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Resumen ejecutivo 

El presente proyecto pretende determinar la implementación de mejoras de producción y 

gestión de transformadores en un entorno real de una pyme local, apoyado por herramientas de 

mejora continua, el método japonés Kaizen. Luego, se evalúa el impacto de su implementación de 

forma cualitativa y cuantitativamente. 

La empresa elegida es “Inelpa S.A.” de nuestra ciudad de Rafaela, una fábrica de 

transformadores con más de 30 años de experiencia en el rubro. 

Se trabaja con un análisis integral de una situación inicial, detectando en diferentes áreas, 

problemáticas comunes y oportunidades de mejora. Dichas problemáticas y oportunidades son 

ocho: eficiencia de la mano de obra; aumento de la productividad de la mano de obra; rentabilidad 

de la empresa; aumento de las utilidades; reducción de no conformidades; refuncionalización del 

organigrama; orden, limpieza y estandarización; mejora de procesos y comunicación. 

Inicialmente, Inelpa S.A. se veía obligada a realizar 400 horas extras mensuales para cumplir 

con la demanda. Tras la implementación de mejoras en procesos y el layout se logró eliminarlas a 

cero, logrando así mejorar la eficiencia de la mano de obra. 

Se comienza a medir la productividad mediante planillas de control de producción e 

indicadores durante un mes. Se obtiene como resultado inicial un 62.6% de productividad y se 

plantea como objetivo lograr un 75%. Dicha meta se cumple al aplicar acciones tales como 

capacitaciones y mantenimiento preventivo. 

Como punto de partida, la empresa pierde un 1% de la facturación anual en no 

conformidades externas e internas. Se plantea como objetivo la reducción de estas al 0,5% y se logra 

mediante acciones tales como capacitaciones, videos de inducción, controles, calibraciones de 

instrumentos de medición, mejoras en el feedback de los clientes, etc. 
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Se realiza una refuncionalización del organigrama ya que se encuentra desactualizado. En 

este punto se busca formalizar la estructura mediante un organigrama mejorado, un flujo de 

procesos correcto y delimitar las responsabilidades con los perfiles de puesto. Se utiliza la misma 

cantidad de personas, descartando la incorporación de nuevos sectores con nuevo personal. 

Mediante auditorías “5S”, como situación inicial se obtiene como resultado 13 puntos de 

100 disponibles. El objetivo del grupo de trabajo es lograr un 85. Se aplican medidas para aumentar 

el puntaje tales como retirar materiales innecesarios, tableros para mejor organización de 

herramientas, estanterías nuevas, instructivos de limpieza, etc. Luego de la tercera auditoría, se 

obtiene un resultado de 68. Si bien no se logra el objetivo, se mejora notablemente la situación. 

Se potenció la participación de los colaboradores, mediante la incorporación de un buzón 

de sugerencias.  

Finalmente, con respecto a la rentabilidad y a partir de un sistema de gestión de costos 

industriales y estado de resultado se determinó que la empresa no es rentable financieramente. 

Existen costos que no se estaban teniendo en cuenta como por ejemplo las depreciaciones e 

incorrectas asignaciones de materias primas. Además, la productividad de la mano de obra directa 

se encontraba en niveles bajos. A través de implementar las prácticas de Kaizen y las herramientas 

de gestión sobre las problemáticas y oportunidades de mejora halladas en el diagnóstico la empresa 

alcanza una rentabilidad del 9%. Este resultado se obtiene a partir de la valorización de las mejoras 

considerando el escenario simulado.  



Proyecto Final 
Universidad Tecnológica Nacional – Facultad Regional Rafaela 

 pág. 13 
Armando, Rocío- Bellini, Agustín – Prato, Luca. 

 

Capítulo I. 
Introducción 
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1. Justificación del proyecto 

La mejora continua ha sido uno de los factores críticos para la gestión exitosa de una entidad 

industrial. El método japonés para la mejora de operaciones Kaizen busca promover impactos 

positivos duraderos a través de la mejora continua de la eficiencia, productividad y calidad de la 

operación de negocios. Este método fue introducido primero por Toyota, un fabricante automotriz 

japonés en la década de los sesenta, y su efectividad ha sido demostrada ser útil no solo en las 

empresas japonesas, sino también en las extranjeras. 

En este contexto, se presenta en la tesis “Propuesta de mejora en los procesos de 

producción y gestión de transformadores” mostrando la utilización de las herramientas relevantes 

de Kaizen y cómo puede ser vinculado a la operación diaria y a la reducción de ineficiencias en una 

fábrica que carece de procesos de gestión formales. 

2.  Objetivos 

2.1 Objetivo General 

Desarrollo de propuestas de mejora en la empresa Inelpa S.A. utilizando un conjunto de 

herramientas de Kaizen (mejora continua) y evaluación del impacto de su implementación 

cualitativa y cuantitativamente. 

2.2 Objetivos Específicos 

 Realizar un diagnóstico de situación inicial analizando los procesos de la Dirección, 

Administración, Recursos Humanos, Producción y Comercialización. 

 Formalizar la estructura organizativa de la empresa actual a través de un organigrama 

funcional. 

 Implementar una metodología para mejorar las condiciones ambientales en la planta. 
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 Analizar el layout actual y diseñar una propuesta adecuada a la secuencia de fabricación 

minimizando las distancias. 

 Analizar y diseñar un sistema de comunicación y evaluación de ideas para los operarios.  

 Relevar y analizar el sistema de gestión de calidad. 

 Relevar y determinar la productividad de mano de obra. 

 Analizar y diseñar un sistema de gestión de costos. 

 Analizar y diseñar un estado de resultados. 

 Determinar el impacto económico y viabilidad de formalizar los procesos de gestión a 

través de las herramientas de Kaizen. 

3. Problemas 

La empresa seleccionada es Inelpa S.A. El problema radica en que no se encuentra 

formalizada ni profesionalizada, esto representa un gran problema por el tamaño y complejidad de 

los procesos. 

Actualmente se desconoce la productividad, los costos unitarios reales de los productos, los 

desperdicios no se encuentran cuantificados y las decisiones se toman por intuición en lugar de 

basarse en un sistema de información y gestión confiable.  

Por otro lado, no existen canales de comunicación formal ni una estructura organizacional 

definida y comunicada a los colaboradores. 

4. Metodología 

Se trabaja con un enfoque “Bottom-Up” (desde abajo hacia arriba) y para explicarlo se vale 

de una comparación. 
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La implementación de herramientas Kaizen para construir sistemas de gestión en las 

empresas es similar a la construcción de una casa. Existe un orden lógico que rige la construcción: 

primero se hacen los cimientos, luego el piso, a continuación, las columnas y por último el techo.  

Como se muestra en la figura a continuación (véase figura 1), se toma como modelo el 

Sistema de Manufactura Toyota, Toyota Production System, (TPS), o Modelo Lean Manufacturing. 

 

 

Figura 1. La casa del sistema de producción Toyota. 

El TPS sigue con esa lógica y agrupa a sus piezas constitutivas como si fueran partes de una 

casa, cuyos estandartes más elevados son la satisfacción del cliente y la calidad. 

Cimientos 

Para que una construcción sea sólida, se necesitan buenos cimientos. El TPS considera 5S 

como su piedra fundamental, que brinda las condiciones mínimas de funcionamiento que el sistema 
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requiere. Además, se deben establecer las reglas que regulan el comportamiento de las personas. 

Como herramienta se aplica el organigrama y definen los perfiles de puestos. 

Piso 

En este nivel el foco ya no está en el contexto, sino que se concentra en la labor de los 

operarios. El objetivo es claro: estandarizar el trabajo como única manera de fabricar productos de 

alta calidad, con un mínimo de pasos de trabajo. Las herramientas utilizadas son el estudio de 

métodos y tiempos y estudio de layout o distribución de planta. 

Columnas 

El famoso Kaizen (kai=pequeña y zen=mejora) está en el centro de la escena y su objetivo 

es eliminar el desperdicio –o “muda”– presente en actividades que añaden costo, pero no valor. 

No se espera que las mejoras sean radicales o propongan una manera diferente de hacer 

las cosas, sino que se buscan pequeños beneficios que se incorporen a la manera estandarizada de 

realizar las cosas y aumenten constantemente en términos de eficiencia. Algunas herramientas que 

sugiere este enfoque son: medición de productividad a través de partes de producción y buzón de 

sugerencias. 

El reconocimiento es muy importante para todas las personas, pero tiene un lugar de 

especial preponderancia en la cultura japonesa. Es por eso que la mejora continua tiene al 

reconocimiento como uno de sus pilares fundamentales, otorgándole premios económicos y 

menciones públicas frente a autoridades relevantes a todos aquellos que propusieron ideas que 

fueron implementadas. 
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Techo 

Dentro de estas máximas se observan dos grupos: los objetivos más industriales o 

ingenieriles, como la calidad, costos y tiempos; y otros netamente orientados a su personal, como 

la seguridad, el compromiso y la estima.  

Para este nivel las herramientas sugeridas son la gestión de calidad, análisis de costos y 

estudio de rentabilidad como medios para hallar oportunidades de mejoras y estandarizar buenas 

prácticas de fabricación. 

5. Beneficios 

Se procura implementar una metodología estandarizada de análisis con el objetivo de que 

otras empresas puedan valerse de las herramientas desarrolladas para dar soluciones a sus 

problemas.  

Por último, al finalizar cada capítulo se encuentra la valorización de la propuesta en 

términos monetarios.  

El foco se dirige hacia los ahorros que pueden generarse a través de la práctica de Kaizen, 

como así también a los beneficios cualitativos. 
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Capítulo II. 
Marco teórico 
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• Transformador: El Transformador es un dispositivo que convierte energía eléctrica 

de un cierto nivel de voltaje, en energía eléctrica de otro nivel de voltaje, por medio de la acción de 

un campo magnético. Está constituido por dos o más bobinas de alambre, aisladas entre sí 

eléctricamente por lo general y arrolladas alrededor de un mismo núcleo de material 

ferromagnético. El arrollamiento que recibe la energía eléctrica se denomina arrollamiento de 

entrada, con independencia si se trata la mayor (alta tensión) o menor tensión (baja tensión) y el 

arrollamiento del que se toma la energía eléctrica a la tensión transformada se denomina 

arrollamiento de salida. En concordancia con ello, los lados del transformador se denominan lado 

de entrada y lado de salida. El arrollamiento de entrada y el de salida envuelven la misma columna 

del núcleo de hierro. El núcleo se construye de hierro porque tiene una gran permeabilidad, o sea, 

conduce muy bien el flujo magnético (Profesor Electrotecnia, 2016). 

• Transformador monofásico: es un aparato eléctrico que tiene como objetivo 

aumentar o disminuir la tensión en los sistemas eléctricos de corriente alterna, sin disminuir la 

potencia de dichos sistemas, por medio de la acción de un campo magnético (Profesor Electrotecnia, 

2016). 

• Transformador trifásico: son utilizados para el suministro o el transporte de energía 

a grandes distancias de sistemas de potencias eléctricas. Utilización para la distribución eléctrica, a 

grandes distancias (Profesor Electrotecnia, 2016). 

• Filosofía Kaizen: “se basa en realizar una serie de acciones sencillas en las que 

participan todos los trabajadores de una empresa para detectar problemas y darles solución. Todos 

los procesos empresariales son revisados para optimizarlos” (Redacción APD, 2023). 

• Lean Manufacturing: “es un sistema de organización del trabajo que pone el foco 

en la mejora del sistema de producción. Para esto se basa en la eliminación de aquellas actividades 

que no aportan valor al proceso ni al cliente” (Irene Andreu, 2023). 
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Metodología 

Autodiagnóstico para PyMES 

La herramienta seleccionada para realizar el autodiagnóstico es utilizada por el INTI hace 

más de diez años y es de libre acceso. Se realizan en organizaciones donde el desarrollo institucional 

es rudimentario y la compara con empresas de excelencia operacional. Para eso, se somete a un 

cuestionario a personas que poseen una mirada integral de la organización donde se aplica. Dicho 

cuestionario se obtiene de la Fundación Premio Nacional de la Calidad. Ha sido desarrollado como 

marco de referencia para: 

 Ayudar a mejorar los procesos de la organización proponiendo un conjunto de 

factores de desempeño, integrados y orientados a los resultados. 

 Realizar un proceso de autoevaluación y de diagnóstico que pueda ser utilizado 

como una herramienta de mejora interna, detectando Fortalezas y Oportunidades 

de Mejora de la organización y permitiendo el desarrollo de un Plan de Mejora. 

A continuación, se presentan las cinco áreas de la organización y se agrupan las preguntas 

en diferentes subgrupos según el alcance de cada una. Cabe destacar que, a modo de ejemplo, se 

coloca en cada subgrupo una sola pregunta para entender la metodología. En caso de querer ampliar 

la información y leer el cuestionario, el estudio completo se encuentra en Anexo A “EVALUACIÓN 

POR AREA DE GESTIÓN”. 

 Dirección: 

o Desarrollo. (¿Están definidas la misión, visión y políticas?) 

o Necesidades internas. (¿Cuentan con indicadores para monitorear el 

desempeño de la organización?) 
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o Medición de la información. (¿Qué grado de participación tienen las 

personas de la organización en la elaboración de Planes Estratégicos?) 

 Administración: 

o Gestión financiera. (¿Cuenta con indicadores financieros?) 

o Gestión de costos. (¿Tiene en cuenta las amortizaciones en el sistema de 

costos de su empresa?) 

o Gestión compras. (¿Tiene sistematizado el proceso de compras de la 

empresa?) 

o Gestión administrativa. (¿Que medios utiliza como soporte del flujo de 

información?) 

 Recursos Humanos: 

o Formación y desarrollo. (¿Cuentan con un sistema de formación para el 

desarrollo de capacidades su personal?) 

o Comunicación. (¿Tiene algún sistema para recibir sugerencias de los 

empleados?) 

o Planificación general. (¿Mide el clima laboral de su empresa?) 

 Comercialización: 

o Mercado. (¿Conoce la participación de su empresa producto / servicio en el 

mercado?) 

o Precio y producto. (¿Tiene identificado los productos que generan la mayor 

cantidad de ventas en cantidades e importes?) 

o Promoción. (¿Realizan actividades de promoción?) 

o Distribución. (¿Cuáles son los canales de comercialización de la empresa?) 

o Política de ventas. (¿Cuentan con una planificación de ventas?) 
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o Satisfacción del cliente. (¿Cómo evalúa la satisfacción de los clientes?) 

 Producción: 

o Infraestructura. (¿Cómo son las condiciones de higiene y seguridad del 

establecimiento?) 

o Inventario. (¿Cuentan con un sistema de gestión de inventario?) 

o Materiales y proveedores. (¿Se realizan análisis y desarrollo de sus 

proveedores?) 

o Maquinaria e instalaciones. (¿Cuenta con registros de mantenimiento de 

máquinas e instalaciones?) 

o Proceso. (¿Planifica su producción / operaciones?) 

o Calidad. (¿Tiene medido el nivel de scrap?) 

o Residuos. (¿Conoce los tipos de Residuos (Sólidos, Líquidos y Atmosféricos) 

que se generan a partir de las operaciones?) 

Para contestar dichas preguntas, se utiliza una escala del 0 al 5, donde cero es nulo 

desarrollo del área y cinco es el máximo desarrollo posible teniendo como referencia a una empresa 

de excelencia. 

Metodología “5S” 

La estrategia 5S es una metodología japonesa constituida por un conjunto de actividades 

sencillas que elevan la eficiencia y efectividad de la organización gracias a la estandarización y 

mejora continua de los procesos, lo que permite incrementar la capacidad de las empresas para 

responder a los cambios y retos que se presentan en el entorno organizacional. 

Esta metodología de trabajo permite establecer las bases de la eficiencia en el desempeño 

de las actividades, para luego poder trabajar en busca del ahorro de recursos y la optimización de 
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resultados, como adopción de una cultura organizacional mediante la participación activa de todos 

los trabajadores. 

La herramienta de 5S, puede ser aplicada por todos los integrantes de una empresa y esto 

facilita su introducción y puesta en práctica de conceptos como: liderazgo, trabajo en equipo y 

mejoramiento continuo. 

La abreviatura 5S representa las cinco iniciales de las palabras japonesas: 

Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu y Shitsuke. 

Cada una de estas palabras tiene asociado un significado en español y un objetivo tras su 

implementación: 

S (selección), O (orden), L (Limpieza), E (estandarizar), A (Autodisciplina) 

Y se las suele representar con la sigla S.O.L.E.A. (véase figura 2). 

 

Figura 2. 5 S. Desarrollo. 

El modelo de “5S”, es un método desarrollado en Japón orientado a eliminar las pérdidas 

de tiempo y esfuerzos aplicando conceptos muy simples. 
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Aplicar correctamente esta metodología implica los siguientes resultados: 

En términos de productividad: 

 Disminución de productos defectuosos y servicios con reclamos. 

 Disminución de retrabajos. 

 Disminución de paradas de máquinas por fallas/averías. 

 Disminución de incidentes y accidentes. 

 Disminución de movimientos y traslados inútiles. 

 Disminución de tiempos de búsqueda 

 Disminución del nivel de existencias o inventarios. 

 Disminución de espacios físicos. 

 Disminución de costos de proceso. 

En la tarea de todos: 

 Mayor cooperación y trabajo en equipo. 

 Mayor compromiso y responsabilidad en las tareas. 

 Mayor conocimiento del puesto y mayor capacitación. 

 Mayor estandarización de las operaciones y tareas. 

 Orgullo del lugar en el que se trabaja. 

 Mejor imagen ante nuestros clientes. 

Las “5S” es un proceso de mejoramiento continuo y como tal debe mantenerse en el tiempo. 

Para lograr esto es necesario desarrollar determinados hábitos que hacen a los comportamientos 

positivos de las personas dentro de las empresas. El principal objetivo de esta metodología es 

impulsar la formación de “equipos de trabajo” a través de los cuales se mejora la calidad, 

productividad y seguridad de las organizaciones. 
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Si bien, conceptualmente la herramienta es sencilla de aplicar y no requiere de una 

capacitación compleja a los miembros de la organización, es vital implementarla utilizando una 

metodología estricta y disciplinada.  

Su correcta implementación se basará en la gestión en forma sistemática de los elementos 

del área de trabajo y en el mantenimiento de los logros alcanzados utilizando las 5 fases 

anteriormente mencionadas. 

Para tener noción en qué situación se encuentra la empresa, se realizan auditorías. Dichas 

auditorías 5S se realizan en base a un cuestionario ya establecido según la Fundación Premio 

Nacional de la Calidad: “Guía de las buenas prácticas de implementación” y se detallan en la tabla 1 

a continuación: 

Tabla 1. Auditoria 5S por premio nacional a la calidad. 
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Fuente de información. Fundación premio nacional a la calidad  

Norma ISO 9001:2015 

Alcance de la no conformidad: 

A todos los procesos realizados interna o externamente que afecten a la calidad del 

producto. 

Alcance de la acción correctiva: 

A todos los Procesos realizados interna o externamente que afecten a la Calidad del 

Producto, Servicio o Gestión de la Empresa. 
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Definiciones: 

Producto No Conforme: es lo obtenido como resultado de un proceso que no cumple con 

las especificaciones requeridas. 

Disposición: acción tomada sobre las Piezas Segregadas o No Conformidades Externas de 

Productos o Partes. 

No Conformidad: incumplimiento de un requisito especificado. Transgredir un documento 

del SGC. 

Acción Inmediata: acción tomada en forma contingente para solucionar una no 

conformidad (sin hacer un estudio detallado de las causas que la generaron). 

Acción Correctiva: acción tomada para eliminar las causas de raíz, que originan la no 

conformidad, requiriendo de un análisis y estudio detallado de los motivos que la generaron, para 

eliminarla definitivamente y evitar su repetición. 

Acción Preventiva: acción tomada para evitar que se generen no conformidades potenciales 

en un futuro. 

Inelpa S.A. cuenta con certificación de la norma ISO 9001:2015, la cual nos ayuda a poder 

tener un control y tratamiento de los productos no conformes. Para ello, se debe aplicar el punto 

número 8.7 presentado a continuación y la Escuela Europea de Excelencia (2015) nos dice: 

 

La empresa debe impedir que las salidas no conformes con los requisitos identificados y 

controlados se utilicen de forma accidental. 

La empresa tiene que tomar ciertas decisiones basadas en la naturaleza de la no 

conformidad y se genera un efecto sobre la conformidad de los productos y los servicios. Se 

tiene que aplicar a todos los productos y los servicios no conformes detectados después de 

la entrega de los productos, durante la provisión de los servicios. 
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La empresa debe tratar las salidas no conformes de las siguientes formas: 

a) Corrección. 

b) Separación, contención, devolución o suspensión de productos. 

c) Información del cliente. 

d) Obtener la autorización para la aceptación bajo concesión. 

Se tiene que verificar la conformidad con los requisitos cuando se corrijan todas las salidas 

no conformes.  

La información que debe contener los documentos de una empresa: 

a) Describir la conformidad. 

b) Describir las acciones tomadas. 

c) Describir todas las concesiones obtenidas. 

d) Identificar la autoridad que ha sido la que ha decidido la acción con respecto a la no 

conformidad. 

Es esencial realizar un control sobre todos los productos o servicios no conformes que no 

se usen ni se entreguen. 

Si existen servicios que tengan la no conformidad se deberán emprender acciones 

correctivas, y si dicho apartado propone que sea necesario tomar las acciones necesarias 

para tratar los elementos de salida del proceso, servicios y productos.  

Se requiere que la empresa asegure todas las cuestiones o problemas con los productos y 

servicios identificados y controlados para evitar que sean utilizados o entregados a los 

clientes. Se adoptarán medidas para conseguir que cualquier tipo de problema se 

identifique y se arregle. 
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A su vez, para el control y tratamiento de las acciones correctivas y preventivas existe el 

punto 10.2 de dicha norma y la Escuela Europea de Excelencia (2015) nos dice: 

 

En el momento en el que se produce la no conformidad, incluyendo las que se originen por 

quejas, la empresa tiene que:  

● Reaccionar ante la no conformidad supone tomar decisiones para controlarla y 

corregirla, además se tiene que hacer frente a todos las consecuencias que pueda generar. 

● Se tiene que evaluar la necesidad de tomar acciones para eliminar las causas de 

dicha no conformidad, con el fin de que no vuelva a suceder ni ocurra por otra parte. La 

forma de evaluarlo será revisando y analizando la no conformidad, se tienen que determinar 

las causas que han provocado la no conformidad y se tiene que determinar si existen no 

conformidades parecidas. 

● Hay que implementar las acciones necesarias. 

● Se tiene que revisar la eficiencia de las acciones correctivas llevadas a cabo. 

● Si llegara a ser necesario, se tienen que realizar cambios en el Sistema de Gestión 

de la Calidad.  

Todas las acciones correctivas deben ser las apropiadas según los efectos que generen las 

no conformidades que han sido encontradas.  

La empresa tiene que conservar la información documentada como evidencia de la 

naturaleza de las no conformidades, las acciones aplicadas y los resultados obtenidos tras 

haber realizado la acción correctiva.  

La nueva ISO 9001:2015 establece una serie de acciones que se deben realizar cuando se 

detecte la no conformidad, siendo una de ellas la aplicación de diferentes acciones 
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correctivas. Además de todas las acciones mencionadas, se deben señalar los aspectos 

imprescindibles para tomar acciones correctivas.  

No debería existir ninguna no conformidad con su acción correctiva. Las no conformidades 

se producen cuando se incumplen diferentes requisitos. Los requisitos pueden ser legales, 

de la norma ISO 9001, interno del propio Sistema de Gestión que se ha establecido por la 

empresa o sean expresados por los clientes.  

La empresa debe actuar en consecuencia cuando se identifica la no conformidad, es decir, 

tiene que tomar medidas para controlar, corregir y hacer frente a todas las consecuencias 

que puede traer el incumplimiento de los requisitos. Además, se tienen que tomar medidas 

de control con las que asegurar los problemas que se producen dentro de la empresa. 
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Capítulo III. 
La empresa 
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Información sobre la empresa a desarrollar el trabajo 

Inelpa S.A. 

Es una empresa dedicada al rubro electromecánico, que fabrica y repara transformadores 

monofásicos, bifásicos y trifásicos normalizados y especiales, con más de 30 años de trayectoria en 

el mercado. Su trabajo está basado en la producción de transformadores para electrificación rural y 

distribución urbana, con diseños propios. 

Misión 

Consolidarnos como una de las empresas proveedoras de transformadores líderes a Nivel 

Nacional, innovar en nuevos modelos, garantizar la calidad de nuestros productos y obtener a su 

vez la conquista de nuevos mercados internos y externos. 

Visión 

Convertirnos en una empresa sostenible y sustentable. 

