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EQUIPOS PARA LA CONSTRUCCION S.A. Wos

RESUMEN DEL DOCUMENTO

En el presente documento se desarrollard el trabajo de consultoria hecho para la empresa
Recomar Equipos para la Construcciéon S.A. El trabajo fue llevado a cabo a lo largo del
primer cuatrimestre de 2020. Lo que se busca al principio del documento es lograr entender
la empresa, el mercado en el que estd compitiendo y sus ventajas competitivas para luego
entrar en detalle sobre los procesos internos de la empresa. El objetivo final del trabajo es
encontrar los principales puntos de dolor que tiene la empresa en sus procesos internos para
finalmente proponer una solucién en conjunto con un plan de implementacién para lograr
solucionarlo mejorando asi el negocio. Como se mencioné anteriormente el desarrollo del
informe serd desde lo general a lo particular, yendo desde un andlisis Macro, pasando por
un andlisis Micro y luego el estudio puntual de la empresa. En el documento se plasma esto
ultimo en 3 secciones distintas que serdn:

o Relevamiento: Se presenta informacion general de la empresa y el mercado en el
que se encuentra compitiendo.

o Diagnéstico: Se menciona cudl fue la metodologia empleada para relevar los
procesos de la empresa e identificar los puntos de dolor mds criticos a ser
resueltos.

o Solucion: Se propone una solucién para el problema identificado en el punto
anterior.

La idea final de todo es recomendarle a la empresa un curso de accién especifico para
lograr mejorar estos puntos de dolor con el fin de mejorar la competitividad de la empresa
en el mercado.
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El objetivo de esta primera etapa es el de reconocer la empresa de estudio, es decir,
Recomar y el entorno en el cual se encuentra operando. Se decidié estructurar el analisis
desde lo general a lo particular, iniciando con un anélisis Macro, siguiendo con el andlisis
Micro para, finalmente, concluir con el estudio puntual de la empresa.

El andlisis fue elaborado a partir de informacion publica, disponible en Internet, asi como
también de una serie de supuestos aplicados con criterio a la hora de definir ciertos
apartados en los cuales la informacion era escasa.

Por tltimo, es importante aclarar que la informacion recaba al finalizar dicha etapa, fue
discutida junto con Marcela Rauzi, quien es nuestra referente dentro de Recomar.
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Recomar Equipos para la Construccion S.A. es una empresa Argentina dedicada a la
fabricacion de maquinas que producen lo que se llaman “prefabricados de hormigén”, que
son materiales hechos de hormigdén que son usados en la construccion. Dentro de esta
categoria entran lo que son bloques/ladrillos/adoquines, cafios para transportar liquidos,
vigas, y demds piezas hechas a partir del moldeado de hormigén. Al ser su principal
actividad la produccién de méquinas, se encuentra dentro de la Industria Metalmecanica.

Aunque es una empresa que se fund6 en el afio 2000 bajo el nombre por el que se la
conoce, tiene mds de 80 afios en el mercado. Cuentan con alrededor de 30 empleados y se
sitia en el parque Industrial Platanos en la localidad de Berazategui, provincia de Buenos
Aires. La facturacion aproximada registrada para el afio 2019 fue de $30 millones de pesos.

El desarrollo de esta seccion consistird en principio de un andlisis del mercado mundial de
dos principales sectores de intefes, que son por un lado la industria Metalmecdnica y por el
otro la Industria del Cemento. Esta ultima se incluy6 dentro del estudio ya que se considera
que es un driver importante para identificar cuales son los jugadores mas importantes
respecto a la industria de la construccion. La logica tomada es que donde hay cemento
(teniendo en cuenta produccién local de cemento, exportaciones e importaciones), hay
construccion, y por ende demanda de prefabricados de hormigén. Luego de ver cémo esta
este sector a nivel global, se sigue estudiando como esta a nivel latinoamérica y finalmente
en Argentina.
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LA INDUSTRIA METALMECANICA

La industria Metalmecdnica comprende un gran abanico de productos y bienes que se
producen y comercializan a lo largo de todo el mundo. Es decir que en este caso, los
productos a exportar/importar poseen un capitulo en cuanto a la posicion arancelaria. Aqui
entonces, se observa que los productos correspondientes a esta industria corresponden a
posiciones arancelarias con capitulos 82, 83, 84 y 85. Cabe aclarar que los capitulos 86, 87,
88, 89 y 90 también forman parte de esta industria pero se despreciaran en este andlisis ya
que los equipos de Recomar se encuentran en el capitulo 84.

A nivel mundial y en los ultimos afos, los principales paises en producir y exportar
productos de esta industria, por lejania, son China, Alemania y Estados Unidos. A
continuacion se expone un grafico con la evolucién de esto en el periodo 2001-2013.

Grafica 1-Exportaciones de metalmecanica (miles de Délares)
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FUEMNTE: Trademap, Sicex Colombia (Quintero Hermanos) calculos propios

Se puede observar que los paises que mds importan este tipo de productos son China y
Estados Unidos.

1 Héctor Dario Zapata y Mayra Alejandra Ortiz Bueno, MERCADO INTERNACIONAL DEL SECTOR
METALMECANICA 2001-2013 -Una mirada a su competitividad, Bogotd, 4to Simposio Internacional de
Investigacion en Ciencias Econémicas, Administrativas y Contables - Sociedad y Desarrollo, Septiembre 2015.
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Grafica 2 Paises Importadores de metalmecanica
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FUENTE: Trademap, Sicex Colombia (Quintero Hermanos) calculos propios

De esta manera, para obtener una mayor precision, podemos concluir que la posicion
arancelaria que se acerca a los productos que comercializa Recomar es la siguiente:

8474.80.30.00 -- Para moldear elementos prefabricados de cemento u hormigén2

Respecto de la situacion de la industria Metalmecdnica en Latinoamérica, Verdnica
Alcantara comenta en “Internacional Metalmecénica™:

“...Hoy en dia la industria metalmecdnica representa cerca de 16% del PIB industrial
en América Latina, da empleo a 4.1 millones de personas en forma directa y 19.7
millones de forma indirecta. Tiene ademds una importante participacion en el total de
las exportaciones realizadas en la region, tan sélo en México representa 57% del total
exportado.

Por paises, en Argentina representé 17.0% del valor bruto de la produccién en 2013;
en Brasil fue 27.0% del valor agregado manufacturero en 2012; para Colombia
significé 10.4% del valor agregado en el sector manufacturero en 2012; y en México
fue 31.0% del valor agregado manufacturero en 2012, de acuerdo con datos de la
Asociacién Latinoamericana del Acero (Alacero).

2 Aduanet, Clasificacién Arancelaria, http://www.aduanet.gob.pe/servlet/EAIScroll?Partida=8473300000&Desc=

S
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Sin embargo, en las dltimas décadas, América Latina se ha tenido que enfrentar a dos
retos importantes en su proceso de desarrollo econémico: por un lado, la apertura de
sus mercados y, por otro, la irrupcién de China en la competencia global, lo que ha
llevado a un proceso de desindustrializacion...”

Cabe aclarar que el rubro de Recomar estd intimamente ligado al mercado del hormigén,
ya que sus maquinas serdn utilizadas en el mundo de la construccion. Por eso, a
continuacion se desarrollard un apartado sobre el consumo del hormigén en el mundo. El
objetivo final aqui serd identificar cudles son los mercados de mayor demanda de
maquinas para hacer prefabricados de hormigén tomando como driver al consumo de

hormigon.
CONSUMO DE HORMIGON EN EL. MUNDO

La tendencia del consumo de hormigoén continda siendo alcista alcanzando en el 2017 los
4.129 millones de toneladas. En lo que respecta al consumo per cépita, el consumo global
fue de 557 kg.

China es el principal dominante en la demanda del hormigén, representando el 58% del
consumo mundial. Lo siguen India, EE.UU, Turquia e Indonesia, mientras que la

Argentina se encuentra alrededor del puesto 30 mundial.

2010 2011 2012 2016E 2017TP

1 China China China China China China China China China

1,850.00 2, 050.00 2.171.00 2.400.00 2.466.39 2,339.00 2.395.07 2.347.06 2,.280.56

2 India India India India India India India India India
221,04 235,87 241,80 253,80 269,43 27362 287.84 206 88 301,57

3 usa UsA UsA usa Usa usa usa usa usa
71.18 T2.20 77.65 81.70 83.01 82 .92 84.50 84.16 100.51

4 Brasil Brasil Brasil Brasil Brasil Brasil Turquia Turguia Turquia
60.01 64.97 69,32 70.97 71.70 65.32 G7.00 70.64 71.76

g Iran Rusia Rusia Rusia Rusia Turgquia Indonesia | Indonesia | Indonesia
54 80 57.40 85,20 89,70 70.95 65.00 6207 8523 87.85

13 Reino Unido | Reino Unido| Argentina Pari Argentina Taiwan Taiwan Argentina | Argentina
10.51 1.3 10.46 10.79 11.27 11.65 11.00 10.88 10.94

Como se puede observar en el grafico de a continuacién, la proporcién entre lo que se
produce y lo que se consume es bastante pareja debido a que la materia prima con la que se
hace el hormigén se puede encontrar ficilmente en la mayor parte del mundo.
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Figura 2. Consumo, produccion nivel mundial segilin regiones globales, 2018F* (en millones de
toneladas)
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Fuente: International Cement Review (2017) The Global Cement Report Twelfth Edition

Si hacemos foco en América del Sur, podemos ver a los mayores productores de hormigén
de la region, ubicando a Bolivia como el mayor productor de esta materia prima. Por su
parte Argentina produce unos 270 kg de hormigén per cdpita al afio, ubicandose 5tos, muy
cerca de Uruguay.

Figura 5. Produccion per capita de cemento al afio 2017* (Kg/persona)
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Figura 6. Consumo per capita de cemento al afio 2016 (K g/persona)
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Fuente: International Cement Rewview (ZU0 7 )

La conclusion es que teniendo en cuenta la cercania con éstos paises, tanto Bolivia como
Perti son mercados atractivos tomando como driver el consumo de hormigén. Esto fue algo
validado con Recomar. Ellos han realizado viajes a éstos paises en el afio 2019 para
analizar el potencial de estos mercados.

A continuacion se analizan algunas de las tecnologias de punta de la industria para poder
ver como estdi Recomar en la incorporaciéon de éstas tecnologias. La idea es poder
establecer el nivel de innovacién de la empresa.

ENTORNO TECNOLOGICO MUNDIAL

A lo largo de la historia, el hormigén constituye un capitulo fundamental en la arquitectura.
Desde que se empez0 a utilizar a comienzos del siglo XIX hasta el dia de la fecha se trata
del material de construcciéon mads utilizado en el mundo. Desde las viviendas y los
hospitales hasta los puentes y los subterraneos. Sin embargo, el hormigdn también es
conocido por el hecho de que su produccion libera toneladas de diéxido de carbono y otros
gases de efecto invernadero que afectan a la atmdsfera y generan calentamiento global. El
cemento, componente del hormigén, es el responsable del 7% de las emisiones globales del
efecto invernadero causadas por el hombre, lo que lo convierte en la segunda fuente
industrial de di6xido de carbono mds grande del mundo. Por eso es necesario para el
medioambiente que se utilicen materiales mds respetuosos.

Hoy en dia se estdan creando nuevos métodos mds ecoldgicos para cuidar la capa de ozono.
Por su parte, el hormigoén intenta disminuir su huella de carbono optimizando los procesos
constructivos que producen un menor impacto ambiental. Para la sustitucion del hormigén
convencional (creado a partir de la mezcla en proporciones de cemento, arena, agua y
grava) aparecen nuevas técnicas y tecnologias. y se estd empezando a automatizar
mediante distintos instrumentos o maquinarias. Por ejemplo Siemens es una empresa que,
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entre otras cosas, busca modernizar y mejorar este proceso.

Ready-mix concrete production process
and Siemens portfolio

=] el
Bitumen tank - —" EE@ Asphalt mix

> (1 MiG] —
o Y S

Aqui podemos ver un ejemplo de cémo mediante la aplicacion de sensores, la
instrumentacion adecuada y la automatizacion de ciertas tareas, pueden llevar a la creacion
de un material de calidad, minimizando el desperdicio.

Sin embargo, no sélo encontramos ejemplos de innovacién en procesos, sino que en los
ultimos afios varias tecnologias han impactado el mundo de la construccion, desde drones
para la evaluacion de terrenos, hasta robots que realicen ciertas tareas, reemplazando al
obrero. En este caso revisaremos dos innovaciones que impactan directamente a la
fabricacion del hormigon.

HORMIGON CELULAR

La receta para hacer hormigén se basa en una combinacién de agua, cemento, arena y aire.
Distintas proporciones de estos elementos pueden dar distintas variaciones de hormigon.
Sin embargo, actualmente existe una alternativa al hormigén tradicional, el cual es
utilizado normalmente en la industria. La misma se llama hormigén celular. Esta variacion
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se realiza combinando agua, cemento y una espuma (que le da la calidad al material) y
cuenta con las siguientes ventajas respecto al material de construccion tradicional:

® Menor peso: pesa aproximadamente 50% menos que materiales similares, lo que
facilita (entre otras cosas) su transporte.

® Mayor velocidad de construccion

¢ Aislamiento térmico

® Proteccion ante el fuego

* Propiedades acusticas

¢ Mayor durabilidad

® Ahorro en materias primas

Todas estas cualidades hacen del hormigén celular un elemento superior a la hora de elegir
el material para la obra a realizar.

IMPRESION 3D DE HORMIGON

La empresa Sika de Suiza que se especializa en el drea de construccion, desarrollé una
impresora 3D (con una tinta a base de cemento) con capacidad de imprimir hormigén,
permitiendo desarrollar estructuras de manera mds eficiente. E1 mismo proceso de curado,
se realiza a una velocidad mucho mayor, a la vez que la precision de las piezas creadas
aumenta considerablemente. Aproximadamente este tipo de impresoras pueden llegar a
imprimir 4 toneladas de hormigén por hora.

HORMIGON RECICLADO

Este tipo de hormigén se distingue del convencional en que una parte de los dridos
naturales es reemplazada por dridos reciclados procedentes de residuos de construccion y
demolicion, aconsejando la normativa que no se supere el 20% de los dridos totales en
elementos estructurales de hormigén armado. “Debido a consideraciones ambientales y al
alto costo de la disposicion de los residuos, la mayor parte de los paises en Europa han
establecido objetivos que apuntan a reciclar entre el 50 y el 90% de los residuos de la
construccion y la demolicién disponibles™.

Por lo tanto, con la reduccién de los dridos naturales se consiguen dos objetivos que
reducen el impacto ambiental en su fabricacidon: por una parte al necesitar menos dridos,
disminuye la energia consumida en su extraccion y transporte, y por otro lado, disminuye
la contaminacion al reutilizar materiales. Algunas de las empresas que utilizan esta nueva
tecnologia son, CarbonCure, Carbicrete y Carbon Upcycling todas empresas
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norteamericanas que operan principalmente en los estados unidos y todavia no llegaron a
realizar proyectos en la regién En resumen, se reducen los tiempos y costos de fabricacion,
a la vez que se elabora un producto de mayor calidad, y disminuyen los desechos o
material desperdiciado. Tampoco es necesario el uso de moldes durante la creacion de los
bloques.

(Como estd Recomar respecto a la adopcion de estas tecnologias? Usan impresion 3D pero
para el modelado de las maquinas para el drea de ventas. La mds adoptada de todas éstas es
la del hormigén celular. Como se verd mas adelante hay empresas locales que trabajan con
dicho tipo de hormigén y es relativamente accesible. Recomar ha desarrollado una
mezcladora para este tipo de hormigén aunque no representa un producto con mucha venta.
Por otra parte, respecto al hormigén reciclado no tienen un producto especifico pero si han
ayudado a clientes a desarrollar una solucién sobre ésto, con lo cual poseen cierto “know-
how” que potencialmente podria ser traducido a una nueva méaquina. Algo positivo es que
tienen identificados las principales tecnologias que estdn comenzando a surgir.

ENTORNO POLITICO MUNDIAL

Recomar, Equipos para la Construccidn, es una empresa de capital argentino que se dedica,
por el tipo de materiales que sus mdaquinas fabrican, principalmente, a venderle sus
productos a empresas asociadas con obra publica, ya sea nacional, provincial o municipal.

Para llevar adelante proyectos de infraestructura a través de contratos de obra publica el
estado requiere disponibilidad de fondos, que pueden provenir de fondos propios reflejados
en los ejercicios presupuestarios, o emitiendo deuda.

Como es sabido, la situacion de nuestro pais es critica y deficitaria, es decir, que por un
lado tiene mds gastos de lo que produce, y por otro lado, acceder a disponibilidad de
fondos en el mercado internacional de deuda estd virtualmente restringido con los valores
de tasa actual (reflejado en un riesgo pais de més de 3.500 puntos bdsicos - Marzo 2020).
Como consecuencia de esto, las obras publicas estdn totalmente paralizadas, tanto que en
Enero de este afio solo se ejecuto el 0,04% de la inversion real directa’

Recomar, es una empresa que cuenta con 30 empleados, por lo que es considerada como
PyME por su cantidad de trabajadores segin el Ministerio de Produccion y Trabajo de la
Naciéné.‘ La situacion actual en argentina para las pequenas y medianas empresas (PyMEs)
es delicada, tanto que hay mas de 10.000 empresas en riesgo de ejecucion bancaria’ Las
ultimas devaluaciones que impactaron al pais en 2019, hacen que la rentabilidad de las
empresas disminuya, ya que no se puede trasladar toda la suba del tipo de cambio al precio

3 http://www.construar.com.ar/2020/02/la-ejecucion-de-obra-publica-bajo-a-casi-el-0-en-enero-y-se-desplomaron-
las-transferencias-a-las-provincias/
https://pymes.afip.gob.ar/estiloAFIP/pymes/ayuda/default.asp

5 https://www.infobae.com/economia/2020/02/05/aseguran-que-hay-mas-de-10000-pymes-con-riesgo-de-sufrir-
ejecuciones-bancarias-en-las-proximas-semanas/

11
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empresas disminuya, ya que no se puede trasladar toda la suba del tipo de cambio al precio
de venta porque los clientes no estarian dispuestos a soportarlo.

Asi, al no poder cubrir sus costos, este tipo de empresas intenta financiar sus actividades
con préstamos, que luego, por la baja cantidad de ventas es muy dificil cumplir con sus
obligaciones y muchas veces las empresas terminan quebrando. En el grifico de a
continuacién podemos ver como aumenta la tasa de morosidad de las empresas sobretodo
en las pymes debido al incumplimientos de pagos.

5.0 VL 57
5.8 4,2 ;"""L
& 33 LA
5 4 )-‘f‘ ‘ﬁ
30
25 30 {
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: 2 10 1,3
: 1 \f
’ IIIIIII g
BEmpresas
La tasa de morosidad de las empraesas en general se quintuplicd entre mayo de 2018 y noviembre de
2019, pero en CAME advierten que entre las pymes el nivel es mayor

Por su parte, como parte de las nuevas reglas de juego impulsadas con la nueva
conduccidn del pais, sin considerar las retenciones que impactan sobre cada actividad, si
una empresa quiere vender sus productos en el exterior exportando, cobra sus productos y
servicios al tipo de cambio oficial, mientras que si, estas o cualquier empresa necesitan
comprar del exterior (importar) los insumos para su actividad deberdan pagar el tipo de
cambio solidario (+30%). Esta medida afecta a la rentabilidad de las empresas. La
situacién de Recomar sobre éste punto es positivo pues estd bien respecto a su situacion
financiera. No cuenta con deudas financieras ni fiscales. Se clasifican como una empresa
“super austera”, las pocas inversiones que hacen son principalmente productivas. Otra
situacion a analizar es la relacionada a los sindicatos. Recomar tiene trabajadores bajo la
orbita de la UOM. La relacion es buena.




