por las cuales se

transforman las entradas en resultados.

El disefio de los procesos tiene que ver con la vision de la organizacién en un plano
horizontal. La estructura constituye el marco donde se van a desarrollar los procesos; el

desafio consiste en encontrar la estructura que soporte los procesos clave de la organizacion.
Procesos de negocio: Los procesos de negocio son el conjunto de actividades
interrelacionadas entre si, que con un propdsito definido, transforman entradas en salidas

valiosas para el cliente.

Los procesos de negocio se pueden clasificar en dos categorias: procesos centrales y

procesos de apoyo.

Los procesos centrales, también denominados procesos criticos o sustantivos, son aquellos

procesos que contribuyen a alcanzar la mision de la organizacién, es decir, hacen a la razén

13



de ser de ésta. Es a través de sus procesos centrales que una organizacion alinea su mision

y objetivos estratégicos con las actividades que se realizan todos los dias para alcanzarla.

Suelen variar por sector de actividad ya que, por ejemplo, los procesos centrales de una
industria lactea que contribuyen a alcanzar su misiéon, son muy distintos a los procesos

centrales de un Banco.

Los procesos de apoyo son aquellos que sustentan a los procesos centrales y que permiten

su desempenio eficaz y eficiente.

Son procesos de apoyo, por ejemplo, el proceso de administraciéon de recursos humanos, de
pago a proveedores comerciales o de mantenimiento de sistemas informaticos. A diferencia
de los procesos centrales suelen no variar por sector de actividad ya que toda la organizacion

necesita de ellos para alcanzar sus objetivos (Mari, 2020).
3.3.6 Procedimiento:

“Sucesion cronoldgica y secuencial de tareas, relacionadas entre si y ejecutadas en base a
un determinado método. Esta sucesion de tareas esta orientada a lograr el objetivo del
procedimiento” (Mari, 2020, p. 15).

Miguel Penengo (2007) define a un procedimiento administrativo como una “sucesién
cronolégica y secuencial de operaciones". Es mediante procedimientos administrativos que se

cumplen las tareas que se llevan a cabo en una organizacion”

José Pini (2011) define a las operaciones como “los elementos minimos del proceso de
ejecucion. Son cada uno de los pasos o0 acciones fisicas 0 mentales que es necesario

ejecutar para aplicar un procedimiento”.

Asimismo, un procedimiento es una descripcion de las tareas de cada actividad asociada a un
proceso de negocio. Dicha descripcion, junto con los flujogramas correspondientes, debe
proporcionar en forma sencilla y breve, instrucciones sobre como ejecutar una actividad

incluyendo:
-Responsables de su ejecucion y quién hace cada tarea;
-Cuando se ejecutan las distintas tareas;

-Recursos informaticos que soportan al proceso.
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Los procedimientos administrativos deben ser documentados a un nivel de detalle que
permita que los empleados entiendan coémo ejecutar sus tareas diarias. No contar con
procedimientos administrativos documentados ocasionara que el trabajo sea efectuado de
acuerdo a las habilidades, conocimientos y experiencia de cada persona y no de acuerdo a

como él mismo fue pensado.

Asimismo, la no documentacién de procedimientos administrativos puede provocar que el
proceso se encuentre fuera de control y con una alta variabilidad en las salidas por él
generadas. Por ultimo, no se contara con un elemento fundamental para la capacitacion y

entrenamiento de actuales y nuevos empleados.

-El concepto de proceso se pregunta ;qué se hace?, es decir que actividades debemos

realizar en la organizacion para producir una salida de valor para el cliente.

-El concepto de procedimiento administrativo se pregunta ;como se hace?, es decir como
debemos ejecutar las tareas que integran las actividades que conforman el proceso de

negocio.

Los procesos de negocio pueden ser descompuestos en diferentes niveles:

-En un nivel 1 cuando hemos identificado los procesos de la organizacion,

-En un nivel 2 cuando hemos identificado los subprocesos que componen a esos
procesos,

-En un nivel 3 cuando identificamos las actividades que componen los subprocesos

-En un nivel 4 cuando identificamos las tareas (operaciones) que integran las actividades.
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Procedimientos
administrativos

Imagen 1: Los procesos. Autor: Javier Mari (2020)

3.4 Manual de Procesos y Procedimientos

“Los manuales de procesos o de procedimientos describen en detalle los procesos o
procedimientos que se realizan en una organizacién. Contribuyen a uniformizar la accion del
personal, al establecimiento de medidas de calidad y facilitan la racionalizaciéon de los
procesos. Segun las caracteristicas y necesidades de cada empresa es posible encontrar

manuales que describen los procedimientos, los procesos o ambos” (Gilli, 2007).
El autor recomienda que el manual incluya los siguientes puntos:

Caratula, indice, introduccién y objetivos, mapa general de procesos, organigrama de la

organizacion, glosario de términos, entre otros.

Los manuales de procesos y procedimientos se reflejan a través de los llamados diagrama de
procedimientos que también son conocidos como cursograma, flujograma, fluxograma,
diagrama de flujo, entro otros, consisten en la representacion grafica de los procedimientos de
trabajo en la organizacion, mediante los cuales se representa la secuencia de tareas que

debe realizar.

Las principales utilidades del diagrama de procedimiento son:
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- Realizar el relevamiento de informacion o sistematizar la informacion relevada.
- Analizar un procedimiento.
- Disefiar propuestas de cambio.

- Realizar comparaciones administrativas a través del tiempo (entre el pasado y la

actualidad).

Como en todos los sistemas que poseen un lenguaje, existen una serie de simbolos y un
conjunto de reglas que combinados sirven para comunicar o expresar algo. El simbolo es el
elemento que sirve para representar los hechos que suceden en los procedimientos de
trabajo (Pintos, 2009).
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3.5 Simbologia estandar de flujograma:

| Mombre | Simbolo | Descripcion

Proceso | Forma: Rectdngulo con puntas redondeadas

Proceso Texto: Verbo u objeto

Un proceso es una secuencia de subprocesos o
actividades

Subproceso Forma: Rectangulo con puntas cuadradas y dos
| Sunproces | lineas internas

Texto: Werbo u objeto

| Un subproceso es un secusncia de actividades.

Actividad Forma: Rectangulo con puntas cuadradas
| Bctridad Texto: Werbo u objeto
Interaccion > | Una linea solida entre simbolos de procesos o

actividades, con una cabeza de flecha gue indica =l

| | flujo de trabajo

| Imicio 7 Fim Forma: Un circulo

— Texto: en el interior del simbolo se indica inicio o fin.

Simboliza el principio y el fin total de un proceso, no
del diagrama que puede ser un subproceso de
| aguel.

| Decision | Forma: Un rombo

Texto: debe contener en el interior del cusrpo del
simbeolo una pregunta respecto a la que ha de

< oty | tommarse la decision. Como decision existiran dos
posibifidades, “S1” 0 "NO" en la generalidad de lo=s
casos; como Control podran haber mas opciones

(2.4).

Imagen 2: Simbologia estandar de flujograma. Autor: Javier Mari (2020)
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4. OBJETIVO DE LA PRESENTE INTERVENCION

La presente intervencion tiene como obijetivo la realizacién de un diagnéstico organizacional
que permita identificar areas de mejora y realizar recomendaciones para la mejora de la
gestion en una empresa local. En este sentido, autores como Eduardo Aldunate y Julio
Cdrdoba (2011) plantean que el enfoque de resolucién de problemas integra tres elementos

centrales:

*Una Situacién Actual (o situacion problema), que corresponde a la realidad presente, en

que una parte de la poblacién no logra avanzar, en algun aspecto, hacia un estado mejor;

*Una situacion potencial (o situacion deseada), que es ese estado mejor, que seria viable

alcanzar; y

*La presencia de determinados tipos de obstaculos o barreras, las cuales impiden que la

situacion actual evolucione hacia la situacion potencial deseada.

La solucion a la situacién-problema implica superar dichas barreras, de modo que la situacion
actual empiece a evolucionar hacia su potencial, en forma natural y estable. Los programas y
proyectos especificos tienen el propésito, justamente, de actuar sobre esas barreras, de

modo de eliminarlas o aminorarlas para poder sobrepasarlas.

La solucion que se busca a la situacién problema constituye el contenido del presente

proyecto.