Datos de la empresa 

Tabla 2. Datos de la empresa Inelpa S.A. 

CUIT 30-71508655-3 

Razón social INELPA S.A. 

Rubro/Actividad 
FABRICACIÓN DE MOTORES, GENERADORES Y TRANSFORMADORES 
ELÉCTRICOS 

Año de fundación 1978 

Dirección Lorenzatti 143, Rafaela, Santa Fe 

Teléfono 03492-423405 
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e-mail INFO@PALMIERIHNOS.COM.AR 

Página web WWW.INELPA.COM.AR 

Nombre y cargo del 
entrevistado 

VANESA EWTUJ – GUILLERMO PALMIERI 

Clasificación SEPYME 
personal contratado 

Pequeña 

Fuente de información. Aportado por Inelpa S.A. 

 

Macro localización 

La empresa se encuentra localizada en la provincia de Santa Fe, más específicamente en 

Rafaela, capital del departamento Castellanos, como se muestra en la figura 3. 

 

Figura 3. Mapa de la provincia de Santa Fe. 

Micro localización 

Se encuentra situada en calle Lorenzatti al 100 en barrio Guillermo Lehmann, localidad de 

Rafaela. Un dato importante en relación con su ubicación es que esa zona está muy urbanizada y 

posee varias restricciones para su expansión, como se puede observar en la figura 4. 
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Figura 4. Mapa del barrio Guillermo Lehmann, Rafaela, Santa Fe. 

1. Enumeración de los productos actuales 

A continuación, se enumeran los diferentes transformadores fabricados en la planta.  

● Transformadores Urbanos. 

● Transformadores Rurales: 

o Monofásicos 

o Trifásicos 

1.1 Transformadores urbanos 

Se utilizan para redes de distribución. Con baño de aceite dieléctrico mineral o vegetal 

biodegradable. Estáticos, para trabajar a una altura menor o igual a 1000 m sobre el nivel del mar.  

A continuación, se puede observar la tabla 3 proporcionada por la empresa con todas las variantes. 
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Tabla 3. Enumeración de transformadores urbanos 

Transformadores con Tanque de Expansión  Transformadores con Tanque de Expansión 
Relación 13200/0-400-231 V ± 2.5% / ± 5%  Relación 33000/0-400-231 V ± 2.5% / ± 5% 
TTD-25/13  TTD-25/33 
TTD-40/13  TTD-40/33 
TTD-63/13  TTD-63/33 
TTD-100/13  TTD-100/33 
TTD-125/13  TTD-125/33 
TTD-160/13  TTD-160/33 
TTD-200/13  TTD-200/33 
TTD-250/13  TTD-250/33 
TTD-315/13  TTD-315/33 
TTD-400/13  TTD-500/33 
TTD-500/13  TTD-630/33 
TTD-630/13  TTD-1000/33 
TTD-1000/13  TTD-1250/33 
TTD-1600/13  TTD-1600/33 
TTD-2000/13    
 
   

Transformadores de Llenado Integral  Transformadores de Llenado Integral 
Relación 13200/0-400-231 V ± 2.5% / ± 5%  Relación 33000/0-400-231 V ± 2.5% / ± 5% 
TTD-25/13  TTD-25/33 
TTD-40/13  TTD-40/33 
TTD-63/13  TTD-63/33 
TTD-100/13  TTD-100/33 
TTD-125/13  TTD-125/33 
TTD-160/13  TTD-160/33 
TTD-200/13  TTD-200/33 
TTD-250/13  TTD-250/33 
TTD-315/13  TTD-315/33 
TTD-400/13  TTD-500/33 
TTD-500/13  TTD-630/33 
TTD-630/13  TTD-1000/33 
TTD-1000/13  TTD-1250/33 
TTD-1600/13  TTD-1600/33 
TTD-2000/13    

Fuente de información: aportado por Inelpa S.A. 
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1.2 Transformadores rurales 

Se utilizan en redes de electrificación rural. Son estáticos, para trabajar en una altura menor 

o igual a los 1000m sobre el nivel del mar. Aptos para intemperie, herméticos, fabricados en baño 

de aceite dieléctrico mineral o vegetal biodegradable. A continuación, se puede observar la tabla 4 

proporcionada por la empresa con todas las variantes. 

Tabla 4. Enumeración de transformadores rurales. 

Transformador Monofásico Rural  Transformador Monofásico Rural 
Relación 7620 / 0-231 V ± 5%  Relación 19053 / 0-231 V ± 5% 
TMR-3/7  TMR-5/19 
TMR-5/7  TMR-10/19 
TMR-10/7  TMR-16/19 
TMR-16/7  TMR-25/19 
TMR-25/7   

   

Transformador Bifásico Rural  Transformador Bifásico Rural 
Relación 13200 / 0-231 V ± 5%  Relación 33000 / 0-231 V ± 5% 
TBR-5/13  TBR-10/33 
TBR-10/13  TBR-16/33 
TBR-16/13  TBR-25/33 
TBR-25/13   

TBR-40/13   

   

Transformador Trifásico Rural  Transformador Trifásico Rural 

Relación 13.200 V / 0-400 – 231 V ± 5%  Relación 33000 / 0-400 - 231 V ± 5% 
TTR-10/13  TTR-10/33 
TTR-16/13  TTR-16/33 
TTR-25/13  TTR-25/33 
TTR-40/13   

TTR-63/13   
Fuente de información: aportado por Inelpa S.A. 

1.3 Flujo de procesos 

En la fábrica existen 3 sectores productivos llamados “Herrería”, “Núcleos” y “Bobinado”, 

los cuales trabajan de forma independiente y sus productos intermedios se ensamblan en el sector 

“Armado” formando el producto final, como se puede observar gráficamente en la figura 5. 
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Figura 5. Flujo de procesos simplificado de producción. 

En la siguiente imagen (véase figura 6) se muestra como referencia los símbolos utilizados 

para la realización de los flujos de procesos. 

 

Figura 6. Simbología flujo de procesos. 

A continuación, se describen los flujos de procesos de los transformadores elegidos en cada 

sector: 

LINEA DE FLUJO

INICIO/FIN PROCESO

ALMACÉN

DECISIÓN
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1.3.1 Herrería 

Rural 10/7: Herrería 

El flujo de procesos en el sector de herrería para la fabricación del transformador Rural 10/7 

se observa en la tabla 5. 

Tabla 5. Flujo de procesos sector herrería. Transformador rural 10/7 

 

Fuente de información: desarrollo propio. Relevamiento realizado en Inelpa S.A. 

Distribución 630/13: Herrería 

El flujo de procesos en el sector de herrería para la fabricación del transformador de 

Distribución 630/13 se observa en la tabla 6. 

 

ENTRADA DIAGRAMA AREA RESPONSABLE

COMPRAS LORENZO

PRODUCCIÓN MARIO

COMPRAS LORENZO

PRODUCCIÓN MARIO

PRODUCCIÓN MARIO

INICIO
COMPRA DE CUBA A 

TERCEROS

¿OK?

DEVOLUCIÓN

IDENTIFICACIÓN

ALMACEN

SI NO
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Tabla 6. Flujo de procesos sector herrería. Transformador distribución 630/13. 

 

Fuente de información: desarrollo propio. Relevamiento realizado en Inelpa S.A. 

ENTRADA DIAGRAMA AREA RESPONSABLE

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

INICIO
BUSQUEDA DE 

MATERIALES

PUESTA A PUNTO 
DE CIZALLADORA

PUESTA A PUNTO 
DE PLEGADORA

CIZALLADO

PLEGADO

SOLADO DE 
CHAPAS

LAVADO DE CUBA

¿OK?

PINTADO DE CUBA

SECADO

ALMACEN

SI
NO
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1.3.2 Núcleo 

Rural 10/7: Núcleo 

El flujo de procesos en el sector de núcleos para la fabricación del núcleo del transformador 

Rural 10/7 se observa en la tabla 7. 

Tabla 7. Flujo de procesos sector núcleo. Transformador rural 10/7. 

 

Fuente de información: desarrollo propio. Relevamiento realizado en Inelpa S.A. 

 

 

ENTRADA DIAGRAMA AREA RESPONSABLE

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

INICIO
BUSQUEDA DE 

MATERIALES

INTRODUCIR FLEJE A 
PLEGADORA Y 
CORTADORA

CORTAR Y ARMAR

IDENTIFICACIÓN

ALMACEN

¿OK?

NOSI
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Distribución 630/13: Núcleo 

El flujo de procesos en el sector de núcleos para la fabricación del núcleo del transformador 

de Distribución 630/13 se observa en la tabla 8. 

Tabla 8. Flujo de procesos sector núcleo. Transformador distribución 630/13. 

 

Fuente de información: desarrollo propio. Relevamiento realizado en Inelpa S.A. 

1.3.3 Bobinado 

En el sector bobinado se realizan dos procesos: bobinado de baja tensión y bobinado de alta 

tensión. 

Rural 10/7: Bobinado de baja tensión 

ENTRADA DIAGRAMA AREA RESPONSABLE

COMPRAS LORENZO

PRODUCCIÓN MARIO

COMPRAS LORENZO

PRODUCCIÓN MARIO

PRODUCCIÓN MARIO

INICIO
COMPRA DE 

NÚCLEO A 
TERCEROS

¿OK?

DEVOLUCIÓN

IDENTIFICACIÓN

ALMACEN

SI NO
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El flujo de procesos en el sector de bobinado para la fabricación de bobinas de baja tensión 

del transformador Rural 10/7 se observa en la tabla 9. 
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Tabla 9. Flujo de procesos sector bobinado. Baja tensión. Transformador rural 10/7. 

 

Fuente de información: desarrollo propio. Relevamiento realizado en Inelpa S.A. 

ENTRADA DIAGRAMA AREA RESPONSABLE

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

INICIO
BUSQUEDA DE 

MATERIALES

CORTAR TIRAS
PRESSPHAN

PUESTA A PUNTO 
DE BOBINADORA

ARMAR CANALES

BOBINAR DE 
IZQUIERDA A 

DERECHA

COLOCAR TIRAS 
PRESSPHAN

BOBINAR DE 
DERECHA A 
IZQUIERDA

CORTAR
PRINCIPIOS Y 

FINALES

PINTAR CON 
CATALIZADOR, 

PLÁSTICOS Y COBALTO

¿OK?

IDENTIFICACIÓN

ALMACEN

SI NO

RECHAZO
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Distribución 630/13: Bobinado de baja tensión 

El flujo de procesos en el sector de bobinado para la fabricación de bobinas de baja tensión 

del transformador distribución 630/13 se observa en la tabla 10. 
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Tabla 10. Flujo de procesos sector bobinado. Baja tensión. Transformador distribución 630/13. 

 

Fuente de información: desarrollo propio. Relevamiento realizado en Inelpa S.A. 

 

ENTRADA DIAGRAMA AREA RESPONSABLE

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

INICIO BUSQUEDA DE 
MATERIALES

CORTAR TIRAS
PRESSPHAN

PUESTA A PUNTO 
DE BOBINADORA

ARMAR CANALES

BOBINAR DE 
IZQUIERDA A 

DERECHA

COLOCAR TIRAS 
PRESSPHAN

BOBINAR DE 
DERECHA A 
IZQUIERDA

CORTAR
PRINCIPIOS Y 

FINALES

PINTAR CON 
CATALIZADOR, 

PLÁSTICOS Y COBALTO

¿OK?

IDENTIFICACIÓN

ALMACEN

SI NO

RECHAZO
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Rural 10/7: Bobinado de alta tensión 

El flujo de procesos en el sector de bobinado para la fabricación de bobinas de alta tensión 

del transformador rural 10/7 se observa en la tabla 11. 

Tabla 11. Flujo de procesos sector bobinado. Alta tensión. Transformador rural 10/7. 

 

ENTRADA DIAGRAMA AREA RESPONSABLE

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

INICIO BUSQUEDA DE 
BOBINA B.T.

COLOCAR BOBINA 
EN MÁQUINA

COLOCAR CANALES, 
PRESSPHAN Y 

AUSLACIÓN

BUSQUEDA DE 
MATERIALES

ARMAR TIRAS DE 
AISLACIÓN

SOLDAR EL 
PRINCIPIO

CUBRIR 
SOLDADURA

PUESTA A PUNTO 
DE CARRO Y USILLO

BOBINAR
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Fuente de información: desarrollo propio. Relevamiento realizado en Inelpa S.A. 

 

 

 

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

COLOCAR TIRAS DE
CONTENCIÓN

PELAR EL ALAMBRE 
PARA SOLDAR

SOLDAR 
DERIVACIÓN

BOBINADO LARGO

PEEGADO

REFORZAR CON
CINTA ADESIVA

¿OK?

SI NO

RECHAZO

ALMACEN
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Distribución 630/13: Bobinado de alta tensión 

El flujo de procesos en el sector de bobinado para la fabricación de bobinas de alta tensión 

del transformador distribución 630/13 se observa en la tabla 12. 
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Tabla 12. Flujo de procesos sector bobinado. Alta tensión. Transformador distribución 630/13. 

 

ENTRADA DIAGRAMA AREA RESPONSABLE

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

INICIO BUSQUEDA DE 
BOBINA B.T.

COLOCAR BOBINA 
EN MÁQUINA

COLOCAR CANALES, 
PRESSPHAN Y 

AUSLACIÓN

BUSQUEDA DE 
MATERIALES

ARMAR TIRAS DE 
AISLACIÓN

SOLDAR EL 
PRINCIPIO

CUBRIR 
SOLDADURA

BUSCAR RESINA Y 
ESTAÑO
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Fuente de información: desarrollo propio. Relevamiento realizado en Inelpa S.A. 

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

COLOCAR TIRAS 
DE CONTENCIÓN

COLOCAR TIRAS DE
CONTENCIÓN

PUESTA A PUNTO 
DE MÁQUINA

BOBINADO

COLOCAR 
AISLANTE Y CINTA

COLOCAR CANALES

BOBINADO LARGO

¿OK?

SI NO

RECHAZO

ALMACEN
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1.3.4 Armado 

En el sector armado se realizan dos procesos: montaje y armado. 

Rural 10/7: Montaje 

El flujo de procesos en el sector de armado para el montaje del transformador rural 10/7 se 

observa en la tabla 13. 
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Tabla 13. Flujo de procesos sector armado. Montaje. Transformador rural 10/7. 

 

ENTRADA DIAGRAMA AREA RESPONSABLE

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

INICIO
BUSQUEDA DE 

BOBINAS Y 
NÚCLEOS

BARNIZAR BOBINA

COLOCAR 
AISLANTES

SECAR

MONTAR PRIMER 
NÚCLEO

COLOCAR 
AISLANTE

RELACIONAR

SUJETAR CON 
FLEJE

¿OK?

SI
NO
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PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

MONTAR 
SEGUNDONÚCLEO

COLOCAR 
AISLANTE

SUJETAR CON 
FLEJE

COLOCAR CUÑAS 
DE MADERA

COLOCAR CHAPA 
MASA

SUJETAR CON 
FLEJE

AGREGAR 
SPAGHETTI

SOLDAR
ARANDELA

CORTAR CABLES

SOLDAR TERMINAL 
A.T.

COLOCAR 
PRINCIPIO Y FINAL 
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Fuente de información: desarrollo propio. Relevamiento realizado en Inelpa S.A. 

Distribución 630/13: Montaje 

El flujo de procesos en el sector de armado para el montaje del transformador distribución 

630/13 se observa en la tabla 14. 

Tabla 14. Flujo de procesos sector armado. Montaje. Transformador distribución 630/13. 

 

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

COLOCAR SPAGHETTI Y 
DOBLAR PARTE DE B.T.

COLOCAR SOBRE 
TARIMA

LLEVAR A HORNO

SECADO

ENTRADA DIAGRAMA AREA RESPONSABLE

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

INICIO
BUSQUEDA DE 

BOBINAS Y 
NÚCLEOS

PARAR EL NÚCLEO

COLOCAR 
PRENSAYUGOS

¿OK?

SI
NO
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Fuente de información: desarrollo propio. Relevamiento realizado en Inelpa S.A. 

 

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

CLAVAR BOBINAS 
DE ALTA Y BAJA 

TENSIÓN

CERRAR PRIMERA 
MITAD DE 
NÚCLEOS

RELACIONAR

CERRAR SEGUNDA 
MITAD DE NÚCLEO

CORTAR VARILLAS, 
PRENSAYUGOS Y 

AISLACIÓN

CONEXIÓN ALTA 
TENSIÓN

CONEXIÓN BAJA 
TENSIÓN

COLOCAR SOBRE 
TARIMA

LLEVAR A HORNO

SECADO
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Rural 10/7: Armado 

El flujo de procesos en el sector de armado para el armado del transformador rural 10/7 se 

observa en la tabla 15. 
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Tabla 15. Flujo de procesos sector armado. Armado. Transformador rural 10/7. 

 

ENTRADA DIAGRAMA AREA RESPONSABLE

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

INICIO
APAGAR HORNO Y 

BUSCAR PUENTE 
GRÚA

AJUSTAR TUERCAS 
DE PARTE ACTIVA

LLEVAR A MESA

BUSCAR TAPA Y 
AMURAR

NIVELAR TAPA 
CON VARILLAS

COLOCAR JUNTAS

COLOCAR 
AISLADORES

COLOCAR 
TERMINALES

ENGANCHAR E IZAR 
TRANSFORMADOR
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PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

SOLDAR 
TERMINALES DE A.T.

COLOCAR 
CONMUTADOR

COLOCAR TAPAS, 
TAPONES Y 

AMURAR VISORES 
DE TANQUE

COLOCAR CUERDA 
DE GOMA

IZAR PARTE 
ACTIVA

SOLDAR
ARANDELA

AMURAR PARTE 
ACTIVA Y TAPA

BUSCAR Y 
CONECTAR BOMBA

LLENADO DE 
ACEITE

¿OK?

SI

NO
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Fuente de información: desarrollo propio. Relevamiento realizado en Inelpa S.A. 

Distribución 630/13: Armado 

El flujo de procesos en el sector de armado para el armado del transformador distribución 

630/13 se observa en la tabla 16. 

Tabla 16. Flujo de procesos sector armado. Armado. Transformador distribución 630/13. 

 

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

COLOCAR PRESINTOS Y 
CONECTORES

LLEVAR A 
LABORATORIO

¿OK?

ALMACEN

SI

NO

ENTRADA DIAGRAMA AREA RESPONSABLE

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

INICIO
APAGAR HORNO Y 

BUSCAR PUENTE 
GRÚA

AJUSTAR TUERCAS 
DE PARTE ACTIVA

LLEVAR A MESA

ENGANCHAR E IZAR 
TRANSFORMADOR
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PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

BUSCAR TAPA Y 
AMURAR

NIVELAR TAPA 
CON VARILLAS

COLOCAR JUNTAS

COLOCAR 
AISLADORES

COLOCAR 
TERMINALES

SOLDAR 
TERMINALES DE A.T.

COLOCAR 
CONMUTADOR

COLOCAR TAPAS, 
TAPONES Y 

AMURAR VISORES 
DE TANQUE

COLOCAR CUERDA 
DE GOMA

IZAR PARTE 
ACTIVA
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Fuente de información: desarrollo propio. Relevamiento realizado en Inelpa S.A.
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PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

PRODUCCIÓN OPERARIO

SOLDAR
ARANDELA

AMURAR PARTE 
ACTIVA Y TAPA

BUSCAR Y 
CONECTAR BOMBA

LLENADO DE 
ACEITE

COLOCAR PRESINTOS Y 
CONECTORES

LLEVAR A 
LABORATORIO
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SI

NO

¿OK?

ALMACEN

SI

NO
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Capítulo IV. 
Situación inicial 
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En el presente capítulo se realiza una evaluación cualitativa y cuantitativa preliminar de la 

organización para detectar cuáles son los aspectos de la gestión empresarial donde se presentan 

ineficiencias o se encuentran oportunidades de mejora. Para ello, se realiza un diagnóstico a través 

de un cuestionario ya establecido comparando Inelpa S.A. con una empresa de excelencia. El mismo 

ha sido desarrollado por la Fundación Premio Nacional de la Calidad como marco de referencia para: 

 Ayudar a mejorar los procesos de la organización proponiendo un conjunto de 

factores de desempeño, integrados y orientados a los resultados. 

 Realizar un proceso de autoevaluación y de diagnóstico que pueda ser utilizado 

como una herramienta de mejora interna, detectando fortalezas y oportunidades 

de Mejora de la organización y permitiendo el desarrollo de un plan de mejora. 

Teniendo en cuenta las oportunidades de mejora detectadas en el desarrollo cualitativo, el 

paso siguiente es el desarrollo cuantitativo. 

Una vez identificadas las ineficiencias y oportunidades de mejora, se estudia la situación y 

se proponen acciones. 

1. Evaluación por área de gestión 

1.1 Gráfico radar 

En este punto, se presenta el gráfico radar general de la empresa y de cada área que surge 

como resultado de las preguntas de un autodiagnóstico explicadas en el capítulo Marco Teórico que 

es completado por los integrantes de la empresa y la mirada externa del equipo. En simples 

palabras, muestra la mirada de cada uno sobre la situación de la empresa. Para llegar a dicho 

resultado, se realizan cinco visitas a la planta donde se evalúan las ineficiencias. 
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La herramienta seleccionada para realizar el autodiagnóstico es utilizada por el INTI hace 

más de diez años y es de libre acceso. Se somete al cuestionario a dos personas que poseen una 

mirada integral de la empresa: Vanesa, encargada del sector de ventas, nombrada referente ventas 

en el anexo, y Guillermo, integrante de la dirección, nombrado referente dirección respectivamente. 

El tercer punto de vista es del equipo de trabajo, el cual además de tener una mirada integral, no 

está contaminado con el día a día dentro del establecimiento. 

Para contestar dichas preguntas, se utiliza una escala del 0 al 5, donde cero es nulo 

desarrollo del área y cinco es el máximo desarrollo posible teniendo como referencia a una empresa 

de excelencia. Se utiliza como ejemplo el punto de vista de Vanesa, la referente del área de 

comercialización, que se observa en tabla 17. Como se menciona anteriormente, en caso de querer 

ampliar la información y leer las tres respuestas, el estudio completo se encuentra en “Anexo A: 

Evaluación por área de gestión”. 
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Tabla 17. Auditoria diagnóstico premio por la calidad. Dirección. 

 

Fuente de información: fundación premio por la calidad. 

Una vez completado el cuestionario por Vanesa, Guillermo y el equipo, se realiza un 

promedio de los puntajes obtenidos de cada uno discriminado por las cinco áreas de la organización. 
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Siguiendo el ejemplo anterior, Vanesa al área de dirección, puntuó a cada pregunta de tal manera 

que obtuvo un promedio del 3,61 (Se recuerda que la escala de desarrollo es de 0 a 5). Seguido de 

esto, se confecciona un gráfico radar con la información antes mencionada para una fácil 

visualización. Se debe tener en cuenta: 

 Si alguna de las áreas presenta la máxima calificación, es probable que todavía no 

haya podido visualizar una oportunidad de mejora en este aspecto de su empresa, 

por lo que se recomienda revisar o consultar con un especialista externo. 

 Si una de las áreas tiene una calificación relativamente menor que los otros, se 

encuentra ante la presencia de un indicador que esta área debe recibir mayor 

atención. 

 Si por el contrario un área es mucho mayor que el resto, ésta se ha desarrollado 

más que los demás puntos y probablemente de una manera ineficiente porque las 

limitaciones podrían presentarse en el resto de las actividades de la empresa. 

 Los gráficos que muestran una distribución concéntrica, con igual grado de 

desarrollo y potencial de crecimiento en cada una de las áreas, son los que reflejan 

una gestión integral, más armónica, equilibrada y sustentable. 

En la figura siguiente (véase figura 7) se observa el resultado general de lo antes 

mencionado, donde el promedio de los puntajes de cada uno se encuentra discriminado según el 

área. Estos resultados son llevados a un gráfico radar para una fácil visualización tal como se muestra 

en la figura. 
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  Vanesa Guillermo Nosotros 

GENERAL 

Dirección 3,61 3,56 2,32 
Administración 3,83 3,09 3,28 
RRHH 3,63 1,83 1,67 
Comercialización 3,45 3,00 3,00 
Producción 3,80 2,52 2,81 

 

Figura 7. Gráfico radar general. 

 

Si realizamos un estudio desglosando las áreas según los subgrupos de preguntas, 

obtenemos lo siguiente: 

Como antes se mencionó, el área de dirección está conformada por tres subgrupos de 

preguntas: desarrollo, necesidades internas y medición de información. Los resultados a dichas 

preguntas se encuentran en la siguiente tabla con su gráfico radar correspondiente a la figura (véase 

figura 8). 
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  Vanesa Guillermo Nosotros 

DIRECCIÓN 
Desarrollo 3,5 4,33 3,3 
Necesidades Internas 4,33 2,67 1 
Medición información 3 3,67 2,67 

 

Figura 8. Gráfico radar del área dirección. 