Etapa I - Relevamiento I TRA @

EQUIPOS PARA LA CONSTRUCCION S.A. ‘wo)

En este apartado se profundizard sobre el mercado Argentino y la situacion de Recomar
dentro de éste mercado. Se comienza con un andlisis de la cadena de Valor.

CADENA DE VALOR

El gobierno argentino considera que la industria metalmecdnica conforma “todas aquellas
industrias manufactureras que transforman el metal para la fabricaciéon de estructuras y
maquinarias y equipos de diversa magnitud y funcionalidades diferentes, que van desde la
fabricacion de otras maquinas o herramientas hasta bienes de consumo durable”®

En pocas palabras, forman parte de este sector, todas aquellas industrias manufactureras
dedicadas a la fabricaci7c’)n, la reparacion, el ensamble y la transformacion del metal para las
siguientes aplicaciones tal como se puede apreciar en el siguiente gréfico:

Industrias metalicas basicas
e Moldeo por fundicién
e Industria basica de aluminio

Construcciones metalicas Electromecanica y Servicios

e Naves industriales, vigas, técnicos industriales

. columnas, techos, etcétera e Reparacion de maquinaria
e Industria basica de otros metales no o . . .
e Montajes industriales industrial
ferrosos .. .
e Servicio de mantenimiento

Instalaciones y servicios industrial y del transporte

e Tuberias para perforaciones e Servicios al sector automotriz
de profundidad e Automatizacién industrial

e Tendido de redes sanitarias,
de gas, de vapor, etcétera

e Servicios a la actividad .o
Preparacion de productos para

petrolera la industria
INDUSTRIA . Corftj y}plegado de chapa y
Fabricacién de productos de METALMECANICA perttieria o
— e Prensa y matriceria
acero . ‘erminad
[ ]
o Forjados y troquelados ecubrimientos y terminados
. metalicos
e Herramientas de mano
e (Carpinteria metélica
P ) \ Produccién de maquinas y
e Herreria .
equipos
e Alambres y resortes quip
L ) e Calderas, tanques y envases
e Fabricacién de tornillos o
o metalicos
e Otros productos metélicos . ,
e Magquinaria agricola e
industrial extractiva
Industria automotriz y de Termodindmica e Maquinara y equipos para la

equipos para el transporte

e Fabricacion de vehiculos

e Fabricacion de autopartes

e Fabricacién de acoplados,
remolques, vagones,
carrocerias

e Otros insumos para el
transporte

¢ Ministerio de Hacienda y Finanzas Puablicas, Presidencia de la Nacién, Informes de Cadenas de Valor, Julio 2016.

7 Consejo Federal de Inversiones, Informe del sector autopartista en la Argentina, 2016.

e Sistemas de aire
acondicionado, refrigeracion,
industrial y comercial

e [Instalaciones térmicas:
Conductos, caferias de
vapor, hornos, quemadores
industriales, etcétera

industria metalmecdnica
Magquinaria y equipos para
industrias de manufactura en
general

Magquinaria y equipos para el
comercio de servicios
Motores de combustion
interna, turbinas y
transmisiones

Otra maquinaria y
equipamiento industrial
general
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Esta industria constituye uno de los eslabones fundamentales para cualquier nacién cuando
nos referimos a su producciéon. No solo logra la articulacién con distintos sectores
industriales, sino que ademds promueve la generacion de valor agregado asi como también
el desarrollo tecnolégico. La gran mayoria de los paises con un desarrollo industrial
avanzado cuentan con sectores metalmecdnicos consolidados. Por esta razon, podriamos
llamarla una “Industria de Industrias”.

Esto se debe a que, en parte, la industria metalmecdnica cruza transversalmente a las demas
industrias, proveyendo de los productos necesarios para que realicen sus actividades
.. 8
diarias.

Por ejemplo, provee de las maquinarias necesarias para la fabricacion de autos, para la
construccion, para la practica de la agricultura, la mineria, la manufactura, entre tantos
otros.

De esta ultima idea, podemos concluir que, a causa del impacto y participacion que tiene la
industria metalmecdnica en el resto de las industrias, es esencial para trazar el crecimiento
y sustentabilidad a largo plazo de cualquier economia y sociedad.

El dia 2 de Enero de 2019, la Bolsa de Comercio de Rosario publicé una nota anunciando
que el Gobierno lanzé la mesa sectorial metalmecdnica, cuyo objetivo es el de "fortalecer
la competitividad del sector en el mercado interno, potenciar las exportaciones y fomentar
la incorporacién de mayor innovacion y tecnologia" en los siguientes segmentos:
® Procesos metélicos (fundicion de acero y aluminio, y forja, prensado estampado y
laminado)
* Artefactos y equipamiento eléctrico (conductores de cables y equipos de iluminacion,
entre otros)
® Maquinaria y equipos industriales (de uso general y especial para distintas industrias)
¢ Tecnologia médica

El Secretario de la Industria, Fernando Grasso dijo:

“Venimos trabajando junto con el sector desde el comienzo de la gestion en diversos
temas, la conformacion de la mesa es una oportunidad para profundizar una agenda de
desarrollo para la industria metalmecdnica, especialmente de cara a los desafios y
oportunidades que abre la industria 4.0 y los procesos de automatizaciéon que estamos
viendo en todo el tejido industrial.”

g Consejo Federal de Inversiones, Informe del sector autopartista en la Argentina, 2016

9  https://bcrnews.com.ar/mercados/el-gobierno-lanzo-la-mesa-sectorial-metalmecanica/
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Aparte del Secretario de Industria, participaron del lanzamiento de la mesa La Asociacion
de Industriales Metalurgicos de la Republica Argentina (ADIMRA), la Cdmara Argentina
de Industriales Fundidores de la Republica Argentina (CIFRA), la Cdmara del Forjado
(CAFOR), la Cdmara Argentina de Industrias Electronicas, FElectromecdnicas vy
Luminotécnicas (CADIEEL), la Cdmara de Industriales de Proyectos e Ingenieria de
Bienes de Capital de la Republica Argentina (CIPIBIC), la Unién Obrera Metaltrgica
(UOM) y la Asociacion de Supervisores Mineros, Metalurgicos y Mecédnicos de la
Republica Argentina (ASIMRA), entre otros actores.

El objetivo fue trabajar sobre los siguientes ejes:

e Exportaciones: desarrollo de nuevos mercados y acompafamiento a PyME:s,
reduccion de costos de exportacion, certificacion de normas y pre y post
financiamiento de exportaciones.

e Innovacion y tecnologia: proveedores y calidad, red I+D+i e industrias 4.0, gestién y
modernizacion tecnoldgica.

® Mercado interno y fortalecimiento industrial: cadena de valor (insumos y
reglamentos técnicos), Ley de compre argentino y desarrollo de proveedores, aspectos
tributarios y el bono de bienes de capital, asi como diversas temdticas laborales
vinculadas a costos no salariales y capacitacion, entre otros.

Este tipo de iniciativas son importantes para mantener y fortalecer la industria
metalmecdnica ya que acorde a una nota publicada por Infobae el 27 de Diciembre del
2019, el sector cerr6 el afio con un nivel de produccién similar al del 2006, es decir, que
fue un 22% por debajo del alcanzado a fines del 2011. Se estima que para llegar a los
niveles de produccion del 2011, el sector necesita crecer al 4% durante 10 afios.

Acorde a la OEDE, en el afio 2013, la cadena metalmecédnica en la Argentina estaba
constituida por alrededor de 13.700 empresas. El 78% de estas empresas se concentraban
en Buenos Aires, Santa Fe, Ciudad de Buenos Aires y Cérdoba. Mendoza, Entre Rios y
Tucuman conforman el 22% restante.

La gran mayoria de las empresas de este sector son Pequefias y Medianas Empresas cuyo
promedio es de hasta 9 empleados. No obstante, para el segmento de fabricacion de
maquinaria y equipos, hay empresas de hasta 200 empleados.

Los empleados de este sector conforman el 15% de todos los trabajadores de la industria
manufacturera, siendo este un ndmero de 186.000 empleados de forma directa. Trabajos
del tipo técnicos, herreros, ingenieros, electricistas, torneros, operarios, entre otros, son
tipicos de este sector. Como generalizacion, podemos decir que la mayoria de las
actividades participes de este sector se caracterizan por ser mano de obra intensiva.

10 https://www.infobae.com/opinion/2019/12/27/el-desafio-de-la-industria-metalurgica-recuperar-la-produccion-y-el-
empleo/
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Para el afno 2016, la industria metalmecdnica estaba produciendo un valor bruto de
produccién aproximado de $103.000 millones y representaba un 11,5% del valor agregado
bruto industrial y un 2,6% del nacional. En pocas palabras, esta industria se encontraba
posicionada como una de las actividades industriales que generaban el mayor valor
agregado, precediendo a las industrias de alimentos y bebidas, cuyas manufacturas son de
origen agropecuario.

El siguiente esquema, muestra los sectores que componen la cadena metalmecénica

propuestos por el Ministerio de Hacienda.

Esquema N°1. Diagrama Cadena Metalmecanica

f CadenaMetalmecinica i
mr 'Ii ProCEs0s ¥ prOOuctos
1 *rTflr_T:"::““ _'-_':“'““- Produccién Maguinariasy Equipos Comercializacién
-g :: extruido, Estomgodo)
< |
g’ I!I il y WA — mmmhfw = 2 Mercado
= . Gral.
| l‘ i Motores y tusbinas; Bombas y externo
= =l Productos compresores: Engranajes. equipos de
% g '.l tilicos — elevadon; homos y gueemadores, et
2 & ] estructural, Mercado interno
2| E 1 tangues, dephsitos <
Ef | yrecipientes de Fabricacikin Maguinarias y Equipos
af i mietsl, generadores . deUsoespecial Construcciin
] e VapOor. Mag. Agropecuania y forestal, mag. para
E £ ! ¢ la elab. Alimentos; msy. para produccdn 1 Agroindustria
I 'E I toxtil; mag, Explotacidn minat y canteras Ind. Alimentos y
=2 ¢ I Partesy piezas Bebica
W o metalrmecini cas —2=
- 2] Fabricaciin Maguinariay aparatos Servidosde Salud
g | | " eléctricos
= Motoresy generadores, baterias, Industrizs mineras
{ Herramientas de RS ——— . do distribucidn, )
g ! manoy art. de — stz = i Industria Awbomotriz
| ferretena
] ] ; > Fabricacidn Aparatos de use Otras industrias
| & | ¥ doméstica
! Coon jusnitoes y Calefones, estulfas, lmea Blano —
Jl —3 subconjuntos ‘ —
R electrome cinicos
Importadones de estructuras
metdlicas, maquinaria, equipos y
Etapa productiva Producta componenies

Fuente: eloboracidn propio.

Recomar se sitiia tanto dentro del mercado interno como del externo ya que exportan sus
productos a Latinoamérica. Ademads, podriamos agregarle un bloque mds a la cadena de
valor particularmente para Recomar, ya que ellos proveen el servicio de consultoria a sus
clientes. Por lo tanto, la cadena de valor de la industria metalmecénica, considerando a
Recomar, quedaria de la siguiente forma:

10 https://www.infobae.com/opinion/2019/12/27/el-desafio-de-la-industria-metalurgica-recuperar-la-produccion-y-el-

empleo/

16




Etapa I - Relevamiento iTBI-\ @

EQUIPOS PARA LA CONSTRUCCION S.A. Wos
Para el afno 2016, la industria metalmecdnica estaba produciendo un valor bruto de
produccién aproximado de $103.000 millones y representaba un 11,5% del valor agregado
bruto industrial y un 2,6% del nacional. En pocas palabras, esta industria se encontraba
posicionada como una de las actividades industriales que generaban el mayor valor
agregado, precediendo a las industrias de alimentos y bebidas, cuyas manufacturas son de

origen agropecuario.

El siguiente esquema, muestra los sectores que componen la cadena metalmecénica

propuestos por el Ministerio de Hacienda.

Esquema N*1. Diagrama Cadena Metalmecanica
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Etaga productiva Producto compne nies.

Fuente; elaboracidn propia

Se identificé entonces donde se posiciona Recomar en la cadena de Valor. La conclusion
es que la empresa no solo se dedica a la venta de maquinas si no que también hace
asesoramiento para la puesta en marcha de las mismas y ademds tiene un servicio de
reparaciones (tanto de maquinas propias como de terceros).

COMPETIDORES

Los que competirin con RECOMAR son las empresas que se dediquen justamente a la
fabricacion de maquinas que permiten hacer prefabricados de hormigén. Como el mundo
de hoy es globalizado y hay jugadores altamente competitivos en lo que respecta a
exportaciones de metalmecénica (como se vi6 en la parte Macro), se estudiardn dos tipos
de competidores de RECOMAR. Por un lado a los competidores locales que fabrican
maquinas en argentina y por el otro a empresas que importan productos de afuera para
vender dentro del pais.
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En la seccién del documento “Productos” se detallan cuales son las maquinas que vende la
empresa. Las mismas, como se verd, se dividen en 4 categorias: 1) Maquinas y Moldes
para fabricar cafios de hormigén, 2) Plantas Dosificadoras, 3) Mezcladoras y 4) Bloqueras.
Se verd a continuacién que competidores tiene para cada una de dichas categorias.

COMPETIDORES ARGENTINA

La empresa Indhor S.A.LI.C.F.I. y C. compite en las categorias 1) Maquinas y Moldes para
fabricar cafios de Hormigén, 3) Mezcladoras, 4) Bloqueras. Es una empresa que opera
desde 1960 que lo convierte en el jugador mds antiguo del sector en argentina. Poseen
entre 40 y 50 empleados y facturan segun la pagina Nosis Trade (datos de 2012 a
cotizacién aproximada del délar de 4 $/usd) entre 70 y 350 millones de pesos anuales. Su
oficina y fabrica se encuentra en Capital Federal en la zona de Parque Patricios. Las
fortalezas identificadas para esta empresa son en primer lugar su pagina web. De todas las
paginas visitadas de la competencia la de Indhor es la mds completa de todas lo que lo
posiciona como la empresa local con mejor presencia web. Su pagina tiene un catdlogo
completo de sus productos, se puede comprar online directamente desde su pagina y hasta
tiene un chatbot. Otra fortaleza identificada es su canal de venta. Ellos han desarrollado
con los afios una red de agentes de venta que son principalmente ferreterias, y empresas de
construccién que funcionan como un canal de venta adicional para sus productos. Dichos
agentes de venta le permiten tener una llegada nacional. Una fortaleza importante a
mencionar es que estdn diversificados en distintas ramas de la construccién comparado con
RECOMAR. Indhor no solo vende maquinas para prefabricados de hormigén sino que
tiene también tiene un catdlogo completo de todo tipo de mdquinas para trabajar el asfalto,
la madera y los suelos. Poseen también un servicio de postventa que incluye visitas a
planta para asesorar a sus clientes, capacitaciones de personal, manejan una garantia de 6
meses para todas las maquinas y se pueden usar las maquinas viejas como parte del pago
de una nueva maquina, lo que también ayuda a fidelizar a los clientes que tienen. Por
ultimo, su servicio de postventa incluye un servicio de recambio urgente de maquinas en
caso de que dejen de funcionar en la obra, lo que le permite a sus clientes evitar atrasos por
rotura de maquina.

Respecto a las mdquinas que venden y con las que compiten contra RECOMAR: Para la
categoria 1), Indhor tiene una sola maquina que es la “Indhor para fabricar cafios de
hormigén”. La oferta de este tipo de mdquinas es muy limitada comparado con Recomar ya
que no solo tienen un solo producto si no que usan la tecnologia de vibracién como unica
tecnologia para su oferta. En cambio RECOMAR tiene multiples productos para fabricar
cainos de hormigén y se basan en tres tecnologias distintas, no sélo vibraciéon (ver
Productos - Maquinas y Moldes para fabricar cafios de hormigén). En la categoria 3)
compite con la “Hormigonera 4001” que es una mezcladora de hormigén pero no de escala
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industrial como la que fabrica RECOMAR. La misma tiene un tambor giratorio y tiene
solo una capacidad para 4 m3/h de hormigén. Por dltimo compite en la categoria 4) con su
bloquera MB1 que es una bloquera chica y no automatizada (es decir requiere de minimo
dos operarios) que tiene una capacidad de produccion de 2800 ladrillos de albaiiileria por
turno de 8 hs. Algo importante para mencionar es que la gran mayoria de los productos que
comercializa que compiten con Recomar son importados.

Concreto Celular SRL es otra empresa competidora local. Estdn en el mercado desde
2008 y segun la pagina Nosis tienen alrededor de 5/10 empleados y facturan entre (datos
de 2012 a cotizacion aproximada del ddlar de 4 $/usd) 14 y 70 millones de pesos anuales.
Estén ubicados en Rosario, provincia de Santa Fe. Las ventajas de esta empresa son por un
lado que representan exclusivamente de una marca italiana llamada ISOLTECH que se
dedica a la fabricacion de méquinas para la aplicacion de hormigén celular que como se
menciond anteriormente es una de las nuevas tecnologias del sector. Compiten contra
RECOMAR no solo porque es un sustituto desde el punto de vista del material frente al
hormigén tradicional sino que también venden médquinas que son compatibles con ambos
materiales. Sus productos se centran principalmente en el mezclado y vertido de hormigén
tradicional y cemento celular. Los beneficios de sus maquinas por sobre la mezcladora de
RECOMAR es que son transportables y ademds tienen la capacidad de bombear la mezcla
para que la misma llegue al lugar de vertido. Entra en el mercado a competir en la
categoria 3.

Bloktech, al igual que la empresa anterior también compite en la categoria 3 de
mezcladoras. Esta empresa se encuentra ubicada en General Pico, la Pampa. Competiria
perfectamente contra la oferta de ISOLTECH ya que ambas venden mezcladoras y
vertedoras de cemento tradicional y celular. Su oferta de productos se centra en esto

altimo.

Para la categoria 4) se identificé un fuerte competidor que vende maquinas muy parecidas
en cuanto a nivel de tecnologia y automatizacion. Esta empresa se llama Bloqueras ByA.
Esta empresa tiene una oferta principalmente de bloqueras, de cintas transportadoras de
hormigén y de mezcladoras horizontales del tipo que vende RECOMAR (categoria 3).).
Todos sus productos son fabricados por ellos. Se ubican en el parque industrial del Oeste,
en Moreno. Segtn la pagina Nosis (datos de 2012 a cotizacion aproximada del ddlar de 4
$/usd) poseen una facturacion estimada de entre 2 y 14 millones de pesos anuales. Y
poseen entre 5 y 10 empleados.

n cuanto a la categoria 2) de Dosificadoras se encontraron a tres principales jugadores
localmente. Estas son: SIAJSA Hormigon, Euromax Argentina y Betonmac. Las tres

se centran en la produccion de maquinas para esta categoria. Al revisar los equipos que



http://www.isoltechar.com/equipos/
http://www.blotek.com.ar/productos.php?prod=mbthc250
http://bloquerasbya.com.ar/home/productos/
https://www.facebook.com/siajsahormigon/
https://euromaxargentina.com.ar/#quienessomos
http://www.betonmac.com/index.php/plantas-de-hormigon/plantas-dosificadoras-sub1/125-plantas-dosificadoras-moviles/57-compact-40
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venden se puede ver que trabajan con maquinas de tamafio considerablemente mayor a las
que fabricar RECOMAR, lo que lleva a suponer que trabajan principalmente en la
dosificacion, mezclado y transporte de hormigén pero no para la fabricacion de
prefabricados si no para ser vertidos directamente en construcciones mds grandes como
podria ser una pared o piso de alguna construcciéon. No queda claro si venden o alquilan
estas maquinas a las constructoras o si tambien venden servicio de mezclado y transporte
de hormigodn a los sitios de construccion.