5. DESCRIPCION DE LA EMPRESA Y DEL
CONTEXTO EN EL CUAL SE PLANTEA EL
PROYECTO DE MEJORA

La organizacion objeto de estudio se denomina Suldans S.A. Es una empresa uruguaya que
se dedica a brindar servicio de forma tercerizada a una empresa forestal localizada en la
ciudad de Rivera de nombre Urufor. Dicho servicio consiste en la limpieza de la planta con

maquinas de barrido y personal que la dirige.

La organizacién tiene una antigiiedad de 15 anos brindando este servicio. A lo largo de los
afios ha evolucionado y se ha adaptado a los requerimientos de la empresa que la contrata

principalmente en la utilizacién de maquinas para la realizacion del trabajo.
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Si bien a sus inicios contaba con una cantidad significativa de empleados para el

cumplimiento de las tareas, hoy en dia cuenta con 6 empleados y 3 maquinas.

La direccién de la organizacion esta a cargo del empresario Anderson de la Rosa, quien en
un principio contaba con un aserradero y a raiz de la peticion de Urufor para cubrir la
necesidad de limpieza de la planta se dedicé integramente a este servicio que abarca mucha

responsabilidad.

6. DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL

6.1 Analisis FODA

Usamos el analisis FODA, ya que es una herramienta de mucha utilidad cuando hay la
necesidad de recabar informacion sobre la situacion de la empresa, usando esta para

identificar en qué centraremos nuestro trabajo.

Es un método y una herramienta que se utiliza para comprender la situacion actual de una
organizacién y de sus unidades competentes. El nombre lo adquiere de las variables que se
emplean en; F: fortalezas, O: oportunidades, D: debilidades y A: amenazas.

Esta tiene diversas aplicaciones y puede ser usada en todos los niveles de una organizacion
como instrumento para diagnosticar la situacion competitiva y/o la capacidad operativa de sus

diversas unidades.

Fortalezas: "son las capacidades humanas y materiales con las que cuenta la organizacion
para adaptarse y aprovechar al maximo las oportunidades que ofrece el entorno social y
enfrentar con mayores posibilidades de éxito las posibles amenazas™. Viene a ser todo lo que

funciona bien, lo positivo que permite cumplir con los objetivos.

Debilidades: “son las limitaciones o carencias de habilidades, conocimientos, informacion,
tecnologia y recursos financieros que padece la organizacion y que impiden el
aprovechamiento de las oportunidades que ofrece el entorno social y que no le permiten
defenderse de las amenazas™. Conduce a establecer los aspectos negativos que impiden el

proceso o desarrollo de la empresa.

Oportunidades: son situaciones o factores socio-econémicos, politicos o culturales que estan

fuera de nuestro control, que son factibles de ser aprovechados si se cumplen determinadas
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condiciones en el ambito de la organizacién. Son tendencias positivas en el ambiente

externo”.

Amenazas: 'son aquellos factores externos que estan fuera de control y que podia perjudicar
y/o limitar el desarrollo de la organizacion. Las amenazas son hechos ocurridos en el entorno
que representan riesgos para la organizacion. Son tendencias negativas en el ambiente

externo”(Comas y Cuneo, 2005, p. 64).

6.1.1 Analisis FODA de la empresa

Su gran fortaleza es que el servicio que brindan es necesario en las empresas forestales,
adicionalmente la experiencia de trabajo en el mismo rubro le genera conocimientos mas alla

que los necesarios para el servicio de barrido que brinda.

Por otra parte, las constantes capacitaciones a los colaboradores a los efectos que se
adapten los nuevos métodos y peligros que puedan existir. Los afnos de trabajo en la
organizacién y la satisfaccién del cliente le brinda cierto respaldo. Como otra fortaleza

destacamos que busca la mejora continua.

Las oportunidades que tienen son las posibilidades de poder ampliar su servicio a otras
empresas del rubro; una debilidad es la falta de formalizacion en los procesos y
procedimientos principales de la empresa, ya que es de utilidad tener detalladamente estos
para consultar en caso de dudas de cualquier empleado o en caso de prestar servicios a otra

empresa.

Como otra debilidad detectamos la falta de delegacion existente dentro de la empresa y que
le impide poder llevar adelante la oportunidad planteada. Como una amenaza detectamos el
constante control que recibe desde la empresa contratante, otra es que los repuestos de las

maquinas tienen un precio muy elevado.
Como se puede ver en el cuadro le proporcionamos las estrategias a seguir combinando las

Fortalezas y Oportunidades, fortaleciendo estas para contrarrestar las Debilidades y

Amenazas.
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Fortalezas

Debilidades

-Servicio brindado
necesario en empresas
forestales.

-Experiencia previa en el
rubro.

-Satisfaccién por parte
del empleador.
-Capacitaciones
constantes al personal.
-Constante busqueda de

la mejora continua.

-Falta de delegacion.
-Inexistencia de
redacciéon en materia de
procesos y

procedimientos.

Oportunidades

-Demanda laboral en
aumento en este servicio.
-Capacidad de adaptarse
a varios tipos de
industria.

-Mano de obra asequible.
-Obtener productos de los
residuos sobrantes
(ejemplo del aserrin).

-Extender su servicio a
otras industrias o
aserraderos vecinos.
-Validar su trayectoria y
usarlo como marca o

eslogan.

-Contrato de personal
capacitado para poder
delegar funciones.
-Admitir protocolos
escritos para otras
empresas.

-Uso de normas de
trabajo y de seguridad
social pre establecidas.

Amenazas

-Incorporacion de
Tecnologia automatizada
por el empleador.

-Unico vinculo contractual
con una empresa.
-Controles rigurosos con
posibilidad de rescindir el
contrato.

-Empresas que brindan el
mismo servicio.
-Repuestos de maquinas

muy costosos.

-Actualizar los servicios
brindados con posibilidad
de Inteligencia Artificial.
-Mediar con el empleador
sobre la posibilidad de
disminuir sanciones.
-Aumentar los controles
realizados a sus

empleados.

-Redaccioén e
incorporacion de
protocolos de funciones.
-Asegurar contrato a
largo tiempo con el

cliente actual..

Imagen 3: Analisis FODA.

Autor: José Rodriguez
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7. METODOLOGIA A UTILIZAR PARA LOGRAR
LOS OBJETIVOS PROPUESTOS

Mediante el relevamiento de informacién usamos el método de entrevista y con la informacion
adquirida realizamos un analisis FODA, llevandonos a identificar la necesidad de realizar un

manual de procedimientos como proyecto de mejora

No permite examinar y
uniformar las rutinas de
trabajo

8. ARBOL DE PROBLEMA

Limita un adecuado
abono de beneficios por
logros

Mayor desgaste de las
magquinas.

Inconvenientes en el
control de los
procedimientos que se
llevan a cabo

Mo permite optimizar
los tiempos de los
Procesos y
procedimientos

Impide generar una
evaluacion efectiva del
desempefio de los
trabajadores,

No permite un opartuno
manegjo de las
barredoras.

Dificulta llevar un
adecuado manejo de
los gastos.

Inexistencia de procesos y
procedimientos formales que
aseguren la continuidad del
trabajo o la realizacion de los
procedimientos de forma
consistente,

Empresa pequefa de
comunicacion directa e

Los procedimientos son
s, se adaptan a

Jades del informal.

ente. Duefio-operario

| 1

- !

Pequefia empresa sin
acion en cuanto
izacion del

¢

Unidad de mando a cargo
de una Unica persona

Trabajo realizado de

5 Escasa o baja delegacion.
acuerdo a necesidades.

Imagen 4: Arbol de problema.  Autor: Lourdes Mattos

8.1 Objetivos generales y especificos:

Objetivos generales:

Brindar a la organizacion una solucion de mejora en la gestion de sus procesos a los efectos
de que las tareas se realicen de forma eficiente, independientemente de quien la realice, para
que se pueda prestar el mismo servicio en otras empresas, que le permita a esta crecer en
cantidad de clientes y se pueda dar continuidad al mismo, indistintamente de lo que decida el

propietario posteriormente.
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Objetivos especificos:

-Redactar la mision y vision de la empresa.

-Proporcionar una vision integral de los procesos que componen las labores de la empresa y
su cadena de valor.

-Especificar las responsabilidades de cada puesto de trabajo.

-Disefiar un manual de procesos y procedimientos.

-Analizar el cumplimiento de leyes y regulaciones en cuanto a seguridad e higiene dada la

importancia que tiene para la propia empresa y para el cliente.