 

El área de administración está conformada por cuatro subgrupos de preguntas: gestión 

financiera, gestión de costos, gestión de compras y proveedores, y gestión administrativa y 

tecnologías de la información. Los resultados a dichas preguntas se encuentran en la siguiente figura 

con su gráfico radar (véase figura 9). 

 

  Vanesa Guillermo Nosotros 

ADMINISTRACION 

Gestión financiera 3,8 2,67 2,6 
Gestión Costos 3,6 3 2,5 

Gestión compras y proveedores 4 5 5 

Gestión administrativa 
 y tecnologías de la información 3,9 1,67 3 
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Figura 9. Gráfico radar del área administración. 

 

El área de recursos humanos está conformada por tres subgrupos de preguntas: formación 

y desarrollo, planificación general y comunicación. Los resultados a dichas preguntas se encuentran 

en la siguiente figura con su gráfico radar (véase figura 10). 

  Vanesa Guillermo Nosotros 

RRHH 
Formación y Desarrollo 3,6 1 1 
Planificación General 3,8 1,5 2 
Comunicación 3,5 3 2 

 

Figura 10. Gráfico radar del área RRHH. 
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El área de comercialización está conformada por seis subgrupos de preguntas: mercado, 

precio y producto, promoción, distribución, política de ventas y satisfacción del cliente. Los 

resultados a dichas preguntas se encuentran en la siguiente figura con su gráfico radar (véase figura 

11). 

  Vanesa Guillermo Nosotros 

COMERCIALIZACIÓN 

Mercado 2,5 3 3,5 
Precio y Producto 3,67 4 3,5 
Promoción 2,5 0 0 
Distribución 5 3 3 
Política de ventas 2 3 3 
Satisfacción del Cliente 5 5 5 

 

Figura 11. Gráfico radar del área comercialización. 

 

El área de producción está conformada por siete subgrupos de preguntas: infraestructura, 

inventario, materiales y proveedores, maquinaria e instalaciones, procesos, calidad y residuos. Los 

resultados a dichas preguntas se encuentran en la siguiente figura con su gráfico radar (véase figura 

12). 
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  Vanesa Guillermo Nosotros 

Producción  

Infraestructura 3,5 1,25 1,75 
Inventario 4 1,33 2,33 
Materiales y Proveedores 5 5 5 
Maquinaria e Instalaciones 3,6 2 1,7 
Procesos 3,4 2,6 2,7 
Calidad  2,67 2,8 3,5 
Residuos 4,4 2,67 2,67 

 

Figura 12. Gráfico radar del área producción. 

 

Como conclusión se observa que Vanesa es muy optimista con las respuestas, mientras que 

Guillermo y el equipo de trabajo tienen un punto de vista acerca de la situación inicial bastante 

parecido, exceptuando el área de dirección. 

Dichos resultados que brinda el indicador se demuestran que existen tres áreas donde se 

debe recomendar una mayor atención: recursos humanos, dirección y producción. 
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1.2 Desarrollo del estudio 

1.2.1 Desarrollo cualitativo: 

Se confecciona en la tabla 18 identificando la situación inicial de la planta que se observa y 

la propuesta de mejora que se plantea. Cabe destacar que se presentó este capítulo a la dirección, 

y la misma lo validó, explicándoles la metodología de puntuación y los puntos claves. 

Tabla 18. Propuestas de mejora según área. 

Área Situación inicial Propuestas de mejora 

DIRECCIÓN Los objetivos y estrategia de la 
empresa no se encuentran 
formalizados por escrito. No son 
comunicados de manera formal. 

 

Existen misión y visión, pero no son 
revisados ni se han formalizado 
planes en consecuencia. 

 

Funciones y responsabilidades 
definidas informalmente.  

 

No cuentan con una evaluación en el 
desempeño de los operarios por lo 
tanto no cuentan con una matriz de 
polivalencia ni perfiles de puesto. 

Los mandos medios participan en la 
planificación estratégica junto con la 
dirección. 

Respecto a la medición o uso de 
información, cuenta solo con 
indicadores económicos y 
financieros.  

 

Proceso de planificación participativo, 
conteniendo objetivos, estrategias, 
acciones y responsables. Escrito, 
formalizado y comunicado. 

 

Realizar reuniones con una frecuencia 
determinada que permitan unificar la 
mirada sobre los sectores de la empresa 
y planificar actividades en post el 
crecimiento de esta. 

 

Formalización de la estructura en un 
organigrama. 

 

Delimitación de responsabilidades con 
perfiles de puesto. 

 

 

Desarrollo de tablero de comando 
gerencial. 
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Poseen una política establecida que 
incorpora el cumplimiento a las 
normativas vigentes del cuidado del 
ambiente y se planifican acciones 
sociales dentro de la comunidad. 

 ADMINISTRACIÓN Poseen una persona dedicada al 
cálculo de costos, compras, 
proveedores, liquidación de sueldos, 
entre otras. 

 

El cálculo del costo de los productos 
se realiza de forma global (no por 
producto) contemplando materia 
prima, mano de obra, gastos 
indirectos de fabricación y margen. 

Desconocen los costos fijos, variables 
e inventarios de producción. 
(Materia Prima, Producto en 
Proceso, Producto Terminado). 

 

El proceso de compras está 
estandarizado bajo un sistema de 
gestión de calidad ISO 9001:2015. Se 
analizan los proveedores, y se realiza 
una evaluación de estos. 

 

La empresa posee un software de 
gestión contable y comercial que no 
es utilizable para la gestión integral. 

 

Identificar costos fijos y variables. 

 

Desarrollar el sistema de gestión de 
costos y cálculo unitario por producto. 
Complementar con otra información 
como estado de resultados e 
indicadores de costos. 

 

Identificación de unidades de negocio y 
sus costos asociados. 

 

Determinar el punto de equilibrio. 

 

RECURSOS 
HUMANOS 

El personal operativo es capaz de 
realizar diferentes tareas, aunque 
esto no es evaluado 
sistemáticamente. 

 

Formalizar la medición de desempeño 
de los RRHH. 

 

Analizar los resultados de las encuestas 
de satisfacción y motivación, para dar 
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No cuentan con una política de 
desarrollo de los recursos humanos. 

 

No se cuenta con un medio formal 
para recibir sugerencias de los 
empleados. Se atienden de manera 
puntual. 

 

No se cuenta con un plan de 
capacitación del personal ni se 
realizan evaluaciones de desempeño 
formales. 

 

cumplimiento a necesidades puntuales 
de los empleados. 

 

Creación de un buzón de sugerencias 
para fomentar la participación de los 
operarios y poder implementar la 
mejora continua. 

 

Mejora de la comunicación interna. 

COMERCIALIZACIÓN Se lleva información sobre los 
principales clientes y volúmenes de 
ventas, pero pocas estadísticas. 

 

En la empresa la evaluación de la 
satisfacción del cliente se realiza de 
manera formal registrando reclamos 
y atendiendo las necesidades que 
surgen.  

 

La política de ventas es informal e 
intuitiva. No disponen de manera 
formal de una planificación de 
ventas. 

 

Generan información, pero excepto 
aspectos puntuales no se utilizan 
para generar indicadores para la 
toma de decisiones. 

Tomar acciones concretas en función de 
la estrategia antes definida. 

 

Generar más y mejores indicadores con 
la información registrada. 

 

Desarrollar el área comercial, 
definiendo políticas y acciones 
concretas y medibles para el 
crecimiento de la empresa. 
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PRODUCCIÓN Layout no planificado. Inversiones 
recientes en infraestructura.  

 

En la planta actual las condiciones de 
seguridad, orden y limpieza no son 
las óptimas.  

 

Los controles y documentos 
relacionados con calidad no se 
encuentran óptimos. 

 

Falta de un plan de mantenimiento 
preventivo. 

 

Ausencia de planes de producción y 
comunicación verbal.  

 

La producción cuenta con registros, 
planos, hojas de ruta, 
procedimientos e instructivos.  

 

La planificación de la producción es 
informal y muchas veces comunicada 
verbalmente. 

Falta de cursogramas analíticos, 
tiempos estándares, estudio del 
trabajo. No se mide la productividad. 

Analizar layout para asegurar el flujo 
óptimo de la producción y 
aprovechamiento del espacio. 

 

Incorporar los conceptos de 5S en la 
planificación del layout. 

 

Desarrollo de una evaluación de 
desempeño pedido por la norma ISO 
9001:2015. 

 

Plan de mantenimiento preventivo. 

 

Implementar herramientas de 
programación de producción, órdenes 
de producción, tableros de 
comunicación escrita, etc. 

 

Confección de cursogramas analíticos a 
todos los procesos y cálculo de tiempo 
estándar. Creación de indicadores para 
medición de la productividad.  

 

 

Fuente de información: desarrollo propio. Relevamiento realizado en Inelpa S.A. 

1.2.2 Desarrollo cuantitativo: 

Teniendo en cuenta las oportunidades de mejora detectadas en el desarrollo cualitativo, se 

estudia el desarrollo cuantitativo. Dichas oportunidades son las siguientes: eficiencia de la mano de 

obra; aumento de la productividad de mano de obra; rentabilidad de la empresa; aumento de 
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utilidades; reducción de no conformidades externas e internas; refuncionalizar organigrama; orden, 

limpieza y estandarización; y mejoras de los procesos y comunicación. 

El estudio inicial de cada oportunidad de mejora estará explicado a detalle en cada punto 

en el capítulo “Implementación de mejoras”, pero se realiza un resumen del resultado de cada 

estudio a continuación: 

 Eficiencia de la mano de obra: al analizar la mano de obra, el equipo de trabajo se 

encuentra con que los empleados realizan 400 horas extras en promedio por mes. 

 Aumento de la productividad de mano de obra: la productividad de la organización 

se encuentra muy bajo, con un porcentaje del 62,6%. 

 Rentabilidad de la empresa: la rentabilidad de la empresa se desconoce al 

momento del estudio de la situación inicial. 

 Aumento de utilidades: el aumento de las utilidades ronda un -19%, esto significa 

que arroja un 19% de pérdidas respecto a los ingresos por facturación. 

 Reducción de no conformidades externas e internas: el costo de las no 

conformidades externas e internas corresponden a un 1% con respecto a la 

facturación mensual. 

 Re-funcionalizar organigrama: la organización cuenta con un organigrama 

informal. 

 Orden, limpieza y estandarización: se realizan auditorías internas de 5S y se 

encuentra a la organización con un puntaje de 13. 

 Mejoras de los procesos y comunicación: la organización no cuenta con canales de 

comunicación relacionados a la mejora de procesos. 

A modo gráfico lo vemos en la tabla 19. 
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Tabla 19. Estudio inicial de las oportunidades de mejora. 

 

Fuente de información: desarrollo propio. Relevamiento realizado en Inelpa S.A. 

 

3. Puntos de mejora 

A partir de las propuestas de mejora descriptas en el desarrollo anterior, se presentan los 

temas que se abordan en el proyecto final. La prioridad está definida según la metodología Kaizen 

explicada anteriormente y es la siguiente: Determinación de producto a analizar; Layout; 

implementación de 5S; Roles y responsabilidades; Implementación de un buzón de sugerencias; 

Desarrollo de Estudio de métodos y tiempos; Gestión efectiva de ganancias y costos; Medición de 
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la productividad; y un mejor desarrollo del sistema de gestión de calidad. Los mismos son 

desarrollados más adelante. 

3.1 Acciones a llevar a cabo. 

● Diseño y estudio de propuestas de layout para la nave industrial en situación 

inicial. 

Recientemente se realizaron importantes inversiones en infraestructura y no se tuvo en 

cuenta la planificación del layout. La primera problemática para atacar por el equipo de trabajo es 

la falta de optimización de los recorridos realizados por los colaboradores de la empresa en la 

producción de los transformadores. Se busca analizar dicho layout para asegurar el flujo óptimo de 

la producción y aprovechamiento de espacios. 

● Metodología 5S en sector piloto. 

Se observa como problemática la falta de orden y limpieza en toda la empresa. Para ello es 

implementada la norma 5S para mejorar dicho problema. Se deben realizar dos capacitaciones: una 

al personal de planta y luego se replican con ayuda de los facilitadores de cada sector productivo al 

personal administrativo. 

● Definición de roles y responsabilidades del personal. 

Diseño de organigrama que permita formalizar el modo de funcionamiento con nivel de 

jerarquía y comunicación entre puestos de trabajo. 

Se realizan perfiles de puesto modelo: descripción de las actividades, funciones, 

responsabilidad y alcance de cada puesto, propuesta de transferencia futura de actividades. 

●  Propuesta de comunicación de sugerencias e incentivos. 

Se diseña un buzón de sugerencias de mejoras y el documento patrón asociado para 

incentivar a los colaboradores a que compartan sus ideas. Se utilizará principalmente para 
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implementar la mejora continua y que los colaboradores tengan un canal para poder comunicar 

dichas mejoras. 

● Métodos y tiempos. Estudio del trabajo. 

Diseño y desarrollo de cursogramas analíticos de cada sector de Inelpa S.A. para representar 

gráficamente todas las operaciones, transportes, inspecciones, demoras y almacenajes que tienen 

lugar durante el proceso de fabricación de transformadores. 

Se realiza un estudio de tiempos a fin de obtener el tiempo estándar de cada operación. 

Dicho tiempo se utiliza también en la medición de productividad y en el sistema de gestión de 

ganancias y costos. 

● Gestión efectiva de ganancias y costos. 

Se identifica como problemática a atacar la falta de conocimiento sobre el costo real de los 

productos, lo que conlleva a desconocer cuales transformadores generan ganancias y cuales 

generan pérdidas. A partir de esto, se realiza un sistema de gestión de costos por absorción el cual 

nos permite calcular el valor correcto de cada transformador que realice Inelpa S.A. para poder ser 

competitivos. 

● Eficiencia de la producción. 

Para un mejor aprovechamiento de la disponibilidad de las máquinas se implementa un 

sistema de medición de eficiencia de la producción. Dicho sistema tiene como finalidad obtener un 

Pareto de las paradas improductivas más significativas y crear plan de acciones para eliminar su 

causa raíz. 

● Sistema de gestión de calidad 

La falta de control y tratamiento de los productos no conformes y falta de control y 

tratamiento de acciones correctivas y preventivas nos lleva a determinar diferentes oportunidades 

de mejora como: La instalación de una metodología de control de no conformidades internas y 
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externas, la identificación de una metodología de control de acciones correctivas y preventivas y 

mejorar los niveles de calidad y productividad.
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Capítulo V.  
Desarrollo y análisis 
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1. Determinación de producto a analizar 

1.1 Objetivo 

Dado que la empresa cuenta con una amplia variedad de productos, se han seleccionado 

dos transformadores como testigos, considerándolos los más representativos de cada familia. Esta 

selección se realizó utilizando tanto volumen de facturación, como de niveles de producción. Dichos 

transformadores serán utilizados para el estudio y desarrollo de los puntos de mejora, en los 

siguientes capítulos, obtenidos en el análisis de la situación inicial de la empresa. 

1.2  Análisis comercial 

Se trabaja con un relevamiento de facturación donde se documenta, ítems, cantidades, 

montos y clientes. Esta información incluye los años, 2017, 2018, 2019, 2020, 2021. 

La misma es provista de facturación unitaria en pesos, se tradujo para cada una, en cada 

fecha, su valor de dólar venta BCRA, generando para fines de practicidad y obtención de producto 

más representativo en facturación/producción, un único precio de venta en dólares oficiales por 

año. 

1.2.1 Unidades de negocios 

Inelpa S.A., como se mencionó anteriormente cuenta con dos unidades de negocios de 

fabricación identificadas, rural y distribución. 

Evaluando en los años identificados se puede representar los porcentajes de facturación 

por unidad de negocio que se puede observar en la figura 13. 



Proyecto Final 
Universidad Tecnológica Nacional – Facultad Regional Rafaela 

 pág. 84 
Armando, Rocío- Bellini, Agustín – Prato, Luca. 

 

Figura 13. Porcentaje de facturación por unidad de negocio. 

 

1.2.2 Porcentaje de participación de producto 

Se totalizó las ventas de los 5 años en estudio por producto y se visualizó la participación 

del producto sobre el total facturado que se puede observar en la tabla 20. 
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Tabla 20. Participación del producto sobre el total facturado 2017-2021 

  

Fuente de información: desarrollo propio. Relevamiento realizado en Inelpa S.A. 

 13 ítems 
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De esta manera se puede analizar que 13 ítems de 50 representan el 25% de la facturación 

global, lo que arroja que se aplica la regla de Pareto, del 80-20 (véase figura 14). 

 

Figura 14. Pareto de producto. 

1.2 Análisis nivel productivo 

De manera idéntica al análisis anterior, se trabaja con los mismos datos arrojando los 

volúmenes medidos en cantidades de producción (véase tabla 21).  
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Tabla 21. Volumen producción en período analizado (2017-2021). 

 

Fuente de información: desarrollo propio. Relevamiento realizado en Inelpa S.A. 

Modelos Tipo Un. (2017-2021)

TMR-10/7 Rural 967
TMR-5/7 Rural 952
TMR-16/7 Rural 228
TTR-25/13 Rural 177
TTR-63/13 Rural 146
TMR-10/19 Rural 144
TTD-630/13 Distribución 136
TTD-315/13 Distribución 133
TTR-16/13 Rural 127
TTD-315/33 Distribución 93
TTR-40/13 Rural 93
TTD-160/13 Distribución 82
TTD-63/13 Distribución 73
TMR-25/7 Rural 70
TMR-16/19 Rural 58
TTR-10/13 Rural 37
TTD-160/33 Distribución 36
TTD-100/13 Distribución 35
TBR-10/13 Rural 33
TTD-250/13 Distribución 31
TTD-63/33 Distribución 30
TTR-5/7 Rural 26
TTD-200/13 Distribución 21
TTD-630/33 Distribución 19
TTD-100/33 Distribución 15
TBR-16/13 Rural 15
TTD-1000/13 Distribución 14
TBR-5/13 Rural 13
TBR-75/13 Rural 12
TTR-50/13 Rural 12
TTR-315/13 Rural 11
TMR-25/19 Rural 11
TTD-25/33 Distribución 10
TTD-800/13 Distribución 10
TTD-400/13 Distribución 6
TTD-40/13 Distribución 6
TTD-400/33 Distribución 3
TTR-16/33 Rural 3
TTD-500/13 Distribución 1
TTD-250/33 Distribución 1
TTD-200/33 Distribución 1
TTD-125/13 Distribución 1
TTD-40/33 Distribución 1
TMR-40/19 Rural 1
TMR-5/19 Rural 1
TBR-25/13 Rural 0
TTR-25/33 Rural 0
TTR-40/33 Rural 0
TTR-63/33 Rural 0
TTD-25/13 Distribución 0
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De esta manera podemos ver como un gran volumen de unidades de rural ocupan los 

grandes volúmenes de producción, pero al compararla con la facturación no se refleja. Por 

consiguiente, se opta por tomar uno como el representativo de la unidad por su alto volumen. Y 

por la distribución es también coincidente el nivel facturado con el mayor volumen de unidades 

productivas. 

1.3 Determinación de producto a analizar 
Por resultado de facturación comercial y niveles productivos se opta por tomar como 

productos representativos para los análisis contiguos lo siguiente (véase figura 15).  

 

Figura 15. Productos representativos para análisis. 
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Capítulo VI. 
Implementación de 
mejoras 
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A continuación, se procede según la lógica adoptada en el punto de “Metodología de trabajo 

del proyecto” a desarrollar cada una de las oportunidades de mejora. El orden será el siguiente: 

Layout; Implementación de “5S”; Roles y responsabilidades; Buzón de sugerencias; Estudio de 

métodos y tiempos; Gestión de ganancias y costos; Eficiencia de la producción. 

Cada punto se desarrolla estructuralmente de la siguiente manera: objetivo, metodología, 

desarrollo del tema y propuesta de mejora. La valorización de los resultados obtenidos y las 

conclusiones de cada propuesta será descrita en los capítulos V y VI respectivamente. 

1. Layout 

1.1 Objetivo 

A partir del diagnóstico realizado se propone un análisis de layout inicial por el método 

Systematic Layout Planning (SLP) y diseño de propuesta adecuada a la secuencia de fabricación 

minimizando las distancias recorridas, asegurar el flujo óptimo de la producción y aprovechamiento 

de espacios físicos. Dicho en otras palabras, se busca el desplazamiento de los trabajadores de una 

manera más económica, segura y efectiva posible. 

1.2 Metodología 

1.2.1 Análisis SLP 

El layout de planta comprende la ordenación física de los elementos industriales incluyendo 

el movimiento y almacenamiento de materiales, la secuencia operacional del producto y el 

desplazamiento de los trabajadores de la manera más económica, segura y efectiva.  

En el presente apartado se aplica el método SLP (systematic layout planning), el cual 

consiste en la selección de un tipo de producción y diagramando el flujo de materiales de forma tal 

de comprender cuales son las operaciones mínimas y las relaciones entre cada una de las etapas del 

proceso productivo. Posteriormente, se analiza la relación existente entre los distintos sectores o 
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departamentos de la empresa, de forma tal de distribuirlos en el espacio disponible de la mejor 

manera posible. 

1.3 Desarrollo 

El layout de planta comprende el orden físico de los elementos industriales incluyendo el 

movimiento y almacenamiento de materiales, la secuencia operacional del producto y el 

desplazamiento de los trabajadores de la manera más económica, segura y efectiva. 

Siguiendo la secuencia de fabricación según el cursograma sinóptico y un dibujo a escala de 

la planta productiva se construyó el diagrama de hilos. Dicho diagrama se realiza dentro del layout 

inicial de Inelpa S.A. a escala 300:1. Si se desea observarlo a detalle, se encuentra adjunto en “Anexo 

B: Layout” punto “B.1 Layout inicial”. 

A continuación, se presenta el cursograma sinóptico del producto seleccionado como 

modelo y la distribución actual de planta. El mismo es utilizado para obtener la secuencia de 

fabricación y poder plantear el diagrama de hilos. (Véase figura 16). 
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Figura 16. Cursograma sinóptico Transformador de Distribución TD-630/13.  

Los sectores por los que se desplaza el producto son los siguientes: 

● Herrería (Soldado). 

● Herrería (Lavado). 

● Herrería (Pintura). 

● Bobinado de Alta Tensión y Baja Tensión. 

● Armado de Núcleo. 

● Montaje de Núcleo y Bobinado. 

● Montaje Final. 

● Laboratorio de Ensayos. 
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A continuación, se puede ver cada sector de la empresa delimitado con un color diferente y 

los traslados de la secuencia de fabricación para para el Transformador TD 630/13 (véase fig. 17). 

 

Figura 17. Diagrama de hilos situación inicial para transformador de distribución TD-630/13. 

1.3.1 Valorización de Situación Inicial 

A partir de las distancias en el diagrama de hilos y las operaciones detalladas en el 

Cursograma Sinóptico se confeccionó una tabla para valorizar la situación inicial (véase tabla 22). 

En la siguiente tabla se valoriza cada tramo del recorrido a partir del cursograma sinóptico 

y considerando: 

● La capacidad de cada proceso en minutos por unidad (según cursograma sinóptico). 

● Transportes unitarios en metros por unidad (según medición sobre Diagrama de 

Hilos). 

● Capacidad diaria en unidades por día: dividiendo la jornada laboral y la capacidad 

unitaria. 
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● Operarios por sector: según la nómina de empleados proporcionada por la 

empresa. 

● Transportes diarios en metros por día: los metros recorridos para trasladar el 

producto en proceso. 

● Tiempo de mano de obra en horas: dividiendo la distancia y la velocidad promedio 

a la que camina una persona en condiciones normales según estándar OIT. 

● Costo de mano de obra en dólares por horas: se multiplica el tiempo de traslados 

mensuales por el costo promedio de la hora de un operario de producción (proporcionado por la 

empresa en la nómina de empleados). 

Tabla 22. Costos traslados mensuales en situación inicial. 

 
Fuente de información: Desarrollo propio. Relevamiento realizado en Inelpa S.A. 

La suma de todos los traslados equivale a 3.092,65 USD mensuales. Lo que representa 

37.111,80 USD anuales. (Véase tabla 23). 

Tabla 23. Estandarizaciones OIT (Organización Internacional del Trabajo) para los cálculos. 

 

Fuente de información: Organización internacional del trabajo (OIT). 