En resumen, para la categoria 1) de productos, RECOMAR no estd en un mercado con
mucha competencia local. Por los productos que vende se puede ver que llevan la
vanguardia en lo que es tecnologia y cantidad de productos en oferta. En la categoria 2) y
3), se puede decir que venden dosificadoras de mediana escala especificamente para el
mezclado de hormigén para prefabricados. Si desearan vender dosificadoras a empresas
constructoras que vierten hormigén en las construcciones entonces deberian dedicarse a
fabricar maquinas de mayor capacidad. Por ultimo para la categoria 4), tanto RECOMAR
como Bloqueras ByA son las que llevan la delantera en cuanto a tecnologia y nivel de
automatizacion de sus plantas. Sin embargo, se puede ver algo més de competencia en lo
que son las ofertas de bloqueras de mds baja capacidad productiva y con menor nivel de
automatizacion ya que compiten con las llamadas “ponedoras” que tienen bastante
presencia en Mercado Libre. Se verificé con la empresa que solo se usa ésta plataforma de
“vidriera”, es decir que no la trabajan como si fuera un canal de venta. Simplemente se usa
para darle visibilidad a la empresa con alguno de sus productos lideres. La principal razén
de ésto ultimo es por las altas comisiones que cobra la plataforma de comercio electrénico.

Algunos puntos importantes que se notaron al estudiar la competencia local es que ninguna
tiene una fuerte presencia en MercadoLibre y que los precios que manejan no siempre son
explicitados en las pdginas, lo dificulta hacer un andlisis de precio. A su vez ya hay
empresas que estdn apostando por ofertas de mas nueva tecnologia como los on Concreto
Celular S.R.L y Bloktech.

COMPETIDORES INTERNACIONALES

Para estudiar quienes compiten internacionalmente se verd en principio cuales son y de
donde vienen las importaciones de maquinarias del rubro en el que esta RECOMAR para
luego unir dicha importaciéon con la empresa que efectivamente la importa.
Independientemente de que si la empresa que la importa es la que vende la maquina, se
tendrd una idea de cuales son y a qué precio se estdn trayendo del exterior. Las fuentes de
informacion principales para estudiar esto son Nosis Trade, datos del INDEC y la pigina
web “web.comex.com”.
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Las partidas arancelarias de interés es la “8474 - Mdquinas para el procesamiento de
piedra”. Del INDEC se sacaron datos de los dltimos afios respecto a importaciones y
exportaciones de esta posicion arancelaria, que se resumen en los siguientes cuadros.
Arrancando por importaciones al pais, interesa conocer cudl es el pais de origen de esas
importaciones. Esto nos dard una idea de cuales son los paises que manejan precios que
compiten contra la oferta local. Los datos del cuadro siguiente son el acumulado de
importaciones del afio 2015 a 2019 discriminado por pais (no figuran todos los paises si no
los mds importantes en cuanto a monto en délares CIF importados):

Acumulado de Importaciones de Capitulo 8474 desde 2015 a 2019 en U$D

100.000.000,00
75.000.000,00
£  50.000.000,00
;
25.000.000,00 I
0,00 _. l
Fmnlandia Chiile Reino Unido Repiblica Estﬂfu:ﬁ Brasil ala
Federal de
Alemania
Pais de onigen

Se puede ver que entre los paises de los que mds se importan productos de este capitulo
(perteneciente a la industria metalmecdnica) estdn entre los que mds metalmecdnica
exportan al mundo, entre ellos China, EEUU y Alemania, que verifica el andlisis inicial
sobre la situacién macro del mercado al principio del trabajo. Ademds se suman dos
jugadores nuevos que son Italia y Brasil.

A continuacién lo que se hard es buscar en la pagina web.comex.com '~ cuales son los
importadores de estos productos, que importan y de qué marca. En este link estdn las
empresas importadoras de productos de este capitulo de los paises Italia, China, Brasil,
EEUU y Alemania para el periodo que va del 7/2006 al 12/2006. La lista completa de las
marcas y modelos de producto que se importaron por pais estdn en este link. Interesaria
saber cuales marcas son de qué pais, que se puede ver en este link. La conclusion principal
es que se importaron mayoritariamente productos de Brasil, EEUU, Italia, Alemania y
China en ese orden segun los valores acumulados (en ddlares) de importacion del 7/2006 al
12/2006 segun el siguiente cuadro:

12 Datos de 2006.



https://docs.google.com/spreadsheets/d/1sFTXOz4JkYWO_p2py5mKQU43HxCwepQ4kQDKS2Z8e6o/edit
https://docs.google.com/spreadsheets/u/1/d/1nrRVD4Jt4836_WGJgBIvQIVHJRlouiZROHMo4stOjWA/edit?usp=sharing
https://docs.google.com/spreadsheets/d/1nrRVD4Jt4836_WGJgBIvQIVHJRlouiZROHMo4stOjWA/edit
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Pails Monto improtado 7/2006 al 12/2006 USD
Brasil 7.617.641,00
EEUU 4.996.288,00
Italia 4.011.888,00
Alemania 952.623,00
China 288.924,00

Para entender cuales son las empresas del exterior que estdn compitiendo con RECOMAR

en Argentina interesa saber que marcas representan la mayor cantidad de dichos montos
importados. La siguiente lista son las marcas principales que se importan de cada pais:

Pais Marca |9 del total importado
METSO 6,02%
Arasi TEREX 8,15%
CIBER 13,16%
SM 30,92%
Total que representan las 4 empresas sobre lo importado de ese pais 58 24%
EEUU TELSMITH 14, 40%
SM 44 21%
Total que representan las 2 empresas sobre lo importado de ese pais 58,60%
SM 13,30%
ltalia BONGIOAMNNI 18.97%
SACMI 34 41%
Total que representan las 3 empresas sobre lo importado de ese pais 66,68%
ZIPPE 4,12%
Alemania NETZSCH 32,03%
SM 56,93%
Total que representan las 3 empresas sobre lo importado de ese pais 93,08%
SHANGHAI JIANSHE 1,68%
UNISOURCE 6,42%
China JIANSHE 6,60%
TRIO 14 48%
SM 68,08%
Total que representan las 5 empresas sobre lo importado de ese pais 97.27T%| 13

La empresa reconoce algunas de estas empresas con lo cual significa competencia externa
en el pais.

Siguiendo con el andlisis de competencia, interesa saber qué empresas locales compiten

con RECOMAR en el exterior. Es decir, que empresas exportan productos bajo este

capitulo desde la argentina. Para encontrar eso se comienza viendo un cuadro de

13 Notar que SM estd como marca en todos los paises. Esto habra que verificarlo para ver si hay un
proveedor llamado SM o es simplemente una forma de decir “Sin Marca”. 22
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exportaciones para identificar hacia donde van las exportaciones de este capitulo hacia el
mundo, los datos son un acumulado de exportaciones de 2015 a 2019, son sobre el capitulo
8474 y sacados del INDEC:

Lugar de Destino de exportaciones acumulado de 2015 a 2019.
25.000.000,00

20.000.000,00

15.000.000,00

Suma total

10.000.000,00

5.000.000,00

oo — MR

Bolvia Pend Confidencial  Uruguay Paraguay Chile

Pais de destino

Se puede ver que Chile es el pais que mds importa de la Argentina productos de este
capitulo. Es importante notar que Brasil, que es el pais del que mds se importa no figura en
la lista. Ahora, en base a datos de 2006 sacados de la pagina web.comex.com se intentard
identificar cuales son las empresas que exportan a dichos paises. Los datos son del 7/2006
al 12/2006. Es importante aclarar que lo que figum1 £n el cuadro son las marcas y no la
empresa (su razén social) que efectivamente exporta:

SUM de Expresada en z Pais

Marca BOLIVIA BRASIL CHILE PARAGUAY PERU URUGUAY Suma total
PFEIFFER B.879.00 8.879.00
DUNLOP 16.500,00 16.500.00
VORTEX 18.540,00 18.540.00
VIRASON 22.019,00 22.019.00
TECMAQ 23.850,00 23.850.00
SM 30.750,00 3.000,00 33.750,00
SM 763,00 17.033,00 15.745.00 7.271,00 40.812.00
INDUMIX 46.500,00 46.500,00
GOLDEX 49.131,00 49.131.00
ACSA 52.580,00 52.580,00
SORRENTO 1.581,00 12.867,00 38.494,00 11.023,00 63.965.00
OCEM 65.000,00 65.000,00
SIN MARCA, 25.756,00 46.955,00 72.711.00
STORM 92.858,00 92.858.00
ROSS MIX 100.850,00 100.850,00
ANSA 38.448,00 83.520,00 23.933,00 145.901,00
RALZI 13.166,00 196.203,00 209.369,00
DEPER 292.186,00 45.044,00 337.230,00
BETOMMAC 315.711,00 158.830,00 474.541,00
Suma total 10.859,00 61.998,00  1.319.094,00 99.265,00 205.785,00 208.418,00 1.905.419,00 15

14 Es por falta de datos en la Base de Datos analizada sacada de web.comex.com.

15 No son todas las marcas, se tomaron las mayores en cuanto a total exportado en U$D. El Total del dltimo
renglén si toma en cuenta a todas.

23
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Recomar reconoce a Betonmac como un competidor fuerte en el exterior aunque como se
vié anteriormente no compiten en todas las categorias de productos.

En base a los datos encontrados hasta ahora se encuentran cosas interesantes a verificar
con la empresa:

¢ Primero que no hay maquinarias importadas relacionadas a la fabricacién de cafios de
hormigén. Es decir, las marcas que se importan, ninguna fabrica maquinaria para la
fabricacién de cafios de hormigén (también a verificar). Esto tltimo deja a
RECOMAR en una posicion de ventaja en esta categoria de productos.

® Segundo no se vié a AyB Bloqueras dentro de los exportadores, lo que daria también
una ventaja de RECOMAR por sobre esta empresa en mercados internacionales.

e Esto es a verificar, pero si las empresas que figuran en este ultimo cuadro no se
dedican todas directamente a la fabricacion del mismo tipo de maquinaria que
RECOMAR, entonces es de suponer que compiten en estos paises con oferta local de
por ejemplo Chile y de los productos que Chile importe del exterior.

® De los datos encontrados, RECOMAR ha exportado los siguientes productos:

Maquinaria Destino Cantidad Precio unitario
VCR 1200 (Cafiosde | Chile 1 US5 47040
Hormigon -

Tecnologia Vibro
Compresian)

MR 960 (Mezcladora) | Chile 1 USS 10235
BERS 3 (Bloguera) Chile 1 USS 75880
ERS 3 (Bloguera) Chile 1 U%S 63049
Estructura Brasil 2 U$S 3633
Moldeadora

Ezstructura Bloguera | Brasil 1 U%S 5900

Cabe preguntarse si seguirdn exportando estos productos.

En base a los datos de consumo de hormigon. ;Que mercado estaria interesante ver como
mercado potencial? Para ello se recuerda que en la etapa Macro del documento en donde
identificamos los mercados regionales con potencial que son Bolivia y Paraguay. Esto fue
verificado con la empresa.

Para analizar precios se buscaron algunos proveedores de los paises de los que mds se
importa los productos bajo el capitulo 8474. Se encontraron los siguientes:
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¢ Shiyue vende bloqueras automaticas a U$S 11.000 (muy por debajo de las bloqueras
de recomar que rondan los U$S 40.000 a U$S 60.000). ;Como se diferenciardn de
ésta?

¢ Zhengzhou Taizy Trading Co. vende mezcladoras de eje horizontal a precios entre
US$S 1.500 y US$S 3.500

¢ QualyMagquina de Brasil vende dos modelos de bloqueras, la primera de 9000 reales
(U$S 1682) y la segunda mas avanzada por 28.280 reales (U$S 5285.98)

¢ EquipaBrasil vende maquinas para hacer bloques de hormigén con tecnologia
vibracién entre 11.500 reales (U$S 2149.53) y 22.550 reales (U$S 4214.95)

Algunas conclusiones para cerrar este apartado es que como se vio Recomar posee una
posicion casi monopdlica respecto al negocio de venta de maquinas para fabricar cafios de
hormigén. Posee luego ventajas en las otras categorias pero con mayor competencia tanto
local como extranjera. La empresa estima que en argentina (teniendo en cuenta solo
competencia local) son lideres en ventas con alrededor del 60% del mercado (aunque hacen
una critica al tamafio del mercado). La mayor amenaza respecto a precio son las méquinas
Chinas aunque no compiten en calidad. Finalmente, teniendo en cuenta la competencia
externa Recomar estima que sigue manejando alrededor del 50% del mercado.
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MISION, VISION,VALORES Y VENTAJAS COMPETITIVAS

Aunque no tienen estos puntos definidos desde un punto de vista formal, a lo largo de las
interacciones con Marcela Rauzi se han identificado los puntos esenciales que pueden
llegar a formar la Mision, Vision y Valores de la empresa.

Una caracteristica importante identificada como ventaja competitiva de la empresa es su
alta calidad de las maquinas que fabrica. Esto es un punto que se desarrollard en mds
profundidad en las siguientes secciones del trabajo, Recomar se diferencia principalmente
de competencia local y externa en su calidad. Otro punto de diferenciacién importante a
mencionar es su servicio de asesoramiento personalizado a las empresas de construccion
que los contratan. Asesoran a sus potenciales clientes en los siguientes puntos:

* Proyecto de su planta

* Niveles de inversion de acuerdo a objetivos de produccion

¢ Curva granulométrica e dosificacion.Instalacion y puesta en marcha de los equipos
¢ (Capacitacion de personal

® Automatizacion

* Sistemas y procedimientos de curado

Tomando eso en cuenta, se provee a la empresa de los materiales que necesiten para la obra
a realizar, asistiendo en la capacitacion del uso de las maquinas de ser necesario y en
ciertos procesos que sean necesarios para la fabricacion de algunos productos.

La tarea de definir concretamente la Misién Vision y Misién de Recomar es algo que le
quedard a la empresa hacer y estd incluida dentro de las recomendaciones finales del
trabajo pues nos parece de especial importancia entender cudl es el norte de la empresa
para definir hacia donde enfocar los esfuerzos.
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MODELO CANVAS
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Sueldos consultaria *Broyscte abierte Alquiler de maguinaria Rauzi
Mantenimients de las
maguinas Credites Stock Capacidad Comision de empresas
ociosa representadas
Plarta

PROPUESTA DE VALOR

Se dividira el andlisis de la propuesta de valor en dos partes: por un lado se verd la
autopercepcion de Recomar, mientras que por el otro, iremos a su actividad como
empresa, analizando su gama de productos y su trabajo de consultoria.

En primer lugar, es importante analizar la percepcion que tiene Recomar sobre si mismo y
lo que ellos creen que es el fuerte de su empresa o los separa del resto. Tal como se ve en
su web, ellos se consideran “una empresa en continuo crecimiento”. Continuando sobre

esta linea, ellos se definen como:

“Como fabricantes nos hemos consolidado en el mercado argentino y latinoamericano
sobre la base de ofrecer diversas capacidades de produccién y niveles de inversion;
manteniendo la calidad de los productos y garantizando una alta tasa de retorno en su

negocio.

Como representante exclusivo de empresas lideres nos acercamos a las empresas
constructoras y de premoldeados de hormigén con afamadas marcas que le garantizan
una calidad sobresaliente en sectores como compactacion de hormigén y suelos,
maquinas bloqueras de alta produccion y calidad de producto, miquinas vigueteras y
para losas huecas de ultima tecnologia, maquinas para tejas de hormigon, etcétera.”



http://recomar.com.ar/
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Este andlisis permite identificar que Recomar se posiciona rdpidamente como una empresa
que trabaja no solo a nivel local en Argentina, sino que también a nivel internacional,
siendo representantes exclusivos de empresas lideres, lo cual no es menor ya que le permite
a Recomar jactarse de un alto nivel de calidad e importancia dentro de la industria
metalmecdnica.

En segundo lugar, y tal como se menciond anteriormente, se verdn los productos que
comercializa Recomar junto con su trabajo de asesoramiento. El mayor valor acd se
encuentra en la posibilidad de Recomar de conocer las maquinarias que implementa y
recomienda mejor que nadie, ya que Rauzi es su propia marca registrada, al tiempo que
conoce y sabe del negocio para poder recomendarle a los clientes qué méaquinas van mejor
con cada situacion.

ACTIVIDADES CLAVE

El negocio de Recomar se divide en dos partes, las cuales a pesar de comenzar por
separado, terminan dentro de un mismo caudal:

1) Maquinarias Rauzi
= Madquinas y moldes para fabricar canos de hormigén
= Plantas dosificadoras
® Mezcladoras
= Bloqueras
= Madquinas para prefabricados de hormigén

2) Asesoramiento
= Proyecto de planta
= Niveles de inversion de acuerdo a los objetivos de produccion
® Curva granulométrica y dosificacion
= Instalacion y puesta en marcha de los equipos
m (Capacitacion de personal
= Automatizacion
= Sistemas y procedimientos de curado

SOCIOS CLAVE

En primer lugar, se considera como un socio clave al Gobierno ya que la industria
metalmecdnica depende mucho de las acciones del mismo para poder desarrollar su
actividad de la forma més 6ptima. Se ve dentro del twitter de Recomar como una y otra vez
mencionan reuniones y actividades junto al Estado:
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En esta cadena de tuits, por ejemplo, se ve el reclamo de empresas de la industria hacia el
gobierno por no investigar los casos de dumping Europeo y por preferir la
comercializacion con China en vez de favorecer las industrias nacionales, situdndolos
dentro de la dicotomia entre ser competitivos en el mercado y cumplir con las leyes y
salarios.

En segundo lugar, tanto la ADIBA (Asociacion de Industriales de Buenos Aires) como la
UIA (Unién Industrial Argentina) son de extrema importancia para Recomar ya que son

29
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una fuente de representacion para ellos mismos y les permite mantener contacto con otras
empresas del rubro.

Dependiendo del nivel de entregas que tengan, se supone que los camiones son un socio
clave ya que, sin entregas de los productos, la empresa no puede realizar su actividad
diaria. Luego se valid6é con Recomar que la parte de trnasporte es algo que corre por cuenta
de los clientes.

Los proveedores de las materias primas que utilizan para la construccion.

Por ultimo, cuando mencionamos las empresas representadas, nos referimos a aquellas
que aparecen dentro de la web de Recomar. Nos podemos remitir al bloque de Propuesta
de Valor, cuando mencionan que son ‘“representantes de empresas lideres”. Dichas
empresas son las siguientes:

e TurboSol

e GM Molds

¢ Hydronix

® Brevetti

¢ Montolit

® [caro

® Rauzi

Estas empresas les permiten a Recomar poder acercarse a las empresas constructoras y de
premoldeados de hormigdn y asesorarlos con productos en los cuales confian y conocen.