ANALISIS Y DESARROLLO

Dado el diagnéstico de la situacién actual y los objetivos planteados procedemos a determinar

los puntos relevantes para la consecucion de los mismos:

Mision: Lograr la completa satisfaccion del cliente , cubriendo enteramente sus necesidades
de limpieza con el mejor servicio y la mejor calidad, teniendo siempre como prioridad el

cuidado del medio ambiente, y la seguridad de nuestros empleados.

Vision: Buscar consolidarse y mantenerse en este ambito, mejorando continuamente las

condiciones y formas de realizar nuestro trabajo.

Estrategia: Una empresa para el mejor desarrollo de su mision debe contar con una
estrategia que se adapte de la mejor manera a sus necesidades. Considerando los autores
Porter (1982) y Miles et al. (1978), buscamos definir las estrategias que mas se adecuen al

momento actual de la organizacion.

Tomando el razonamiento segun Porter (1982), nos parece que la empresa se adapta mas a
la estrategia de diferenciacién enfocada, ya que la misma centra todo su trabajo a un unico
cliente, en brindar un servicio de calidad, siempre adaptandose a la necesidad del cliente. Se
mantiene en constante actualizacién con respecto a renovacién de maquinaria y tecnologia,

buscando la maxima eficiencia posible.

Respecto a los autores Miles et al. (1978) consideramos la estrategia de defensa como una
de las que mejor representa a la empresa, debido a que esta se encuentra en un ambiente
estable, ya que su principal servicio es dirigido a un unico cliente, sus procesos son rutinarios,
sin grandes variaciones en la realizacion del trabajo. Esta busca constantemente la eficiencia.

Su objetivo se centra en brindar el servicio de la mejor forma posible, adaptandose a las
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necesidades requeridas por el cliente y no en innovar en nuevos productos o mercados,
justificado esto con el modo en que fue creada tal empresa.
Respecto a sus procesos principales, son 6ptimos para las estrategias consideradas, debido

a que estos son simples, concretos y de total utilidad para la marcha de esta empresa.

El material a continuaciéon, es una presentacion de los procesos centrales y de apoyo de la
empresa, conjuntamente con sus flujogramas y una base de protocolos importantes para un

buen manejo de las personas que pudieran hacer uso de este documento.

La idea central es mostrar cada proceso acompafiado de su objetivo y responsable, asi como

también las actividades necesarias para llevarlos a cabo.

Para una mejor comprension de la informacion descrita en este documento, nos parecio de
suma importancia agregar las definiciones necesarias para poder entender con claridad los
conceptos desarrollados, asi como también la vision, para tener un horizonte claro hacia

donde se dirige la empresa.
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9. Cadena de valor y sus responsables

Mantenimiento de
maquinas

Compras

uabie

Imagen 5: Cadena de valor.

Autor: Lourdes Mattos

Responsabilidades

Barrido:

» Realizar la tarea; Operarios 1,
2,.4yb5.

« Controlar: Operarioc 3
([Encargadol.

Armacdo de cajas:

« Realizar la tarea: Operario 6.
« Controlar: Propietario.

Mantenimiento de macgquinas:
« Realizar la tarea: Operario 3
(Encargado).
« Controlar: Propietario.

Compras:
« Realzar la tarea: Operario 3
[Encargado) y propietario.
« Controlar: Propietario.

Imagen 6: Responsabilidades.

Autor: Lourdes Mattos
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MANUAL DE PROCESOS'Y
PROCEDIMIENTOS

Elaborado por:
Andrés Gomez
José Rodriguez

Lourdes Mattos
Mauricio Cuna

Noviembre 2022
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10. Manual de Procesos

y Procedimientos

Tobla de contenido

1. Introduccion
2. Objetivos

3. Alcance

4. Definiciones:

4.1 Estructura organizacional
4.2 Manual

4.3 Control

4.4 Diagrama de flujo

5. Generalidades:

5.1 Misidn

5.2 Visidon

6. Identificacion y caracterizacidon de los
procesos.

6.1 Servicio de barrido

6.2 Armado de caqjas

6.3 Mantenimiento de mdquinas.

6.4 Compras

/. Protocolos de seguridad laboral
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Introduccion: El presente documento estd conformado por el manual de procesos y
procedimientos de la empresa Suldans S.A, siendo esta una herramienta de gran utilidad que
le permite garantizar una organizacion, un adecuado control y un mejor desarrollo de los

servicios.

Este instrumento es de gran importancia para la estandarizacién de los procedimientos
realizados en esta empresa.

Contribuye a mejorar la eficiencia de los empleados en la organizacién, ya que al indicar el
qué y como deben realizar las actividades, ayuda a evitar errores o duplicidad en las
funciones. Definiendo de esta manera las responsabilidades y participacién de cada

integrante.

Objetivo: Este manual de procesos y procedimientos se elaborara con el fin de brindar una
herramienta de utilidad para la empresa facilitando tanto la insercidon de nuevos empleados
como futuros cambios del propietario, documentando los procesos mas importantes y criticos

en el giro del negocio.

Alcance: Va dirigido a todos los integrantes de la empresa asi como también a los dirigentes

de la tercerizadora.

Definiciones:

Estructura organizacional: Las organizaciones son formaciones sociales estructuradas

utilizando recursos para obtener ciertos resultados.

La estructuracion implica la division del trabajo y la coordinacion. Las grandes decisiones de
disefio organizacional se vinculan con: Division del trabajo, Delegacién de autoridad,

departamentalizacion, coordinacion y control.

La estructura organizacional esta estrechamente relacionada con la estrategia que la
organizacién sigue. La disposicion de recursos en unidades responsables de operar el
sistema se realiza en funcién de los objetivos temporales o permanentes. No es la misma
division del trabajo cuando nos expandimos territorialmente que cuando comercializamos un
solo producto que cuando nuestras lineas son muy amplias y variadas (Comas Mérola, 2008,
p. 13).

Manual: Se denomina manual a toda guia de instrucciones que sirve para el uso de un

dispositivo, la correccién de problemas o el establecimiento de procedimientos de trabajo. Los
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manuales son de enorme relevancia a la hora de transmitir informaciéon que sirva a las
personas a desenvolverse en una situacion determinada. En general los manuales son
frecuentes acompafiando a un determinado producto que se ofrece al mercado, como una
forma de soporte al cliente que lo adquiere.2 En este caso, el manual suele tener una
descripcion del producto y de la utilizacién que del mismo debe hacerse, ya sea para obtener
un buen rendimiento de éste como para dar cuenta de posibles problemas y la forma de

evitarlos (Economia, 2014).

Control: En las ciencias de la administracion, se habla de control para referirse a una de las
principales funciones administrativas, junto con la planificacién, la organizacion y la direccion,
la cual tiene como cometido asegurarse de que las acciones de la organizacion se realicen de
acuerdo a lo planificado, o evaluar la eficacia de los resultados obtenidos, es decir, su grado
de proximidad con el ideal esperado.

Las dinamicas administrativas de control usualmente implican la obtencion de informacién
respecto al proceso empresarial y a los resultados, y la aplicacién de las correcciones que

sean pertinentes para enmendar los errores y maximizar la eficiencia (Etecé, 2022).

Diagrama de flujos: El diagrama de flujo o también diagrama de actividades es una manera

de representar graficamente un algoritmo o un proceso de alguna naturaleza, a través de una
serie de pasos estructurados y vinculados que permiten su revisién como un todo.

La representacion grafica de estos procesos emplea, en los diagramas de flujo, una serie
determinada de figuras geométricas que representan cada paso puntual del proceso que esta
siendo evaluado. Estas formas definidas de antemano se conectan entre si a través de
flechas y lineas que marcan la direccion del flujo y establecen el recorrido del proceso, como

si de un mapa se tratara (Etecé, 2022b).

Debido a que nuestra empresa no contaba con una misién y una vision, justificada por la

forma en que fue creada, nos parecié pertinente definirlas.

Generalidades:

Mision: Lograr la completa satisfaccion del cliente , cubriendo enteramente sus necesidades
de limpieza con el mejor servicio y la mejor calidad, teniendo siempre como prioridad el

cuidado del medio ambiente, y la seguridad de nuestros empleados.

Visién: Buscar consolidarse y mantenerse en este ambito, mejorando continuamente las

condiciones y formas de realizar nuestro trabajo.
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Suldans S.A.

Nombre del proceso: Servicio de barrido

TIPO DE PROCESO:  NeNSeits

OBIETIVO Realizar la limpieza en tiempo y forma, cumpliendo con las
' necesidades y medidas de seguridad establecidas.