1.4 Propuestas de mejora 

En la siguiente tabla se representa el diagrama “desde-hasta” (véase tabla 24), la cual 

describe la importancia de un sector se ubique cercano a otro. En esta tabla, se listan las áreas de 
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trabajo de la planta y se relacionan a través de un conteo por la importancia de que cada actividad 

se encuentre cerca de la siguiente.  

Se puede observar que el área “Almacén” obtienen la mayor calificación designada con 20 

puntos. Las áreas restantes son calificadas con puntajes menores y atomizados y por tanto el grado 

de importancia de cercanía es menor. Con esta tabla es posible definir que es importante tener las 

áreas Almacén, Herrería y Ensamblado cerca.  

Tabla 24. Diagrama desde-hasta. 

 

Fuente de información: desarrollo propio. Relevamiento realizado en Inelpa S.A. 

A partir de lo anterior es posible generar un nuevo layout y diagrama de hilos en la que los 

sectores Herrería y Ensamblado se encuentren cerca del Almacén. Dicho diagrama se realiza dentro 

del layout mejorado a escala 300:1. Si se desea observarlo a detalle, se encuentra adjunto en “Anexo 

B: Layout” punto “B.2 Layout de propuesta de mejora”. 

En el siguiente esquema de la figura (véase figura 18) se presenta la propuesta de mejora. 
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Figura 18. Diagrama de hilos. Propuesta de mejora. 

1.5 Valorización 

En la siguiente tabla (véase tabla 25) se valoriza cada tramo del recorrido a partir del nuevo 

diagrama de hilos 

● La capacidad de cada proceso (según cursograma sinóptico). 

● Transportes unitarios (según medición sobre diagrama de hilos). 

● Capacidad diaria: dividiendo la jornada laboral y la capacidad unitaria. 

● Operarios por sector: según la nómina de empleados proporcionada por la 

empresa. 

● Transportes diarios: los metros recorridos para trasladar el producto en proceso. 

● Tiempo de mano de obra: dividiendo la distancia y la velocidad promedio a la que 

camina una persona en condiciones normales según estándar OIT. 
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● Costo de mano de obra: se multiplica el tiempo de traslados mensuales por el costo 

promedio de la hora de un operario de producción (proporcionado por la empresa en la nómina de 

empleados). 

Tabla 25. Costos mensuales traslado en propuesta de mejora. 

 

Fuente de información: desarrollo propio. Relevamiento realizado en Inelpa S.A. 

La suma de todos los traslados a partir de la propuesta equivale a 444,31 USD mensuales. 

Lo que representa 5.295,60 USD anuales. 

Como conclusión al punto desarrollado, el costo de traslado disminuyó 85,6% a partir de la 

implementación del nuevo layout se compara el gasto por traslados y movimientos en la situación 

inicial vs el gasto en la propuesta de mejora. 

El impacto en el resultado de la empresa a partir de la valorización se detalla a continuación: 

 Impacto 1: es la suma monetaria en USD que Inelpa S.A. ahorraría en mano de obra 

por disminuir los tiempos de traslados. Este ahorro equivale a 31.780,08 USD anuales. 

 Impacto 2: son los transformadores adicionales que se fabricarían en el tiempo 

ganado con la disminución de los traslados. El incremento en facturación equivale a 112.277,48 USD 

anuales (véase tabla 26). 

  



Proyecto Final 
Universidad Tecnológica Nacional – Facultad Regional Rafaela 

 pág. 98 
Armando, Rocío- Bellini, Agustín – Prato, Luca. 

Tabla 26. Impacto de valorización de layout propuesta de mejora. 

 

Fuente de información: desarrollo propio. Relevamiento realizado en Inelpa S.A. 

 

2. Implementación de 5S 

2.1 Objetivo 

La falta de orden y limpieza en toda la empresa tiene como consecuencia la improductividad 

y falta de motivación a la hora de realizar las tareas diarias. Para ello es implementada la norma 5S 

para mejorar dicho problema. Se deben realizar dos capacitaciones: una al personal de planta y 

luego se replican con ayuda de los facilitadores de cada sector productivo al personal administrativo. 

Se brinda material para continuar replicando la capacitación y repasar conceptos para una 

mejora continua. 

2.2 Metodología 

Con la implementación de la metodología 5S se busca la mejora en la clasificación, 

organización y limpieza en los sectores tal como las demarcaciones en cada uno, identificación de 

máquinas, delimitación de pasillos, flujos de procesos, rutina de limpieza, etc. y obtener una mejora 

continua. 

Para ello, se realizan diferentes auditorías. La primera sirve para relevar la situación inicial. 

Luego, se plantean y se ejecutan las acciones correctivas para atacar los desvíos. Por último, se 

siguen realizando dichas auditorías para verificar los diferentes avances que se van logrando 

conforme se van detectando hallazgos que no cumplen con la metodología 5S. 

Mejora
Valorización (USD 

Mensuales)
Impacto 1 (USD 

Mensuales)
Impacto 2 (USD 

Mensuales)

MO Directa
Incremento en 

Facturación
2.648,34 9.356,46

Lay Out 12.004,80
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2.3 Auditoría 

Se realizan tres auditorías en cada sector junto al facilitador para marcar puntos a trabajar 

en el plan de acción y enseñar la práctica de esta. La cuarta se deja en manos de Inelpa S.A., ya que 

van a contar con la suficiente capacitación para realizarla. Dichas auditorías se realizan en base a un 

cuestionario ya establecido explicado en el punto “Metodología 5S” del Capítulo II “Marco Teórico”. 

En la siguiente tabla (véase tabla 27) se muestra como ejemplo la “1S: Clasificación” para 

entender la metodología. En el “Anexo C: Auditoría interna 5S” se puede observar una descripción 

más detallada acerca de las demás “S” si se desea ampliar la información. El archivo se entrega a 

Inelpa S.A. para que puedan realizar sus auditorías internas para lograr una mejora continua. 

Se debe colocar en el rotulo el sector auditado, el responsable de la auditoría y la fecha. Se 

repasan las 6 preguntas y se puntúa según la escala de puntuación: cero (hay muchos equipos de 

trabajo no utilizados en el sector), cinco (algunos equipos de trabajo no utilizados) y diez (no hay 

equipos de trabajo inutilizados). En este caso, se realizan 3 auditorías y se colocan las fechas de 

estas. Por último, si se desea colocar alguna observación o una mejora de aplicación rápida de cada 

pregunta, se puede escribir en la última columna. 

Al final, se realiza la suma de puntos alcanzados. En este caso se observa una mejoría 

continua conforme pasan las auditorías ya que se comenzó con una puntuación del 33% y en la 

tercera auditoría se tuvo un resultado de 77%. La meta para alcanzar es el 100% correspondiente a 

60 puntos. (Véase tabla 27). 
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Tabla 27. Auditoría 5S. 

 

Fuente de información: premio internacional por la calidad. 
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2.4 Propuestas de mejora 

A continuación, se detallan las acciones correctivas implementadas en Inelpa S.A. que salen 

de las auditorías internas realizadas con anterioridad (véase figura 19). Luego, en el próximo punto, 

se muestran fotografías de antes y después de dichas implementaciones. 

● Se retiran materiales innecesarios de las estanterías de todos los sectores 

observándose el espacio más despejado. 

● El material que queda se está ordenando de manera adecuada en dispositivos de 

almacenamiento acorde y con rótulos. En el sector herrería los mismos operarios construyeron las 

nuevas estanterías. 

● Se retiraron materiales innecesarios, WIP (work in process - trabajo en proceso) y 

PT (producto terminado) de los sectores observándose el espacio mucho más despejado, 

fundamentalmente en pasillos y espacios comunes. Empieza a observarse delimitación de sectores. 

● Se reubican maquinarias con baja frecuencia de uso y equipos comunes. 

● Se realiza instructivo de limpieza para los sectores de uso común (recomendable 

copiar en otros sectores). 

● Los operadores fabrican tableros para organizar las herramientas de trabajo. 

● Se invierte en estanterías (racks) para disponer materias primas y PT de gran 

volumen. 

● Se establece lugar para los sobrantes de materiales. 
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Figura 19. Rutina de limpieza diaria. 

Se determinan prioridades para comenzar con las acciones correctivas y se hallan 

oportunidades de mejora: 

● Se observa que existe mezcla de PT, WIP y MP. 

● No hay pasillos de circulación. 

● Existe mucho material sobre el piso. 

● No hay una rutina de limpieza establecida. 

● Ausencia de carteles e identificación. 

● Las estanterías contienen muchos materiales innecesarios. 

Una vez realizadas las tres auditorías planeadas por el equipo de trabajo aplicando las 

acciones antes mencionadas, se procede a estudiar el resultado. Como se muestra en la figura a 

continuación (véase figura 20), conforme pasan las auditorías realizadas vemos un incremento de 

puntaje en cada una de las 5S. Siguiendo el ejemplo de la 1S, vemos que comienza con un puntaje 
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de 33, luego en la segunda auditoría obtiene un 58 y por último un 77. Cabe destacar que el mínimo 

aceptado es un 50 y el máximo es un 100, mientras que nuestro objetivo o target es del 85. 

A modo de gráfico, el polígono que se muestra representa el resultado de cada 5S conforme 

van pasando las auditorías. En la figura de tendencia (véase figura 21) se observa que hubo una 

mejoría notable, pasando de un promedio de 13 en la primera auditoría, seguido por un 49 en la 

segunda y un 68 en la última realizada. Si bien no se llega al target, la tendencia es muy prometedora 

y refleja el acierto de todas las medidas y acciones tomadas. 

 

 

Figura 20. Resultado de auditoría 5S 
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Figura 21. Tendencia últimas tres auditorías 

2.5 Valorización 

Se realizó la implementación de todas las acciones correctivas dando como resultado el 

antes y después mostrado en las fotos anexadas a continuación (véase figuras 22, 23, 24, 25 y 26). 

 

Figura 22. Fotografías antes de implementación 5S. 
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Figura 23. Fotografía después de implementación 5S. 

 

Figura 24. Fotos antes y después de las mejoras implementadas 5S. 
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Figura 25. Fotos antes y después de las mejoras implementadas 5S. 

 

 

Figura 26. Fotos antes y después de las mejoras implementadas 5S. 
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Se realizó un entrenamiento a todo el personal, aplicando las 3 primeras S (clasificación, 

organización y limpieza) en sector piloto. Estandarización visual: demarcaciones de sectores, 

identificación de máquinas, delimitación de pasillos y flujos de proceso. 

En cuanto a las auditorías internas, se registra una mejora continua en los resultados 

obtenidos. Esto permite a los operarios poder desenvolverse laboralmente de una manera más 

amena y obtener mejores resultados en las auditorías externas de calidad. 

Las actividades emprendidas de orden y limpieza sin dudas fue el trabajo que tuvo mayor 

desarrollo. Por un lado, el mismo pretendió funcionar como la primera actividad integradora a todos 

los sectores, asimismo se buscó sentar las bases para cualquier mejora en producción que se quiera 

iniciar. 

2.5.1 Pendientes y próximas actividades 

● Trabajar bajo el concepto de control visual (uso de colores, fichas, etiquetas, 

demarcación de sectores de materias primas y productos en procesos y equipos comunes). 

● Reforzar las capacitaciones. 

● Implementar la competencia 5S entre sectores. 

● Auditar regularmente. 

Jefe de Planta: 

● Establecer un responsable del programa 5S para que continúe gestionando. 

● Recorrer de manera periódica los sectores a fin de mostrar acompañamiento y dar 

soporte a lo realizado. 

Responsable del proyecto: 

● Elaborar un calendario de auditorías de control y de avances. 

● Realizar auditorías (se sugiere semanal) a fin de tener un control cualitativo y 

cuantitativo de los avances y poder detectar desviaciones respecto a los objetivos planteados. 
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● Seguimiento de las actividades del plan de limpieza (sugerido semanalmente). 

● Identificar necesidades de los sectores y traccionarlas (compras de materiales, 

permisos para mover equipos o realizar cambios importantes, etc.). 

3. Roles y Responsabilidades 

3.1 Objetivo 

Como se describe en análisis de la situación inicial, Inelpa S.A. define informalmente las 

funciones y responsabilidades de cada integrante. Además, no cuenta con una evaluación de 

desempeño de los operarios, por lo tanto, no cuenta con una matriz de polivalencia ni perfiles de 

puesto. 

En este punto se busca formalizar la estructura mediante un organigrama mejorado, un flujo 

de procesos correcto y delimitar las responsabilidades con los perfiles de puesto. 

3.2 Metodología 

Una vez encontrado el problema mediante el relevamiento de la situación inicial, se procede 

a entrevistar a todo el personal que ocupa los puestos de gestión en la empresa para analizar los 

roles y responsabilidades de cada uno y poder formalizar el organigrama inicial. 

A continuación, se enumeran los pasos a seguir para realizar un correcto trabajo y llegar al 

objetivo deseado: 

1. Armado del organigrama inicial. 

2. El flujo de procesos inicial de la empresa. 

Una vez analizado los roles y responsabilidades, se presentan como mejora: 

1. Propuesta de organigrama. 

2. Perfiles de puestos clave dentro de Inelpa S.A. 

3. Flujo de procesos propuesto para el correcto funcionamiento del organigrama. 
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3.3 Análisis de roles y responsabilidades 

3.3.1 Organigrama situación inicial 

El organigrama es un esquema o representación gráfica de la estructura de una empresa. 

Muestran roles, funciones y responsabilidades de las personas de la organización, así como las 

relaciones jerárquicas de mayor importancia. 

Para ello, se realiza una serie de pasos para lograr plasmar el organigrama inicial: 

1. Se define cuáles son las obligaciones que tiene cada trabajador en sus respectivos 

niveles de mando. Además, establece quiénes lideran equipos o áreas de trabajo y 

quiénes son los encargados de cumplir con las tareas establecidas por los jefes de 

área. 

2. Crear los departamentos de trabajo es vital para todo organigrama de una empresa. 

De este modo, será más fácil establecer planes y metas a cumplir acorde a los 

objetivos del negocio. Además, nos permite segmentar a todos los trabajadores 

dependiendo de sus competencias y habilidades. 

3. Para empezar a plasmar el organigrama inicial, es necesario establecer las tareas y 

responsabilidades de cada grupo de trabajadores. No sólo de los líderes, sino 

también de los equipos. Esto ayuda a tener en claro las funciones de cada trabajador 

y no crear tareas duplicadas. 

4. Todo organigrama de una empresa debe tener en claro a cuántos trabajadores está 

liderando un jefe de área. Dependiendo de la cantidad de empleados que se 

manejan, esto ayuda a facilitar las tareas de los cabezas de áreas y mejorar la 

logística laboral. 

5. El organigrama debe partir por el puesto máximo de la empresa. Por eso, es 

importante iniciar con el directorio. Luego, continúa con los cargos que dependen 
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de los directivos principales del negocio, después con las cabezas de cada área, los 

líderes intermedios, y así sucesivamente. Esta escala va hasta los niveles más bajos. 

En base a entrevistas con los directivos, el equipo de trabajo recibe el organigrama inicial 

informal. Se procede a entrevistar a todo el personal que ocupan los puestos de gestión en la 

empresa para analizar los roles y responsabilidades de cada uno y se formaliza el organigrama inicial 

como muestra la figura (véase figura 27). Como cabeza de la organización se encuentra la Dirección 

y delega responsabilidades a dos grandes grupos: Producción y Administración. A su vez, Laboratorio 

se encuentra a cargo de los sectores de producción, mientras que administración está a cargo de la 

mano de obra indirecta. 

 

 

Figura 27. Organigrama situación inicial. Proporcionado por la empresa. 

 

 



Proyecto Final 
Universidad Tecnológica Nacional – Facultad Regional Rafaela 

 pág. 111 
Armando, Rocío- Bellini, Agustín – Prato, Luca. 

3.3.1 Flujo de proceso situación inicial 

El diagrama de flujo es una representación gráfica de un proceso, es decir, muestra 

gráficamente el flujo de acciones a seguir para cumplir con una tarea específica. Como se comentó 

en el punto anterior en base a entrevistas se estudia el flujo inicial que tiene la empresa. Dicho flujo 

se considera que es el adecuado y, por lo tanto, no sufrirá cambio alguno. Se adjunta relevamiento 

a continuación, (véase tabla 28).  
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Tabla 28. Funcionamiento de la empresa en situación inicial. Necesidades de funciones. 

 

Fuente de información: desarrollo propio. Relevamiento realizado en Inelpa S.A. 

ENTRADA DIAGRAMA AREA RESPONSABLE

VENTAS VANINA

VENTAS VANINA

I+D MARIO

PRODUCCIÓN MARIO

COMPRAS LORENZO

VENTAS VANINA

I+D MARIO

VENTAS VANINA

VENTAS VANINA

PRODUCCIÓN MARIO

PRODUCCIÓN MARIO

COMPRAS LORENZO

PRODUCCIÓN MARIO

LOGISTICA MARIO

¿Producto
estanadar?

Diseño del 
producto

¿Hay stock y 
precios 

actualizados?

SI NO

Presupuesto 
de materiales

Confección del 
presupuesto

SI NO

¿Modificación 
técnica?

SI

NO

Envío de 
presupuesto

¿Cliente aprueba 
presupuesto?

NO

SI

Planificación

¿Hay stock de 
materiales?

Producción

SI NO

Compra de 
materiales

Embalaje y 
despacho

Entregado

Pedido de 
cliente
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3.4 Propuesta de mejora 

3.4.1 Diseño de Organigrama 

Como propuesta de mejora, se entrega un diseño nuevo de organigrama respondiendo a las 

necesidades de puestos y jerarquías según el flujo de procesos relevado.  A diferencia del 

proporcionado por la empresa éste posee 4 niveles de autoridad y las personas reportan a una única 

gerencia como se muestra a continuación (véase figura 28).  

 

Figura 28. Diseño de organigrama propuesto. 

 Con este nuevo diseño de organigrama, se obtienen las siguientes ventajas para la 

organización: 

o Reporta siempre a un único responsable/jefe/gerente para evitar problemas de 

comunicación. 

o Evita responsabilidades compartidas. 

o Desarrolla a las personas en sus puestos con tareas y actividades inherentes a cada 

perfil. 
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o Cuando se decida incorporar un nuevo personal deberá ocupar el puesto de 

compras preferentemente ya que actualmente esa tarea la desempeña una persona de la gerencia 

de producción debiendo reportar a dos jefes diferentes. 

3.4.2 Elaboración de Perfiles de Puestos 

Se entregan los perfiles de puestos sugeridos para nivel 3 del organigrama y ejemplos para 

nivel 2. Para llegar a determinar los Roles y Responsabilidades de cada puesto se relevan las tareas 

que realiza cada uno y se analizan de acuerdo con un perfil de puesto modelo. Se sugiere 

transferencia de tareas entre puestos para que cada uno haga tareas relacionadas al puesto que 

ocupe y pueda desarrollarse. 

Lo expuesto anteriormente es representado mediante un cuadro donde muestra la 

identificación del puesto, su propósito, las tareas que debe realizar, los requisitos necesarios, 

conocimientos adicionales, competencias y las condiciones del puesto en cada área. Como ejemplo, 

se muestra el perfil de puesto del gerente industrial en la figura a continuación (véase figura 29). Si 

se desea ampliar la información, los demás perfiles de puesto de trabajo se encuentran en el “Anexo 

D: Perfiles de puesto de trabajo”. 
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Figura 29. Elaboración de perfil de puesto. Gerente de producción. 

IDENTIFICACIÓN DEL PUESTO

Empresa: INELPA

Puesto:  GERENTE DE PRODUCCIÓN

Puestos  a  los  que reporta: DIRECTORIO

Puestos  que le reportan: CALIDAD, I+D, LABORATORIO, PRODUCCIÓN

PROPÓSITO DEL PUESTO 

Garantizar el buen funcionamiento de la produccion de la empresa. 

TAREAS DEL PUESTO

*Plani ficar la  producción anual  en función de los  pronosti cos  de ventas .

*Elaborar el  MPS (Plan Maes tro de Producción)

*Plani ficar los  requerimientos  de materia les  (MRP).

*Proveer a compras el cronograma de abastecimiento según MRP. 

*Emiti r ordenes  de producción. 

*Seguimiento de ordenes  de producción, niveles  de inventario y niveles  de ventas .

*Proponer y/o eva luar pos ibles  terceri zaciones  de productos  y procesos  tratando de incrementar la  

eficiencia , eficacia  y rentabi l idad de la  empresa.

*Defini r y mantener actua l izado los  controles  de ca l idad a  l levar a  cabo en la  planta  tanto de MP como

de partes  semielaboradas  y productos  terminados . 

*Confeccionar y comunicar a  gerencia  general  los  s iguientes  informes:  producción rea l  vs  de equipos  

programación (mensua l ) con desvios  y sus  causas . % uti l i zación  de equipos  mensual  con  paradas  

y causas . % defectuosos  mensua l  por producto. % de reclamos  por producto mensual . 

*Proponer y/o eva luar mejoras  de procesos  y productos . 

*Real izar reuniones  semanales  para  seguimiento de produccion e imprevi s tos  varios .  

*Aprobar  presupuesto anua l  junto a  gerencia  general . 

*Va l idar la  gestión de mantenimiento y presupues to asociado.  

*Elaborar presupuesto del  á rea (anua l ).

REQUISITOS GENERALES

Experiencia profesional Formación academica 

Mayor a  5 años  Secundaria

Mayor a  3 años  X Técnica  superior X

Mayor a  1 año Univers i tario

No es  requis i to necesario No es  requis i to necesario

CONOCIMIENTOS ADICIONALES

Informática  X Paquete  office,  conocimiento en software de gestión. 

Idiomas  

Especia l i zación técnica  X Conocimientos  en productos  hidraul icos . 

Otros  requis i tos X Carnet de conduci r 

COMPETENCIAS

TOMA DE DECISIONES 

TRABAJO EN EQUIPO 

PLANIFICACIÓN Y ORGANIZACIÓN 

COMUNICACIÓN 

LIDERAZGO 

FLEXIBILIDAD Y ORIENTACIÓN AL CAMBIO 

RESOLUCIÓN DE CONFLICTOS 

TOLERANCIA A LA PRESIÓN

CONDICIONES DEL PUESTO

Condiciones  economicas :  A conveni r. 

Días  y Horarios  de trabajo:  De Lunes  a  jueves  08:00hs  a  17:00hs   Viernes  8:00hs  a  16:00hs . 

Observaciones: 

Elaboró                       /RRHH/ 01-11-2019 Bel l ini 17/09/2021  Autori zó Gerencia-  Fi rma: 
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3.5 Valorización 

Se diseñó un organigrama que permite formalizar el modo de funcionamiento con el nivel 

de jerarquía y comunicación entre puestos de trabajo. En otras palabras, Inelpa S.A. ahora cuenta 

con un organigrama que muestran la estructura interna de la organización. Se utiliza la misma 

cantidad de personas, descartando la incorporación de nuevos sectores con nuevo personal. 

Se realizaron perfiles de puesto modelo: descripción de las actividades, funciones, 

responsabilidad y alcance de cada puesto, propuesta de transferencia futura de actividades. Con 

estos perfiles, se obtuvo una delimitación de responsabilidades de cada uno y se definió que 

características debe tener el perfil de una persona para ocupar el puesto. 

En cuanto al flujo de procesos, se consideró que era el adecuado y no hubo modificaciones. 

4. Buzón de Sugerencias 

4.1 Objetivo 

Uno de los puntos a mejorar es la falta de un canal de comunicación entre la mano de obra 

directa y la mano de obra indirecta. Se observa que la comunicación es ineficiente y, en ciertas 

ocasiones, información valiosa no llega a su destino ocasionando un desaprovechamiento de esta. 

Se desarrolla un programa de sugerencias en el marco de una herramienta de mejora 

continua para favorecer el desarrollo del personal, favorecer la comunicación y que se animen a 

resolver por sí mismos situaciones que se presentan a diario. Para eso se debe trabajar en equipo y 

poder así aumentar la motivación laboral. 

4.2 Metodología 

Con la implementación de un buzón de sugerencias se busca implementar ideas de todos 

los integrantes de la empresa para mejorar los problemas rutinarios y apostar a la mejora continua. 
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Se implementa una hoja ya estandarizada con preguntas claves donde el participante detalla la 

mejora que desea realizar. 

Se confecciona una caja o buzón para la colocación de las sugerencias para su posterior 

lectura y análisis de estas. 

4.3 Desarrollo del buzón de sugerencias 

Humberto Ibañez (2018) define el buzón de sugerencias de la siguiente manera: 

 

Un buzón de sugerencias es un recurso de comunicación utilizado por las empresas para dar 

voz a las distintas ideas de mejora, propuestas de soluciones, quejas e iniciativas que los 

trabajadores de una empresa o clientes puedan aportar a la organización a través de esta 

sencilla forma de diálogo.  