RECURSOS CLAVES

Planta: Ubicado en el Parque Industrial Platanos, es esencial para lograr la produccion de
las mdquinas y es probable que sea el lugar también donde se guarde el stock.

Materia prima: Necesaria para producir las maquinas.

Personal: Se divide entre los operarios encargados de la fabricacion de las médquinas, y los
asesores, encargados de la consultoria de los clientes.

Patente: Al ser una empresa que produce y fabrica miquinas de alta tecnologia, hay una
posibilidad de que lo que lanzan sean modelos exclusivos.
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SEGMENTOS DE CLIENTES - RELACION DE CLIENTES - CANALES

Se identificaron principalmente dos segmentos:
¢ Pequefios constructores
e Empresas constructoras

Se considera a pequenos constructores a aquellos que llegan a Recomar por sus propios
medios y realizan la compra de una mdquina pequefia con poca dificultad de uso. La
relacion es informal, muy probablemente por medio de Mercado Libre, realizando
busquedas en Google y generando contacto por medio de la web de Recomar o, inclusive, a
través de las redes sociales: Twitter, LinkedIn o Facebook.

Por otro lado, las empresas constructoras son aquellas que llegan a la empresa por esfuerzo
propio de Recomar, es decir, por el drea de ventas o a través de la recomendacion de otra
persona o empresa dentro del rubro. Otro canal que se ha estado desarrollando es uno
empleado por su competencia INDHOR que son las ferreterias. Recomar estd
incursionando en ese canal de venta y la idea es que las ferreterias hagan de vendedores de
sus maquinas. Se obtiene, en caso de hacerlo de manera correcta, una llegada notable a
todo el territorio Argentino.

Es 16gico suponer que Recomar tiene un conocimiento profundo de la actividad de los
clientes con los cuales mantiene una relacion de asesoramiento a largo plazo y que son
clientes recurrentes siempre que queden conformes con la performance de Recomar. Es
importante mantener estables estas conexiones ya que son las que brindan trabajo seguro,
en un terreno conocido y es muy probable que expandan los nombres Recomar y Rauzi
dentro del rubro.

ESTRUCTURA DE COSTOS

En primer lugar, al tener una marca propia de venta de maquinarias para la construccion,
suponemos que Recomar cuenta con un drea de desarrollo e investigacion para poder
mantener sus maquinas competitivas con el resto del mundo. Esta suposiciéon se soporta
con la definicion propia de ellos de “una empresa en continuo crecimiento” y como
promueven a sus maquinas siendo de “alto rendimiento y alta velocidad”. Dentro de su
propia web, definen a la tecnologia de giro compresién como “la tecnologia mds avanzada
a nivel mundial”.

En segundo lugar y continuando con la maquinaria, tienen un costo de mantenimiento de la
calidad y preservacion de las mdaquinas asi como también un costo de manejo y
mantenimiento de stock.
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En tercer lugar, seguramente tengan una parte del presupuesto interno destinado a la
capacitacion del personal ya sea para realizar la consultoria, para trabajar las maquinas o
para fabricarlas.

Por ultimo, en base a este posteo en LinkedIn por parte de Marcela Rauzi se nota como
menciona la presién que sienten al tener que pagar salarios, créditos e impuestos:

Recomar Equipos Para La Construccion 5.A. L "_tl-ijli.l-l

gindustnaargentma

Marcela Ines Rauzi = 2°

Hay qQue elegir entre pagar = pagar Crediios O pagar impuestos. Mo se

Adde can lac tree ¥ la Unica a
uuuuuu ATl 1S LNES, =R Rl

&N MO pOCoS casos llega al B0%, v au

“Lo unico que abunda es la capacidad instalada ociosa, que en no pocos casos llega al
90%”, dice Marcela Rauzi. Un porcentaje que supera ampliamente al sugerido por Infobae,
donde dice que la industria utiliza solo el 53,1% de su capacidad instalada.

Finalmente, queda analizar los costos que tienen en la compra de materia prima, la cual
puede ser adquirida a nivel nacional o ser importada. Hay una politica de la empresa que es
de tener, en la medida de los posible, proveedores nacionales. Cuando ésto ultimo no es
posible recurren a importar materia prima del exterior.

Por otro lado, acorde a Nosis, la demanda de importacion de Recomar es la siguiente: |7

16 https://www.infobae.com/opinion/2019/12/27/el-desafio-de-la-industria-metalurgica-recuperar-la-

produccion-y-el-empleo/
https://trade.nosis.com/es/RECOMAR-EQUIPOS-PARA-LA-CONSTRUCCION-

SA/Compra/30707329560/1/p/c
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POSICION DEFINICION
8 4 79 Miquinas y aparatos mecdnicos con
° funcién propia, no expresados ni
— comprendidos en otra parte de este
capitulo.
Bombas para liquidos, incluso con
34.13

dispositivo medidor incorporado;
I elevadores de liquidos.

Miquinas y aparatos de clasificar,
84.74 cribar, separar, lavar, quebrantar,
triturar, pulverizar, mezclar, amasar o
sobar, tierra, piedra u otra materia
mineral s6lida (incluidos el polvo y
la pasta); maquinas de aglomerar,
formar o moldear combustibles
minerales s6lidos, pastas ceramicas,
cemento, yeso o demds materias
minerales en polvo o pasta; maquinas
de hacer moldes de arena para
fundicion.

Midquinas herramienta de trabajar

84.64 piedra, cerdmica, hormigon,

amiantocemento o materias minerales

— similares, o de trabajar el vidrio en
frio.
9 O 3 2 Instrumentos y aparatos para
o regulacién o control automadticos.
—

3 https://trade.nosis.com/es/RECOMAR-EQUIPOS-PARA-LA-CONSTRUCCION-
SA/Venta/30707329560/1/p/v
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FUENTES DE INGRESOS

18
Acorde al informe emitido por Nosis, Recomar tiene una facturacion estimada de
$14.021.683 ~ $70.108.416 y los productos exportados son los que se encuentran en la
siguiente lista pero es importante aclarar que en los ultimos afios dada la fuerte
competencia externa no han habido muchas, para no decir nulas exportaciones.:

POSICION DEFINICION

Miquinas y aparatos de clasificar,

87 74 cribar, separar, lavar, quebrantar,
[ ]

triturar, pulverizar, mezclar, amasar o
I sobar, tierra, piedra u otra materia
mineral sélida (incluidos el polvo y
la pasta); maquinas de aglomerar,
formar o moldear combustibles
minerales sélidos, pastas ceramicas,
cemento, yeso o demds materias
minerales en polvo o pasta; maquinas
de hacer moldes de arena para

fundicion.

Cajas de fundicion; placas de fondo
8 4.8 0 para moldes; modelos para moldes;
moldes para metal (excepto las
lingoteras), carburos metalicos,
vidrio, materia mineral, caucho o
plastico.

Articulos de griferia y 6rganos
8 4 81 similares para tuberias, calderas,
* depositos, cubas o continentes
similares, incluidas las valvulas
reductoras de presion y las valvulas
termostéaticas.

8 https://trade.nosis.com/es/RECOMAR-EQUIPOS-PARA-LA-CONSTRUCCION-
SA/Venta/30707329560/1/p/v
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Bombas para liquidos, incluso con
dispositivo medidor incorporado;
elevadores de liquidos.

Calentadores eléctricos de agua de
calentamiento instantdneo o
acumulacién y calentadores

electricos de inmersion; aparatos
eléctricos para calefaccion de
espacios o suelos; aparatos
electrotérmicos para el cuidado del
cabello (por ejemplo: secadores,
rizadores, calienta tenacillas) o para
secar las manos; planchas eléctricas;
los demads aparatos electrotérmicos
de uso doméstico; resistencias
calentadoras, excepto las de la
partida 85.45.

Motores y generadores, eléctricos,
excepto los grupos electrégenos.
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Exportacion
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Servicio de asesoramiento: Al ofrecer asesoramiento a las empresas, nos queda pendiente
de validacion si trabajan con el modelo de proyectos cerrados y proyectos abiertos.

Venta de maquinaria Rauzi: Los productos Rauzi se venden tanto dentro de la Argentina
como fuera, es decir, que una parte de sus ingresos de las ventas proviene de las
importaciones a Latinoamérica.

Alquiler de maquinaria Rauzi: Suponemos que ademds del stock que tienen disponible
para la venta, tengan otro stock aparte destinado al alquiler de las miquinas para aquellos
proyectos que no son tan grandes y no merecen la inversion en maquinaria.

No existen costos de patente pues comercializan productos ya existentes en el mundo.

PRODUCTOS

Recomar vende maquinas que esencialmente son usadas en la fabricacion de piezas hechas
de hormigén que luego son usadas en la construccion (lo que se llaman “prefabricados de
hormigén”). Los productos que ofrecen encuadran dentro de la siguiente categorizacion:

® Maquinas y Moldes para fabricar cafios de hormigén
¢ Plantas

¢ Dosificadoras

e Mezcladoras

¢ Bloqueras
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MAQUINAS Y MOLDES PARA FABRICAR CANOS DE HORMIGON

0307

Las méquinas que caen dentro de esta categoria son usadas para
fabricar cafios de hormigén como los de la imagen 10.1. Ofrecen para
esta categoria productos con tres tecnologias distintas. La primera es
la tecnologia de Giro Compresion que permite la fabricacién de

cafos, tubos y conductos de hormigén con bajos tiempos de n..

produccion. Ofrecen tres productos distintos bajo esta tecnologia, la

RAUZI RG, RAUZI RGYV y la RAUZI RDG, siendo el primero de todos el producto
estrella. Es una tecnologia que permite trabajar sin anillos de desmolde y permite fabricar
caios de armadura doble y/o paredes gruesas. La primera de las tres maquinas permite
producir tuberias de hasta 2,5 metros, desde 0,3m de didmetro interior hasta 2,25 m de
didmetro exterior. El tiempo de produccién varia dependiendo del didmetro, siendo de 34
segundos para cafios de 0,3 m hasta unos 200 segundos para cafios de 1,6 m. La segunda
tecnologia es la de Vibro Compresion. Ofrecen dos productos, la RAUZI VC y la RAUZI
VCR. La primera de las dos permite fabricar tuberias de hormigén (cilindricas, ovaladas o
rectangulares) desde 1m a 2,5m de largo, con didmetros hasta 2,5m para los cilindros y
2,5m x 2,5m para los cuadrados/rectangulares.

Por tltimo venden méquinas bajo tecnologia de Vibraciéon. Recomar vende dos productos
bajo esta tecnologia que son la RAUZI MVU y la RAUZI MVR. Permiten produccién de
cafos de 1m a 2,5m de longitud y didmetros hasta 2,5m para los cilindricos y 2,5m x 2,5m
para los cuadrados. De las tres tecnologias es la que presenta tiempos de produccion mds
altas y mayores niveles de inversion en bienes de uso.

Por dltimo, bajo esta categoria venden distintos moldes, accesorios de moldeo (como por
ejemplo terminaciones especiales para las juntas) y equipos para la fabricaciéon de
armaduras (que son estructuras de acero que forman el esqueleto de algunas tuberias de
hormigoén). Entre los equipos periféricos a las maquinas principales venden:
e Carro transportador MVR de ruedas neumaticas, para moldes en didmetro de hasta
1.200 mm.
e Portico con aparejo MV, para desmolde del molde interior, capacidad de soportar
moldes de hasta 1.200x1.200 mm
¢ Alimentador de hormigébn MV que consiste de una cinta transportadora de banda que
recoge el hormigén desde la mezcladora de régimen forzado para alimentar el embudo
de llenado del molde.
e Sistema de plataforma rotatoria MV, con capacidad de soportar moldes de hasta
1.200x1.200 mm, que facilita el llenado del molde con el hormigén requerido.
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PLANTAS DOSIFICADORAS

Venden Plantas dosificadoras para hormigén como los de la imagen
10.2). Lo que hacen estas plantas es mezclar los elementos necesarios
para hacer el hormigon. En general es necesario cemento, arena,

la planta es mezclarlas en las proporciones seleccionadas para

grava (que son pequefios fragmentos de piedras) y agua. Lo que hace '

obtener el tipo de hormigén que se busca, que variara dependiendo de
qué aplicacion se le quiera dar. La dosificacion se realiza con el control de un sistema
informético conectado a la planta. La planta que venden se llama RAUZI DR 40/60 4 C/L

MEZCLADORAS

Las mezcladoras que venden son de eje horizontal. Es ideal para . a2 "‘
mezclas semi himedas de hormigén, que es la mezcla usada en las
plantas productoras de cafios y tuberias. Reemplaza con éxito a las
mezcladoras convencionales de tambor giratorio. Se diferencia en
que la Mezcladora RAUZI (foto 10.3) tiene menos desperdicio de

material comparado con un tambor giratorio ya que en este dltimo se

pierde material en las paredes interiores. En cambio en la RAUZI, lo unico que gira es un eje
horizontal que tiene montadas sobre ella palas helicoidales que producen una mezcla mas
homogénea comparado con un tambor giratorio.

BLOQUERAS

Las maquinas bloqueras (ver foto 10.4) son usadas para fabricar
bloques/adoquines de hormigén utilizados en la construccién en _
paredes y muros. Los bloques tienen dimensiones estdndar y son
generalmente huecos. Varian poco en sus dimensiones aunque si

pueden variar en la resistencia de cada bloque, sujeto a las normas de
cada pafs, y que dependerd del proceso de dosificacion de la mezcla
de hormigén. Tienen tres plantas bloqueras distintas: La RAUZI BR 1244, la planta RAUZI
BR 312,520 o 730, que tiene un sistema automatico de carga y descarga de bloques frescos y
ya curados que ademads incluye la planta dosificadora y la mezcladora. Por ultimo la planta
VIBROBLOCK BYV 3 semiautomatica.

Queda en evidencia entonces que las maquinas de RECOMAR giran alrededor del hormigon.
Sus principales clientes serdn constructoras y empresas productoras de prefabricados de
hormigén, todas dentro de la industria del hormigén elaborado.

Recomar no solo vende maquinas si no que también ofrece asesoramiento personalizado a
clientes que requieran armar una planta. Ofrecen el armado del proyecto, teniendo en cuenta
los niveles de inversion requeridos y los niveles de produccion deseados. No solo se
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encargan de la planificacion sino que también instalan, ponen en marcha la planta y por
ultimo se encargan de la capacitacion del personal necesario para operarla.

Se consiguieron los precios de algunos de los productos pero no se logré compararlos
respecto a la competencia pues es muy dificil en esta industria que las empresas tengan
publicados sus precios, ya que en general varian dependiendo del trabajo y condiciones del
cliente. Lo que si se logré identificar fueron las mdquinas més importantes para Recomar ya
sea por su volumen de ventas o por su , margen de utilidad: RAUZI BV 3, RAUZI BR 3 M
(manual) y A (automdtica), RAUZI BR 414 y Moldes para hacer cafios de hormigdén vibrado
tipo MVR.

CULTURA

Como es conocido en el mundo de la gestion de empresas, la cultura organizacional la
generan y mantienen los lideres de las organizaciones. En este caso, 1o que se conoce es que
los propietarios de la empresa son la familia Rauzi. En este caso, el contacto clave para
conocer acerca de la Cultura de Recomar es Marcela Ines Rauzi, actual Chief Operating
Officer, y responsable de Factor humano desde hace casi 20 afios (seguin consultamos en su
linkedin personal).

Chief Operating Officer
Hn“ll Recomar Equipos Para La Construccion S.A.
1go. de 2 ictualidad - 19 anos v 8 me

Direccion Ejecutiva
Factor Humano
Investigacion y Desarrollo

Si son los lideres, segtn la teoria de Schein acerca de la cultura empresarial, los que crean,
conducen y destruyen la mencionada cultura, en este caso, el pensamiento de la Chief
Operating Officer en este caso es lo que se llevard a la préctica a la hora de desarrollar una
cultura de trabajo en la organizacion.

A continuacion, exponemos un posteo de ella, expresando una opinién personal y por lo que
se entiende, también en nombre de la compafiia, de algunos de los valores que quieren
comunicar.
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Marcela Ines Rauzi - 2°

mates « Editado m
Hay que elegir entre pagar salarios, pagar créditos o pagar impuestos. No se
puede con los tres. ¥ lo Unico que abunda es |a capacidad instalada ocicsa, gue

&M mo pOCos casos (lega al 90%, y aun asi se hacen malabares para no despedi

Porgue un empieado no &5 Un NUMers én la plantila del Excel. Un empleado es
un comparers de trabajo con & gue se comparte [a jornada laboral, que tiens
una familia gue alimentar & hijos que sducar,
Recomar Equipos Para La Construccion 5.4,

#gindustriargentina #pymeindustria

Es interesante resaltar el comentario “Porque un empleado no es un nimero en una plantilla
de Excel. Un empleado es un compaiiero de trabajo con el que se comparte la jornada laboral,
que tiene una familia que alimentar e hijos que educar.” y destacar los hashtag
#industriargentina y #pymeindustrial.

Esto nos da evidencia que la cultura que se busca imprimir en la empresa es la de la
horizontalidad, es decir, donde todos son iguales en términos de valor y se busca poner en
primer lugar los intereses de los empleados y tratarlos con humanidad, respetando sus vidas
personales y responsabilidades familiares. Ademas al resaltar el hecho de ser parte de la
industria argentina y ser una pyme industrial, se entiende como una manera de querer
fomentar una mentalidad de aporte al desarrollo nacional del pais a través de algo no menor
como la industrializaciéon. En esto se podria estar buscando de alguna manera, que los
empleados se sientan comisionados en un propdsito que va mads alld de ellos mismos, el
contribuir al avance de su patria mediante su trabajo en la industria.
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RESUMEN RELEVAMIENTO

$30 millones

FACTURACION ANUAL

60% 40-50%0
de ventas del sector de ventas del sector

COMPETENCIA LOCAL EN COMPETENCIA EXTERNA EN
ARGENTINA ARGENTINA

MERCADO MERCADO
LOCAL INTERNACIONAL

MUY REDUCIDO LA COMPETENCIA CHINA Y SUS
BAJOS PRECIOS VUELVE ESTE
MERCADO INALCANZABLE

BUSQUEDA DE NUEVAS
OPORTUNIDADES

A PESAR DE LA COMPETENCIA CHINA, ESTAN BUSCANDO NUEVAS
OPORTUNIDADES EN BOLIVIA Y PARAGUAY.

BRASIL

TIENEN UN SOCIO QUE FABRICA Y VENDE SUS MAQUINAS ALLA. A FINES DE
FACTURACION ES CASI NEUTRO SU EFECTO.

CAPACIDAD DE COMPETIR

ASOCIADA AL PODER FABRICAR MAQUINAS DE CALIDAD, DE MANERA RAPIDA
Y A BAJO COSTO.




ETAPA 11

DIAGNOSTICO
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Para poder realizar el Diagndstico con éxito, se tuvieron diversas interacciones con
Recomar. Las discusiones se centraron principalmente sobre las dificultades relacionadas al
drea de produccion. No obstante, también se ha logrado recabar informacién sobre otras
dreas distintas a la produccién pero complementarias a ella para asi conocer con mejor
profundidad cémo opera la empresa y cudl es la situacion en cada una de esas dreas.