RESPONSABLE: Encargado

ALCANCE

Para todas las zonas de la planta con necesidad de limpieza.

PROVEEDORES ACTIVIDADES SALIDAS

* No cuenta con ¢ Consultar en la ordenanza e Residuos

proveedores. del dia que sector le clasificados

corresponde limpiar.

ENTRADAS « Tomar la maquina, revisar el USUARIOS

combustible, tomar las palas y
« Suciedad. « Empresa

escobas para dirigirse al sector a ;
tercerizadora.

limpiar.

RECURSOS « Realizar la limpieza y luego DOCUMENTOS

de cumplir con la ordenanza,

Fisicos: « Planilla de

recorrer y buscar otro sector a
« Maquinas, palas,

N ordenanza.
. f limpiar.
escobas, carretilla "~ .

Y o Clasificar los residuos en

restrllo. reciclables y reutilizables.
Recursos humanos: e Pasar por chipeadora los
» Encargado y residuos a reutilizar y atravesar
operarios. la zaranda.

» Guardar por tamano y tipo
en cada recipiente.

Imagen 1: Proceso de barrido. Autor: Lourdes Mattos
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Imagen 2: Flujograma de proceso de barrido. Autor: Andrés Gomez
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Suldans S.A.

Nombre del proceso: Armado de cajas

TIPO DE PROCESO:

Operativo

OBJETIVO:

Cumplir con los pedidos solicitados, realizandolo en el
tiempo requerido y de acuerdo a las especificaciones

de cada cliente.

RESPONSABLE:

PROVEEDORES

» La empresa forestal
URUFOR.

ENTRADAS

e Maderas y demas
insumos.

e Solicitudes.

RECURSOS

Fisicos:
« Sierra, laser, lapiz,

regla, sujetador para
cortar o pegar madera
(pinza), martillo, clavo,
tornillo, cascola de
madera, bisagra,
guantes y lentes.

Recursos humanos::
_» Propietario y

operarios.

Propietario

ALCANCE

Para todas las solicitudes de clientes

ACTIVIDADES

» Recibir pedidos de armado o
reparacion.

+ Pasar pedido a la planilla,
chequeando las medidas
solicitadas.

» Verificar si cuenta con stock
suficiente y en caso de no contar,
solicitar reposicion.

 Cortar las maderas a la
medida solicitada.

e Armar o reparar las cajas
dependiendo de la necesidad.

» Registrar la entrega en la
planilla.

« Entregar el pedido y factura

correspondiente.

SALIDAS

» Cajas reparadas o
elaboradas.

USUARIOS

« Clientes.

» Empresa

tercerizadora.

DOCUMENTOS

« Planilla de
solicitudes.

¢ Planilla de
entregas.

e Facturas.

Imagen 3: Proceso de armado de cajas.

Autor: Lourdes Mattos
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Imagen 4: Flujograma de proceso de armado de cajas. Autor: Andrés Gomez
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PROCESOS DE APOYO

Suldans S.A.

Nombre del proceso: Manteniniemto de maquinas

TIFO DE PROCESO:

Operativo

OBJETIVO:

Mantener las maquinas en su optimo estado para su
adecuado uso diario, asegurando que se cumpla con las

medidas de seguridad para cada maquina.

RESPONSABLE:

PROVEEDORES
+ ANCAP, Agro

semillas frontera,

proveedores varios

de repuestos.

ENTRADAS

+ Maquinas con

necesidad de manteni-

mientos e insumos

necesarios.
RECURSQS
Fisicos:
« Combustible, aceite,
filtros y cepillo.
Recursos humanos:
e Encargado y

operarios.

Encargado.

ALCANCE

Para todas las maquinas con necesidad de mantenimiento.

ACTIVIDADES

» Revisar las maquinas.

» Consultar la planilla de
repuestos y en caso de falta de
stock, solicitar.

« Remplazar los cepillos cada 4
meses.

o Cambiar aceite vy filtros cada
mes.

» Hacer limpieza de filtros una
vez a la semana.

¢ Realizar el mantenimiento
requerido.

« Anotar en la planilla las
reposiciones de repuestos.

« Recibir solicitud de
refacciones especificas.

» Completar las reparaciones

referidas y actualizar planilla.

SALIDAS

e Maquinas en

optimas condiciones

de uso.

USUARIOS

» Operarios.

DOCUMENTOS

¢ Planilla de control
de mantenimiento.
¢ Planilla de stock de

repuestos.

Imagen 5: Proceso de mantenimiento de maquinas. Autor: Lourdes Mattos
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Imagen 6: Flujograma de proceso de mantenimiento de maquinas. Autor: Andrés Gémez



Suldans S.A.

Nombre del proceso: Compras

TIPO DE PROCESO:  NeNSeiYe

Conservar un stock minimo necesario de insumos para un
OBJETIVO: adecuado funcionamiento de las maquinas y de

indumentaria laboral.

RESPONSABLE: Propietario
ALCANCE

Para todas las maquinas y los operarios con necesidad de insumos..

PROVEEDORES ACTIVIDADES SALIDAS

» Agroservicios » Admitir solicitud de * Reposicion de stock
Frontera. reposicion. de repuestos e insumos.
 Revisar el stock existente.

Realizar pedido de insumos. USUARIOS

Confirmar compra. . Operarios

ENTRADAS

* Repuestos,

indumentaria laboral y Retirar pedido de proveedor.

conbustible. Realizar el pago.

RECURSOS » Entregar facturas y recibos al DOCUMENTOS

contador.
Fisicos: e Planilla de stock.
» Vehiculo para ¢ Facturas.
transporte de insumos.  Recibos.
Recursos humanos: » Boletas.
» Encargado y » Chequeras.

proveedor

Imagen 7: Proceso de compras. Autor: Lourdes Mattos

37



Imagen 8: Flujograma de proceso de compras. Autor: Andrés Gémez

38



Protocolos de seguridad laboral

Esta empresa pone mucho énfasis en la seguridad laboral, ya cuenta con algunos protocolos
de gran importancia, pero nos parece interesante darle la relevancia necesaria, no solo por el
trabajo realizado sino también por el nuevo decreto introducido por el MTSS, que entrd en

vigencia a partir del 1 de noviembre del afio 2022.

El empresario ya esta al tanto de esta nueva reglamentacién, habia hecho una capacitaciéon a
principio de ano, y la prevencionista realizé las inspecciones debidas respecto al trabajo
realizado y el uso de la maquinaria en el correr de los meses siguientes definiendo un plan de

capacitacion para el proximo afio.

Este decreto modifica las condiciones de seguridad laboral necesaria en empresas que tienen
entre 5 y 50 trabajadores dependientes, comprende a unas 30.000 empresas Yy

aproximadamente 300.000 trabajadores.

La modificacion realizada establece que las empresas alcanzadas deberan elaborar un Plan

de Prevencion de Riesgos Laborales, realizado por un técnico con un titulo habilitante.

Antes de esta nueva reglamentacién la empresa ya contaba con un técnico prevencionista, el
cual realizaba charlas actualizando a los trabajadores y capacitandose sobre la prevencion de
accidentes a cada 6 u 8 meses, de esta manera poder ir previniendo fallas y evitando causas

de posibles accidentes.

El técnico recomendé protocolos para los cuales realizar la labor en la planta de la manera

mas segura y adecuada posible.

Estos protocolos van de la mano con los requerimientos de la propia empresa tercerizadora,

ya que algunos son especificos de ésta. El protocolo central para el barrido es el del candado.

Cada trabajador cuenta con uno, el cual tienen que ponerlo en un porta candado junto con
una tarjeta de identificacion, este lo que hace es bloquear los controles de las maquinas,
dando la seguridad que las mismas no se van a encender durante el tiempo de trabajo;
ademas se bloquean las puertas del sector para lo cual provoca un corte de energia que evita

cualquier encendido accidental.
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Respecto a los candados que cuenta cada operario y debe introducirlo a un porta candado,
cabe aclarar que este tiene una capacidad de 6 candados. Esto muestra la cantidad de
personas que estan en ese sector, si hay 4 candados hay 4 operarios, cuando salen,
simplemente se retira el candado. Cuando no quede ningun operario en el sector, recién

podran ser reiniciadas las maquinas.