 

La metodología de trabajo y el reglamento de aplicación de esta herramienta se detalla en 

un instructivo y se encuentra disponible en todo momento por cada colaborador de la empresa. 

Para la realización de una sugerencia se utiliza una hoja donde el participante detalla la 

mejora que desea realizar. Puede escribirla en el lugar de trabajo o llevarla a su casa. Está guiada 

con preguntas y tiene espacio para dibujar y diseñar si es que lo necesita. Luego se coloca dentro de 

un buzón al que sólo tiene acceso el responsable. 

Periódicamente se recolectan las ideas, se analizan y se da una devolución a quién realizó 

la sugerencia si es factible realizarla o no. Si es posible se realizan las acciones necesarias para 

implementar la idea y, una vez comprobada su eficacia, la persona accede al incentivo (Bono por 

compra en supermercado). 

La modalidad consiste en rellenar el formulario preestablecido, identificando el o los 

colaboradores (hasta 2 personas como máximo), el sector al cuál pertenecen, la fecha en el que se 
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realiza la sugerencia, así también los 3 puntos más importantes de “Situación Inicial” (describiendo 

el problema o situación a mejorar); la “Situación Propuesta” (qué es necesario hacer: la solución); y 

que beneficios traerá; y por último el área de mejora marcando con una cruz según corresponda. 

Además, cuenta con la “Opción de Dibujo” para graficar la idea si fuese necesario. Luego, las 

sugerencias serán evaluadas y ponderadas objetivamente teniendo en cuenta el impacto que 

generan, los beneficios que trae su solución, la creatividad en los aportes, la calidad, seguridad y el 

costo que conlleva. 

Una vez evaluadas las sugerencias se clasifican en: “en estudio”, “viable” o “no viable”, para 

luego dar una devolución a todos los autores para que puedan tener conocimiento del estado en el 

que se encuentran sus recomendaciones. A continuación, se presentan las hojas a completar por los 

colaboradores (véase figuras 30, 31 y 33). 
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Figura 30. Buzón de sugerencias. Portada 
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Figura 31. Buzón de sugerencias. Desarrollo. 

R.I.T. 10.3/01 Versión: 01
INELPA TRANSFORMADORES S.A.

Fecha: 17/12/22 Hoja: 2 de 3

BUZÓN DE SUGERENCIAS

Emitido:                            Firma:                               Aprobado:                               Firma:

Situación Actual
¿Cuál es el problema/ situación a mejorar? (DESCRIBIR)
_____________________________________________________
_____________________________________________________
_____________________________________________________
_____________________________________________________
_____________________________________________________
_____________________________________________________

Propuesta
¿Qué es necesario hacer? (SOLUCIÓN)
_____________________________________________________
_____________________________________________________
_____________________________________________________
_____________________________________________________
_____________________________________________________
_____________________________________________________

¿Qué beneficios traería? (DESCRIBIR)
_____________________________________________________
_____________________________________________________
_____________________________________________________
_____________________________________________________
_____________________________________________________

Área de mejora (Marque con un tilde)
Reducción de Tiempo.
Reducción de Desperdicios.
Reducción de Reprocesos.
Reducción de Materia Prima.
Mejora de Procesos.
Seguridad.
Cuidado del Medio Ambiente.
Otros cuál?...................................................................
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Figura 32. Buzón de sugerencias. Desarrollo. 

R.I.T. 10.3/01 Versión: 01
INELPA TRANSFORMADORES S.A.

Fecha: 17/12/22 Hoja: 3 de 3

BUZÓN DE SUGERENCIAS

Emitido:                            Firma:                               Aprobado:                               Firma:

Opción de Dibujo:

__________________________________________________________________
Rellenar el formulario preestablecido, identificando el/los colaborador/es (hasta 2 personas 
como máximo), el sector al cuál pertenecen, la fecha en el que se realiza la sugerencia, así 
también los 3 puntos más importantes de “Situación Actual” (describiendo el problema o 
situación a mejorar); la “Situación Propuesta” (qué es necesario hacer: la solución); y que 
beneficios traerá; y por último el área de mejora marcando con una cruz según 
corresponda. Además, cuenta con la Opción de Dibujo para graficar la idea si fuese 
necesario. Una vez evaluadas las sugerencias se clasificarán en: “en estudio”, “viable” o 
“no viable”, posteriormente se dará una devolución a todos los autores para que puedan 
tener conocimiento del estado en el que se encuentran sus recomendaciones, y luego 
Implementar y Comprobar las que sean determinadas como “Viables”. Una vez llevadas a 
cabo, él o los autor/es obtendrán el premio BONO de $7000 de Supermercados Pingüino 
para disfrutar, aclarando que al ser dos personas los autores de la propuesta el monto se 
subdivide a $3500 por persona.
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En cuanto al buzón de sugerencias, se encuentra ubicado en la entrada para que esté a la 

vista de todos. Además, como se menciona anteriormente, solo tiene acceso el responsable de dicha 

actividad (véase figura 33). 

 

Figura 33. Buzón de sugerencias. Disposición física. 

Una vez evaluadas las sugerencias se clasifican en: “en estudio”, “viable” o “no viable”. 

Posteriormente se dará una devolución a todos los autores para que puedan tener conocimiento 

del estado en el que se encuentran sus recomendaciones, y luego implementar y comprobar las que 

sean determinadas como “viables”. Una vez llevadas a cabo, él o los autores obtienen de premio 

una retribución económica. 

En cuanto a lo contable, se determina que el buzón de sugerencias tiene como presupuesto 

un 0,2% de la facturación anual. Se espera que dichas mejoras aumenten un 2% dicha facturación. 

4.4 Propuesta de mejora 

En el período de las visitas se obtiene una sugerencia de mejora propuesta por dos 

colaboradores de la empresa. La misma se presenta para obtener una reducción de tiempos, mejora 

de procesos y seguridad en el sector de bobinado, ya que existe una gran cantidad de bobinas y 

empiezan a aparecer dolores musculares e incomodidades conforme pasan las horas de trabajo. 



Proyecto Final 
Universidad Tecnológica Nacional – Facultad Regional Rafaela 

 pág. 123 
Armando, Rocío- Bellini, Agustín – Prato, Luca. 

El objetivo para el año es recibir durante el año, al menos 2 sugerencias por colaborador. Lo 

que daría 88 sugerencias anuales de mejora para implementar.  

Transcurridos 2 meses se recibieron 25 sugerencias lo que significa alcanzar el objetivo de 

7 sugerencias mensuales.  

Se presenta la mejora escrita por los colaboradores y aprobada por la dirección en las 

siguientes figuras (véase figuras 34, 35 y 36). El problema radica que al momento de desarmar las 

bobinas se presentan pérdidas de tiempo, dolores musculares e incomodidad. Tener en cuenta que 

hay gran cantidad de bobinas por desarmar en el sector. La propuesta de los dos colaboradores es 

hacer una estructura con ruedas, un motor y un eje donde se coloque un carretel que gire a una 

velocidad determinada. Sería un motor con una correa que haga girar un carretel vacío a velocidad 

de las máquinas ya que el recuperado de alambre será más prolijo. 

Los beneficios que se perciben a la hora de implementar la sugerencia son: reducción de 

tiempos, menos incomodidad, menos dolor muscular y mejoras en el proceso de recupero de 

alambre.  
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Figura 34. Buzón de sugerencias. Recolección ejemplo. 
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Figura 35. Buzón de sugerencias. Recolección ejemplo. Desarrollo. 

R.I.T. 10.3/01 Versión: 01
INELPA TRANSFORMADORES S.A.

Fecha: 17/12/22 Hoja: 2 de 3

BUZÓN DE SUGERENCIAS

Emitido:                            Firma:                               Aprobado:                               Firma:

Situación Actual
¿Cuál es el problema/ situación a mejorar? (DESCRIBIR)

Al momento de desarmar las bobinas se presentan perdidas de tiempo, 
dolores musculares e incomodidad. Tener en cuenta que hay gran 
cantidad de bobinas por desarmar en el sector.

Propuesta
¿Qué es necesario hacer? (SOLUCIÓN)

Hacer una estructura con ruedas, un motor y un eje donde se coloque 
un carretel que gire a una velocidad determinada. Sería un motor con 
una correa que haga girar un carretel vacío a velocidad de las máquinas 
ya que el recuperado de alambre será mas prolijo.

¿Qué beneficios traería? (DESCRIBIR)

Reducción de tiempos, menos incomodidad, menos dolor muscular y 
mejoras en el proceso de recupero de alambre.

Área de mejora (Marque con un tilde)
Reducción de Tiempo.
Reducción de Desperdicios.
Reducción de Reprocesos.
Reducción de Materia Prima.
Mejora de Procesos.
Seguridad.
Cuidado del Medio Ambiente.
Otros cuál?...................................................................



Proyecto Final 
Universidad Tecnológica Nacional – Facultad Regional Rafaela 

 pág. 126 
Armando, Rocío- Bellini, Agustín – Prato, Luca. 

 

Figura 36. Buzón de sugerencias. Recolección ejemplo. Desarrollo. 
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Se diseñó un buzón de sugerencias de mejoras y el documento asociado para incentivar a 

los colaboradores que compartan sus ideas. Los beneficios cualitativos obtenidos al implementar 

este punto son los siguientes: 

● Desarrollo de la iniciativa de las personas. 

● Mejora en los procesos de producción. 

● Mejora en las condiciones de trabajo. 

● Los colaboradores se sienten escuchados y motivados. 

● Económico. 

4.5 Valorización 

Con la implementación de las mejoras planteadas en el punto anterior, se muestra a 

continuación la valorización del buzón de sugerencias (véase tabla 29).  

Tabla 29. Valorización buzón de sugerencias. 

 

Fuente de información: desarrollo propio. Relevamiento realizado en Inelpa S.A. 

Al aplicar la herramienta “Buzón de sugerencias”, se busca asignar un objetivo o meta y 

ahorrar dinero. La valorización mensual es de 3.452,00 USD, donde se obtiene dicho monto al 

plantear una meta de un ahorro del 2% de la facturación del año anterior. En otras palabras, se 

incentiva al personal para generar sugerencias hasta alcanzar un ahorro del 2% de la facturación del 

año anterior. 

Con respecto a los impactos ocasionados con la mejora, se observa un ahorro de mano de 

obra directa al estar directamente dirigida la mejora a ella. Las mejoras en los procesos facilitan 

directamente el trabajo de los operarios. 

Mejora
Valorización 

Mensual (USD)
Impacto 1 Impacto 2

Buzón de 
Sugerencias

3.452,00 USD MOD
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5. Estudio del trabajo: estudio del método y medición 

del trabajo 

5.1 Objetivos 

Se observa la falta de metodología de trabajo estandarizada y medición de los tiempos de 

procesos.  Se diseña y desarrollan los cursogramas analíticos en Inelpa S.A. de cada sector para 

representar gráficamente todas las operaciones, transportes, inspecciones, demoras y almacenajes 

que tienen lugar durante el proceso de fabricación de los transformadores. 

En segunda medida, se realiza un estudio de tiempos a fin de obtener el tiempo estándar 

de cada operación. Dicho tiempo se utiliza también en la medición de productividad y en el sistema 

de gestión de costos.  

5.2 Metodología 

Los cursogramas analíticos se realizan con visitas intensivas con duración de dos semanas 

donde se evalúa cada proceso y operación con observación directa. 

Se procede a la toma de tiempos de cada actividad que se realiza para la fabricación de los 

transformadores elegidos. Los mismos se toman a algún colaborador que se desempeñe 

óptimamente por medio de un cronómetro mediante el método de regreso a cero (el cronómetro 

se lee al terminar cada medición y luego vuelve a cero). Para ello, se realiza una visita a la empresa 

y se toman 3 muestras de cada operación el mismo día y al mismo operario para sacar un promedio 

del tiempo observado.  

En segunda medida, se elige el factor de valorización y se definen los suplementos 

agregados al tiempo base para luego poder calcular el tiempo estándar (véase figura 37).  
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Figura 37. Composición de tiempo estándar. 

5.3 Cursogramas analíticos 
 

     Para comenzar, según Bryan Salazar López (2019), podemos decir que la definición de un 

cursograma analítico es:  

 

Un cursograma analítico es la representación gráfica del orden de todas las operaciones, 

transportes, inspecciones, demoras y almacenajes que tienen lugar durante un proceso o 

procedimiento, y comprende la información considerada adecuada para el análisis, como, 

por ejemplo: tiempo requerido y distancia recorrida. (Ingeniería de métodos/Diagrama del 

proceso del recorrido). 

 

Dicho cursograma sujeto a examen se realiza enfocado al operario, donde se registra como 

él mismo realiza su trabajo diario y se hace con el fin de obtener una visión general completa para 

entender los procesos y cómo se relacionan entre sí tal como se observa a continuación. 
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Un ejemplo que se muestra a continuación es el armado de un transformador rural 10/7 y 

del transformador de distribución 630/13, donde en el encabezado se muestra entre otras cosas el 

objeto, la actividad, el lugar donde se realiza dicha actividad, el operario y número, quien realiza el 

estudio y la fecha, el que aprueba, las actividades (operación, transporte, espera, inspección y 

almacenaje), la distancia en metros, el tiempo en minutos, cantidad de materiales, etc. Al final de la 

figura (véase figuras 38 y 39) se puede observar el tiempo total, la distancia total, la cantidad de 

operaciones, inspecciones, etc., y las observaciones. 

A continuación, se adjunta los cursogramas analíticos de ensamble de los transformadores 

elegidos. En el “Anexo E: Cursograma analítico” se pueden observar una descripción más detallada 

acerca de los demás cursogramas si se desea ampliar la información. 
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5.3.1 Armado Distribución 630/13 

 

Figura 38. Cursograma analítico. Armado distribución 630/13. 
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5.3.2 Armado Rural 10/7 

 

Figura 39. Cursograma analítico. Armado rural 10/7. 
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5.4 Cálculo de tiempo estándar 

Se procede a la toma de tiempos y al cálculo del tiempo estándar de cada actividad que se 

realiza para la fabricación de los transformadores elegidos. Antes de emprender el estudio hay que 

considerar, básicamente, lo siguiente: 

● El operario debe dominar a la perfección la técnica de trabajo. 

● El método de trabajo debe estar estandarizado. 

● El colaborador y el supervisor deben saber que está siendo evaluados. 

● El equipo de trabajo debe poseer al menos un cronómetro y la planilla que se 

utilizará para anotar los tiempos. En caso de ser necesario, se utiliza también una 

filmadora. 

● La actitud del trabajador y del equipo de trabajo debe ser tranquila. Nadie debe 

ejercer presiones sobre el operario. 

Se toma como ejemplo el armado del transformador 10/7 y del 630/13 donde se 

confecciona una figura (véase figura 40 y 41) para volcar los datos pertinentes. El cálculo de los 

tiempos estándares restantes se encuentran en el “Anexo F: Cálculo de tiempo estándar” si se desea 

ampliar la información. 

En el encabezado se debe colocar el departamento encargado de la toma de tiempos, el 

operario, el observador, la actividad, el n° de estudio, el n° de hoja, la fecha de observación y quien 

de la dirección lo aprobó. 

Una vez completado dichos datos, se procede a describir cada actividad y se le realiza 3 

toma de tiempos debido a que su actividad es de tipo “por proceso”. A los tiempos observados, se 

calcula la media la cual se multiplica por su valoración dando como resultado el tiempo básico. En 

nuestro estudio se toma al colaborador llamado Javier que a nuestro entender tiene un desempeño 

óptimo, por ese motivo se le coloca un 100%. Por último, se calcula el tiempo estándar tiempo 
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estándar multiplicando dicho tiempo base por la frecuencia y los suplementos. La frecuencia en 

todos los casos es 1 porque no se repiten las actividades, mientras que los suplementos son un 30% 

y se muestran en la siguiente tabla (véase tabla 30). 

  

Fuente de información. Elaboración propia.  

 

Tabla 30. Suplementos dados. 
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5.4.1 Armado Distribución 630/13 

 

Figura 40. Estudio de tiempos. Armado distribución 630/13. 
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5.4.2 Armado Rural 10/7 

 

Figura 41. Estudio de tiempos. Armado rural 10/7. 
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5.5 Valorización 

Inelpa S.A. ahora cuenta con los cursogramas analíticos de cada sector, representando 

gráficamente todas las operaciones, transportes, inspecciones, demoras y almacenajes que tienen 

lugar en el proceso de fabricación de los transformadores. También puede ahora capacitar al 

personal con hojas de trabajo estándar y comparar tiempos estándares planificados contra los 

reales. 

Con este punto, la empresa identifica los tiempos estándares de cada proceso, lo que 

conlleva a poder desarrollar los dos puntos siguientes: “6. Gestión efectiva de ganancias y costos” y 

“7. Eficiencia de la producción”. 

Como comentario final, dichos tiempos están por encima de lo esperado según la dirección 

y los superiores, debido a que estaban considerando tiempos de mano de obra directa mucho 

menores.  

6. Gestión efectiva de ganancias y costos 

6.1 Objetivo  

Se identifica como problemática a atacar la falta de conocimiento sobre el costo real de los 

productos e información económica y financiera confiable para la toma de decisiones.  

Además, en la entrevista inicial los propietarios comentaron que hay meses que no 

disponen de liquidez suficiente para afrontar compras grandes de materiales como lo hacían años 

atrás. Como contramedida utilizan ingresos de otra unidad de negocios.  

Actualmente la empresa realiza una previsión de gastos mensuales, pero no cuenta con un 

estado de resultado mensual y actualizado.  

Se decide abordar este tema porque, además de ser una debilidad de la empresa, existen 

hoy dos unidades de negocio cuyos resultados individuales se desconocen y los dueños están 
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interesados en determinar si ambas son rentables o una está subsidiando las pérdidas/ganancias de 

la segunda.  

El objeto de estudio es la unidad de negocio fábrica de transformadores por lo que se 

construye el resultado de ésta y brindar la información a la empresa para que se compare con su 

segunda unidad de negocio. 

El objetivo para este punto es llegar al costo unitario de un producto testigo y compararlo 

con el utilizado por la empresa, construir un sistema de gestión de costos para utilizar la estructura 

como base a futuros costeos y obtener un estado de resultado que también sirva para la toma de 

decisiones con datos confiables y herramienta de priorización de acciones de mejora. 

6.2 Metodología 

En la implementación de mejoras, el costo es un patrón fundamental que debemos tener 

presente. Las soluciones deben ser evaluadas desde el punto de vista de la reducción de costos para 

comprobar si las actividades inciden directa o indirectamente en los cambios de costos 

estandarizados. Para lograrlo, la empresa debe visualizar íntegramente y comprender su 

composición de costos identificándolos costos directos e indirectos de materiales, mano de obra y 

gastos. Después de determinar cuánto y de dónde se derivan esos costos, la empresa puede medir 

el impacto de las estrategias de reducción de costos tales como la mejora de los procesos de 

producción, cambio de materiales, eliminación de desperdicios productivos, estandarización de 

procedimientos, reutilización de materiales, etc.  

Las ganancias y los costos de la empresa pueden ser gestionados efectivamente utilizando 

distintas herramientas contables: flujo de caja, estado de resultado e informe de costos. 

Debido a que existe una gran familia de transformadores, el presente punto se basa en el 

transformador de distribución 630/13, al igual que en los capítulos anteriores seleccionado según 

análisis de Pareto por cantidad producida y facturación anuales de los últimos 4 años. 
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Cabe destacar que al momento la empresa costea sus productos contemplando materiales 

directos (40%) + mano de obra directa + costos indirectos (20%) + ganancia (30%) 

Para Inelpa, se desarrolla la estructura de costos por el método de absorción para conocer 

el costo unitario real de un producto testigo. 

También se logra un informe de costos clasificando en las cuentas contables todos los costos 

y gastos indirectos de la empresa para obtener los costos indirectos de fabricación y prorratearlos 

según la incidencia en facturación. Además, se obtuvo el precio de mano de obra por hora de cada 

tipo de operaciones. 

Luego a modo de cierre del eje de trabajo se elabora un estado de resultados para visualizar 

las ganancias/ pérdidas reales de la empresa, ya que no conocen este dato de forma certera. 

Consideraciones para el análisis: 

 Todos los cálculos se realizan sobre el transformador de distribución 630/13 como 

producto testigo y se lo utilizó como UPE (unidad productiva equivalente). Es decir, 

todos los modelos de transformadores representan un equivalente en referencia al 

que representa la unidad. 

 Por confidencialidad de la información brindada por la empresa todos los valores 

de facturación y costos están afectados a un factor que no altera los resultados 

obtenidos.  

 Todos los valores están expresados en moneda dólar estadounidense. 

 Se toma como base de datos los valores anuales y mensualizaron. 

 El período que se utiliza como base para los cálculos es enero 2022 a diciembre 

2022. 
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6.3 Desarrollo 

6.3.1 Paso 1: Sistema de costeo situación inicial 

Se realiza la construcción de estado de resultados con sistema de costeo inicial de la 

empresa. Para ello, se utiliza la siguiente estructura (véase figura 42). 

 

Figura 42. Estructura de costos en situación inicial. 

A continuación, se detalla cómo se compone cada línea del estado de resultado según la 

numeración asignada: 
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1- Ingreso por Ventas: se utiliza la información proporcionada por la empresa hasta el año 

2021 y se calcula la tendencia para el año 2022 arrojando el resultado 2.200.000 USD 

(véase figuras 43 y 44).  

 

Figura 43. Facturación anual. 

 

Figura 44. Gráfico de tendencia de facturación. 

Utilizando la facturación anual y dividiendo por 12 meses el ingreso mensual por ventas 

queda conformado como se indica en la imagen 183.333,33 USD mensuales (véase figura 45).  

 

Figura 45. Proyección de facturación mensual. 

2- Costos Directos de Fabricación: compuesto por los costos de materia prima e insumos 

y mano de obra asignada directamente a la fabricación de transformadores.  

Para los cálculos se utilizan los porcentajes que proporcionó la empresa: 

● 50% del costo para materiales directos, lo que resulta en 64.166,67 USD mensuales 

(véase figura 46). 
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Figura 46. Costos de materia prima + insumos. 

Mano de obra directa compuesta por 44 empleados directos (40.140,45 USD) y horas extras 

mensuales (400) al 50% (3.724,95), arrojando un total de 43.865,30 USD (véase figura 47). 

 

Figura 47. Costos mano de obra. 

3- Costos Indirectos de Fabricación: representado por la mano de obra indirecta (gasto de 

sueldos de 12 empleados) y otros costos indirectos de fabricación como servicios, agua, 

luz, gas, estudio contable, seguros, combustible, etc. Representan el 20% del costo total 

según informa la empresa resultando en 42.087,72 USD mensuales (véase figura 48). 

 

Figura 48. Costos indirectos de fabricación. 

4- Beneficio antes de Intereses e Impuestos (EBIT): representado por los ingresos por 

ventas menos los costos indirectos de fabricación y los directos de fabricación, las 

amortizaciones y depreciaciones. 

● EBIT mensual: 32.924,17 USD 
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5- Beneficio antes de Intereses, Impuestos Depreciaciones y Amortizaciones (EBITDA): 

representado por los ingresos por ventas menos los costos indirectos de fabricación y 

los directos de fabricación. No se tienen en cuentas los costos financieros. 

● EBITDA mensual: 32.924,17 USD 

La empresa comenta que no tiene en cuenta para costear sus productos ni contabilizadas 

las amortizaciones y depreciaciones. 

 

6- Contribución Marginal, Margen Bruto, Margen Operativo y % de Utilidad: 

Contribución Marginal es el ingreso por ventas que queda luego de restar todos los costos 

directos (75.301,36 USD mensuales quedan para absorber los costos indirectos de fabricación, 

impuestos y tasas)  

Margen Bruto es la relación entre la contribución marginal y los ingresos por ventas, para el 

caso en el estudio es 0,41, es decir queda un 41% de los ingresos para absorber el resto de los costos. 

Margen Operativo es la relación entre la utilidad antes de impuestos y tasas y los ingresos 

por ventas, el resultado obtenido es 0,18. Es decir, quedan un 18% de ingresos para absorber los 

impuestos a las ganancias, intereses bancarios y tasas. 

% Utilidad Neta: luego de pagar el impuesto a las ganancias (35% para argentina para 

sociedades que tengan resultados superiores a $76 millones anuales) la utilidad disponible para 

reinversión o distribuir a los socios es del 12% sobre los ingresos equivalente a USD 32.924,17. 

6.3.2 Paso 2: Sistema de costeo por absorción 

Se realiza la construcción de estado de resultados con sistema de costeo por absorción. Para 

ello, se utiliza la siguiente estructura (véase figura 49). 
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Figura 49. Sistema de costeo por absorción. 