Se decidi6 incluir dentro del documento esta informacion para justificar nuestra decision
final de enfocarnos en el drea de produccién sin dejar de lado ninguna otra drea en la que
podria haber potenciales puntos criticos y de dolor adicionales.
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Para comenzar con la Etapa de Diagnéstico, se consideré pertinente, en primer lugar,
conocer cdmo es el proceso punta a punta con respecto a las ventas de las maquinas. A
continuacién se verd, de forma simplificada, el proceso as-is de “Pedido a Entrega”.
Asimismo, se explicard con mejor detalle como se encuentra hoy la empresa en cada uno
de los puntos involucrados.

Es importante notar que Recomar produce todas sus mdaquinas principalmente bajo un
esquema de fabricacion contra pedido, exceptuando algunas situaciones.

El siguiente flujograma esquematiza el proceso completo:

No l fari
ngenieria +
No_ ing

Diseio
Pedido de
— _— —_—
Si MP

Entra un ¢Producto

pedido estandar?
Puesta en Ent‘rega a &————— Produccién

marcha e cliente
Fin +
Servicio
Postventa

INGENIERIA + DISENO

Los pedidos entrantes pueden ser de dos tipos:
¢ Pedidos de miquinas estandar
e Pedidos de mdquinas estindar con modificaciones o mdquinas totalmente nuevas

Con respecto a los pedidos de maquinas estandar, estas maquinas son las que figuran en
la padgina de Recomar. Las mismas ya tienen un diseilo especifico que no se modifica.

Por otro lado, para los pedidos de maquina estandar con modificaciones o0 de maquinas
totalmente nuevas, se deberdn hacer trabajos de ingenieria y disefio de la misma. En
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situaciones como esta, trabajan cuatro personas que manejan sistemas de disefio mecdnico
como el AutoCad. Es una etapa que requiere de cierta iteracion con el cliente para lograr
diagramar y tener las especificaciones técnicas necesarias para la méquina que estd
pidiendo, para luego, conocer qué materiales se necesitan y como se fabricara.

El trabajo de ingenieria y disefio es una etapa que, en relacion con las demds etapas, lleva
un mayor tiempo. No se tiene especificamente el tiempo consumido por cada tipo de
maéquina, pero lo que si se conoce es que la empresa considera que es una etapa que suma
sustancialmente al tiempo de entrega completo desde que entra el pedido.

PEDIDO DE MATERIA PRIMA

Una de las etapas de este proceso, es el del pedido de la materia prima a proveedores.
Tienen buen manejo con ellos y buen trato a la hora de hacer los pedidos, sin embargo en
los ultimos tiempos e incluso desde antes del inicio de la cuarentena, los proveedores
estuvieron con faltantes de materiales. Sumado a esto y como consecuencia de no manejar
un prondstico de ventas, no se anticipan con tiempo a las compras que tienen que realizar
de materia prima. La solucion a esto ultimo es estoquearse de materia prima esencial, como
lo es el acero. La situacion especifica relacionado a esto ultimo es que tienen stock de
materia prima para realizar aproximadamente el 80% del pedido que entra y necesitan
comprar una vez entrado el pedido el 20% restante.

Otro inconveniente que surge es respecto a los precios. Hay proveedores que pasan la lista
de precio a valor ddlar blue, el cual actualmente se encuentra rondando los $130 a Junio
2020, lo que genera un contraste bastante profundo con el valor del délar divisa que es con
el que ellos se manejan, ya que deben importar muchos materiales de afuera. Al ser un
sector bastante reducido, no hay demasiados proveedores a quienes acudir, por lo que las
opciones son o aceptar las condiciones de estos, o intentar conseguir otro, lo cual no es
facil. No cuentan con un proceso estandar de seleccion de proveedores pero algo positivo
que notamos es que cuando no hay mucho trabajo en la planta, Marcela Rauzi, encarga a
algunos empleados a realizar un estudio del mercado para buscar alternativas de
proveedores. En base a todo esto, en Recomar se empezaron a priorizar ciertos procesos
con el fin de poder dar orden a los pedidos que debian realizar. Ellos reconocen que esto no
seria un problema si tuviesen una mayor capacidad de organizacion en la empresa.

Durante mucho tiempo tuvieron problemas respecto a los niveles de stock de la materia
prima. Sucedi6 en ocasiones que terminaban comprando material que tenian en la fébrica,
s6lo que no sabian que lo tenfan o dénde estaba. Ultimamente empezaron a implementar
una planilla de Excel en Google Drive, para poder ir haciendo seguimiento de los niveles
de stock que mantienen y controlar qué falta y qué no. Esto si bien no es ideal, los ayudé
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bastante a mantener el orden y monitoreo de los materiales.

Por ultimo, algo importante a mencionar es que no hacen chequeo de calidad de la materia
prima que entra a la fabrica. Confian plenamente en el proveedor para esta cuestion. Rara
vez les sucedi6 de estar haciendo un control de calidad final a una mdquina y que fallara
algiin componente de un tercero, con lo cual no es un problema esto hoy. Los problemas de
calidad final son mds relacionados a la fabricacion y ensamble de la maquina. Mds alld de
todo lo anterior, en Recomar no encuentran este punto un problema muy serio. Los niveles
de stock que manejan hoy hacen que los tiempos para disponibilizar la materia prima no
sea alto. Se considera que no implica mucho desarrollo poder solucionarlo, y en muchas
partes del proceso logran encontrar una manera de solucionar los inconvenientes que
surgen.

PRODUCCION

Uno de los principales problemas en Recomar es la falta de enfoque en procesos. No se
tiene documentado el paso a paso de los distintos procedimientos que se llevan a cabo en la
produccion. Esto trae problemas a la hora de entender puntos débiles dentro de un
determinado proceso, por ende, no se pueden hacer mejoras. En parte, esta falta de
conocimiento sobre los procesos es algo sobre lo que Recomar ha intentado actuar en el
pasado. Hay una persona encargada de familiarizarse y revisar el trabajo de los
responsables de cada tarea para entender y traducir los pasos necesarios para realizar
determinado proceso. Sin embargo, hay dos razones por las cuales esto no rindi6 frutos,
por un lado, la persona encargada (un ingeniero) una vez que empez0 a trabajar, estuvo
demasiado ocupado con una extensa cantidad de tareas para realizar por lo que no pudo
enfocarse en el trabajo de la documentacion. Por otro lado, un gran problema que surge al
intentar hacerlo, es que los trabajadores se sienten observados de manera negativa, en sus
palabras ellos “saben perfectamente lo que tienen que hacer y como hacerlo”, por lo que se
presentan muchas dificultades a la hora de hacer sugerencias o preguntas sobre como
podria cambiar cierta tarea para mejorarla.

Todo lo anteriormente mencionado impide poder realizar estimaciones precisas respecto a
la cantidad de material necesario a utilizar en cada seccion y el tiempo que lleva cada una.
A pesar de eso se identificaron los pasos bdsicos en la fabricacion de toda méaquina que,
aunque es muy superficial desde el punto de vista del modelado, es un buen punto de
partida para estudiar cada uno de ellos por separado y por tipo de maquina:
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PRODUCCION
Estructura
metalica : .
Instalaciones Instalaciones Test de
) eléctricas hidraulicas calidad
Mecanizado

Como se puede ver en el diagrama de arriba las etapas de Estructura Metélica y Mecanizado
pueden ir en paralelo. La primera de las dos tiene que ver con la fabricacion de la estructura
principal de la maquina, lo que vendria a ser el “esqueleto” de la misma sobre la cual el resto
de las piezas y componentes serdn montados sobre ella. La segunda tiene que ver con la
fabricacion de piezas refinadas por tornos CNC que pasardn a ser montadas como piezas
mecanicas sobre la estructura principal. Luego de estas dos etapas y del ensamble de las
piezas mecanizadas a la estructura principal se pasa a la etapa de instalaciones eléctricas
donde se colocardn todos los componentes necesarios para poder operar la maquina de
manera eléctrica desde un tablero de control. Luego en el ante dltimo paso se hacen las
instalaciones hidrdulicas necesarias para la maquina, como por ejemplo, mangueras para
transportar algin liquido. Por dltimo y no menos importante estd el test de calidad final.

En las reuniones con la empresa hemos notado que no tienen una Misién y Vision
establecidas lo que no permite la definicién estratégica de la empresa a largo plazo. Sin
embargo, después de las reuniones que tuvimos con Recomar, se tiene una idea hacia donde
podria estar enfocada la misma. Le dan una alta importancia a la calidad de sus maquinas.
Como se ha mencionado antes, hay una falta de enfoque a procesos en la empresa. Sin
embargo en lo que respecta a calidad, esto parece ser la excepcion ya que no solo tienen bien
estudiado y documentados los pasos a seguir para hacer sus pruebas de calidad para las
maquinas que salen de su fabrica sino que también manejan un indicador de calidad. Esto
ultimo refuerza el hecho de que ésta es una variable de suma importancia para ellos. En
palabras de Marcela Rauzi:

“Las maquinas llevan mi apellido”
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ENTREGA AL CLIENTE

Una vez terminada la médquina se realiza el envio de la misma al cliente. Recomar tiene
poca por no decir nula responsabilidad en este paso. Por una cuestion gremial no tiene
transporte propio para realizar sus envios. De querer hacerlo, deberia incorporar al gremio
de camioneros a la empresa, lo cual se prefiere evitar. El cliente es el encargado de
contratar al transporte que llevard la maquina a su fébrica con lo cual esta etapa no es
clave. Sin embargo, no se deberia descartar del todo ya que podria ser un valor agregado
para el cliente que Recomar se ocupe internamente del transporte. Habria que seguir de
cerca cOmo se sienten los clientes respecto a este punto para ver si hay oportunidad.

PUESTA EN MARCHA

La ultima etapa en toda la cadena es la puesta en marcha. Las maquinas de Recomar
necesitan de una correcta instalaciéon y puesta en marcha, y esta tarea les corresponde a
ellos. En el pasado contrataron a un ingeniero “freelance” que viajaba al lugar de
instalacion para hacer este trabajo que dura entre 5 y 10 dias hdbiles. Sucedié que
increment6 considerablemente el valor de sus servicios, al punto tal que le fue mds rentable
a Recomar contratar a un ingeniero internamente para realizar este trabajo. Hoy, gracias al
cambio hecho, no es una etapa critica, desde el punto de vista de tiempos y costos, dentro
de toda la cadena aunque si es una etapa clave para ganarse la lealtad del cliente.

Damos por finalizado asi el andlisis punta a punta de como es a grandes rasgos el proceso
desde que entra un pedido y se entrega al cliente. De todas las etapas involucradas, la de
produccion es la més critica ya que relativo al resto, es la que mas tiempo lleva y en la que
mads incertidumbre hay. Es verdad que la etapa de pedido y control de Materia Prima
también es algo que no estéd del todo maduro, y es algo sobre lo que seguiremos tratando en
el desarrollo del documento, pero se considera que dando mas visibilidad y control desde el
lado de produccién llevard a que mejore también ésta etapa. El objetivo es lograr bajar
tiempos y costos de producciéon. Como se menciond antes, las discusiones giraron
principalmente sobre ésta drea. Se identificaron dos dimensiones del problema, por un lado
la incertidumbre que se tiene en el area de produccion y por el otro temas culturales
que impactan directamente sobre esta area y que involucran a los trabajadores
metalirgicos de la planta. Ambas dimensiones se desarrollaran a continuacién.
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Para poder realizar un mejor andlisis y tener un mejor entendimiento sobre la situacion

actual de Recomar y los problemas que la envuelven en el drea de produccion, se decidié

coordinar dos metodologias que se potencian entre si, esto es, el Arbol de Diagnéstico y el

Estudio de Madurez. De esta forma, y gracias al estudio del proceso del apartado anterior,

pudimos comprender con mayor profundidad dénde se encuentran los puntos de dolor, los

puntos de mejora y obviamente, los aspectos positivos.

Las bondades del Arbol de Diagnéstico, permitieron generar una dindmica de preguntas y

respuestas junto con Marcela Rauzi, siendo el punto de partida e idea disparadora, el hecho

de que la empresa tiene incertidumbres con respecto al proceso de produccién. En base a

esto, se realizo una serie de preguntas que ayudan a comprender por qué sucede esto y a

ahondar més en las posibles causas.

19

De esta forma, se gener¢ el siguiente drbol de diagndstico:

No se miden los
tiempos de
produccién por
producto

Por una
informalidad

No se considera al
tiempo de entrega
CcOmo una ventaja
competitiva (en la
industria
metalmecanica)

No se documentan

los pasos a seguir

para fabricar cada
mdquina

Falta de
documentacién del
proceso a seguir
por producto

No hay una
persona encargada
de documentar
estos pasos

No hay una buena
dindmica de
transferencia /
documentacién de
conocimiento
(mucho
conocimiento
tacito)

19 Los colores del arbol indican el nivel de las ramas. Naranja corresponde al punto de partida. Rosa representa a las

Incertidumbre en

la produccion

No se organiza
adecuadamente la
produccion

No tienen un orden
de prioridades de
tareas a realizar

No tienen un
sistema que soporte
la organizacion de
la produccion

El volumen de
ventas no justifica
la necesidad de
organizarse
adecuadamente

Porque no hay un
encargado de eso

ramas de nivel 1. Celeste representa a las ramas de nivel 2.

No estdan la MP y/o
herramientas en el

No se monitorea

adecuadamente la
tiempo en el que se

produccion .
las necesita
No hay un No hay un buen
supervisor manejo con
encargado del proveedores
monitoreo
No hay MRP p
BOM claro
Tienen que

importarla y no hay
procesos aceitados
para hacerlo rdpido

No conocen su
stock de MP (mala
gestion)

Falta de orden en la
fabrica
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La idea de realizar el arbol de diagnéstico es profundizar sobre los puntos de dolor que hay
en el drea de produccion para poder entender bien el problema. Una vez terminado el arbol,
se concluy6 que enriqueceria en gran medida el proceso de diagndstico la aplicacién de un
estudio de madurez. Las razones detrds de esto son que permite tener una imagen
actualizada y real sobre el estado de Recomar como empresa ya que puede suceder que los
problemas en la produccién provengan de todas las aristas definidas en el segundo nivel
del arbol, sin embargo, no tienen la misma incidencia en las problematicas del dia a dia. En
segundo lugar, se obtuvo la opinién honesta de Marcela Rauzi sobre la situacion, ya que
fue ella quien decidi6 bajo qué nivel de madurez se encuentra Recomar en cada dimension.
Aun mejor, Marcela ordend las dimensiones segun la importancia que ella les daba. Por
ultimo, se logrd obtener una mirada mds objetiva sobre la empresa ya que se tratd de
cuantificar los niveles de cada dimension en la medida que fue posible.

Se propone hacer un estudio horizontal de ambas metodologias en vez de explicarlas por
separado, ya que se retroalimentan entre si. En otras palabras, luego de explicar una rama
del nivel dos del arbol y sus subsecuentes ramas de nivel tres, se procederd al andlisis de
madurez creado para esa rama.

Finalmente, es importante aclarar que para el estudio de madurez, se tomaron las ramas de
segundo nivel del 4rbol para crear las dimensiones y las ramas de tercer nivel para crear las
subdimensiones.

Para una mejor visualizacion del estudio de madurez, pueden acceder a siguiente Estudio
de Madurez - Recomar.

DIMENSION 1 - TIEMPO

Los métodos de estudio de tiempos son una herramienta fundamental para la correcta
direccion y toma de decisiones de una empresa, debido a que maximizan beneficios, y
minimizan riesgos.

A lo largo de su historia (Recomar tiene mas de 80 afios) no se midieron los tiempos de
produccion a la hora de llevar a cabo procesos. Esto se debe a un error de procedimientos
de la empresa y también al factor de que hay pocas empresas en la region que hagan las
mismas maquinas que hace Recomar, es decir, durante muchos afios Recomar se encontrd
en una posicion casi monopdlica de la industria. Lo que supo ser un beneficio durante
largos periodos de tiempo se volvidé una amenaza cuando se abrieron las importaciones y
los posibles clientes comenzaron a importar de China, Espafia o Alemania. La principal
amenaza son las méaquinas chinas, debido a que estas ya se encuentran producidas y una
vez finalizada la operacién de compra-venta te envian la misma a través de un buque que
tarda aproximadamente 60 dias. Recomar estd capacitado para competir contra la calidad
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de las maquinas chinas pero estd muy lejos de igualar los tiempos de produccion.

Hoy en dia no saben cuanto tardan en hacer y entregar una miquina. Han habido fallas en
las comunicacién con los clientes por este problema en las que hubo una diferencia del
80% de tiempo de demora por no tener en claro los tiempos de produccion. En el contexto
argentino en el que todo es muy cambiante, esta diferencia podria significar la caida de una
venta o una mala relacion con los clientes.

o =
DIMENSION SUBDIMENSION NIVEL 1 NIVEL 2 NIVEL 3 NIVEL 4 NIVEL 5
Nula Baja Media Buena Muy buena
oy P e 3 . : miden los tiempos miden los tiempos
Medicion de los No se miden lostiempos|  Se mide al menos el Se mide el tiempo de e mican loa Hempoa de;: Semiden loa Hempoa da
. P : 3 R o produccién de todos o casi produccidn de todos los
tiempos de produccion por tiempo de produccion de| produccitn de hasta 5 e b ek dactia i
FERE un producto productos odos los productos perono se productos y se verifican con
N actualizan frecuencia
Nula Baja Media Buena Muy buena
TIEMPO El tiempo de entrega es g s 2 s
i 5 g 7 Eltiempo de entrega es Eltiempo de entrega es El tiempo de entrega es una
. . : Mo/ conmcer et R e e algo importante, hay un :'rnpurtante‘. hay unplan que se | ventaja E-u:'npstith’ ealmente
Importancia del tiempo tiempo de entrega como | hay un plan que permita = £ P 3 s R, i B -
e k : 2 e plan o guia superficial, | deberia seguir losempleados importante y un factor
e entrega una ventaja competitiva | seguirlo adecuadamente o e Sho > 2 < e
T e & pero suele quedar en estin informados al respecto. | determinante para la adquisicién
dentro de la industria | y depende mis que nada P 3 s a = e 7 Fip
. Py 3o 4 i 1 A1, SEB'JC o P,iﬂﬂ ]JDI‘ soore FE[‘I] aveces quf en SESL[[] {s] de nuevos clientes yia retencion
metalmecanica de la organizacidn del dia F e ) x i 1 A 1
LT otras prioridades, plano por sobre otras cosas. de los que ya son clientes.

de las maquinas chinas pero estd muy lejos de igualar los tiempos de produccion.

Hoy en dia no saben cuanto tardan en hacer y entregar una maquina. Han habido fallas en
las comunicacién con los clientes por este problema en las que hubo una diferencia del
80% de tiempo de demora por no tener en claro los tiempos de produccion. En el contexto
argentino en el que todo es muy cambiante, esta diferencia podria significar la caida de una
venta o una mala relacion con los clientes.

Evaluacion: N2 - N3

DIMENSION 2 - DOCUMENTACION

La documentacién de procesos consiste en llevar un registro de un proceso durante la
ejecucion de un proyecto. El objetivo es aprender de la implementacion para adaptar la
estrategia y mejorar el procedimiento.

Recomar es una empresa técnica, en la que aborda el conocimiento t4cito y faltan procesos
de documentacion. Cuentan con planos de las méaquinas, pero no tienen documentados los
pasos a seguir a la hora de elaborarla. Cada isla de trabajo sabe qué y como hacer su
trabajo, pero no hay una sinergia entre todas las islas de trabajo.