Por otro lado al momento de realizar el mantenimiento de las maquinas de barrido (cambio de
aceite, filtros, cepillos) estas deben estar totalmente apagadas y en un sector donde sea

seguro realizarlo, asi evitando posibles derrames inflamables y caidas de los operarios.

Otro protocolo es el del almacenamiento del combustible y el aceite para las maquinas de
barrido, al ser productos inflamables son ubicados a una distancia considerable de la planta,
pudiendo asi evitar posibles propagaciones de incendios al entrar en contacto con toda la

madera existente.

Al igual que las capacitaciones y no menos importante, se les brinda a los operarios la
vestimenta adecuada para realizar las tareas, como lo son guantes, zapatos de seguridad,
camisa y pantalon, casco, lentes, chaleco reflectivo, protectores auditivos, mascarillas,
dejando como constancia la firma del operario de la recepcion de los mismos, debiendo dar

aviso cuando alguno de estas esté en condiciones de ser renovado.
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11. CONCLUSION

Las conclusiones del presente trabajo se manifiestan en base a informaciéon obtenida y
analizada sobre la situacion actual de la empresa “Suldans S.A.”, que desarrolla sus
principales actividades en el rubro de la industria maderera, brindando un servicio de limpieza
y armado de cajas para una empresa que terceriza estos servicios, ubicada en el

departamento de Rivera.

La metodologia utilizada para obtener la informacién necesaria fueron entrevistas directas de
forma presencial con el propietario de la empresa, quien conoce a detalle todo el

funcionamiento de la misma.

A raiz de la informacién recabada pudimos estudiar internamente la organizacion, de esta
manera conocer su realidad, funcionamiento, modo de operar, los antecedentes y los

recursos utilizados, tanto humanos como materiales.

A partir de estos datos se realizd el planteamiento de un analisis FODA que nos permitié
visualizar la situacion interna y externa de la organizacion, que nos guiaron para identificar en
qué centrar nuestro trabajo; de este modo con la utilizacién de un arbol de problema logramos
encontrar el motivo principal que da origen a este proyecto de mejora. De este modo pudimos
ver que la empresa no contaba con los procesos y procedimientos principales definidos

formalmente.

Luego de analizar en detalle la informacion obtenida sobre el funcionamiento de la empresa,
planteamos como objetivo general de este proyecto desarrollar una solucién de gestion para
el problema planteado a los efectos de satisfacer necesidades de ésta y otras empresas del

rubro.

Con el manual de procesos y procedimiento se procura contar con una herramienta que
mejore la induccién de los nuevos empleados y desarrollo de las actividades con mayor

eficiencia.
Utilizamos el Manual de Procesos y Procedimientos como la herramienta que mas se adecua

a esta necesidad, ya que este documento brinda informacion a detalle sobre los principales

procesos que componen la actividad de la empresa y su desarrollo.
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En la parte de andlisis de los procesos, no pudimos llevar a fondo el desarrollo de los
procesos referidos a la parte administrativa y contable, debido a que los mismos son llevados

a cabo por un profesional externo.

También nos encontramos con la limitante de no poder realizar una visita a la planta de
trabajo para entender de primera mano el funcionamiento, ya que esta cuenta con medidas

de seguridad particulares, las cuales dificultan el acceso al personal externo.

Concluyendo este trabajo podemos asumir que los procesos y procedimientos planteados con
todos los puntos detallados concuerdan con las necesidades actuales de la empresa,
permitiendo desarrollar sus actividades de una manera 6ptima asegurando la continuidad del

servicio.

Este documento en un futuro podria ser de gran ayuda para la induccién y capacitacion de
nuevos empleados o en modificaciones en los turnos actuales. A su vez puede ser de gran
ayuda para otras empresas del rubro, como también para la empresa que terceriza en el caso

de la necesidad de buscar un reemplazo si la actual deja de mantenerse activa.
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13. ANEXO

13.1 Primera entrevista realizada

Buenas noches, somos estudiantes del Tecndélogo en Administracion y Contabilidad, le
realizamos esta entrevista con la idea de efectuar nuestro proyecto final, para el cual
necesitamos informacion de su empresa, la que utilizaremos para generar una mejora en esta

o resolver algun problema que pueda tener la misma.

¢, Cual es el nombre de la empresa?

- Suldans Sociedad An6nima.

¢ Qué producto o servicio es el que se brinda?

- Se brinda un servicio de limpieza en un aserradero de la ciudad, Urufor Sociedad Anénima.
¢, Cual es el afio de comienzo de la empresa y a qué se debid su inicio?

- No recuerdo bien el afio, pero comencé porque necesitaban a alguien que realice ese

trabajo, me lo ofrecieron y armé la empresa.
Porque tenias un aserradero en esa época ¢,no?

- Antes tenia varios trabajos, tenia un aserradero con la misma empresa, que ya no funciona
mas porque econdémicamente no me estaba sirviendo y me quedé con esta limpieza. Se usan
barredoras con motor, donde la persona va caminando llevandola y ella va limpiando y

aspirando el polvo, aserrin, todo lo que haya.
¢, O sea que la empresa funciona en la planta? ;No esta en el sector de plantaciones?

- No, esta dentro del predio del aserradero de Urufor, en la planta en si. Aserradero,

manufactura, secadero, plazas de estiba de madera y eso.
¢, Hace cuanto que estan mas o menos?

- Concretamente ahi hace unos 25 afos pero con esta empresa debe hacer unos 15 tal vez,

tendria que confirmarte bien la fecha.

¢,Coémo realizan el pago de los sueldos y demas?
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- Los funcionarios todos por transferencias bancarias.

¢,Se cuenta con seguros? Ademas del de empleo.

- El vehiculo que esta a nombre de la empresa, lo que corresponde con el banco de seguros.
¢ Los seguros de los empleados estan todos por BPS?

Exactamente, por los aportes del BPS.

¢ Manejas mas o menos el tema de la ley de tercerizacion?

- En realidad no estoy muy interesado en el tema pero la empresa que me contrata me
inspecciona mensualmente si cumplo con todos los aportes, el pago de los funcionarios, todo
lo que manda la ley en si, tengo que mandar un informe a una gestoria que es la que

controla, no solo la mia sino que también todas las demas empresas que controla Urufor.
¢, Con qué cantidad de empleados cuenta?

- En la planta hay 4 personas trabajando ahora pero en la empresa hay mas, hay uno que

esta en seguro de paro que espero que pronto retorne a la grilla de trabajo.
Aclarando un poco, ¢ Hay mas adicionales a estos 5 de la empresa?

- Claro, ademas del servicio de limpieza, yo le doy una mano a Urufor en el sistema de
produccion de ellos usan unos cajones que estan dentro de la planta de manufactura y yo me
encargo de hacerle los cajones y el mantenimiento necesario, entonces necesito una persona
especificamente para eso, que también me hace alguna suplencia cuando hay que dar
licencias, cuando se enferma alguien me cubre a los funcionarios que trabajan dentro de la

planta.

¢ Entonces serian 6 empleados?

- En este caso son 6 empleados.

¢ Hay cargos, divisiones o algo asi dentro de la empresa?

- Antes cuando tenia mas funcionarios tenia encargados, ahora con 4 trato de cada uno sea
responsable de su area de trabajo, entonces no creo que sea necesario que haya un
encargado o capataz controlando lo que hace una sola persona, si son solo 4 personas,

cuando eran mas cantidad si.

El tema de la contabilidad, numeros y demas, jmanejas todo vos?
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- No, eso contrato a un contador para que me haga todo eso.
La infraestructura, el local dentro de Urufor, ;como funciona?

- En realidad no se necesita mucha infraestructura porque son 3 maquinas, se guardan en
algun lugar que esté libre y no moleste, lo que tengo es un conteiner donde los funcionarios

tienen sus lockers para guardar sus cosas, sus pertenencias.

¢La empresa tiene mision, vision, objetivos? Visidn seria donde te ves en tanto tiempo,

objetivos...

- Fue creada para brindar ese tipo de servicio especificamente, pero cuando tenia el
aserradero la idea poder crecer, mejorar pero al haber tanta competitividad y al fallecer mi
padre me tuve que involucrar en otros temas, ya me quedd poco tiempo para poder
controlarlo, entonces opté por cerrar el aserradero y quedarme solo con esto. Como te das
cuenta la empresa antes tenia mas funcionarios, era mas grande pero los trabajos se van

reduciendo, te van cortando contratos y la cosa se va reduciendo.