A continuación, se detalla cómo se compone cada línea del estado de resultado según la 

numeración asignada: 

1- Ingreso por Ventas: no varía respecto al presentado en el punto “6.3.1 Paso 1: Sistema 

de costeo situación inicial”. 

2- Costos Variables de Fabricación: compuesto por los costos de materia prima e insumos 

y mano de obra directa/ indirecta asignada a la fabricación de transformadores. 
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Materia Prima e Insumos: Utilizando como base de cálculo la U.P.E (transformador 

distribución 630-13), se realiza el costo unitario para comparar la incidencia de este costo respecto 

al calculado por la empresa (véase figura 50). 

 

Figura 50. Costos variables de fabricación. 

Como muestra la imagen, se asigna en cada proceso los materiales utilizados y luego se 

multiplica por la cantidad que se producen mensualmente arrojando USD 119.790,50 (véase figura 

51).  

 

Figura 51. Costos directos de fabricación. 

Mano de obra compuesta por 42 operarios directos, horas extras mensuales al 50% y 6 

operarios indirectos para el sector de producción (USD 61.136,40). El costo del personal no afectado 
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a producción suma como un ítem en costos indirectos de fabricación administración y 

comercialización (véase figura 52). 

 

Figura 52. Costos mano de obra. 

Los costos variables de producción suman en total USD 183.962,64 mensual. 

3- Costos Indirectos de Fabricación: representado por la mano de obra indirecta no 

afectada a producción (vendedores y personal administrativo) y otros costos indirectos 

de fabricación como servicios, agua, luz, gas, estudio contable, seguros, combustible, 

amortizaciones, etc.…). Suman mensualmente USD 50.339,69. (véase figura 53). 

 

Figura 53. Costos indirectos de fabricación. 

4- Beneficio antes de Intereses e Impuestos (EBIT): representado por los ingresos por 

ventas menos los costos variables y fijos de fabricación. 

● EBIT mensual: -34.010,79 USD. 

5- Beneficio antes de Intereses, Impuestos Depreciaciones y Amortizaciones (EBITDA): 

representado por los ingresos por ventas menos los fijos y variables de fabricación. No 

se tienen en cuenta los costos financieros. 

● EBITDA mensual: USD -25.661,92. 
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6- Contribución Marginal, Margen Bruto, Margen Operativo y % de Utilidad: 

Contribución Marginal es el ingreso por ventas que queda luego de restar todos los costos 

variables (16.328,90 USD mensuales quedan para absorber los costos fijos de fabricación, Impuestos 

y tasas)  

Margen bruto es la relación entre la contribución marginal y los ingresos por ventas, para el 

caso en el estudio es 0,09 es decir, hay 9% de los ingresos disponibles para absorber los costos Fijos. 

Margen Operativo es la relación entre la utilidad antes de impuestos y tasas y los ingresos 

por ventas, el resultado obtenido es -0,19. Es decir, no hay ingresos para absorber los impuestos a 

las ganancias, intereses bancarios y tasas. 

% Utilidad Neta: -0,19, indica que hay pérdidas por el 19% de las ventas.  

 

6.3.3 Paso 3: Comparación inicial y propuesto 

Comparación de método situación inicial de costeo y absorción propuesto (véase tabla 31). 

Tabla 31. Comparación método situación inicial de costeo y el de absorción propuesto. 

 Costeo Actual  Gestión Efectiva de Costos Valores teóricos 
Costo Unitario de 

Producto 
(USD Unitario) 

9.833,03 (Actual) 
 
CMA= 3.774,51 
CMOD=3.566,33 
CIF= 2492,19 

15.404,41 (Real)  
 
CMA= 7.046,50 
CMOD= 3774,83  
CIF= 4.583,08 
 

10.607,63 
 
CMA= 5.807,55 
CMOD= 217,10 

Costos Variables/ 
Directos 

USD (Mensual) 

Materiales Directos =64.166,67 
(50% del Costo Total) 
Mano de Obra Directa= 
60.627,59 
 

Total= 124.794,26 

Materiales Directos= 
119.790,50 
Mano de Obra Directa= 
64.172,14 
 

Total= 183.962,64 

 

Costos Fijos/ 
Indirectos 

USD (Mensual) 

CIF = 25.666,67  
(20% del Costo Total) 
Mano de Obra Indirecta= 
16.421,05 
 

Total= 42.087,72 

CIF= 50.339,69 
(Incluye amortizaciones) 
 

 
 

Total= 50.339,69 

 

Amortizaciones No tiene en cuenta 33.550,41  
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USD (Mensual) 
Margen Bruto 0,41 0,09  

Margen 
Operativo 

0,18 -0,19  

Utilidad/ Pérdida 
Neta 

0,12 -0,19  

 

Fuente de información: desarrollo propio. Relevamiento realizado en Inelpa S.A. 

6.4 Propuesta de mejora 

Respecto a la comparación que se muestra en la tabla anterior (véase tabla 31), se observa 

una oportunidad de mejora en el uso eficiente de la mano de obra directa y los materiales directos. 

Las pérdidas son causa del desfasaje entre lo que debería salir el transformador (valor 

teórico) y lo que sale realmente (valor real).  

Se utilizan más materiales de los supuestos por la empresa (20%), la productividad de mano 

de obra es muy baja respecto al teórico que hemos valorizado en el estudio de métodos y tiempos 

(productividad de la mano de obra= 10%). 

Luego, otro punto para tener en cuenta es que la empresa hace omisión a ningún tipo de 

amortizaciones, y actualmente representan el 66% de los costos indirectos de fabricación.  

Como conclusión del análisis la empresa debe mejorar la eficiencia de la mano de obra (para 

lograr una reducción de horas extras), tener en cuenta las amortizaciones en el precio del producto 

y optimizar la utilización de los materiales de producción. 

El desafío para comenzar a tener ganancias es identificar cuáles son los componentes del 

costo que se pueden optimizar/ eliminar y aportar a tener un producto más competitivo. 

Las mejoras que han sido desarrolladas a lo largo del proyecto final tienen impacto directo 

sobre lo mencionado y en el próximo capítulo se valorizará cada una viendo cómo afectan el 

resultado con las implementaciones de mejora y sobre cuál componente se ha trabajado. 

El objetivo de la empresa es obtener ganancias del 6% o más. 
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7. Eficiencia de la producción 

7.1 Objetivo 

Se observa una falta de control de la productividad, lo que conlleva a la fabricación de un 

producto más costoso. Para un mejor aprovechamiento de la disponibilidad de las máquinas se 

implementa un sistema de medición de eficiencia de la producción. Dicho sistema tiene como 

finalidad obtener un Pareto con las paradas improductivas más significativas para luego crear planes 

de acciones y poder así eliminar su causa raíz y que no vuelvan a ocurrir. Este punto tiene como 

finalidad bajar los costos de producción. 

7.2 Metodología 

Con visitas a la fábrica, se confecciona una planilla llamada “Partes de producción” que tiene 

como finalidad obtener la información necesaria tanto para el colaborador como para el personal 

administrativo. La misma se crea en base a las necesidades de dichas personas. 

Luego se crea un indicador para medir la productividad de las máquinas. El mismo es un 

archivo en Excel y se entrega a Inelpa S.A. con su debida capacitación. 

Por último, al obtener un Pareto con las paradas improductivas más significativas, se crean 

acciones que se siguen por medio de la herramienta, plan maestro de proyecto, master project plan 

(MPP). 

7.3 Partes de producción 

Se propone la toma de los datos reales de producción mediante una planilla llamada “Partes 

de producción” (véase figura 54). donde se obtiene la información relevante para la carga de datos 

y su posterior análisis en los indicadores que se muestran en el punto siguiente. 

Dicha planilla se imprime y se escribe a mano el proceso que se está llevando a cabo, la 

fecha, la máquina y el nombre del operario. Se anota el producto que se fabrica, la cantidad 
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planificada y el tiempo estimado que llevaría hacerlo (cabe aclarar que estos tiempos son sacados 

del punto 6 “Estudio del trabajo”). Se deja asentado el tiempo real de producción (hora de inicio y 

hora de finalización), las paradas no productivas y si tuvo un retrabajo, describir el tipo. En los 

espacios en blanco de la columna “Paradas no productivas” se coloca el número a que hace 

referencia cada parada estándar no productiva según la cantidad de minutos. 

 

Figura 54. Parte de producción propuesto. 

7.4 Indicadores de producción 

Una vez hecho el parte de producción, al final del turno se procede a la carga de los datos 

en un archivo de Excel que se le brinda a la empresa llamado “Parte de producción”. Dicha carga se 

realiza en la pestaña “Datos” donde se vuelca toda la información escrita por el operario en la 

jornada laboral. Los mismos corresponden a un periodo de 17 días tomados a las máquinas 5 y 10 

correspondientes a los operarios Maximiliano y Oscar respectivamente. 

Se opta por dividir la tabla en dos partes para una mejor visualización en el proyecto final 

(véase tablas 32 y 33), pero corresponden a una sola tabla en una hoja de cálculo de Excel. 
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Se completan todas las columnas que estén pintadas de blanco según los datos escritos en 

el parte de producción. En cuanto a las columnas pintadas de colores celestes y rojo son cálculos 

que se realizan automáticamente y se explican a continuación: 

● Tiempo por unidad (hs): es el tiempo en horas que se debería tardar en realizar una 

sola unidad. Dicho tiempo está tomado en el punto 6 “Estudio del trabajo”. 

● Tiempo estimado (hs): es el tiempo en horas que se debería tardar en realizar todas 

las unidades planificadas. 

● Tiempo real (hs): es el tiempo en horas que verdaderamente se tardó en realizar 

todas las unidades planificadas. 

● Diferencia (hs): es la diferencia en horas entre el tiempo real y el tiempo estimado. 

● Paradas NO productivas: es el tiempo no productivo justificado, o sea, tiempo en 

el cual la máquina no está produciendo por alguna parada estándar (rotura, puesta 

a punto, etc). 

● Total (hs): es el tiempo total en horas que se perdieron a causa de paradas no 

productivas. 

● Ineficiencia (hs): tiempo en horas improductivo no justificado. Resulta de la resta 

entre la columna “Diferencia (hs)” y “Total (hs)”. 

Tabla 32. Relevamiento partes de producción diarios. Procesos productivos. 

 

Fuente de información: desarrollo propio. Relevamiento realizado en Inelpa S.A. 
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Tabla 33. Relevamiento partes de producción diarios. Paradas no productivas. 

 

Fuente de información: desarrollo propio. Relevamiento realizado en Inelpa S.A. 

En el ejemplo mostrado en las tablas, se observa que existe un gran tiempo ineficiente, o 

sea, tiempo no productivo que no fue justificado con algún código de parada no programada. Los 

mismos pueden deberse a tres causas: no anotaron las paradas correspondientes, anotaron un 

menor tiempo de parada con respecto al real o directamente están trabajando a un ritmo menor al 

estándar. 

Los indicadores de la figura (véase figura 55) se deben actualizar todos los meses para 

conocer no solo la eficiencia y compararla con los meses anteriores sino también otro tipo de 

información que ayudaría a la gestión diaria y la baja de costos del transformador. 

La eficiencia del mes de agosto es de 62,6%, lo que significa que es baja y se puede realizar 

un plan de acción para mejorar el porcentaje y con él una mejora en los costos de producción de los 

transformadores.  

A continuación, se realiza una explicación breve acerca de los gráficos de la figura (véase 

figura 55): 

● Total de transformadores por máquina: se observa que la máquina 10 hizo treinta 

transformadores, siendo del 630/13 una cantidad de 21 transformadores. En 

cuanto a la máquina 5 hizo 17 transformadores. 
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● Diferencia real/estimada por máquina: se muestra la resta entre el tiempo real y 

el estimado. La unidad de medida de tiempo es la hora. La máquina 5 tiene una 

diferencia entre el real y el estimado de 22 hs. 

● Horas paradas improductivas por máquina: se observa que la máquina 10 tiene 

más de 11 horas de paradas improductivas, mientras que la máquina 5 casi llega a 

las 8 horas. 

● Horas de paradas injustificadas por máquina: el gráfico muestra que la máquina 10 

tiene 20 horas de paradas injustificadas, mientras que la máquina 5 tiene 14,5 horas 

de paradas injustificadas. 

● Horas de paradas injustificadas por operario: se muestra que Oscar tiene 20 horas 

de paradas injustificadas, mientras que Maximiliano 14,5 horas. 

● Cantidad de retrabajo por operario: se observa que Oscar en este período de 

tiempo produjo 4 retrabajos, mientras que Maximiliano solo 1. 
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Figura 55. Indicadores de productividad. Sector bobinado. 

Por último, en la siguiente figura (véase figura 56) se puede observar las paradas 

improductivas o no programadas. En dicha figura, a la derecha se detallan los códigos de las paradas, 

mientras que a la izquierda el gráfico con los valores de estos códigos. 
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En cuanto a Inelpa S.A., se muestra que el mayor tiempo no productivo registrado es el 

descanso con 5 horas en la máquina 10, mientras que con 4 horas la máquina 5. Además, en la 

máquina 10 existe una elevada puesta a punto de 3 horas. 

 

Figura 56. Indicadores de productividad. Paradas no programadas. 

Como conclusión, se estudia el caso antes mencionado y se obtiene que la máquina número 

10 es la que tiene mayores pérdidas improductivas y paradas injustificadas. También se observa que 

el operario Oscar es el más ineficiente y el que realiza mayor cantidad de retrabajo. Cabe mencionar 

que en la máquina 10 existe un elevado tiempo improductivo en puesta a punto y, en ambas, un 

alto tiempo en paradas por rotura de máquina. 

7.5 Propuesta de mejora 

Una vez realizada la toma de datos mediante los partes de producción y luego la carga de 

estos en los indicadores, se obtiene dicha eficiencia de producción. En este caso la eficiencia fue de 

un 62,6%, lo cual es bajo y se observa una oportunidad de mejorar en el aprovechamiento de las 

máquinas lo que nos lleva a una baja de costos para la realización de un transformador. La meta 

planteada es de 75%. 
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Como primer punto de mejora es la medición de la eficiencia de Inelpa S.A., la cual te 

permite conocer en donde se encuentra parada la empresa. Lo que se controla, se mejora. Este 

análisis se debe realizar a principio de cada mes y comparar el avance con respecto a los meses 

anteriores. 

El segundo punto observado es el aprovechamiento de la información que nos brindan los 

indicadores: revisar las paradas improductivas más significativas y crear acciones correctivas para 

prevenirlas a futuro. Esto nos ayuda a elevar el porcentaje de productividad y poder lograr el 

objetivo de 75%. 

Se coloca como ejemplo la realización de la herramienta MPP, plan maestro de proyecto, 

master project plan, en la empresa Inelpa S.A. en las siguientes figuras (véase figuras 57 y 58) para 

el seguimiento de dichas acciones correctivas. En ella se detalla el proyecto llevado a cabo 

“Seguimiento de acciones”, el paquete de trabajo “Acciones correctivas”, el área en la que está 

direccionada “Producción”, la numeración de cada acción, las actividades o acciones correctivas que 

se pondrán en marcha, el líder de la acción y su soporte. En el rotulo de la herramienta, se deben 

colocar los responsables de hacer cumplir con las diferentes acciones planteadas. 

La herramienta permite un seguimiento diario, dibujando una línea roja vertical Progressline 

(línea de progreso) para tachar el día transcurrido. A su vez, cada acción correctiva tiene su tiempo 

de cumplimiento establecido por el responsable de esta reflejado en la hoja a través de una flecha 

negra horizontal Monthy reviews (revisión mensual). En caso de que la acción no se cumpla en 

tiempo y en forma, aparecerá la “boca de cocodrilo” indicando el incumplimiento. 

A continuación, se muestran dos partes ya que el MPP, se debe realizar en una hoja A3 y el 

informe tiene un tamaño de página A4. 
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Figura 57. Master Project plan. Herramienta de seguimiento de acciones correctivas. 
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Figura 58. Continuación figura anterior. 
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A partir del análisis de paradas principales que afectan la productividad de mano de obra se 

implementó el plan de trabajo para alcanzar la productividad del 75% al término de cuatro meses. 

Luego del resultado obtenido propusimos para que la empresa continúe con la metodología 

aumentar a un 80% la productividad. 

El equipo de trabajo realizó una nueva visita cinco meses después de implementar las 

acciones correctivas y se detectó que Inelpa S.A. había llegado a los objetivos establecidos a 

principios del proyecto. Cabe destacar que la empresa replicó las acciones propuestas por el equipo 

a todas las máquinas y creo otras nuevas. 

 

7.6 Valorización 

Con la implementación de las mejoras planteadas en el punto anterior, se muestra a 

continuación la valorización de la eficiencia de la producción, (véase tabla 34). 

Tabla 34. Valorización de la eficiencia de la producción. 

 

Fuente de información: desarrollo propio. Relevamiento realizado en Inelpa S.A. 

La valorización mensual en USD está dividida en dos partes: 

● Valorización 1: es la suma monetaria en USD que Inelpa S.A. se ahorraría al llegar a 

los objetivos planteados (de 62% de productividad a 75%). A su vez, generaría un ahorro en horas 

extras. 

● Valorización 2: son los transformadores que se fabricarían de más en el tiempo 

ganado al llegar a los objetivos planteados. Al mejorar la productividad, se obtiene más tiempo 

productivo y, por ende, debe ser utilizado para una mayor fabricación. 
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Con respecto a los impactos ocasionados con la mejora, el primero se refiere al ahorro de 

mano de obra directa ya que aumenta la productividad y disminuyen las horas extras, mientras que 

el segundo al incremento en USD de la facturación por una mayor fabricación. 

8. Sistema de gestión de calidad 

8.1 Objetivo 
 Se identifican como problemática a atacar dos puntos: “falta de control y 

tratamiento de los productos no conformes” y “falta de control y tratamiento de acciones 

correctivas y preventivas”, determinando las siguientes oportunidades de mejora: 

•  Instalación de una metodología de control de no conformidades internas y externas. 

•  Identificación de una metodología de control de acciones correctivas y preventivas. 

•  Los niveles de calidad y productividad. 

A partir de las oportunidades de mejora identificadas, se analiza la situación y se proponen 

acciones para la mejora. Para ello se propuso trabajar sobre los siguientes ejes: 

•  Abordar los problemas "falta de control y tratamiento de los productos no 

conformes" y “falta de control y tratamiento de acciones correctivas y preventivas”, haciendo 

hincapié en la aplicación de las metodologías presentadas en este punto. 

• Lograr que las personas incorporen hábitos, conocimiento y habilidades para 

implementar dicho control. 

•  Generar buenas prácticas de mejora continua. 

8.2 Metodología 

El trabajo se realiza con visitas a la empresa para mantener reuniones con el personal de 

calidad y dirección, evaluar los problemas de calidad, aplicar herramientas de gestión, transferir 

conceptos, capacitar, etc. Se dejan las planillas a completar por el personal y luego se debe 
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completar un indicador para llevar el control de las no conformidades y acciones correctivas y 

preventivas. Estas metodologías buscan que el personal de la empresa incorpore conocimientos 

teóricos y realicen pequeñas implementaciones prácticas, afianzando lo aprendido. 

La replicación de lo realizado conjuntamente con el seguimiento del equipo le dará 

sustentabilidad en el tiempo, permitiendo completar la transferencia teórico- práctica de 

conocimientos. 

8.3 Desarrollo, responsabilidades y documentos relacionados de las no 

conformidades 

Todo personal de la empresa Inelpa S.A. está obligado a completar los registros de No 

Conformidades Internas o No Conformidad Externa, cuando se detecte un defecto o desviación de 

las especificaciones establecidas. En caso de no poder hacer alguna de estas actividades o presentar 

dudas, se deberá consultar al encargado del sector. 

Los productos que presentan una No Conformidad deben ser separados e identificados, se 

completan los registros a tal fin y se procede según procedimiento.  

Los reclamos que realicen los clientes externos al departamento comercial, dirección, 

gerente industrial y/o administración deben ser registrados por el personal interviniente en el 

registro “Registro de No Conformidad Externa” completando las indicaciones de este y procediendo 

según procedimiento. 

El procedimiento que se debe cumplir y las planillas que se deben completar para cuando 

ocurra la no conformidad se encuentra a continuación. 

8.3.1 Procedimiento de las no conformidades. 

El procedimiento que se debe llevar a cabo cuando ocurra la no conformidad es el siguiente, 

(véase figura 59). 
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Figura 59. Procedimiento para las no conformidades. 

8.3.2 Documentación de las no conformidades. 

Una vez detectada la no conformidad interna, se debe completar los siguientes archivos. 

para realizar un correcto seguimiento y cumplir con la norma ISO 9001:2015. En el registro RC 8.7 
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01 se deja asentada la numeración para la obtención de una mejor trazabilidad (véase figura 60) 

mientras que con el registro RC 8.7 02 se realiza un estudio de esta (véase figura 61).  

En el registro RC 8.7 02 se debe determinar si es causa común (si es por PAP, materia prima 

o proceso) o causa especial (otro tipo de causa). Es muy importante que completen los demás datos 

de la planilla como ser el número de no conformidad, la fecha, el nombre de la pieza, el material, la 

operación, el operario, la máquina y el número total de la partida. 

En ambas el responsable del área debe determinar en la columna “Cantidad” el total de 

piezas segregadas y distribuir esa cantidad en “Disposición”, analizar cuál fue la causa raíz mediante 

la herramienta de los “5 por qué” y elaborar una acción inmediata que no permita nuevas no 

conformidades internas. 

Por último, cuando la acción inmediata haya sido realizada y contenido el problema, se debe 

colocar la fecha, quien es el responsable que elabora la planilla y la firma. 
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Figura 60. Planilla de registro de la numeración de las no conformidades internas. 
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Figura 61. Planilla de registro de la no conformidad interna. 
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Al detectada la no conformidad externa ya sea por reclamo de un cliente o a un proveedor, 

se debe completar los siguientes archivos para realizar un correcto seguimiento y cumplir con la 

norma ISO 9001:2015. En el registro RC 9.2 01 se deja asentada la numeración para la obtención de 

una mejor trazabilidad (véase figura 62) mientras que con el registro RC 9.2 02 se realiza un estudio 

de esta (véase figura 63). 

En el registro RC 9.2 02 se debe escribir detalladamente si es un reclamo hacia un proveedor 

o de un cliente, el nombre de dicha organización, el producto no conforme, la cantidad, la orden de 

compra, el remito y la factura. 

Luego se detalla cuál fue la no conformidad, analizar cuál fue la causa raíz mediante la 

herramienta de los “5 por qué” y elaborar una acción inmediata que no permita nuevas no 

conformidades externas. Una vez aplicada, se debe realizar un seguimiento para verificar que dicha 

acción se esté aplicando correctamente y corrija el desvío. Es muy importante el estudio de la causa 

y acciones, ya que si es un cliente corre en juego la reputación de la empresa y si es un proveedor, 

la calidad de los productos. 

Por último, se coloca la fecha de cierre, la firma y observaciones si las hay. 
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Figura 62. Planilla de registro de numeración de las no conformidades externas. 
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Figura 63. Planilla de registro de la no conformidad externa.  
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8.4 Desarrollo, responsabilidades y documentos relacionados de las 

acciones correctivas y preventivas 

El personal de Inelpa S.A. que detecte o tome conocimiento de una no conformidad, 

siempre que sea posible, debe actuar inmediatamente. En caso de no poder actuar por sí mismo, 

derivará esta acción a su superior inmediato. 

El personal que detecte la no conformidad o su superior debe proceder de la siguiente 

manera:  

● Si la no conformidad es de un producto se procede según lo indica el punto 8.7 

Procedimiento “Control de Producto No Conforme”. 

Las no conformidades que necesitan acciones correctivas se proceden como se indica en el 

diagrama y las acciones correctivas serán numeradas y registrada en el registro RC 10.2 02. 

El procedimiento que se debe cumplir y las planillas que se deben completar para cuando 

ocurra la no conformidad se encuentra a continuación. 

8.4.1 Procedimiento de las acciones correctivas y preventivas. 

Debido a que las acciones correctivas y preventivas pueden desencadenarse por muchas 

causas entre ellas los hallazgos de las auditorías externas e internas o encuestas a clientes, el equipo 

solo se centra en las no conformidades externas e internas tanto por causa especial como común. 

El procedimiento que se debe llevar a cabo cuando ocurra una acción correctiva o 

preventiva es el siguiente (véase figura 64). 
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Figura 64. Procedimiento para las acciones correctivas y preventivas. 
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8.4.2 Documentación de las no conformidades. 

Cuando se detecta una acción correctiva o preventiva, se debe completar los siguientes 

archivos para realizar un correcto seguimiento y cumplir con la norma ISO 9001:2015. En el registro 

RC 10.2 01 se deja asentada la numeración para la obtención de una mejor trazabilidad (véase figura 

65) mientras que con el registro RC 10.2 02 se realiza un estudio de esta (véase figura 66). 