Hoy en dia se encuentran bastante perdidos por no saber como empezar a realizar la
documentacion. Hay una persona contratada hace dos afios para resolver este problema
pero se centrd mds en las tareas diarias y no hizo foco en documentar los procesos.
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La empresa no cuenta con documentos para la transferencia de conocimientos, es decir,
cuando un operario comienza a trabajar, alguien lo guia y le va ensefiando. Se generan

muchas ineficiencias ya que Recomar no cuenta con ningln requisito basico para acceder

al puesto de trabajo de sus operarios.

DIMENSION SUBDIMENSION NIVEL 1 NIVEL 2 NIVEL 3 NIVEL 4 NIVEL 5
D iomd Nula Baja Media Buena Muy buena
ocumentacion de : :
3 josl Entre &l 75y el 100% de los
procesos de 0 procesos son Se documenta al Estan tiou:ment.a}cos 9% Entre sl 50 v el 75%; delos procesos astin dnrmlsmados i
fabricacion documentados Menos un proceso 1?2?;?::]_::1: procesas estin do cumentados 58 Tev|5a la documentacitn con
Nula Baja Media Buena Muy buena
Alguna vez hubo una Hay wJ:lU;])gsg:ra_u wgm:jio o
Hav 0 nas |PEFSODA encargada de| Unempleado actual | Hay una persona o un grupo de dor]-:lr-nenrar }u?:-gs‘;s Feby
Encargado de la el st documentarlos |documentd los procesos| personas encarcargadas de - il
d ab encargadas de : e = con frecuenciala validez de esa
ocumentadon i R procesos pero vano |enlosdlimos afios pero| documentar procesos paro no o5
. documentar los P o y e de i ) S de documentacion. actualizarlos y
DOCUMENTACION procesas esta yﬁ?s procesos | no y seguimiento red Jzand; seguimiento de esa | ..o disponibles en ol dia adia
dg;rf;;]f;z;s 3 HINEAIES S il para consultas sobre el trabajo
i dentro de lafibrica
Nula Baja Media Buana Muy buena
El conocimiento de .
Hay 0 procesos | los procesos se pasa Mg‘:;fge?r;:?::_;;e Entre &l 50 v el 75% delas Entre el 75y ol 100% de los
Economia del  |documentados ylo| de formatacita El téai:]:a v obros tienen su | procesas estin documentados | PTP€E505 Son documentados y
conocimiento queno se empleado aprende T A S Y - f];rr')a"menre v.se et de plblico conocimiento dentro
documenta no se | sobre & proceso ¥ las o nd.ien-“e i . Ty e de la empresa v se realizan
pusde transmitir | buenas pricticas en T o capacitacionas constantes
e e consultar.

Evaluacion: N2

DIMENSION 3 - ORGANIZACION

La organizacion de la produccion es un tema de gran importancia para la empresa, ya que
afecta a los costes, a la calidad final del producto y a los tiempos de entrega. Como ya se
ha visto en el proceso estudiado al inicio de esta etapa, el proceso de produccién es
conocido en el sentido de que trabajan sobre mdaquinas que ya se han producido. Sin
embargo, en ocasiones este proceso es incierto ya que el pedido del cliente viene con el
requerimiento de que sea una méaquina conocida con modificaciones o inclusive una
mdaquina totalmente nueva. Es légico suponer que si la empresa sufre de problemas
organizativos dentro de un proceso ya conocido, cuando la compra del cliente requiere de
realizar iteraciones con el mismo sobre la maquina a construir, el problema organizativo
simplemente se potencia.

Recomar es una empresa con mucha historia pero muy informal a la hora de llevar a cabo
sus actividades. Estaria necesitando dar el siguiente paso, ponerle orden a las prioridades y
dejar esta falta de profesionalismo para poder conseguir una mejor vision a futuro para la
toma de decisiones.

Como ya se ha visto, Recomar es una empresa con mucha historia, gran conocimiento
tacito, pero muy informal a la hora de llevar a cabo sus actividades. Para poder mantenerse
competitivo dentro del mercado, no solo mirando a un potencial mercado internacional,
sino que también dentro del mercado nacional, independientemente de que la competencia
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sea local y externa, es imperante que ordenen las prioridades. De esta manera, no solo van
a conseguir una mejor vision a futuro para la toma de decisiones, sino que también van a
poder optimizar sus recursos tangibles, humanos, asi como también sus costos.

Hay un médulo de MRP (Material Requirements Planning) en el drea de contabilidad.
También utilizan mucho el diagrama de Gantt armado por ellos mismos. Pero no quieren
entrar en gastos extras con sistemas de documentacién ya que los que tienen no estdn
siendo utilizando correctamente. Es importante notar con el Gantt, que al tener gran
incertidumbre en cuanto al tiempo real de produccion y entrega de los productos, no
termina siendo efectivo el uso del mismo ni logra acercarse a una representacion de la
situacion actual.

En conclusion a todo lo ya mencionado, la falta de organizacion estd impactando en las
ventas de la empresa. Recomar podria vender mds productos, pero la desorganizacién no lo
hace posible. La falta de orden y la falta de un estricto control de stock elevan los tiempos
de produccién y generan pérdidas de oportunidades en el mercado.

DIMENSION SUBDIMENSION NIVEL 1 | NIVEL 2 NIVEL 3 NIVEL 4 | NIVELS
Nula | Baja Media Baena | Muy buena
Hay un clerto grade de erganizacién.

La organizacién es importante,

pautado lafechade |, 3 :
importants, por lo que se ejecata @

Ma hay ningin tipo | El nivel de organizacion es bajo. Se tiene una cierta idea sobre &l La organizacidn es realmente

o de organi = L. Tegar |tiem 12 va a llevar ucir algo, " A
0 mn; duum der::n'gd: _: Tca - 21:,:;‘:::155: :EE:::::;:&F "orp'c::?"r ] r:E‘:t-rl'.l'I':-::‘:'Ti __;iﬂ fnlcio; e Fimttracile; da eniregs plan tomando en cuenta lo que hay
anc doeN La *’od"lcc on.;e 1 v:.umign se ;omienza r e]“t' Iov la - t.:le'-t-:rn:o. "'r ':3 a 'I'e-'.i:l L e e [ \'an:o c;eb?e ser’:
produccian e sl s S _5 P03 e A utilizar y los empleados saben e T
determina dia a dia y| cantidad de insumos necesarios. | preducirle. Los empleados conocen i 1 miap | EEFEZAdD ¥ los nsumaes necesarics
" 1 Y 1 ” P . - consukar &l pan. 1 ™ o ¥ -
a eriterbo de la La preducelén sigue centrind e de la exi=tencls de un plan de para lograrho. Todos oz empleados
G S z S S Aiin hay ciertos errores de & % -
PErsona 3 CArgo. en actividades del dia a dia. arganizacion pero no le dan mucha estimacin estdn informades de este plan.

importancia.

Nula | Baja Media Buena Muy buena
E= muyy importante el arden de
Se tiene presents 13 priecizacién de prioridad de los proceses y se

ORGANIZACION Es importante y s¢ entiende que

Eed | Hav una vaga nocion respecto a |los proceses fundamentales se les da . o
Prioridades | g : s : P 2 F ral procescs tienen prioridad en | g% v T awy la
Gue Procesos la importancia necesaria pero siguen| e emtendimiento de la prioridad y los
tado| selogra realizar of presentandose problemasalahora | ; v S resultados que trae cada proceso,
| il regpetar ese orden T S
de llevar a cabo N en caso de haber errores se sabe
cbmo solucionarlo
2 Nula | Baja Media Buena Muy buena
Volumen de = | ey = e = N |
El volimen de Es muy bajo el volimen da las y o aa 3 & tenen muy buenos nimeros | = . .
ventas 0 | R El voltmen de ventas es aceptable = Tode lo que s produce s¢ vende
wventas es0 | ventas respecto a ventas
Nula Baja Media Buena | Muy buena
No hav gen | Hay una gestién acorde a los
En do No hay gente o 5 B 7 } ] . R . G x
carga P + . | Hay un encargade que supervisa | Hay encargados de los procesos mis| Los encargados gestionan la procasos de la empresa, se tiene
encargada de ninglin| ¥ 5 B e C & Pl d 3 2 "k e
process la rotalided de las actividades importantes mayor(a de loz procesos controlade cada aspecto de loz
milsres

Evaluacion: N2 - N3

DIMENSION 4 - MONITOREO

La supervision de la produccion es una inspeccion de producto que se realiza diariamente
durante todo el proceso de produccion.

Hay un encargado de monitoreo que logra que se detenga la produccion cuando se
encuentran errores, pero el alcance de su trabajo es deficiente. Recomar no tiene ningin
tipo de métricas, ni de tiempos, ni de costos, ni de desperdicios (muchas veces tiran
materiales que pueden ser tutiles en otro proceso). Los tnicos indicadores con los que
cuentan, son que la mdquina siga funcionando correctamente y que se haga en el mismo

S3
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periodo de tiempo en que se hizo la mdquina anterior. Los tiempos se miden segin las
estimaciones de los soldadores (sin conocer si estos hacer su trabajo eficientemente) y por
experiencias previas.

DIMENSION | SUBDIMENSION NIVEL 1 NIVEL 2 NIVEL 3 NIVEL 4 NIVEL 5
Nula Baja Media Buena Muy buena
No hav una persona | LS PeTsona encargada de la La persona encargada de la | Hay una persona dedicada todo| Hay una persona dedicada todo el dia
2 r“ca: il e supervizin tiene otras supervicién tiens ademiz otrag | &l diaala supervicion de los a log process: de produccién, al
Monitorea dela - r':_.sa_gl_. TODEND responsabilidades que le responsabilidades en fbrica procesos de produccifn pero seguimiento del trabajo de los
produccién ;r wd.ccbi e; o | demandan toda su atencion por pero el monitoreo de la los operaries no terminan de | operarios. Es accesible para hacerle
&a g-dfz o el' rri':-i-i-o lo que no puede centrarse en el | produccidn es su prioridad. Los | comprender bien su rol /o la consultasy de guia. Los demds
de cs UCICI"E"'OS menitoreo de las actividades | demis empleades no conocen persona no sabe Blencome | empleados saben que pueden acudira
MONITORED N N i dentro de la fibrica. de la existencia de este rol. gjercerlo. esta parsomna.
Nula Baja Media Buena Muy buena

- — Los indicadores claves se encuentran
N Loz principales indicadores e ) " gl 1.4
Monitoreo de P E identificados en su totalidad, se tiene

indicad No se tiene Se tiene identificado por lo Se tienen identificados varios | claves estin identificades y se = ST

indicadores i o 2. T 2. o . o ey un entendimiento total del impacto

lave idertificade ningiin | menos un indicador clave y se | indicadores clave y se realiza un tiene una comprension i e o
indicader clave. monitorea. monitoreo constante de ellos. | respecto a qué afecta a cada S A

¥ Que acciones tomar para asegurar

métrica, 1
que S5€ cumplan.

Evaluacion: N3

DIMENSION 5 - DISPONIBILIDAD

Al no haber procedimientos hay falta de orden estructural. Los lugares establecidos donde
guardar las herramientas y los materiales no estin claros en los depdsitos.

En reiteradas ocasiones salen a comprar cosas y después se dan cuenta que lo tenian.
Recién en este ultimo tiempo se implementé un Google Drive para hacer un control de
stock, cosa que les vino muy bien para conocer qué tienen y qué les falta comprar. De esta

manera se pueden organizar mejor con sus proveedores.

Tienen un buen manejo de proveedores, tanto del exterior como los argentinos, aunque la
lista de opciones de proveedores estd desactualizada.
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DIMENSION SUBDIMENSION NIVEL 1 MIVELZ NIVEL 2 MIVEL4 NIVEL 5
Wula Haja Media Buena Muy huena

Las herramientas ¥ la materia prima
estin disponihles
mecesitan, ha
para almacernarl
empleados taml
| @mardarias en s lagar luega de su nso,
| par bo que luega de la jarnada abaral I"
algaien debe dewalver las cosas a sa
lugar.

Disponibilidad de
la materia prima
violas
herramientas

o e

Buema

La relacifin con las pravecdares es
o |buena. Entregan a tiempoe. la calidad o5 | pro
Ia esperada. S comenzd a farmalizar
e |2 | la documentacién de las entregas pern
le falta trabajo todavia

Froveedores

DISFONIEILIDAL

primay
pere divide esta
haladad con otras.

Gestitn de la
materia prima y
las herramientas

estada enel ©

necesaria, di

muds el trabajo de la persana.

Media Buena

Hay ciertas reglas

Urden enla i . \
. d estableridas en cuanta al
fabrica
primas, ¢l lugar d orden pern son superficiales 0 resy L que 0w um requerimicn
persena, zona d ¥ na se suclen respetar.

Evaluacién: N3 - N4

ASSESSMENT FINAL DE MADUREZ

Para poder realizar el andlisis final sobre el estado en el cual se encuentra Recomar, se
utiliz6 la siguiente metodologia:

1) Definicion del valor de cada dimension. Es decir, que cuanto mas madura o avanzada
estd la empresa para una subdimension en particular, mayor puntaje recibe. Esto se debe a
que cuanto mayor es el nivel, en mejores términos estd la misma. Una sucesién de
resultados en niveles avanzados, significa una empresa en una buena situacion ‘as-is’ sobre
la dimension de estudio, que en este caso, es la produccion.

Dando un ejemplo desde los dos extremos, si la conclusion final es que la empresa tiene un
100% luego del estudio de todas sus dimensiones y sus respectivas subdimensiones,
significa que la empresa esta en su mejor estado. Caso contrario, si el resultado final es 0%,
significa que es una empresa completamente inmadura y requiere cambios inmediatos y
radicales para su subsistencia.

A continuacion, se adjunta la tabla con la relevancia asignada a cada nivel:
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NIVEL RELEVANCIA
N1 20
N2 40
N3 60
N4 80
N5 100

2) Luego, se realiz6é una tabla que permite visualizar rapidamente el nivel en el cual se
encuentra cada Dimension. Junto a esto, se encuentra el nivel de importancia asignado
por Marcela Rauzi. Se organizé de forma tal que el valor 1 representa la dimensién mds
importante, siendo en este caso la ‘Dimension 3 - Organizacién’, mientras que el valor 5
representa la dimensiéon de menor importancia, siendo en este caso la ‘Dimensién 4 -
Monitoreo’.

Es importante aclarar una vez madés, que las cinco dimensiones trabajadas (Tiempo,
Documentacion, Organizacion, Monitoreo y Disponibilidad) son relevantes para el buen
funcionamiento de la empresa y tienen un impacto directo dentro del proceso estudiado de
‘Pedido a Entrega’ y el orden de importancia asignado estd basado en la opinién y
experiencia de Marcela Rauzi.

Se adjunta la tabla final:

DIMENSION DESCRIPCION IMPORTANCIA NIVEL
D1 Tiempo 3 N2 - N3
D2 Documentacién 4 N2
D3 Organizacion 1 N2-N3
D4 Monitoreo 5 N3
D5 Disponibilidad 2 N3 - N4

3) Habiendo realizado los pasos anteriores, se cred una ultima tabla con el objetivo de
alcanzar un resultado cuantitativo y objetivo dentro de la medida de lo posible de la
situacion actual de Recomar.
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El campo Relevancia de la Dimension se encuentra totalmente sujeto a la importancia
asignada a las dimensiones en el punto 2. De esta forma se determiné que se iria
descendiendo de a 5 puntos comenzando a partir del 30% por cada dimension. Es decir,
que para la dimensién de importancia 1 (es decir la de mayor relevancia, en este caso
Organizacion), se le asigné una relevancia del 30%. La dimensién de importancia 2, tiene
una relevancia del 25%. SIguiendo esta ldgica, se desciende sucesivamente hasta llegar a la
dimension de importancia 5, la cual tiene una relevancia del 10%.

Es una asignacion de porcentajes adecuada ya que entre dimensiones no hay gran
diferencia, sin embargo, cuando se comparan las puntas, se nota claramente la diferencia
de impacto que generan dentro de Recomar. No se asignaron valores de relevancia muy
dispares o inclusive un valor muy alto para Organizacion o extremadamente bajo o nulo
para Monitoreo ya que, tal como se menciond anteriormente, se considera que todas las
dimensiones generan un impacto dentro de la empresa y realizar cualquiera de las acciones
recientemente mencionadas podrian guiar hacia conclusiones erroneas.

El campo Evaluaciéon Convertida, es el resultado cuantitativo del nivel en el cual se
encuentra la dimension luego de haber analizado el nivel de todas las subdimensiones que
lo componen. Ejemplificando el caso, si una dimensién se encuentra en nivel 2 y en
acordancia con la tabla provista en el punto 1, su Evaluaciéon Convertida serd de 40 puntos.
Para los casos donde la Dimension se encuentra entre dos niveles, como sucede para ‘D1 -
Tiempo’ (N2-N3), ‘D3 - Organizacion’ (N2-N3) y ‘D5 - Disponibilidad’ (N3-N4), se tom6
el promedio de ambas dimensiones para lograr el resultado de la Evaluacion Convertida.
Las dimensiones restantes, ‘D2 - Documentacion’ (N2) y ‘D4 - Monitoreo’ (N3) se
encuentran bajo un solo nivel ya que en la evaluacion de madurez todas o la mayoria de sus
subdimensiones se encuentran en nivel concluido en la evaluacion final.

Por ultimo, para realizar la Evaluacion Calculada, simplemente se multiplican los dos
campos anteriormente mencionados.

La tabla final con la evaluacién calculada considerando la madurez de la dimensién y su
relevancia queda de esta forma:
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. L RELEVANCIA DE EVALUACION EVALUACION
DIMENSION plaseladiol LA DIMENSION CONVERTIDA CALCULADA
D1 Tiempo 20% 50 10
D2 Documentacion 15% 40 6
D3 Organizacion 30% 50 15
D4 Monitoreo 10% 60 6
D5 Disponibilidad 25% 70 17.50
100%

De la Evaluacion Calculada, se concluye que Recomar Equipos para la Construccién S.A.
se encuentra en un estado medio de madurez con respecto a la produccion, habiendo
logrado un total de 54,50 puntos.

MADUREZ EN EL PROCESO DE PRODUCCION DE RECOMAR
TIEMPO

DISPONIBILIDAD é \ DOCUMENTACION

MONITOREO ORGANIZACION

<\

B Macurez ([ Relevancia Dimension

Este gréfico radial que permite visualizar dos cosas:
* En azul, se aprecia la importancia que le asign6 Marcela Rauzi a cada dimension
estudiada.
* Enrojo, se aprecia el nivel de madurez de cada dimension estudiada.
Es interesante notar la similitud de ambas lineas en cuanto a forma. Esto indica una
concordancia entre la prioridad e importancia que tiene la dimensién para Recomar y el
trabajo que se realiz6 hasta este momento sobre dicho campo.
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A continuacién se desarrollard lo que se refiere a los recursos humanos de Recomar. En
este apartado, se analizard la estructura organizativa de la empresa a través de un
organigrama funcional disefiado por el equipo de trabajo en base a la recopilacién de la
charla con la referente de la empresa. El mismo no fue suministrado por la empresa y
puede estar sujeto a modificaciones. No obstante es una representacion fiel de una
estructura cldsica de Pyme metalmecénica. Por otro lado se observaran las personas mas
importantes en la empresa, junto con el uso de la herramienta de UX “Persona”, que
facilitara comprender el arquetipo de empleado de la compafiia que conforma lo que
finalmente serd el andlisis de la Cultura actual en Produccion.