El tema de los procesos, en este caso de cada trabajador porque son pocos ¢hay algun
manual, algo que tengan que seguir, no rigurosamente pero como toma de decisiones por

acciones?

- Mas que nada por la seguridad, de hecho hace pocos dias contraté una prevencionista para
dictar unas charlas sobre seguridad laboral y salud en el trabajo. Y si, tienen que seguir
algunas normas, en los trabajos de limpieza, dentro de la planta de Urufor hay puertas que
hay que cortarles la energia para poder entrar, se ponen candados individuales en las
puertas, los puede sacar una persona y nadie mas, porque mientras esas puertas estan
abiertas no hay peligro que las maquinas se prendan y asi evitar algun tipo de accidente,
cuando sale el ultimo funcionario, saca el ultimo candado, cierra la puerta, entonces ahi
queda libre el sector para que las maquinas puedan entrar a trabajar. Para mi el tema de la
seguridad es muy importante y por eso contraté para dar esas charlas y para que cada 6 u 8
meses pueda venir a dar mas charlas y asi poder ir descubriendo fallas, causas de posibles
accidentes. Gracias a Dios no he tenido grandes accidentes, solo cosas chicas pero nunca es

tarde para corregir.
¢ El contrato de trabajo es anual, zafral?
- No, es continuo todos los dias.

El tema de costos, personal, maquinarias, al tener 15 afnos funcionando podemos saber que

es viable, pero ¢ el servicio es costoso?
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- Si, las maquinas que yo uso son muy costosas, para mi valen mucha plata, mirandolas los
repuestos son muy costosos, el mantenimiento es facil pero un cepillo, para tener idea, vale
U$S 300 y dura 4 meses pero si es redituable porque si vas a hacer el trabajo con personas y
escobas es imposible porque el area es tan grande que ocuparian mucho mas personal, seria
mucho mas caro barrer con escobas que lo que cuesta el mantenimiento de las maquinas. La
planta esta totalmente mecanizada porque antes habia mas gente y ahora con mas maquinas

se produce mucho mas.
¢ Qué fortalezas se pueden encontrar en la empresa?

- Lo que me da tranquilidad es que creo que estoy haciendo bien el trabajo, sino ya me lo
hubieran sacado y hubiera venido otro, eso puedo llamarle como una fortaleza y siempre

estoy tratando de mejorar.

El tema de las charlas también es una fortaleza, el hecho de mantener a tus empleados

actualizados es una fortaleza porque estas evitando posibles accidentes.

- Si y mas en un lugar donde hay tantas maquinas que trabajan practicamente solas y que si
alguna te agarra la mano no van a parar. De hecho esto hace unos afios atras no era tan asi,
se hacian mas trabajos manuales que ahora, referido al tema de la limpieza y tampoco habia
tanto grado de seguridad en los trabajos. Hoy por ejemplo yo no me permito subirme a 3 0 4
metros sin ponerme un cinturén de seguridad. Antes andabamos en moto sin casco, sin
chaleco de seguridad, es un avance que la sociedad realiza en todos los ambitos y si o si hay

que actualizarse.
¢, Qué oportunidades verias?

- El servicio que yo brindo a Urufor también podria brindarle a otras empresas, digamos que
no lo hago porque me estoy involucrando en otras cosas y no me da el tiempo para atender
todo, no quiero ampliar demasiado porque los numeros también son bastante justos, las
tarifas y demas, entonces si yo quisiera ampliar a otras empresas, tendria que contratar mas
gente y a mi me gusta estar arriba de las personas mirando los trabajos, no me gusta delegar
demasiado los trabajos, entonces como tengo otra area donde pretendo crecer que es en la
parte agropecuaria, en el campo, entonces prefiero seguir asi. Lo que si hago es comprar la

maquinaria nueva cada tanto porque las otras van quedando viejas y hay que renovarlas.

La idea de nuestro proyecto de intervencidén es crear alguna solucién a un problema de la
empresa o también en otro caso puede ser crear una mejora, con la informacién que tenemos
vamos a buscar por donde trabajaremos y seguramente mas adelante tengamos que hacer
otra entrevista para recolectar mas informacion. Pero la idea es hacer un trabajo poniendo en

practica lo aprendido, en una empresa que después de terminado elegis si podes usarlo o no,
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eso queda a tu eleccion. Por ejemplo el manual de acciones es muy util porque si entra un
nuevo empleado no tienes que consumir tanto tiempo, mas alla de la capacitacion, cualquiera
de los funcionarios puede consultarlo. Los procesos, procedimientos, esta todo en el manual y

la persona va a acceder mas facil a eso.

- Igualmente cuando entra un funcionario nuevo lo que se hace es capacitarlo y acompanarlo
en los primeros dias para que se vaya acostumbrando a la actividad, a los diferentes sectores
que hay adentro porque normalmente no entras con total seguridad, entonces se lo

acompafa y se le va ensefiando.

Claro, quiza viene muy preparado por haber trabajado en otra empresa pero la modalidad de
trabajo nunca va a ser la misma de una a otra, el conocimiento del ambiente y todo el

funcionamiento.

- Afos atras no tenia solo el trabajo de la limpieza, sino que también tenia en otros sectores
de produccién de la planta pero con el tiempo esos trabajos se fueron terminando, ademas
que cada vez habian mas riesgos y habia que capacitar mejor a la gente. Ahi se dio el caso
que mis propios funcionarios pasaron a trabajar para Urufor. Yo tomaba gente del CECAP que

hacian pasantias y algunos hoy en dia estan trabajando en Urufor manejando maquinarias.

Ademas lo que realiza Urufor son capacitaciones constantes que sirven para cada persona

por mas que no continlie en la empresa.

- Yo antes de empezar con esto estuve trabajando para ellos directamente, en la parte

forestal y ellos me mandaron a Chile a hacer un curso sobre la parte forestal.

Es que la forestacion esta creciendo mucho, el hecho de invertir en conocimiento y

capacitacion y que sea algo no solo a nivel de Uruguay, sino a nivel mundial.

- 'Y los bosques que se van renovando, enseguida que se corta inmediatamente se vuelve a

plantar, eso es algo constante.

13.2 n ntrevi realiz

La idea es saber como se desarrolla cada proceso, el de barrido por ejemplo de que consta,

si hay tiempo estipulado.
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- Los turnos de limpieza son de 8hs cada uno y no hay un tiempo estipulado para el barrido
directamente con las maquinas, ya que hay sectores donde las maquinas no entran porque
son muy estrechos o por la acumulacién de basura por ejemplo cuando se barre, cuando se
limpia debajo de las maquinas que procesan las maderas en de la misma planta, se saca de
abajo para afuera o sea para el lugar de limpieza mucha cantidad de basura, de aserrin y
mugre de todo tipo, eso tiene que ser barrido y limpiado con escobas y palas, ya que ese tipo
de mugre las maquinas no levantan. Por lo tanto no existe un tiempo especifico de barrido
con las maquinas, en ese turno de 8 hs. puede trabajar 6hs por decir algo. Normalmente los
muchachos tienen zonas estipuladas de limpieza ya, que a cada uno se les es asignada, lo
que no quita que en algun momento vayan a limpiar algun otro sector, por ejemplo para tener
una idea, normalmente en un dia normal le corresponde determinado sector, pero si llueve en
los sectores fuera de techo no se trabaja, se aprovechan esos dias para limpiar los secaderos
que son corredores largos en los cuales estan los controles donde de ambos lados estan los

secaderos, se aprovechan los dias de lluvia para limpiar ahi dentro.

Entonces, ¢las tareas serian en principio ver qué cantidad de basura hay para ver si la

limpieza se hara con maquina o pala y escoba no?

- Normalmente se hace con las dos cosas, ya que es imposible limpiar todo con maquina o

todo a pala y escoba por el tamafo de los galpones y toda la parte en piso de hormigon.

-Si por ejemplo la limpieza tiene un tiempo mas alla de 4 o 5 hs., itiene un corte? Dentro de
sus 8hs de trabajo tienen 30 min de descanso, que es mas o menos después de las 4hs de
ingreso a planta, en eso soy medio flexible y cada uno hace su horario donde mejor le

convenga inclusive como tienen distintos horarios de ingreso.
¢,Cuales serian los horarios de los turnos?