En el registro RC 10.2 02 se debe escribir detalladamente cuál fue la acción correctiva o 

preventiva, analizar cuál fue la causa raíz mediante la herramienta de los “5 por qué”, firma del 

responsable, la fecha de inicio y la fecha estimada de cierre. Luego, se elabora una acción que 

neutralice el hallazgo encontrado en las auditorías externas o internas para luego formular un 

cronograma de actividad. Una vez aplicada, se debe realizar un seguimiento para verificar que dicha 

acción se esté implementando correctamente. Cuando se haya corregido el desvío, se analiza y se 

mide la eficacia de la acción correctiva o preventiva. 
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Figura 65. Planilla de registro de numeración de las acciones correctivas y preventivas. 
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Figura 66. Planilla de registro de numeración de las acciones correctivas y preventivas. 
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8.5 Propuesta de mejora 

8.5.1 Acciones de mejora 

● Recopilación de información y análisis de situación. 

Teniendo en cuenta los procedimientos, se recopila información acerca de las no 

conformidades internas y externas de Inelpa S.A. para un análisis en profundidad de estas. Dicho 

análisis se debe hacer mediante los indicadores brindados a la empresa, donde se pueden estudiar 

las cantidades con respecto a la producción total y sus correspondientes costos según lo facturado. 

Este análisis se debe realizar a principio de cada mes y comparar el avance con respecto a 

los meses anteriores. 

● Análisis y seguimiento de acciones correctivas y preventivas. 

Teniendo en cuenta los hallazgos y no conformidades descubiertas en las auditorías internas 

y externas siguiendo la línea de los procedimientos, se procede al análisis para la obtención de las 

diferentes acciones. Una vez obtenidas, se realiza un seguimiento de estas mediante la herramienta 

de gestión visual llamada MPP (Master Project Plan), plan maestro de proyecto, como se puede 

observar en el punto 9.5.3. 

Este seguimiento se debe realizar según conveniencia de la empresa. En caso de que los 

hallazgos sean graves, se recomienda un seguimiento semanal. 

8.5.2 Indicador 

A continuación, se muestra como ejemplo los gráficos obtenidos luego de volcar los datos 

del mes de ENERO 2021 en los indicadores (véase figuras 67, 68, 69, 70, 71, 72, 73, 74, 75, 76 y 77). 

En líneas generales, Inelpa S.A. se encuentra dentro de objetivo (2%) con un porcentaje de 1,20%. 

El scrap en US$ con respecto a la facturación se encuentra en objetivo (2%) con un porcentaje de 

1,22%, mientras que el retrabajo en US$ con respecto a la facturación no se encuentra en objetivo 
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(0,5%) ya que tiene un porcentaje de 1,80%. Con respecto a las no conformidades externas en US$, 

tampoco se encuentra en objetivo (0,5%) con un porcentaje de 1,04%. 

 

Figura 67. Porcentaje ok/nok. 

 

 

Figura 68. Porcentaje común/especial. 

 

 

Figura 69. Porcentaje de piezas segregadas de tipo común. 
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Figura 70. Porcentaje de piezas segregadas por materia prima. 

 

 

Figura 71. Porcentaje de no conformidades por proceso. 

 

Figura 72. Porcentaje de no conformidades por disposición. 
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Figura 73. Porcentaje scrap sobre facturación. 

 

 

Figura 74. Porcentaje de scrap en dólares. 

 

 

Figura 75. Porcentaje de retrabajo sobre facturación. 
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Figura 76. Cantidad no conformidad externa 

 

 

Figura 77. Porcentaje no conformidad externa sobre facturación. 

Una vez recolectada información de varios meses, el indicador nos permite compararlos y 

analizar la situación de la empresa en relación con las no conformidades externas e internas como 

muestran los gráficos siguientes. (Véase figura 78, 79, 80, 81, 82, 83, 84, 85, 86 y 87). 

En líneas generales, la figura de la evolución del scrap en 2021 nos muestra que dicho scrap 

se encuentra estable y muy por debajo de objetivo, teniendo como conclusión la baja de objetivo y 

mejora continua. Con respecto al scrap en US$ con relación a la facturación tiene una tendencia a 

la baja, siendo que en el mes de marzo se encuentra dentro del objetivo. Por el contrario, la relación 

entre las conformidades externas ya sea por proveedores o por clientes en US$ y la facturación, se 

encuentra con una tendencia a la suba y fuera de objetivo. Por último, el porcentaje de retrabajo 
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en US$ con respecto a la facturación se encuentra inestable, ya que en enero 2021 tuvo pico de 

1,20%, en febrero 2021 se encontró dentro de objetivo con 0,38% y en marzo 2021 fuera de objetivo 

con un 0,80%. 

 

Figura 78. Evolución de scrap 2021. 

 

 

Figura 79. Evolución de piezas segregadas común / especial. 
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Figura 80. Evolución de tipo de pieza segregada común. 

 

 

Figura 81. Evolución por materia prima. 
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Figura 82. Evolución por proceso. 

 

 

Figura 83. Evolución de disposición de no conformidades. 

Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto
Septiem

bre
Octubre

Noviem
bre

Diciemb
re

Otros: 10 10 10 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Rotura herr: 30 30 30 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Inc. Operac.: 30 40 50 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Dimensión: 30 20 30 0 0 0 0 0 0 0 0 0

30 20 30

0 0 0 0 0 0 0 0 0

30 40

50

0 0 0 0 0 0 0 0 0

30 30

30

0 0 0 0 0 0 0 0 0

10 10

10

0 0 0 0 0 0 0 0 00

20

40

60

80

100

120

140

EVOLUCIÓN POR PROCESO

Dimensión: Inc. Operac.: Rotura herr: Otros:

Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto Septiem
bre

Octubre Noviem
bre

Diciemb
re

Re-trabajo: 20 20 20 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Reclasific.: 10 10 10 0 0 0 0 0 0 0 0 0

P. normal: 10 15 25 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Scrap: 80 85 95 0 0 0 0 0 0 0 0 0

80 85 95

0 0 0 0 0 0 0 0 0

10
15

25

0 0 0 0 0 0 0 0 0

10
10

10

0 0 0 0 0 0 0 0 0

20
20

20

0 0 0 0 0 0 0 0 00

20

40

60

80

100

120

140

160

EVOLUCIÓN DE DISPOSICIÓN

Scrap: P. normal: Reclasific.: Re-trabajo:



Proyecto Final 
Universidad Tecnológica Nacional – Facultad Regional Rafaela 

 pág. 182 
Armando, Rocío- Bellini, Agustín – Prato, Luca. 

 

Figura 84. Evolución scrap sobre facturación. 

 

Figura 85. Discriminación no conformidad externa. 
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Figura 86. Porcentaje no conformidad externa sobre facturación. 

 

Figura 87. Evolución porcentaje retrabajo sobre facturación. 

Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto Septiem
bre

Octubre Noviem
bre

Diciemb
re

% Fact.: 1.10% 0.77% 1.07% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%

Objetivo: 0.50% 0.50% 0.50% 0.50% 0.50% 0.50% 0.50% 0.50% 0.50% 0.50% 0.50% 0.50%

1.10%

0.77%

1.07%

0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
0.00%

0.20%

0.40%

0.60%

0.80%

1.00%

1.20%

PORCENTAJE NC EXTERNA/FACTURACIÓN

% Fact.: Objetivo:

Enero Febrer
o

Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto Septie
mbre

Octubr
e

Noviem
bre

Diciem
bre

% Re-trab.: 1.20% 0.38% 0.80% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%

Objetivo: 0.50% 0.50% 0.50% 0.50% 0.50% 0.50% 0.50% 0.50% 0.50% 0.50% 0.50% 0.50%

1.20%

0.38%

0.80%

0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
0.00%

0.20%

0.40%

0.60%

0.80%

1.00%

1.20%

1.40%

EVOLUCIÓN DEL PORCENTAJE RETRABAJO/FACTURACIÓN

% Re-trab.: Objetivo:



Proyecto Final 
Universidad Tecnológica Nacional – Facultad Regional Rafaela 

 pág. 184 
Armando, Rocío- Bellini, Agustín – Prato, Luca. 

Una vez obtenida la información a lo largo de los meses y llevada a los indicadores, se 

realizan reuniones para el estudio de estos. Dichos indicadores nos arrojan dos problemas a 

resolver: el alto porcentaje de retrabajo y el porcentaje de no conformidades de clientes sobre la 

facturación. 

8.5.3 Herramienta MPP 

Se coloca como ejemplo la realización de la herramienta MPP, master plan project, o plan 

maestro de proyecto, en la empresa Inelpa S.A. en las siguientes figuras (véase figuras 88 y 89) para 

el seguimiento las acciones correctivas para las no conformidades descubiertas en auditorías 

internas y externas, y atacar los desvíos. En ella se detalla el proyecto llevado a cabo “Seguimiento 

de acciones”, el paquete de trabajo “Acciones correctivas”, el área en la que está direccionada 

“Producción”, la numeración de cada acción, las actividades o acciones correctivas que se pondrán 

en marcha, el líder de la acción y su soporte. En el rotulo de la herramienta, se deben colocar los 

responsables de hacer cumplir con las diferentes acciones planteadas. 

La herramienta permite un seguimiento diario, dibujando una línea roja vertical, 

Progressline, línea de progreso para tachar el día transcurrido. A su vez, cada acción correctiva tiene 

su tiempo de cumplimiento establecido por el responsable de la misma reflejado en la hoja a través 

de una flecha negra horizontal Monthy reviews, revisiones mensuales. En caso de que la acción no 

se cumpla en tiempo y en forma, aparecerá la “boca de cocodrilo” el incumplimiento. 

En el presente se muestran dos partes ya que el MPP se debe realizar en una hoja A3 y el 

informe tiene un tamaño de página A4.
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Figura 88. Master Project plan. Herramienta de seguimiento de acciones correctivas. 
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Figura 89. Continuación figura anterior. 
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Esta herramienta, luego de implementarla, lleva meses llegar a la meta deseada. Lo ideal es 

realizar un seguimiento semanal o mensual de la productividad mediante los indicadores para 

observar el grado de efectividad de las acciones. Una vez llegado al objetivo, se debe mantener por 

al menos tres meses para considerarla estable. Transcurrido ese tiempo, es esencial para la mejora 

continua subir la vara a un valor superior. 

El equipo de trabajo realizó una nueva visita cinco meses después de implementar las 

acciones correctivas y se detectó que Inelpa S.A. había llegado a los objetivos establecidos a 

principios del proyecto (véase figura 90 y 91). 

 

 

Figura 90. Evolución del porcentaje de retrabajo/facturación.  
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Figura 91. Porcentaje de no conformidad externa sobre facturación. 

8.6 Valorización 

Con la implementación de las mejoras planteadas en el punto anterior, se muestra a 

continuación la valorización del sistema de gestión de calidad (véase tabla 35). 

Tabla 35. Valorización del sistema de gestión de calidad. 

 

Fuente de información: desarrollo propio. Relevamiento realizado en Inelpa S.A. 

La valorización mensual en USD está dividida en dos partes: 

● Valorización 1: es la suma monetaria en USD que Inelpa S.A. se ahorraría al llegar a los 

objetivos planteados en cada indicador en la propuesta de mejora. Al aplicar las 

acciones correctivas y preventivas, se generaría un ahorro de dinero. 

● Valorización 2: son los transformadores que se fabricarían de más en el tiempo ganado 

al llegar a los objetivos planteados. Al mejorar los indicadores planteados y llegar a 
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objetivo, se obtiene más tiempo productivo y, por ende, debe ser utilizado para una 

mayor fabricación. 

Con respecto a los impactos ocasionados con la mejora, el primero se refiere al ahorro de 

materiales directos debido a la mejora de la calidad de los productos, mientras que el segundo al 

incremento en USD de la facturación por una mayor fabricación.  
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Capítulo VII. 
Valorización de 
resultados obtenidos 
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En este capítulo se observa el impacto cuantitativo de las mejoras descriptas en los capítulos 

anteriores.  

La valorización consiste en cuantificar el ahorro en mano de obra, insumos o materiales 

como consecuencia de la mejora, y en algunos casos el aumento de ingresos por fabricar y vender 

unidades adicionales. 

 En la siguiente tabla (véase tabla 36) se detalla cada mejora, su valorización y el costo donde 

impactará en el estado de resultado: 

Tabla 36. Valorización mensual de cada mejora realizada e ítem de costo en el que impacta. 

Fuente de información. Desarrollo propio. 

En la siguiente imagen se muestra la estructura del estado de resultado utilizado para 

obtener los indicadores teniendo en cuenta los resultados de la valorización. (Véase figura 92). 

Mejora Valorización  
(USD Mensuales) 

Impacto 1 Impacto 2 

1- Layout 12.004,80 Mano de Obra 
Directa 

Incremento en 
Facturación 

2- Buzón de 
Sugerencias 

3.452,00 Mano de Obra 
Directa 

 

3- Productividad 228.860,80 Mano de Obra 
Directa 

Incremento en 
Facturación 

4- Calidad 6.463,24 Materiales Directos Incremento 
Facturación 



Proyecto Final 
Universidad Tecnológica Nacional – Facultad Regional Rafaela 

 pág. 192 
Armando, Rocío- Bellini, Agustín – Prato, Luca. 

 

 

Figura 92. Cuadro de resultados. Desarrollo. 

Para obtener los resultados arriba mencionados se debe tener en cuenta: 

 La empresa tiene entregas pendientes, esto quiere decir que cualquier mejora de 

productividad servirá para mejorar los tiempos de entrega y por ende la cantidad entregada 

impactando en mayores ingresos por unidades vendidas.  
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 Las mejoras de productividad de la mano de obra también impactan sobre el costo 

de mano de obra directa disminuyendo el gasto de horas extras.  

 Las mejoras de procesos pueden impactar disminuyendo tiempos de producción o 

gastos de materiales, por lo tanto, pueden disminuir el gasto de horas extras o materiales e insumos. 

Tabla 37. Resumen cuadro de resultados. 

 Resultado Antes de Mejoras Resultado Después Mejoras 
Ingresos 

USD (Mensual) 
183.333,33 422.801,04 

Costos Variables/ 
Directos 

USD (Mensual) 

Materiales Directos= 119.790,50 
 

Mano de Obra Directa= 47.277,45 
 

Total= 183.962,64 

Materiales Directos= 259.145,06 
 

Mano de Obra Directa= 35.965,21 
 

Total= 295.110,27 
Costos Fijos/ 

Indirectos 
USD (Mensual) 

CIF= 50.339,69 
(Incluye amortizaciones) 

 
Total= 50.339,69 

CIF= 50.339,69 
(Incluye amortizaciones) 

 
Total= 50.339,69 

Costos de las 
Mejoras (USD) 

0 6.081,06 

Amortizaciones 
USD (Mensual) 

33.550,41 33.550,41 

Margen Bruto 0,09 0,29 
Margen 

Operativo 
-0,19 0,15 

Utilidad/ Pérdida 
Neta 

-0,19 0,09 

Fuente de información. Desarrollo propio. 

Con la implementación de mejoras se logra el objetivo de alcanzar un 6% de ganancias. 

El mayor impacto está dado por utilizar los tiempos improductivos de traslado, retrabajos, 

y por falta de estandarización en la forma de trabajar en producir las unidades que están pendientes 

de entregar. El resultado es un incremento en la facturación y en costos de materiales directos pero 

el resto de los costos son fijos. También se logra una reducción del costo de horas extras.  

La importancia de mejorar las utilidades radica en continuar mejorando los procesos para 

disminuir los gastos de materiales y acercarlos al costo teórico. 
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En la tabla 38 se detalla cada línea del estado de resultado y el resultado final como cierre 

del capítulo. Es la herramienta que utiliza la empresa para saber el resultado mensual y anual. 
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Tabla 38. Cuadro de resultado anual. 

 

Fuente de información: desarrollo propio. 

 

 

CUADRO DE RESULTADOS

Mes 0 Mes 1 Mes 2 Mes 3 Mes 4 Mes 5 Mes 6 Mes 7 Mes 8 Mes 9 Mes 10 Mes 11 Mes 12

Inversiones

6.081,06$    
Ventas
Ventas 183.333,33 USD       183.333,33 USD       183.333,33 USD       183.333,33 USD       183.333,33 USD       183.333,33 USD       183.333,33 USD       183.333,33 USD       183.333,33 USD       183.333,33 USD       183.333,33 USD       183.333,33 USD       
Incremento Ventas Mejora Layout 9.356,46 USD 9.356,46 USD 9.356,46 USD 9.356,46 USD 9.356,46 USD 9.356,46 USD 9.356,46 USD 9.356,46 USD 9.356,46 USD 9.356,46 USD 9.356,46 USD 9.356,46 USD
Incremento Ventas Mejora Productividad 225.374,40 USD 225.374,40 USD 225.374,40 USD 225.374,40 USD 225.374,40 USD 225.374,40 USD 225.374,40 USD 225.374,40 USD 225.374,40 USD 225.374,40 USD 225.374,40 USD 225.374,40 USD
Incremento Ventas Mejora Calidad 4.736,84 USD 4.736,84 USD 4.736,84 USD 4.736,84 USD 4.736,84 USD 4.736,84 USD 4.736,84 USD 4.736,84 USD 4.736,84 USD 4.736,84 USD 4.736,84 USD 4.736,84 USD

Total Ventas 422.801,04 USD       422.801,04 USD       422.801,04 USD       422.801,04 USD       422.801,04 USD       422.801,04 USD       422.801,04 USD       422.801,04 USD       422.801,04 USD       422.801,04 USD       422.801,04 USD       422.801,04 USD       

Costos Producción / Variables
Materia Prima e Insumos 112.765,50 USD       112.765,50 USD       112.765,50 USD       112.765,50 USD       112.765,50 USD       112.765,50 USD       112.765,50 USD       112.765,50 USD       112.765,50 USD       112.765,50 USD       112.765,50 USD       112.765,50 USD       
Materia Prima e Insumos Mejora 146.379,56 USD       146.379,56 USD       146.379,56 USD       146.379,56 USD       146.379,56 USD       146.379,56 USD       146.379,56 USD       146.379,56 USD       146.379,56 USD       146.379,56 USD       146.379,56 USD       146.379,56 USD       
Mano de Obra Directa 47.277,55 USD          47.277,55 USD          47.277,55 USD          47.277,55 USD          47.277,55 USD          47.277,55 USD          47.277,55 USD          47.277,55 USD          47.277,55 USD          47.277,55 USD          47.277,55 USD          47.277,55 USD          
Reducción Hs Extras Mejora Layout -2.648,34 USD -2.648,34 USD -2.648,34 USD -2.648,34 USD -2.648,34 USD -2.648,34 USD -2.648,34 USD -2.648,34 USD -2.648,34 USD -2.648,34 USD -2.648,34 USD -2.648,34 USD
Reducción Hs Extras Mejora Productividad -3.485,60 USD -3.485,60 USD -3.485,60 USD -3.485,60 USD -3.485,60 USD -3.485,60 USD -3.485,60 USD -3.485,60 USD -3.485,60 USD -3.485,60 USD -3.485,60 USD -3.485,60 USD
Ahorro Mejora Buzón de Sugerencias -3.452,00 USD -3.452,00 USD -3.452,00 USD -3.452,00 USD -3.452,00 USD -3.452,00 USD -3.452,00 USD -3.452,00 USD -3.452,00 USD -3.452,00 USD -3.452,00 USD -3.452,00 USD
Ahorro Reducción de Retrabajo (Calidad) -1.726,40 USD -1.726,40 USD -1.726,40 USD -1.726,40 USD -1.726,40 USD -1.726,40 USD -1.726,40 USD -1.726,40 USD -1.726,40 USD -1.726,40 USD -1.726,40 USD -1.726,40 USD
Mano de Obra Indirecta 6.961,38 USD            6.961,38 USD            6.961,38 USD            6.961,38 USD            6.961,38 USD            6.961,38 USD            6.961,38 USD            6.961,38 USD            6.961,38 USD            6.961,38 USD            6.961,38 USD            6.961,38 USD            

Total Costos Producción / Variable 302.071,65 USD       302.071,65 USD       302.071,65 USD       302.071,65 USD       302.071,65 USD       302.071,65 USD       302.071,65 USD       302.071,65 USD       302.071,65 USD       302.071,65 USD       302.071,65 USD       302.071,65 USD       

Contribución Marginal 120.729,38 USD       120.729,38 USD       120.729,38 USD       120.729,38 USD       120.729,38 USD       120.729,38 USD       120.729,38 USD       120.729,38 USD       120.729,38 USD       120.729,38 USD       120.729,38 USD       120.729,38 USD       

Gastos / Costos Fijos
Costos Fijos Logística + Comercialización 8.440,41 USD            8.440,41 USD            8.440,41 USD            8.440,41 USD            8.440,41 USD            8.440,41 USD            8.440,41 USD            8.440,41 USD            8.440,41 USD            8.440,41 USD            8.440,41 USD            8.440,41 USD            
Costos Fabricación + Administración 8.348,87 USD            8.348,87 USD            8.348,87 USD            8.348,87 USD            8.348,87 USD            8.348,87 USD            8.348,87 USD            8.348,87 USD            8.348,87 USD            8.348,87 USD            8.348,87 USD            8.348,87 USD            
Costos Fijos Financieros 33.550,41 USD          33.550,41 USD          33.550,41 USD          33.550,41 USD          33.550,41 USD          33.550,41 USD          33.550,41 USD          33.550,41 USD          33.550,41 USD          33.550,41 USD          33.550,41 USD          33.550,41 USD          

Inversiones Implementación Mejoras 8.297,12 USD            -  USD                      -  USD                      -  USD                      -  USD                      -  USD                      -  USD                      -  USD                      -  USD                      -  USD                      -  USD                      -  USD                      

Total Gastos / Costos Fijos 58.636,81 USD         50.339,69 USD         50.339,69 USD         50.339,69 USD         50.339,69 USD         50.339,69 USD         50.339,69 USD         50.339,69 USD         50.339,69 USD         50.339,69 USD         50.339,69 USD         50.339,69 USD         

EBIT 62.092,57 USD         70.389,69 USD         70.389,69 USD         70.389,69 USD         70.389,69 USD         70.389,69 USD         70.389,69 USD         70.389,69 USD         70.389,69 USD         70.389,69 USD         70.389,69 USD         70.389,69 USD         

Intereses -  USD                      -  USD                      -  USD                      -  USD                      -  USD                      -  USD                      -  USD                      -  USD                      -  USD                      -  USD                      -  USD                      

Utilidad antes de Impuestos 62.092,57 USD         70.389,69 USD         70.389,69 USD         70.389,69 USD         70.389,69 USD         70.389,69 USD         70.389,69 USD         70.389,69 USD         70.389,69 USD         70.389,69 USD         70.389,69 USD         70.389,69 USD         

Impuesto a las Ganancias 21.732,40 USD          24.636,39 USD          24.636,39 USD          24.636,39 USD          24.636,39 USD          24.636,39 USD          24.636,39 USD          24.636,39 USD          24.636,39 USD          24.636,39 USD          24.636,39 USD          24.636,39 USD          

Utilidad (Pérdida) Neta 40.360,17 USD         45.753,30 USD         45.753,30 USD         45.753,30 USD         45.753,30 USD         45.753,30 USD         45.753,30 USD         45.753,30 USD         45.753,30 USD         45.753,30 USD         45.753,30 USD         45.753,30 USD         

EBITDA 78.738,56 USD         78.738,56 USD         78.738,56 USD         78.738,56 USD         78.738,56 USD         78.738,56 USD         78.738,56 USD         78.738,56 USD         78.738,56 USD         78.738,56 USD         78.738,56 USD         78.738,56 USD         

Margen Bruto 0,29 0,29 0,29 0,29 0,29 0,29 0,29 0,29 0,29 0,29 0,29 0,29
Margen Operativo 0,15 0,17 0,17 0,17 0,17 0,17 0,17 0,17 0,17 0,17 0,17 0,17
% Utilidad Neta 0,10 0,11 0,11 0,11 0,11 0,11 0,11 0,11 0,11 0,11 0,11 0,11

Año 2.022
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Capítulo VIII. 
Conclusiones 
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A continuación, en tabla 39, se detallan los objetivos planteados al inicio y el resultado 

logrado: 

Tabla 39. Resultados logrados. Objetivos y resultado alcanzado. 

Oportunidad de 
Mejora 

Punto de 
Partida 

Objetivo Resultado 
Alcanzado 

Observación 

Eficiencia de la 
Mano de Obra 

400 Hs Extras 
Mensuales 

Eliminar Hs Extras 0 Hs Extras 
Mensuales. 