ESTRUCTURA ORGANIZATIVA

La estructura representada con un organigrama funcional plasma de la mejor manera las
posiciones de cada departamento y el accountability que posee. Es como el esqueleto que
muestra las comunicaciones que se dan también dentro de la empresa. Si bien todas las
areas intervienen de manera directa o indirecta en la fabricacion de los equipos para la
industria de la construccion, en la siguiente seccion se hard mayor hincapié en el area de
produccion.

Finalmente vale remarcar nuevamente que ésto es una reconstruccion en base a la
informacion obtenida y no un organigrama suministrado por la compania que muestre las
relaciones de governance.

DUENO
Omar Dionisio
Rauzi

Marcela Rauzi

Departamento de
Departamento

de Ingenieria

Departamento Departamento

Administracion
y de Produccion de Ventas

RRHH
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PERSONAS

Si la estructura organizacional representada con un organigrama funcional es el esqueleto

de la empresa, las personas con sus diferentes roles y jerarquias son el cerebro y las manos

de la misma.

Asi que en base a la recopilacion de la informacién obtenida de las conversaciones, se

logra concluir en que existen una serie de personas clave dentro de la organizacion, las

cuales se desarrollaran a continuacion.

Omar Rauzi: Representante de la empresa y consejero sobre decisiones estratégicas.
Marcela Rauzi: Responsable de la gestion de diversos temas referidos a inversiones
estratégicas, recursos humanos, produccion, etcétera.

Encargado de procesos: Se trata de un ingreso relativamente nuevo de un perfil de
ingeniero con capacitacion y formacion en procesos (modelado, mejora de procesos,
etcétera) que actualmente se encuentra realizando tareas de soporte de acuerdo a la
demanda de trabajo.

Encargado de postventa (externo): Se trata de un ingeniero especialista en
instalacién de equipos como los que comercializa Recomar. También realiza estas
consultorias para otras compaiiias.

Soldador principal con experiencia: Se trata de un perfil con gran expertise técnico y
experiencia, que posee gran cantidad de conocimiento ticito de los procesos de
fabricacion.

Operarios del area de produccion.

Para poder indagar en mayor profundidad en estos dltimos, se realizard a continuacién un

andlisis usando la herramienta de UX “Persona”. los operarios conforman una parte

fundamental de la produccion, no solo por ser aquellos que traducen los proyectos en algo

tangible, sino porque también representan la mayoria en nimero en el drea.
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LEONARDO DIAZ

EMPLEADDO METALURGICO DE RECOMAR

Leo tiane 38 afos. Hace 4 gus trabaja en RECOMAR. Liego porgue un
armikpo be aviso gue estaban buscando sumar un técnico para el anea de
marcanizado, en reemplazo de un operarks proadmo a jubilarse

L i il cl
Wirew en Maeds, Provincia de Busnos 'mﬂln p-:m- ax:lztpu:n:
Aires con sy parcia y sus dos hijas CHE B e gl il
quie resrmplacaris sp decideers &
e e
Lo que mas disfruta son los
parthdos de fitbal v ol asado de Ei :::::::II ﬁ:: E::
la liga de metalurgices de kos l- g

sk tecnicatura on metalrmecanics
Mo entiende mucho de politica, Len opina
peno sabe que las cosas no andan "Estoy agradecido a la ermpresa
bien porque le cueesta llegar a fin por il Labre, e la cosa st
e cada wez mds dificil y tengo dos
nenas chiguitas Encima yo say ka

unica entrada en la casa*®

ILa prryora descripts o Schicla S lgaier e, con b reali pura coincidencia
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Luego de conocer mejor el perfil del arquetipo de empleado que conforma el drea de
produccion, se puede llegar a una mejor conclusion de como estd conformada la cultura y
cudles son los puntos mds importantes que surgen como resultado de las decisiones de los
lideres y los perfiles de quienes conforman la organizacion.

CULTURA

La cultura se conforma principalmente por las decisiones que toman los lideres de una
organizacion y su comportamiento dentro de ella. Pero las personas que conforman dicha
organizacion, toman dia a dia decisiones que tienen consecuencias y resultados. Esto en
conjunto con sus personalidades, intereses, y objetivos personales, moldeara la cultura de
la compaiiia.

De tal forma que hoy en dia, la cultura de Recomar posee algunos distintivos que la
transforman en un aspecto poco deseable y no apoyaria al alcance de objetivos de negocio
estipulados. Mds bien serfa un freno.

Para hacerlo més claro, la cultura posee un bajo nivel de cooperacién y compromiso,
reflejado en empleados que se llevan algunas de las herramientas sin pedir permiso y luego
nunca las devuelven a la empresa. O por otro lado, peleas que se han dado entre empleados
y problemas operativos que se han escondido por parte de los empleados, perjudicando a la
transparencia para con el liderazgo y poniendo en riesgo el alcance de los objetivos de
fabricacion de calidad.

Finalmente otro aspecto a resaltar es la concentracion de conocimiento ticito en algunos
empleados clave y la inexistencia de mecanismos para la diseminacion de ese
conocimiento a lo largo de la empresa.

Todo esto hace que las palabras compromiso, cooperacion, compafierismo, igual acceso al
conocimiento, sean términos de quizds poco valorados entre los empleados y un punto a
mejorar.
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El enfoque estd en algo que sea abarcable y que aporte valor. Esto significa que impacte de
manera directa en una reduccion de costos o un aumento de los ingresos por ventas.

Recomar comercializa productos de dos tipos: algunos equipos que se fabrican como
proyectos y otros que se fabrican de forma estandarizada. Los que son como proyectos,
comienzan cuando el cliente los paga y luego se fabrican siguiendo solamente una métrica
de que el tiempo desde el pedido hasta la entrega final sea menor o igual que el ultimo
equipo del mismo tipo entregado.

En cuanto a los demds productos, el tiempo de entrega es més predecible ya que estos son
los mas demandados y las métricas son més conocidas. Dichos productos se fabrican bajo
estdndares que son comunes a toda la industria. (bloqueras para hormigén).

Actualmente la ventaja competitiva de Recomar gira en torno a la calidad, ya que los
clientes pagan un precio elevado por una mdéquina fabricada como proyecto y estidn
dispuestos a esperar un tiempo relativamente incierto hasta recibir su pedido. Si los
mismos optasen por comprarla en China, el tiempo que demorarian en recibir la maquina
es solo el tiempo de entrega del buque (ya las tienen fabricadas). Vale aclarar que la
industria china de equipos para la construcciéon puede fabricar en una amplia gama de
calidades, y Recomar se encuentra a la altura de calidad de una buena méiquina china.

Por lo tanto, la ventaja competitiva de calidad del producto se queda chica frente a los
comportamientos e intereses de los consumidores de hoy en dia, los cuales no solo estan
interesados en el QUE de lo que compran, sino también en el COMO. Esto quiere decir, el
servicio total de la venta: Tiempos de fabricacion y entrega, instalacion, servicio post-
venta.

Para poder ampliar el valor de su propuesta, Recomar debe afrontar algunos desafios en
cuanto a la organizacién su proceso de produccién End to End, para asi poder tener una
fabricacion mds controlada, eficiente, monitoreada con métricas competitivas y quizds asf,
poder ampliar su demanda, empleando otros canales de venta como pueden ser ferreterias o
pequefios revendedores de mdaquinas industriales. De hecho, esto dltimo, es algo que
Recomar tiene en vista para un futuro cercano. Por lo tanto, es imperativo que logren una
buena organizacion para asi poder llevar con €xito la adicion de un nuevo canal de ventas.

Finalmente, es importante hablar de la relacion entre las cinco dimensiones estudiadas:
Tiempo, Organizacion, Disponibilidad, Monitoreo y Documentacion. Tal como se
menciond anteriormente, todas ellas inciden en mayor o menor medida dentro de la
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organizacion. Lo que es ain mds, se encuentran entrelazadas entre si. Es decir, que lo que
le sucede a una, afecta a la otro.

Gracias a todo el proceso de diagndstico, se concluyd que si se logra resolver la
problemdtica de Organizacion, las dimensiones restantes se irdn acomodando también. Se
considera que Organizacion es el primer eslabon a trabajar para lograr avances positivos
dentro de la empresa. Esto va a ayudar a tener un mejor conocimiento dentro de los
procesos de produccion, lo cual va a permitir no solo documentar y gestionar el
conocimiento adquirido en planta, sino que en consecuencia e inherente al proceso de
documentacion, se van a conocer los tiempos. Esto ultimo es esencial para poder crear un
cronograma de productividad y lograr ser mds transparentes con los clientes. Asimismo,
fija un estdndar para los empleados con respecto al tiempo que le dedican a cada tarea.
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ESTUDIO DEL PROCESO AS-IS
INGENIERIA - DISENO - PEDIDO DE MP - PRODUCCION - ENTREGA A CLIENTE - PUESTA EN MARCHA

ESQUEMA DE PRODUCCION DE LAS MAQUINAS

EL QUE MANEJAN LOS EL QUE MANEJAN POR LAS
PROVEEDORES IMPORTACIONES

MAQUINAS ESTANDAR MAQUINAS ESTANDAR MAQUINAS
CON MODIFICACIONES TOTALMENTE NUEVAS

PARA ENCONTRAR PUNTOS DE DOLOR Y POSIBILIDADES DE MEJORA

EN 5 DIMENSIONES
TIEMPO . DOCUMENTACION . ORGANIZACION . MONITOREO . DISPONIBILIDAD

ALTO CONOCIMIENTO TACITO ESCASEZ DE DOCUMENTACION
BAJO CONOCIMIENTO EXPLICITO FALTA DE ENFOQUE A PROCESOS

LOS TRABAJADORES SE SIENTEN ALTA IMPORTANCIA A LA
OBSERVADOS CUANDO SE QUIEREN CALIDAD DE LAS MAQUINAS
DOCUMENTAR PROCESOS
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De la etapa anterior, se obtuvieron algunas conclusiones importantes como guia para el
armado y desarrollo de la solucidn que ataca los puntos de dolor de Recomar. En este caso,
se concluyé en la necesidad de alcanzar una propuesta de enfoque abarcable, que aporte
valor a la empresa. Por eso, después de analizar el modelo de negocios, resulta evidente la
necesidad de centrar la atencion en la forma en que se estd vendiendo actualmente.

Los desarrollos actuales en customer centricity y satisfaccion total del cliente, obligan a
las compaiiias a esforzarse, no solo por brindar un producto de calidad, sino que también

por brindar una experiencia de compra inolvidable. Es decir, no es suficiente el “qué
(calidad del producto) sino también el “cémo” (experiencia global del cliente).

(Pero como es posible brindar una experiencia satisfactoria de compra si no se tiene
certeza exacta de los tiempos productivos y plazos de entrega?

Por lo tanto, no cabe dudas que la solucién debe apuntar a esto: lograr una fabricacién
controlada, eficiente y monitoreada, con la ayuda de métricas competitivas. Eso
permitird a Recomar, en un mediano-largo plazo, no solo brindar una mejor experiencia de
compra a sus clientes, sino también alcanzar nuevos canales de venta como ferreterias,
funcionando como un proveedor calificado, que puede cumplir con compromisos de plazos
de entrega.

Finalmente, la solucién deberd tener como imperativo, el foco puesto en la dimensién de la
Organizacion de la empresa, entendiendo por organizacion lo desarrollado en el andlisis
de madurez en la etapa de diagndstico.
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La solucion propuesta se desarrollard en detalle a continuacion. La misma consiste en una
metodologia para la mejora continua de procesos. Tendrd como base la iteracion para
perfeccionar los procesos sobre los que trabaje. Casi de forma inevitable, esto dard lugar a
la creacién, al menos de forma virtual, de un Area de procesos y PM que funcionari como
proveedor interno al drea de Produccion (esto porque su servicio estard enfocado a mejorar
los procesos productivos de esa area).

Al mismo tiempo, la metodologia brindard un espacio de reflexion para los empleados,
donde podrdn compartir sus puntos de vista acerca de algin proceso productivo de una
mdaquina determinada en la que trabajan y eso finalmente aumentard su sentido de
compromiso y pertenencia. No solo sus manos estardn involucradas en el proceso
productivo, sino que también sus ideas. Eso también generard el aumento del know-how
de la empresa y una mejor distribucion del conocimiento entre los empleados.

A continuacion se introducird a los aspectos mds importantes de la metodologia “Recomar
Process Improvement” (RECOMAR P.1.)

Para todo proyecto de cualquier naturaleza, es necesario plantearse al inicio los objetivos
que se quieren alcanzar. En este caso, se establecen dos objetivos estratégicos que servirdn
para guiar todo el desarrollo de la metodologia.

1) VISION GLOBAL DE LA SOLUCION

Documentar los procesos de :
Mejoras en los procesos de

Factores Criticos produccion (incluyendo en .
produccion
detalle el paso a paso)
Maéquinas con procesos Cantidad de mejoras
documentados / Cantidad de implementadas exitosamente /
KPIs maquinas Cantidad de mejoras en Backlog

Cantidad de iteraciones de la
metodologia por proceso
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Cabe aclarar que en este caso, seria satisfactorio poder obtener en cada proceso,
Indicadores de tiempos referidos al drea de Produccion.

2) AUMENTAR EL NIVEL DE COMPROMISO DE LOS OPERARIOS

Aumentar el empoderamiento
Factores Criticos  (responsabilidad) del empleado
en su actividad

Cantidad de horas del operario
KPI invertidas en las reuniones de la
metodologia de mejora de

Procesos

Para poder conocer esto, se puede acudir a encuestas a los empleados después de un
determinado nimero de iteraciones que permitan tener un input sobre el clima laboral.

7T

e Mejoras de procesos en la e KPIs ® Mejor servicio de
produccion * Conocimiento del ventas
e Mejoras en la organizacion proceso * Nuevos canales
¢ Conocimiento de ® Mayor rendimiento
tiempos ® Mejorar los precios

e Ahorro de costos

La metodologia Recomar PI combina la mejora de procesos de produccion y la mejora de
la dimension de organizacion en la empresa para asi poder brindar el marco para el
conocimiento de un proceso, los tiempos de produccién, los KPIs mds importantes y
generar asi ahorros de tiempo y de costos, entre otras mejoras.

En el mediano-largo plazo, la iteracion o revision continua de los procesos llevard al
perfeccionamiento de los mismos trayendo una mejor previsibilidad sobre la operatoria de
la empresa y asi poder mantener un mejor servicio de ventas, alcanzar nuevos canales, un
mayor rendimiento y mejorar sus precios.
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Por otro lado, la solucién se apoya sobre cuatro pilares esenciales para entender su enfoque
y amplitud. De esta manera y en orden secuencial de izquierda a derecha todo comienza
con la Mejora de Procesos Productivos, permitiendo la Mejora de Organizacion e
Engagement o Compromiso, para posteriormente permitir una Mejora en la
Responsabilidad y Control. Finalmente, una vez que todo esto funciona plenamente, se
abrird la posibilidad del alcance de nuevos canales de venta en el mediano-largo plazo para
seguir creciendo.

Mejora de Mejora de Mejora de Alcance de
procesos organizacion e responsabilidad y nuevos canales de
productivos engagement control venta

Asi que, tal como se menciond anteriormente, la propuesta creard, al menos de forma
virtual, un drea nueva de Procesos y Project Management. El drea en cuestion abordaréa la
metodologia propuesta en cada proceso productivo de las maquinas que se realizan en
Recomar, trabajando con una estructura de proyectos independientes como se observa
debajo.

Area de procesos
y PM

Proyecto de Proyecto de

logi todologia d
metodologia de metodologia de Metodologia
proceso de proceso de

méquina X maquina Y

Proyecto de la Proyecto de la

maquina X maquina Y
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Cabe aclarar que con el fin de mejorar cada vez mds los procesos productivos para tener
un mejor conocimiento de ellos y perfeccionarlos, la idea es que la metodologia pueda
aplicarse de forma iterativa con un periodo de tiempo intermedio preestablecido.

A continuacién se detallardn cada una de estas etapas junto con las tareas que se ejecutan,
los roles asociados y los inputs y outputs resultantes.

RELEVAMIENTO Y MODELADO

Inputs: Entrevistas a stakeholders - Documentos recopilados (procesos / guias)

Outpus: Modelado de procesos documentados (diagrama y detalle escrito) - Impresion
de tareas del proceso tamaino grande

1) El analista de procesos releva el proceso en cuestion, entrevistando a los Stakeholders
principales.

2) El analista de procesos, con la informacion relevada, modela el proceso con estandar
BPMN.

3) El analista de procesos, envia el primer draft del proceso (hecho en Visio/Bizagi) a
cada stakeholder.

4) El analista de procesos hace las modificaciones necesarias y con el OK de los
Stakeholders, imprime las tareas para armar el proceso en la ceremonia.

5) El analista de procesos consigue todos los materiales e insumos para la ceremonia
(pizarras, fibrones, tareas del proceso impresas en tamafio grande).
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CEREMONIA DEL PROCESO

Inputs: Impresion de tareas de proceso tamafio grande - Definicion de estructura de la

reunion

Outpus: Plan de proyecto con Workstreams definidos, tareas detalladas con fechas
programadas y responsables - KPIs asociados.

Estructura de la ceremonia (opcional)

Primera reunion Segunda reunion Tercera reunion
para armar el para charlar los para definir las
proceso (tareas, problemas, las mejoras a encarar

tiempos) posibles con sus KPIs

soluciones y los  correspondientes y
kpis entregables
asociados

1) El analista de procesos planifica las fechas de las ceremonias de trabajo del proceso y
comunica a los stakeholders la invitacion.

2) El analista de procesos modera la reunion, agradeciendo a todos a participar e invita a
que todos colaboren en el rearmado del proceso en un pizarrén

3) El analista de procesos valida que todos los invitados estén de acuerdo en el armado
final del proceso diagramado y documentado.

4) El analista de procesos pide a todos los stakeholders que asignen a sus tareas el tiempo
estimado que demoran en realizarlas.

5) El analista de procesos desafia a los participantes de la ceremonia que comenten cudles
son las dificultades de sus tareas y por qué se dan esos tiempos para resolverlas

6) El analista de procesos registra los problemas encontrados en distintas fases del proceso
y los ordena en la jerarquia siguiente PROYECTO - WORKSTREAM - TAREA. Cada WS
estard asociado a solucionar un problema.

7) El analista de procesos desafia a los participantes de la ceremonia a proponer KPIs que
pudieran servir para medir el logro de los objetivos (You get what you measure)
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8) Una vez finalizada la ceremonia, el analista de procesos armard el proyecto con sus
workstreams, y tareas, colocando las fechas y responsables.

9) Enviar a cada responsable (Process Owner) el plan de proyecto, con fechas y
responsables. Realizar modificaciones si es necesario y esperar aprobacién para
implementar.

IMPLEMENTACION DE MEJORAS

Inputs: Plan de proyecto con Workstreams definidos, tareas detalladas con fechas
programadas y responsable - KPIs asociados - Compromisos firmados.

Outputs: Cumplimiento de Workstreams y presentacion de los entregables asociados para
trackear el progreso de la implementacion.