- De 7 a 15 hs; de 14 a 22hs; y uno nuevo de 10 a 17hs, ya que hay una nueva barredora,
generando asi un 5to turno. En la entrevista anterior se habia dicho que eran 2 barredoras
con 2 turnos cada una o sea 4 turnos de barrido y ahora hay un 5to turno. Son dos en el turno
de las 7, dos en el turno de las 14 y uno en el de las 10. Antes eran 4 operarios y ahora son
5, hubo un incremento en el trabajo y en la maquinaria. Cada persona tiene mas o menos
asignada una zona de limpieza, lo que es toda la planta. Ejemplo la persona A entra a las 7
de la mafana y tiene que hacer determinado recorrido, primero limpia los lugares puntuales
que hay que limpiar si o si, entonces cuando ingresa hace eso, luego de hacer eso ahi si
sigue limpiando y recorriendo las distintas zonas que le son asignadas, el operario puede
tomar la decision de limpiar una antes o después en virtud de la cantidad de mugre que
pueda haber, hay algunas zonas que son reiterativas que la mugre se acumula mas y hay que

limpiarlo mas de una vez que sucede constantemente. Lo inverso pasa en otras zonas que
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como se dijo de los dias de lluvia que no se trabaja afuera se usan para limpiar los secaderos
que no es un trabajo de todos los dias, el cual es mas bien dejado para los dias de lluvia,
suponiendo que hay muchos dias sin lluvia ahi si se determina la verificacion de como estan
los secaderos y cuanto hace que no se limpian, ahi se agarran uno o dos dias por semana
para ir limpiandose paulatinamente hasta que se limpien todos. El mantenimiento de las

maquinas se hace en esas 8 horas, cambio de aceite, cambio de filtros, limpieza de filtros.
¢, Hay algun control necesario para llevar a cabo?

- Cada maquina tiene una planilla donde se le va anotando todo lo que se le hace
cotidianamente, tanto es el control que llega la fecha y los operarios ya hacen la solicitud de
aceites y de filtros. Ese es un control bien riguroso y necesario, llegada la fecha se hace el

cambio. De lo contrario no se puede saber que se hizo en cada maquina.
¢ El armado de las cajas es realizado por los mismos operarios de barrido?

- No lo realizan los mismos, eso se hace fuera de la planta en una chacra alquilada y lo hace

otra persona.
¢, Como es el armado de las cajas?

- Lo que es la materia prima sale de la misma planta, es todo brindado por Urufor, lo que se
hace es realizar los cortes que correspondan de acuerdo a los diametros de lo solicitado y en

base a eso y al pedido se va armando este mismo.
O sea que siempre hay un pedido y a raiz de este ya se lo arma puntualmente.

- Normalmente las cajas que se arman son de la misma dimension, excepto cuando hay algun
pedido que soliciten cajas con medidas diferentes, pero cotidianamente lo que varia es la
cantidad solicitada, las medidas normalmente no varian mucho a las realizadas diariamente.

La materia prima siempre es la misma.
Por ejemplo con el aserrin, ¢ nunca pensaron en hacer algo de utilidad?

- No, porque no lo uso y lo que produzco de aserrin es muy poco. Pero lo que es Urufor todo
lo que es aserrin, todo tipo de madera pasan por las chipeadoras, o sea la madera que no se
usa, que no encaja en ningun estandar de produccion pasan por las chiperas y ahi se va para
otra empresa que esta al lado que es Bioener a las calderas y con eso generan energia

eléctrica, o sea que el desperdicio que habia antes ya casi no hay.

Entonces, ¢,en el proceso de barrido les corresponde separar eso o0 no?
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- En el barrido, en la limpieza general de toda la planta hay distintos residuos, hay recortes de
tablas, hay aserrin, hay chips, entonces cuando se esta limpiando y hay varios tipos de
residuos lo que se hace es apartar, seleccionar lo que va para el chipeado se tira en la
maquina que hace el chipeado, lo que es el barrido en si que es lo mas fino el polvo que se
pone en otra caja en otro sector y después se distribuye, por ejemplo lo que es plastico, lo
que son residuos como hierro, eso todo se clasifica, ya que en las chiperas hay sensores que
no permiten que pase un hierro entonces viene por la banda, cuando llego enfrente a ese
sensor y la maquina detecta que es un hierro automaticamente se apaga y hasta que no lo
retiren no retoma, y si esto ocurre cuando para un sector normalmente paran otros sectores
de produccion automaticamente, ya que si ese sector para y el resto sigue produciendo,
llegara un momento en que se va a tapar todo. Entonces por lo general digamos que se
detecta en esta banda, todo el sector de produccion que genera residuos para esta banda
eso para todo, inmediatamente saltan las alarmas y se va a corregir y buscar donde esta el

problema. En términos de seguridad eso no se penso.

Lo hablamos en la otra entrevista, nosotros no lo pensamos como proceso ya que como va de
la mano la seguridad en si, es como un requisito para que cada procedimiento funcione no lo

tomamos como un proceso puntual pero podria ser.

- Como basicamente debajo de cada maquina o cada maquina puntualmente tiene una
encierra que a ese lugar no tiene acceso nadie a no ser que hagan bloqueos. Entonces
existen esos bloqueos que cuando hay que entrar a limpiar lo que se hace es bloquear no
solo la puerta de entrada sino que bloquear todo el encendido de la maquina, que
normalmente la gente que trabaja conmigo, cuando hay que limpiar tal sector, vamos y
hablamos con el maquinista o el encargado de mantenimiento, mira tenemos que limpiar tal
sector, entonces subimos a los controles de la maquina y se bloquean los controles de la
maquina, se pone un portacandado, o sea pones tu tarjeta con tu candado y ahi se pueden
poner hasta 6 candados, si entran mas personas se ponen mas portacandados y mas
candados. Ademas de eso se baja y se bloquea la puerta de acceso también al sector, esto
se hace para evitar cualquier otro riesgo, también esa puerta si estaba abierta las maquinas
no deberian prender, pero nunca se sabe entonces para asegurar ello se bloquea. Se hace el
trabajo, se hace la limpieza toda y después cada uno saca su candado. Si por alguna razoén
alguna de las personas no saca su candado no se puede desbloquear la maquina y el unico
riesgo que existiria ahi es que yo te pida que saques mi candado (mira saca mi candado
porque voy al bafio, porque tal razén u otra), ese es el Unico riesgo que existiria, que tu
saques mi candado y yo siga en las maquinas y estas vuelvan a ser encendidas y no te dio
para salir. Esto ya seria parte mas de la disciplina y responsabilidad de cada operario. De
hecho cada 6 meses se hacen capacitaciones a los muchachos recordandoles todo eso y

haciendo hincapié en su importancia.
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El tema de quién les pasa las horas y los sectores, sos vos directo o ellos tienen como una

planilla ya estipulada. (Entiende mal la pregunta)

- Las tarifas, en el caso yo que soy contratado, ya estan estipuladas, o sea eso es negociado
con el gerente digamos asi, ya hay estipulacién y cuando hay aumento de sueldo o lo que
sea, eso la tarifa automaticamente aumenta. Como ya esta estipulado quincenalmente hago
la facturacion correspondiente, si sucede por ejemplo de que por alguna razon falta algun
muchacho o no trabaja, automaticamente al incorporarse a planta se ingresa por un reloj y
hay una persona encargada de verificar cuantos dias trabajé el personal contratado, si hay
falta de un dia o dos dias eso se descuenta evidentemente porque no se hizo el trabajo o no

se limpid, en algun sector quedd mugre, entonces eso no es abonado.

La pregunta en realidad era si los operarios ya tienen algo establecido donde fijarse que les
corresponde, ademas de lo que siempre, si o si tienen que arrancar por ahi a limpiar, el resto,

;ellos ya saben que deben ir ahi o hay una plantilla preestablecida?

- No, normalmente hay una ordenanza en que sector limpiar, el cual no tiene que ser en ese
orden ya que hay lugares que a veces no hay lo que limpiar, entonces lo que si o si tienen
que hacer es recorrer. Hay algunos sectores puntuales que siempre hay que limpiar, porque
siempre hay mugre, siempre se generan residuos, estos sectores son los que se limpian
primeramente. Por ejemplo, el operario A sabe que tiene que ingresar e ir a ese lugar.
Concretamente el nuevo operario que ingres6 hoy le pregunté si habia recorrido el sector de
aspiracién de remanufactura pero me contestdé que el encargado le dijo que recién mafana
tiene que hacer eso a primera hora. Pero ahora hace 2 dias que no se recorre ese sector.
Entonces él ya sabe que a partir de mafiana ya sabe que cuando entré tiene que realizar esa
tarea. Como es nuevo, no solo hay que capacitarlo en temas de seguridad, manejo de las

maquinas y demas y se paso por alto esa orden.
El encargado es uno de los maquinistas?