Se redujo 100% 
las Hs Extras 
Mensuales. 

Aumento 
Productividad de 
Mano de Obra 

62,6 % Lograr 75% 
Productividad de 
MO. 
 

75% 
Productividad de 
Mano de Obra 

Nueva meta: 
80% 

Rentabilidad de la 
Empresa 

Se desconoce Saber si es 
Rentable 

Pérdida Neta 
19 % 

 

Aumento de 
Utilidades 

-19% +6% 9% Se alcanza el 
punto de 
equilibrio y 
obtienen 
ganancias 

Reducción de No 
Conformidades 
externas e 
internas 

1% en la 
facturación de 
ambos 

0,5% de la 
facturación de 
ambos 

Se logró el 
objetivo de 0,5% 
de la facturación 

 

Refuncionalizar 
Organigrama 

Organigrama 
desactualizado 

Organigrama 
Funcional. 

Organigrama 
desarrollado e 
implementado. 

 

Orden, Limpieza y 
Estandarización 

Auditoría 5S 
13 puntos 

Obtener más de 
60 puntos 

68 puntos  

Mejoras de 
procesos/ 
comunicación 

No se 
gestionaban 
las ideas de 
colaboradores 

Recibir 7 
sugerencias 
mensuales. 

Se recibieron 12 
sugerencias 
mensuales. 

7 sugerencias 
resultaron 
viables y se 
implementaron. 

Fuente de información: desarrollo propio. 

Como se observa se lograron los objetivos propuestos. 

A partir de las materias desarrolladas a lo largo de la carrera se plantearon oportunidades 

de mejora y propusieron e implementaron soluciones orientadas a formalizar y profesionalizar los 

procesos. Se realizó un diagnóstico como punto de partida y se finalizó el análisis valorizando las 
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mejoras en un estado de resultado. Se logró determinar el impacto y conocer el resultado 

económico, herramienta con la que la empresa podrá tomar decisiones basada en datos confiables. 

Resaltamos la predisposición de la empresa para implementar acciones de mejora y cambiar 

las prácticas actuales. 

Como conclusión de todo lo trabajado, se puede asegurar que la empresa ha podido 

formalizar y estandarizar sus procesos e instalar una nueva forma de trabajar: mejorando 

continuamente a través de la detección de desvíos en los indicadores y llevando adelante planes de 

acción.  

Se ha dejado una serie de herramientas como parte de la metodología de trabajo con la 

finalidad de mantener las mejoras realizadas y replicarlas en todos los productos/sectores: 

 Layout de planta actual. 

 Hoja de Auditoría de 5S y hoja de resultados para mostrar mensualmente. 

 Diagramas de recorrido. 

 Organigrama funcional de la empresa y sus perfiles de puestos. 

 Sistema de gestión de costos en planilla Excel para conocer el resultado mensual. 

 Cursogramas analíticos de principales productos. 

 Costo unitario de producto modelo. 

Todas las herramientas transferidas a la empresa han sido el resultado de lo aprendido en 

el cursado de la carrera Ingeniería Industrial. 
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Anexo A: Evaluación por área de gestión 

En los siguientes tres puntos, se puede observar el resultado de las preguntas del 

autodiagnóstico explicadas en el capítulo Marco Teórico que es completado por dos integrantes de 

la empresa (referente comercial y de dirección) y la mirada externa del equipo. El resultado de estas 

es utilizado en el “Capítulo IV: Situación inicial”, punto “1.1 Gráfico radar”. 
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A.1 Punto de vista de referente Comercialización. 
Anexos. Tabla 1. Cuestionario. Dirección. Punto de vista comercial. 

 

Fuente de información: Premio internacional por la calidad. 
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Anexos. Tabla 2. Cuestionario. Costos. Punto de vista comercial. 

 

Fuente de información: Premio internacional por la calidad. 
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 Anexos. Tabla 3. Cuestionario. RRHH. Punto de vista comercial. 

 

Fuente de información: Premio internacional por la calidad 
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 Anexos. Tabla 4. Cuestionario. Comercialización. Punto de vista comercial. 

 
Fuente de información: Premio internacional por la calidad. 
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Anexos. Tabla 5. Cuestionario. Producción. Punto de vista comercial. Parte 1. 

 
Fuente de información: Premio internacional por la calidad 
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 ¿Se registran y analizan los 
resultados de producción 
diariamente / turno a turno?

1

24 ¿La planificación es flexible? 1

25
¿Están estandarizados los métodos 
de producción / operaciones??

1
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Anexos. Tabla 6. Cuestionario. Producción. Punto de vista comercial. Parte 2 

 

Fuente de información: Premio internacional por la calidad. 

  

26
¿Están definidas las especificaciones 
de calidad que debe satisfacer el 
producto/servicio?

1

27
Tiene medido los reprocesos de sus 
operaciones?

1

28 ¿Tiene medido el nivel de scrap? 1

29
¿Cómo asegura la Calidad de sus 
Productos?

1

30
¿Se llevan registros de los defectos 
surgidos en todos los procesos de 
producción?

1

31
¿Sus equipamientos e intrumentos 
son certificados sistematicamente?

1

32 ¿Mide las pérdidas de productividad? 1

33
¿Tiene implementado algun sistema 
de Gestion de Calidad (SGC)?

1

34
¿Se promueve la mejora continua en 
la empresa?

1

35
Forma líderes / mandos medios como 
impulsores de mejora continua?

1

36
Ha desarrollado e introducido nuevos 
productos / servicios en el último año

1

37
Ha diseñado e implementado mejoras 
en procesos internos de la 
organización en el últmo año. 

1

38
Cuenta con un sistema de Gestión a 
la Vista

1

39
Conoce nuevas tecnologias que 
podría implementar en los procesos 
de su empresa

1

40

¿Conoce los tipos de Residuos 
(Sólidos, Líquidos y Atmosféricos) 
que se generan a partir de las 
operaciones?

1

41

¿Tienen identificados cuales son los 
sectores o procesos donde se 
generan, y las cantidades asociadas a 
los mismos?

1

42
¿Se realizan medidas correctivas o se 
induce a realizar acciones 
preventivas?

1
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A.2 Punto de vista de referente Dirección. 
Anexos. Tabla 7. Cuestionario. Dirección. Punto de vista dirección. 
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Anexos. Tabla 8. Cuestionario. Costos. Punto de vista dirección. 

 

 

5
4

3
2

1
0

1
¿

C
u

e
n

ta la e
m

p
re

s
a co

n
 

p
re

s
u

p
u

e
s

to
s

 fin
an

cie
ro

s
 (Flu

jo
s

 d
e

 
Fo

n
d

o
s

 p
ro

ye
ctad

o
s

)?
 

1

2
¿

C
o

n
o

ce
 e

l p
lazo

 d
e

 fin
an

ciació
n

 
p

ro
m

e
d

io
 o

to
rg

ad
o

 p
o

r lo
s

 
p

ro
ve

e
d

o
re

s
 y/o

 clie
n

te
s

?

3
¿

C
u

e
n

ta co
n

 in
d

icad
o

re
s

 fin
an

cie
ro

s
?

4
C

o
n

o
ce

 e
l re

s
u

ltad
o

 e
co

n
o

m
ico

 d
e

 s
u

 
e

m
p

re
s

a
1

5
¿

Q
u

é
 variab

le
s

 tie
n

e
 e

n
 cu

e
n

ta p
ara 

calcu
lar e

l co
s

to
?

1

6
¿

C
o

n
o

ce
n

 lo
s

 co
s

to
s

 fijo
 y variab

le
 d

e
 

s
u

 e
m

p
re

s
a?

1

7
¿

C
o

n
o

ce
n

 e
l p

u
n

to
 d

e
 e

q
u

ilib
rio

?
1

8
¿

S
e

 co
n

tro
la e

l co
s

to
 d

e
 in

ve
n

tario
 

(M
ate

ria P
rim

a, In
s

u
m

o
s

, P
ro

d
u

cto
 e

n
 

P
ro

ce
s

o
 o

 P
ro

d
u

cto
 T

e
rm

in
ad

o
?

1

9
L

o
s

 co
s

to
s

 d
e

 M
P

 e
n

 re
lacio

n
 a la 

V
e

n
tas

 s
o

n
 d

e
 

1

10

¿
C

u
ál e

s
 e

l co
s

to
 d

e
 s

u
 h

o
ra fáb

rica 
e

xp
re

s
ad

o
 e

n
 U

S
D

?
 C

o
s

to
 h

o
ra 

fáb
rica = (C

o
s

to
s

 to
tale

s
 - C

o
s

to
s

 
variab

le
s

 - C
o

s
to

s
 d

e
 M

O
D

) / T
o

tal d
e

 
h

s
 d

e
 M

O
D

1

11
¿

T
ie

n
e

 e
n

 cu
e

n
ta las

 am
o

rtizacio
n

e
s

 
e

n
 e

l s
is

te
m

a d
e

 co
s

to
s

 d
e

 s
u

 
e

m
p

re
s

a?
1

12
¿

T
ie

n
e

 s
is

te
m

atizad
o

 e
l p

ro
ce

s
o

 d
e

 
co

m
p

ras
 d

e
 la e

m
p

re
s

a?
1

13
¿

C
u

e
n

tan
 co

n
 u

n
 s

is
te

m
a d

e
 

e
valu

acio
n

 d
e

 p
ro

ve
e

d
o

re
s

?
1

14
¿

Q
u

e
 m

e
d

io
s

 u
tiliza co

m
o

 s
o

p
o

rte
 d

e
l 

flu
jo

 d
e

 in
fo

rm
ació

n
?

1

15
¿

C
u

e
n

ta co
n

 s
is

te
m

a in
fo

rm
ático

 d
e

 
g

e
s

tió
n

?
1

16
El s

o
ftw

are
 co

n
 e

l q
u

e
 cu

e
n

ta e
s

1

N
°

C
u

estio
n

ario
 d

el d
iag

n
ó

stico
R

eferen
cia p

ara el p
u

n
taje

Á
reaCOSTOS

Gestión 
financiera

Gestion de costos
Gestión 
compra

s

Gestión 
adminis
trativa



Proyecto Final 
Universidad Tecnológica Nacional – Facultad Regional Rafaela 

 pág. 214 
Armando, Rocío- Bellini, Agustín – Prato, Luca. 

Anexos. Tabla 9. Cuestionario. RRHH. Punto de vista dirección. 
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Anexos. Tabla 10. Cuestionario. Comercialización. Punto de vista dirección. 
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Anexos. Tabla 11. Cuestionario. Producción. Punto de vista dirección. Parte 1. 

 

5 4 3 2 1 0

1
¿Cómo son las condiciones de 
higiene y seguridad del 
establecimiento?

1

2
¿Se cuenta con un estudio formal de 
distribucion en planta e 
instalaciones?

1

3 ¿Es optimo el Lay Out actual? 1

4
¿Cómo considera las condiciones de 
orden y limpieza de la planta?

1

5
¿Cuentan con un sistema de gestión 
de inventario?

1

6
¿Conoce la rotación de inventario de 
su empresa y utliza esa información?

1

7

¿Es adecuada la señalización de 
lugares para el almacenamiento del 
inventario y el espacio destinado a los 
productos?

1

8
¿Se realizan análisis y desarrollo de 
sus proveedores?

1

9
¿Se establecen los tiempos de 
entrega de parte de los proveedores, 
y se controla su cumplimiento?

1

10

¿La empresa asegura la calidad de 
los materiales / Insumos que utiliza ? 
Están documentadas las 
especificaciones de calidad que debe 
cumplir la materia prima?

1

11
¿Que porcentaje de MP es de origen 
importado?

1

12
¿Pueden conseguir materias primas 
con las especificaciones de calidad y 
cantidad requerida?

1

13
¿Se verifica la cantidad y calidad de la 
materia prima ingresada?

1

14 Tipo de mantenimiento que realiza 1

15
¿Los operarios de producción 
participan en la gestión de 
mantenimiento?

1

16
¿Cuenta con registros de 
mantenimiento de máquinas e 
instalaciones?

1

17
¿Es competitiva la tecnología de 
producción de su empresa?

1

18
¿Estudian las inversiones en equipos 
e instalaciones en base a una 
estrategia a largo plazo?

1

19
¿Planifica sus producción / 
operaciones?

1

20
¿Qué utiliza como Sistema de 
Planeamiento y Control de 
operaciones?

1

21
¿Utiliza un software para la 
Planificación de la Producción/ 
operaciones?

1

22
¿Cómo se comunica la programación 
de la producción?

1

23
 ¿Se registran y analizan los 
resultados de producción 
diariamente / turno a turno?

1

24 ¿La planificación es flexible? 1

25
¿Están estandarizados los métodos 
de producción / operaciones??

1
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Anexos. Tabla 12. Cuestionario. Producción. Punto de vista dirección. Parte 2. 
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Tiene medido los reprocesos de sus 
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A.3 Punto de vista del equipo 
Anexos. Tabla 13. Cuestionario. Dirección. Punto de vista del equipo. 
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Anexos. Tabla 14. Cuestionario. Costos. Punto de vista del equipo. 
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Anexos. Tabla 15. Cuestionario. RRHH. Punto de vista del equipo. 
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Anexos. Tabla 16. Cuestionario. Comercialización. Punto de vista del equipo. 
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Anexos. Tabla 17. Cuestionario. Producción. Punto de vista del equipo. Parte 1. 
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¿Cómo son las condiciones de 
higiene y seguridad del 
establecimiento?

1

2
¿Se cuenta con un estudio formal de 
distribucion en planta e 
instalaciones?
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Anexos. Tabla 18. Cuestionario. Producción. Punto de vista del equipo. Parte 2. 
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Tiene medido los reprocesos de sus 
operaciones?

1

28 ¿Tiene medido el nivel de scrap? 1

29
¿Cómo asegura la Calidad de sus 
Productos?

1

30
¿Se llevan registros de los defectos 
surgidos en todos los procesos de 
producción?

1

31
¿Sus equipamientos e intrumentos 
son certificados sistematicamente?

1

32 ¿Mide las pérdidas de productividad? 1

33
¿Tiene implementado algun sistema 
de Gestion de Calidad (SGC)?

1

34
¿Se promueve la mejora continua en 
la empresa?

1

35
Forma líderes / mandos medios como 
impulsores de mejora continua?

1

36
Ha desarrollado e introducido nuevos 
productos / servicios en el último año

1

37
Ha diseñado e implementado mejoras 
en procesos internos de la 
organización en el últmo año. 

1

38
Cuenta con un sistema de Gestión a 
la Vista

1

39
Conoce nuevas tecnologias que 
podría implementar en los procesos 
de su empresa

1

40

¿Conoce los tipos de Residuos 
(Sólidos, Líquidos y Atmosféricos) 
que se generan a partir de las 
operaciones?

1

41

¿Tienen identificados cuales son los 
sectores o procesos donde se 
generan, y las cantidades asociadas a 
los mismos?

1

42
¿Se realizan medidas correctivas o se 
induce a realizar acciones 
preventivas?

1
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Anexo B: Layout 

En los siguientes dos puntos, se pueden observar los planos de layout inicial y el propuesto 

como mejora de Inelpa S.A. Los mismos son utilizados en el “Capítulo VI: Implementación de 

mejoras”, punto “1.3 Desarrollo” y “1.4 Propuestas de mejora”. 

B.1 Layout inicial 
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B.2 Layout de propuesta de mejora 
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Anexo C: Auditoría interna 5S 

C.1 Puntos a tener en cuenta: 

¿Quién realiza una auditoría? 

● Una auditoría debe ser realizada por al menos 2 auditores; uno de los auditores 

debe ser externo al área auditada. Los auditores son acompañados por un colaborador del sector. 

● El equipo de auditores debe tener experiencia (conocimiento de la organización, 

procesos y procedimientos) y competencia metodológica (en términos de 5S, 

técnicas CIP, etc.). 

 

¿Cuándo auditar? 

● La auditoría debe realizarse durante el turno de trabajo, no debe hacerse en el 

momento en que no se realiza ningún trabajo en el área de trabajo, ni 

inmediatamente después de una acción rutinaria 5S. 

● Las auditorías se realizan sin previo aviso. 

 

Sugerencias para auditores 

● Las auditorías son parte del entrenamiento (las auditorías deben ser realizadas para 

garantizar la continuidad y ayudar a mejorar). 

● Las personas no son auditadas, sino los trabajos y las máquinas. Impersonalidad. 

● Los requisitos (contenido del cuestionario de auditoría) se conocen previamente. 

● En la auditoría siempre participa un colaborador del sector. Este puede ser el 

supervisor o un operario. 

● La auditoría se realiza exclusivamente en el lugar, no en la sala de reuniones. 
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● Durante la auditoría, también puede ver "detrás de escenas". 

- Armarios y cajones están abiertos. 

- Parar máquinas, si es posible, también detrás de las mismas. 

- Los lugares difíciles de alcanzar también deben considerarse. 

● La evaluación debe ser puntual y comprensible.  

- Debe haber feedback adecuado (no sólo críticas, sino reconocimiento de 

puntos fuertes).  

- Puntos / sugerencias dignas de mejora deben ser pasados por escrito y 

registrados en el informe de auditoría.   

- Destacar las buenas soluciones. 

● Los resultados de la auditoría se deben cargar inmediatamente en el formulario de 

auditoría y firmados por los auditores y colaborador del área de trabajo. 

 

En los siguientes cinco puntos, se puede observar el resultado de las preguntas que se 

plantearon para realizar la auditoría 5S explicadas en el capítulo Marco Teórico. El resultado de estas 

es utilizado en el “Capítulo VI: Implementación de mejoras”, punto “2. Implementación de 5S”. 
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C.2 “1S Seiri – Clasificación” 
Anexos. Tabla 19. Auditoría 5S. 1S Seire. Clasificación 

 

Fuente de información: Premio internacional por la calidad. 
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C.3 “2S Seiton – Organización” 
Anexos. Tabla 20. Auditoría 5S. 2S Seiton. Organización. 

 

Fuente de información: Premio internacional por la calidad. 
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C.4 “3S Seiso” – Limpieza 
Anexos. Tabla 21. Auditoría 5S. 3S Seiso. Limpieza. 

 

Fuente de información: Premio internacional por la calidad. 
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C.5 “4S Seiketsu” – Estandarización 
Anexos. Tabla 22. Auditoría 5S. 4S Seiketsu. Estandarización. 

 

Fuente de información: Premio internacional por la calidad. 
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C.6 “5S Shitsuke” – Disciplina 
Anexos. Tabla 23. Auditoría 5S. 5S Shitsuke. Disciplina. 

 

Fuente de información: Premio internacional por la calidad. 
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C.7 Acciones Correctivas 

A continuación, se plantean las acciones correctivas en base a el resultado de las auditorías. 

Anexos. Tabla 24. Auditoría 5S. Acciones correctivas desarrolladas. 

 

Fuente de información: desarrollo propio. 
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Anexo D: Perfiles de puesto de trabajo 

En los siguientes seis puntos se pueden observar los diferentes perfiles de puesto de trabajo 

descriptos en el “Capítulo VI: Implementación de mejoras”, punto “3. Roles y Responsabilidades”. 

Los mismos hacen referencia a los diferentes puestos tales como Dirección General, Gerente 

Industrial, Gerente Administrativo, Personal de Producción, Personal de Pintura y Personal de 

Compra. 
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D.1 Dirección general 

 

Anexos. Figura 1. Elaboración de perfil de puesto. Dirección general. 
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D.2 Gerente industrial 

 

Anexos. Figura 2. Elaboración de perfil de puesto. Gerente de producción. 
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D.3 Gerente administrativo 

 

Anexos. Figura 3. Elaboración de perfil de puesto. Gerente administrativo. 
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D.4 Producción 

 

Anexos. Figura 4. Elaboración de perfil de puesto. Producción. 
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D.5 Pintura 

 

Anexos. Figura 5. Elaboración de perfil de puesto. Pintura. 
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D.6 Compras 

 

Anexos. Figura 6. Elaboración de perfil de puesto. Compras. 
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Anexo E: Cursograma analítico 

En los siguientes doce puntos se pueden observar los cursogramas analíticos descriptos en 

el “Capítulo VI: Implementación de mejoras”, punto “6. Estudio del trabajo: estudio del método y 

medición de tiempos”. Los mismos hacen referencia a los sectores de herrería, bobinado de baja 

tensión, bobinado de alta tensión, núcleos, montaje y armado tanto para el transformador rural 

como para el de distribución. 

E.1 Cursograma analítico de herrería. Transformador rural. 

 

Anexos. Figura 7. Cursograma analítico. Herrería. Transformador rural 10/7. 
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E.2 Cursograma analítico de herrería. Transformador distribución. 

 

Anexos. Figura 8. Cursograma analítico. Herrería. Transformador distribución 630/13. 
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E.3 Cursograma analítico de bobinado BT. Transformador rural. 

 

Anexos. Figura 9. Cursograma analítico. Bobinado BT. Transformador rural 10/7. 
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E.4 Cursograma analítico de bobinado AT. Transformador rural. 

 

Anexos. Figura 10. Cursograma analítico. Bobinado AT. Transformador rural 10/7. 
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E.5 Cursograma analítico de bobinado BT. Transformador distribución. 

 

Anexos. Figura 11. Cursograma analítico. Bobinado BT. Transformador distribución 630/13. 
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E.6 Cursograma analítico de bobinado AT. Transformador distribución. 

 

Anexos. Figura 12. Cursograma analítico. Bobinado AT. Transformador distribución 630/13. 
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E.7 Cursograma analítico de núcleo. Transformador rural. 

 

Anexos. Figura 13. Cursograma analítico. Núcleo. Transformador rural 10/7. 

E.8 Cursograma analítico de núcleo. Transformador distribución. 

 

Anexos. Figura 14. Cursograma analítico. Núcleo. Transformador distribución 630/13. 
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E.9 Cursograma analítico de montaje. Transformador rural. 

 

Anexos. Figura 15. Cursograma analítico. Montaje. Transformador rural 10/7. 
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E.10 Cursograma analítico de montaje. Transformador distribución. 

 

Anexos. Figura 16. Cursograma analítico. Montaje. Transformador distribución 630/13. 
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E.11 Cursograma analítico de armado. Transformador rural.  

 

Anexos. Figura 17. Cursograma analítico. Armado. Transformador rural 10/7. 
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E.12 Cursograma analítico de armado. Transformador distribución. 

 

Anexos. Figura 18. Cursograma analítico. Armado. Transformador distribución 630/13. 
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Anexo F: Cálculo de tiempo estándar 

En los siguientes diez puntos se pueden observar los cálculos de tiempo estándar descriptos 

en el “Capítulo VI: Implementación de mejoras”, punto “6. Estudio del trabajo: estudio del método 

y medición de tiempos”. Los mismos hacen referencia a los sectores de bobinado de baja tensión, 

bobinado de alta tensión, núcleos, montaje y armado tanto para el transformador rural como para 

el de distribución. 

F.1 Bobina BT rural 

 

Anexos. Figura 19. Estudio de tiempos. Bobina BT. Rural 10/7. 
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F.2 Bobina AT rural 

 

Anexos. Figura 20. Estudio de tiempos. Bobina AT. Rural 10/7. 

F.3 Bobina BT distribución 

 

Anexos. Figura 21. Estudio de tiempos. Bobina BT. Distribución 630/13. 
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F.4 Bobina AT distribución 

 

Anexos. Figura 22. Estudio de tiempos. Bobina AT. Distribución 630/13. 
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F.5 Núcleo rural 

 

Anexos. Figura 23. Estudio de tiempos. Armado de núcleo. Rural 10/7. 

F.6 Núcleo distribución 

 

Anexos. Figura 24. Estudio de tiempos. Armado de núcleo. Distribución 630/13. 
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F.7 Montaje rural 

 

Anexos. Figura 25. Estudio de tiempos. Montaje de bobina y núcleo. Rural 10/7. 
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F.8 Montaje distribución 

 

Anexos. Figura 26. Estudio de tiempos. Montaje de bobina y núcleo. Distribución 630/13. 
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F.9 Armado rural 

 

Anexos. Figura 27. Estudio de tiempos. Armado. Rural 10/7. 
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F.10 Armado distribución 

 

Anexos. Figura 28. Estudio de tiempos. Armado. Distribución 630/13. 



Proyecto Final 
Universidad Tecnológica Nacional – Facultad Regional Rafaela 

 pág. 262 
Armando, Rocío- Bellini, Agustín – Prato, Luca. 

Anexo G: Nota conformidad Inelpa S.A. 

 En la siguiente imagen (véase Anexos. Figura 29), se puede observar la autorización y 

conformidad por parte de la empresa para el uso de los datos brindados con fines académicos.

 

Anexos. Figura 29. Nota conformidad Inelpa S.A. 