- No, es una persona que trabaja alla que tiene un rango superior, mas que nada para tener
una comunicacion con la gerencia de la empresa cuando yo no estoy, entonces ese
muchacho es el encargado de eso. El otro dia me llamaron que querian hacer una prueba con
aserrin verde con una cantidad determinada y querian saber si las maquinas podian levantar
ese aserrin. Entonces yo lo llamé y le dije que se comunicara con tal persona, que iban a

hacer esa prueba. No es que tenga la competencia de despedir a otro trabajador.
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13.3 Tercera entrevista realizada

¢,Cual es el tamafio de los residuos que se juntan con pala?

- Son los chip o todo el residuo grande que la maquina no logra barrer para su depésito,
igualmente si no es mucha cantidad lo logra levantar porque la maquina tiene un sistema que
se llama “flap” que levanta una bandeja y hace que el cepillo entre en contacto con el trozo de
madera, no muy grande y liviana. Lo que se levanta con pala son despuntes de tabla, o chip
cuando hay mucha acumulacién de algun material por la rotura de una banda, que la maquina
no puede levantar, se llevan los recipientes de depdsitos que tienen ruedas y se juntan

directamente.
¢ La parte de las cascaras se incluiria en esa parte de los residuos?

- No hay céascaras porque los troncos vienen pelados de monte, sélo puede venir alguna que

no se haya terminado de salir, pero las posibilidades son muy pocas.

Los chips son los que iban para la otra empresa, ¢ se clasifican por tipos de chips? Porque,

¢hay residuos grandes que van a la chipeadora?

- Toda la madera que sale del proceso, todo pasa por la chipeadoras, después de eso pasan
por zarandas con distintas medidas, una medida se aparta, el resto se zarandea de nuevo por

otra medida. Y el chip que no va para UPM, va para la otra empresa (Bioener).
¢, Qué se hace con los residuos que no tiene uso para otras empresas?

- Se junta la basura que no es madera y se pone en volquetas de barrido segun cada uso
posterior, lo que no se reutiliza es el polvillo que es fino como talco que va directo al basurero,
el resto es todo reciclable, plastico, carton, donde después un camion lo lleva al basurero

para el reciclaje en Montevideo.

Entonces ¢ el chip mas grande va para UPM y el mas chico para Bioener?

- Exactamente. Lo van almacenando en stock para usarlo cuando lo necesiten.
¢,Coémo es el orden para la eleccion de sector limpieza?

- Siempre hay un lugar que esta preestablecido para comenzar, después que se termina con
ese sector, el operario decide con qué otro sector continuar de acuerdo a un listado
establecido. Por ejemplo, la limpieza de los secaderos se realiza los dias de lluvia o cuando

pasan muchos dias sin llover y se acumula, entonces ya le dije al operario que no deje pasar
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muchos dias mas para no atrasarse. Y también aprovechando que se esta vaciando un
galpén de depdsito, que normalmente esta lleno, estos dias hay que limpiarlo antes que

comiencen a traer mas fardos de madera.
¢ Asi que el operario llega a prender la maquina y empezar con la limpieza?

- Primero tiene que controlar que tenga combustible y esté correcto el nivel de aceite pero
solo 2 operarios tienen acceso al combustible, estos trabajan de mafiana y hace este control
al comienzo y final de su jornada, dejandolas en condiciones para el resto de los turnos. Y
esta calculado que el combustible deberia ser suficiente para cubrirlos porque no van a usar
las maquinas continuamente durante todo el transcurso del turno. El combustible y el aceite
se almacenan en un depdsito lejos de la planta para evitar riesgos. El cambio de aceite y filtro

se realiza cada 1 mes.
¢ Los operarios marcan horario de entrada y salida?

- Si, hay un sistema de marcaciéon en la empresa, entonces cada uno ya tiene su tarjeta tipo

de crédito desde el dia en que ingresaron, entonces marcan ambos horarios.
En el proceso de armado de cajas, j,como es el paso a paso del proceso?

- Después de recibir el pedido se verifica si tenemos la materia prima necesaria, en caso que
no haya y se esté por terminar, se solicita a Urufor para que nos brinden lo necesario o lo
fabriquen en caso de ser necesario y me lo envian. Luego se marca sobre los paneles las
medidas necesarias, se cortan con una cierra circular, usando una guia para que sea exacto
el corte, teniendo las precauciones y herramientas para maniobrarlos debido al gran tamano

que tienen (2,20 mts x 3 mts).

Al ingresar un pedido, ¢hay alguna planilla donde se anote el detalle y el momento de

entrega?

- Normalmente se utiliza el teléfono para comunicacién directa, donde nos solicitan por escrito
para dejar un registro del pedido y las especificaciones de los mismos. Cuando quedan
prontos se avisa y vienen a levantar o en caso de ser para Urufor, se dejan en un sector de la

planta y ellos los levantan. Las medidas estan bastantes estandarizadas.
¢ Entonces no hay un registro de los cajones diarios o semanales que se hacen?

- Tengo una libreta donde se anota que cantidad de cajones fueron hechos en su totalidad y a
cuantos se le hicieron solo reparaciones, entonces al momento de facturar se le da la factura

mas una copia de la anotacién de lo realizado.
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La entrega las hago yo, levanto los pedidos y los entreg6 junto con la factura correspondiente.
¢, Se lleva algun otro tipo de control con el mantenimiento de las maquinas?

- También hay planilla donde se anota cuando se cambia el cepillo, el aceite; también se
anota cuando se entregan equipos de proteccion personal a cada operario, guantes, zapatos,

donde se firma para dejar constancia de la recepcion.

13.4 Cuarta entrevista realizada

Esta entrevista se realizé mediante whatsapp enviando las preguntas y recibiendo las

respuestas del empresario.

Necesitamos que nos cuente todo lo que involucre el tema de compras de insumos, el
proceso, los encargados, los proveedores, los tiempos de envios, el pago y la parte

administrativa.

- El tema de la compra de insumos, repuestos y demas, lo que mas se compra son los
cepillos de barrido, que por lo general siempre hay algunos en stock porque pueden demorar

los envios, alguna turbina de aspirado también hay que tener para cuando haga falta.

- El cepillo principal dura entre 3 meses aproximadamente, asi que cuando se coloca uno
nuevo en la maquina, que en todas se manejan sus propios momentos y tiempos de uso, me
avisan para ir encargando otro porque ya se uso el que estaba en stock. Solamente tengo 1
cepillo y 1 turbina en stock debido al costo que tienen. Los trabajadores me avisan en el caso
de los cepillos, cuando hace falta aceite, filtros, se programan los mantenimientos de las

maquinas para que vaya haciendo el encargue de las cosas.

- Las compras las hago en una empresa de la ciudad llamada Agroservicio Frontera que es
representante de Karcher y ellos traen los pedidos de Montevideo y en general los repuestos

son muy costosos.

- La compra de la ultima barredora la hice en Florida porque pedi cotizacién y me salia 5%

menos que en el proveedor de Rivera y cuando tuve un viaje en Montevideo ya la traje.

- El tiempo de demora de los repuestos son unos 10 o 15 dias porque el proveedor de
Montevideo es bastante demorado para los envios y en los tiempos de la pandemia fue mayor

todavia, entonces ahi nos complicé mas. El tema del pago con este proveedor son entre 30 y
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40 dias ya que tenemos una cuenta corriente y continuamente se estda comprando otras
cosas como lentes, guantes, mascaras, zapatos, todos los implementos de trabajo; nos
juntamos con él, me pasa el estado de cuenta y le hago cheques por el valor que
corresponda, lo que a él le sirve ese medio porque los puede endosar y a mi también me

facilita porque en general me manejo pagando entre los 30 y 60 dias.

- El tema del combustible es lo mas importante del proceso porque no se puede hacer nada
sin él, asi que cada 15 dias aproximadamente estoy comprando unos 20 litros de combustible

para las maquinas.

- En el tema administrativo lo que hago es juntar las facturas de compra y venta; y a inicio de
mes le llevo todo al contador que hace toda esa parte administrativa. Y cuando necesito algun
certificado o dato se lo solicito y enseguida me lo da, ya que él tiene todos los datos

necesarios.
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13.5 Planificacion operativa (Diagrama de Gantt)
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