NOMBRE DE TAREA WORKSTREAM PROYECTO  RESPONSABLE FECHA INIC|FECHA INICIO | FECHA FINAL | FECHA FINAL F PORCENTAJE AVANCE COMENTARIOS

@ SUPPLY CHAIN SUPPLY CHAIN BLOQUERAS  Roberto Zarini 1/11/2020 1/6/2020  12/30/2020 s

@ 1-TAREA SUPPLY CHAIN BLOQUERAS Juan Canova 01/01720 06/01/20 30/12/20 0%

@ 2-TAREA SUPPLY CHAIN BLOQUERAS Juan Canova 01/01/20 06/01/20 30/12/20 . B0%

@ 3-TAREA SUPPLY CHAIN BLOQUERAS  Juan Canova 01/01/20 06/01/20 30/12/20 s

@ 4-TAREA SUPPLY CHAIN BLOQUERAS  Guilermo Andia 01/01/20 06/01/20 30/12/20 S 7%
@ 5-TAREA SUPPLY CHAIN BLOQUERAS  Guilermo Andia 01/01/20 06/01/20 30/12/20 s

@ PINTURA PINTURA BLOQUERAS  Jorge Hernandez 11112020 1/6/2020  12/30/2020 S 50%

@ 6-TAREA PINTURA BLOQUERAS  Guillermo Andia 01/01/20 06/01/20 30/12/20 B s

@ 7-TAREA PINTURA BLOQUERAS  Carolina Pedruzzi 01/01/20 06/01/20 30/12/20 [ "
@ 8-TAREA PINTURA BLOQUERAS  Carolina Pedruzzi 01/01/20 06/01/20 30/12/20 o 50%

@ 9-TAREA PINTURA BLOQUERAS  Carolina Pedruzzi 01/01/20 06/01/20 30/12/20 5%

. 10 - TAREA PINTURA BLOQUERAS Carolina Pedruzzi 01/01/20 06/01/20 30/12/20 _

El plan de proyecto sirve para trackear las diferentes iniciativas de mejora y el avance de las tareas
involucradas.

1) El analista de procesos contacta a los responsables con una frecuencia establecida para
realizar el seguimiento de cada workstream.

2) El analista de procesos apoya a los referentes de cada workstream, ofreciendo ayuda
para destrabar bloqueos que impiden el cumplimiento de las tareas.

3) El analista de procesos trackea el avance de las tareas y establece una reunién con
frecuencia establecida para comunicar los avances a la gerencia.

4) El analista de procesos organiza una reunioén para el cierre de la implementacion para
comunicar todos los cambios realizados a todos los stakeholders.

MONITOREQO Y CONTROL

Inputs: Workstreams cumplidos y entregables asociados con sus KPIs correspondientes.

Outputs: Dashboards con trackeo de los KPIs asociados al proceso mejorado,
actualizacion del proceso (diagrama y documentos) y frecuencia de revision del proceso -
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Inventario de procesos (para el drea de procesos)

Inventario
S de procesos

Un dashboard puede servir para concentrar en un mismo lugar los KPls mds importantes del proceso
productivo de una mdquina. El inventario de procesos concentra en forma de planilfla con registros en excel
los procesos productivos de cada mdquina con campos variados para su ordenamiento (1D, nombre, drea del

proceso, ultima fecha de modificacion, fecha de aprobacidn, etc.)

1) El analista de procesos genera un tablero de control de los KPIs mds importantes para
monitorear en el proceso productivo.

2) El analista de procesos realiza las modificaciones finales sobre el proceso (diagrama y
documentos).

3) El analista de procesos realiza el cierre formal del proceso mostrando los logros
obtenidos con todos los stakeholders y explica los beneficios obtenidos.

4) El analista de procesos junto con los stakeholders establece una frecuencia determinada
de revision del proceso productivo para iterar.

5) El analista de procesos confecciona un sistema (Inventario de procesos) para el
seguimiento de los procesos, para estar al tanto de la proximidad de alguna fecha de
revision de algin proceso.

ROLES NECESARIOS PARA DESARROLLAR LA METODOLOGIA

Finalmente, los roles necesarios para poder desarrollar la metodologia son los siguientes.
ANALISTA DE PROCESOS

Objetivos:

e Quiar la ejecucion de la metodologia RECOMAR PI.

e Relevar y documentar los procesos.

e Guiar las reuniones de la etapa de Ceremonia de Procesos.

e Realizar plan de proyectos y el seguimiento del cumplimiento de los Workstream.

e Armar el dashboard para cada proceso productivo y mantener actualizado el inventario
de procesos.
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Requerimientos:

e Capacitacion en Mejora de procesos y relevamiento de procesos.

e (Capacitacion en herramientas de modelado de procesos visio, bizagi, etcétera.
e Capacidades de comunicacion interpersonal.

e Proactivo.

e Capacidad de gestion de bloqueos de tareas.

PROCESS OWNER

Objetivos:

e Ser responsable por el cumplimiento del proyecto de metodologia sobre el proceso
productivo de una médquina.

e Sponsorear la metodologia dentro de su equipo.

e Proponer mejoras y setear las prioridades.

Requerimientos:

e (Capacidad de gestion de equipos.

e Posicion gerencial en la compafia.

e (Capacidad de liderazgo y toma de decisiones.

FOCAL POINTS

Objetivos:
e Ser responsable por el informe del estado de avance y tareas bloqueadas/terminadas
dentro de cada workstream.

Requerimientos:

e (Capacidad de seguimiento de tareas.
e Proactividad.

e Conocimiento del proceso.

TEAM

Objetivos:
e Llevar a cabo el cumplimiento de las tareas que forman parte del proyecto.
e Proponer mejoras del proceso y KPIs relacionados con las tareas.

Requerimientos:
e Empleado directo de produccion.
e Capacidad analitica.
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Existen algunos desafios que presenta la solucién por si misma en la compaiifa. Para una
mejor comprension, se divide esto en 3 categorias:

1) Conocimiento.

Representan un gran desafio el hecho de que todos los empleados conozcan la metodologia,
la entiendan, la incorporen y que se le pueda dar el seguimiento necesario. Serd necesario
poder estar atento al feedback para ver si esto se logra comunicar de forma efectiva.

2) Cultura.

Por otro lado, la cultura de la empresa puede ser una barrera para la solucién. Es importante
fomentar esta metodologia como un espacio para que los empleados aumenten su
compromiso y trabajo en equipo. Por otro lado, el liderazgo es otro aspecto importante a
tener en cuenta de la cultura, ya que ellos son los que la molden. Entonces el
involucramiento de parte de ellos con la metodologia definird la motivacién de los
empleados.

3) Aceptacion.

Uno de los desafios que tiene cada nivel jerarquico de la compafifa es comprender
claramente la solucion de la metodologia y que puedan entender precisamente el valor que
ésta entrega. Ademads, no solo en el principio, sino que se pueda mantener la confianza en el
tiempo de dicha solucion. Esto requerird una comunicacion efectiva al momento de contar
los beneficios a cada stakeholder en particular.

No obstante, cabe aclarar que existe un Quick Win dentro de la empresa, que es el hecho de
poder establecer un objetivo de una cantidad de horas al afio en el 4drea de Procesos y PM
para todos los empleados. Esto se puede setear a principio de afo y revisar durante el afio
mediante una gestion del desempefio del empleado.

Area de procesos y PM

De los objetivos establecidos para el empleado, una cierta cantidad deberian ser destinados a las actividades
propias del drea de procesos y PM.
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En cuanto a los beneficios financieros, se busca obtener un ahorro mediante la reduccion en
los tiempos de produccion, y evitar en lo posible cualquier tipo de aumento en los costos. El
enfoque que se utilizo a la hora de analizar el caso es el de valor incremental, es decir que
mediante cada iteracion, se obtendra informacion madas precisa y por ende, mejores
resultados.

En primer lugar, la idea del proyecto gira en torno a tener un costo de implementacion de la
metodologia que sea 0. Esto es debido a que se pueden utilizar cursos de capacitacion que
sean gratuitas y herramientas de software libres en internet para poder hacer los modelados.
En cuanto a los roles, no habria necesidad de contratar nuevos perfiles, dado que con el
seteo de objetivos, los empleados actuales podrian trabajar en mejora de procesos. Asi que
es posible realizar todo sin inversién, sino solamente utilizando todo lo que se tiene al
alcance (Microsoft Excel, Zoom para reuniones, etcétera).

Por otro lado, una vez que se determinen y se logren estimar los tiempos de fabricacion, se
podrd planear la produccién de las distintas maquinas a futuro, por ende, poder planear
mejor las ventas actuales y futuras de la empresa.

Para demostrar el impacto que tendria la metodologia en los ingresos y la rentabilidad,
tomamos como supuestos los siguientes datos:
e Tomamos como referencia los precios de las mdquinas de menor y mayor valuacion:
o MVR 300 (aproximadamente $290.000)
o Bloquera BR 414 (aproximadamente $12.400.000)
e Tiempos de fabricacion (90 dias, maximo estimado en realizar BR 414)

PRECIO PLAZO DE

MAQUINA ANTIDAD . EQUIVALENCIA REFERENCIA
QUIN CAN UNITARIO DIAS QuIv NC NC
Miquina RAUZI
MVR 300 x 1.000 1 $290.000,00 15 6 Banda minima
mm

Planta Bloquera
RAUZI BR 414
Retiro 1 $12.400.000,00 90 1 Banda médxima
Automatizado y
Paletizadora
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Con estos datos se obtienen las siguientes conclusiones:

EQUIPOS PARA LA CONSTRUCCION S.A.

EN 90 DIAS

BANDA BANDA

MINIMA PROMEDIO MAXIMA
$1.740.000,00 $7.070.000,00 $12.400.000,00
DIARIO

BANDA BANDA
MINIMA FROMEDIO MAXIMA
$19.333,33 $78.555,56 $137.777,78

Esto significa que si logra obtener 90 dias extra en el afio, puede producir una maquina de
$12,400.000 de precio de venta o seis maquinas de $290.000 ($1.740.000). Por otro lado,
cuando divido esto por 90, entiendo que por cada dia que gand, estaria representando un
ingreso minimo de $19.333,33 y maximo de $137.777,78.

En de los siguientes cuadros se puede apreciar tres escenarios hipotéticos que se logran con
estos datos, tomando como variables tanto la cantidad de dias que se ahorran gracias a la
metodologia y el % de costos que tiene la mdquina respecto al precio de venta.

En el primer escenario, se establece la hipotesis de que con la metodologia se ahorraron en
el ano 20 dias productivos. De esta manera con la combinaciéon correspondiente de
mdaquinas a producir se puede aprovechar para producir y luego vender, obteniendo un
ingreso minimo de $386.666,67 y maximo de $2.755.555,56. Asimismo, un ingreso
promedio de $1.571.111,11. Suponiendo que los costos de producir la méaquina total
representan el 50% del precio de venta, se obtendria una rentabilidad final por el ahorro de
los 20 dias de $193.333,33 minimo y $1.377.777,78 maximo, con un promedio de
$785.555,56.
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_ [mwmiaaman | | ronmmnn ] [mavmsciomes
$386.666,67 $1.571.111,11 $2.755.555,56
_ EEEET BTN v
50% $193.333,33 $785.555,56 $1.377.777,78
R T BT
TOTAL $193.333,33 $785.555,56 $1.377.777,78

Se repite el cdlculo pero en este caso, para el escenario donde el ahorro de dias obtenido por
la metodologia es de 50 dias y se calcula que el costo de la maquina representa el 30% del
ingreso por venta.

$966.666,67 $3.927.777,78 $6.888.888,89

30% $290.000,00 $1.178.333,33 $2.066.666,67

TOTAL $676.666,67 $2.749.444 .44 $4.822.222,22

Se repite una vez mas el célculo pero en este caso, para el escenario donde el ahorro de dias
obtenido por la metodologia es de 90 dias y se calcula que el costo de la mdquina
representa el 75 % del ingreso por venta.

$1.740.000,00 $7.070.000,00 $12.400.000,00
75% $1.305.000,00 $5.302.500,00 $9.300.000,00

TOTAL $435.000,00 $1.767.500,00 $3.100.000,00
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Finalmente dependerd de tener datos mds precisos sobre la estructura de costos para una

mayor precision del calculo. Asi, se tendrd una nocion clara de cudnto se puede obtener si se

ahorran dias con la metodologia y se logra fabricar algunas otras méaquinas que permitan

generar ingresos por ventas y asi mayores ganancias en el afio.

Por otro lado, en el caso de los beneficios no financieros, encontramos dos principales que

resultan de la implementacién de la metodologia:

Mayor orden, claridad y predictibilidad (Gantt Ajustado)

En un mediano-corto plazo se podréd contar con los procesos diagramados y
documentados lo cual permitird tener un mayor orden en el trabajo, claridad
a la hora de capacitar y predictibilidad a la hora de saber cudnto demora el
proceso productivo y cudl es el plazo de entrega preciso a brindar a los
clientes.

Mejora en la cultura organizacional

Finalmente, la metodologia permitird una mejora en la cultura
organizacional, aumentando el compromiso de los empleados con el proceso
productivo en el cual estdn involucrados, armando asi una clima de
responsabilidad, cooperacion y trabajo en equipo. Sentirdn que sus ideas son
escuchadas y puestas en accion para lograr cambios y mejoras en la forma de
trabajar. Esto podrd ser f4cilmente testeado mediante encuestas de
satisfaccion luego de la etapa de Ceremonia del proceso.

Mayor orden, claridad
y predictibilidad
(Gantt Ajustado)

Mejora en Cultura
Organizacional

A continuacién se presenta un Gantt que refleja cuales son las tareas a desarrollar antes de

comenzar con las iteraciones propias de la metodologia. Una vez completadas estas tareas,

la metodologia arrancaria cuando entre un pedido nuevo de fabricacion de alguna méquina:
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DURATION WEEK 1 'WEEK 2 WEEK 3 WEEK 4
Impllementacién START DATE END DATE
L M | T W Th| F M T |W Th F|M|T W Th F M T | W|Th F
Tareas Previas
finir el/l argado: rollar | P
Definir el/los encargados de desarrollar la 3/8/20 2/8/20 5
metodologia y comunicarselo
Armar la documentacion/planillas
necesarias para el desarrollo de la 10/8/20 14/8/20 5
metodologia en todas sus etapas
Relevar qué Il:fnrr".mon se l!r)m.) de cada 10/8/20 21/8/20 10
proceso productive de las maguinas.
dentificar los que formaran parte de la =
17/8/20 21/8/20 3
red de patrocinio. 18 /
Definir donde y como se hard la
Ceremonia de Procesos. (Etapas con sus 24/8/20 25/8/20 2
tiempos).
Hacer reunion de lanzamiento de
metodologia. (Comunicacion + Nuevos 26/8/20 28/8/20 3

roles)

El primer sera el de identificar la/las personas encargadas de desarrollar la todas las etapas
de la metodologia y serdn los que responderdan a la gerencia por los avances de la misma.
Para ésto se debe buscar un perfil que cumpla en lo posible con las siguientes
caracteristicas:

e Usar metodologia: Debe confiar en la metodologia y en los resultados potenciales que
salen de su correcta aplicacion.

e Focalizado en resultados: Debe ser alguien que se deje guiar por los resultados de las
implementaciones exitosas que arroje la aplicacion de la metodologia. Solo asi se
cuplirdn los objetivos finales de la misma, y como €l seré el principal responsable de
aplicarla debe tener este foco.

e Ser confiable: Al necesitar actuar como moderador en las ceremonias y ser de guia en
todo esta nueva metodologia debe tener no solo la confianza de la gerencia si no de
todos los stakeholders de la fabrica. Debe tener el respeto de los operarios y poseer de
jerarquia suficiente para establecer cuales serd el camino a seguir desde el punto de
vista de implementacion de mejoras en el proceso.

e Conocer al equipo: Debe ser alguien que pueda influenciar el accionar de los
trabajadores y alinear el accionar de todos para el cumplimeinto de los objetivos. Para
que esto sea posible es ideal que la persona que ocupard este rol conozca a los
trabajadores.

Luego, un segunda segunda tarea previa al arranque de la metodologia serd establecer los
documentos y planillas que servirdn para registrar los avances sobre cada proceso
productivo y el backlog de mejoras. Muchos de estos documentos se mencionaron
anteriormente, pero para mencionar algunos: Documentacion de modelado de procesos,
Documentacién de seguimiento de mejoras, Backlog de mejoras propuestas, Inventario de
Procesos, etc. La idea seria poder en principio entenderlos y luego amoldarlos a los gustos
del encargado del rol. Continuando con la tercer tarea se deberd relevar toda la informacion
que ya tiene Recomar sobre los procesos productivos de sus maquinas. La empresa, como se
vio en la seccion de Diagndstico, tiene ciertos procesos documentados y la idea seria poder
construir sobre ellos. Luego se debera identificar quienes formardn parte de la “Red de
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Patrocinio” que es algo en lo que se profundiza en el siguiente apartado. Se deberd
identificar quienes serdn los Patrocinadores (que idealmente debe ser toda la gerencia) y los
Operarios Clave que serdn los Defensores del Cambio. La ante tultima tarea consiste en
definir donde se hard y las etapas de la Ceremonia de Procesos. En las secciones anteriores
se menciona una estructura para la misma pero se incluye como tarea pues es el Analista de
Procesos el que terminard moderando la misma por lo que es importante que defina cual es
segun €l la estructura ideal. Por ultimo resta hacer una comunicacion global de lanzamiento
en la que se comunicaran los nuevos roles, se presentara la metodologia explicando cuales
son los objetivos y la vision global de la misma ademas de justificar el porqué del cambio.

Habiendo dicho ésto y en base al Gantt se estima que se podrd arrancar con la metodologia
aproximadamente a principios de septiembre como muy optimista y considerando que se
comienza con la implementacion en los primeros dias de Agosto. Depender también de la
cantidad de gente que sea asignada a la tarea. Se establece como un escenario pesimista que
la implementacion dure 6 semanas (en caso de no poder hacer las tareas que estén en
paralelo) con lo cual se podrd arrancar con la metodologia en un mes y medio desde la fecha
de inicio (aproximadamente a mediados de Septiembre).

La implementacion de la metodologia es algo que necesariamente traerd cambios en como
los operarios trabajan en planta, pues €ste es el fin ultimo de aplicar la metodologia: Mejorar
los procesos productivos. El objetivo final de gestionar este cambio es minimizar los
impactos negativos que surgen la reorganizacion de procesos. También es critico que los
afectados respondan positivamente al cambio y alcancen el desempefio esperado en sus
roles y responsabilidades futuras.

Identificamos que Recomar en este proceso de cambio podria estar fallando en dos aspectos:
Los Skills (ya sean duros o blandos) del Analista de Procesos y la Motivaciéon de los
operarios para adoptar la metodologia y entender su valor. En primer lugar puede traer
ansiedad al Analista de Procesos o resistencia al cambio por parte de los operarios. El
primer problema puede ser atacado desde dos puntos: Por un lado en capacitaciones en caso
de ser necesario reforzar las habilidades duras en procesos del Analista. respecto a las
habilidades blandas es importante que serd mitigado con un correcto nivel de sponsoreo de
la gerencia que le conceda la jerarquia suficiente para lograr tratar con los operarios y
alcanzar los objetivos, caso contrario se verd con una traba importante que le impedira
avanzar con no solo la aplicacion de la metodologia sino en la obtencion de los resultados
que ella promete. Estd de mds decir que, como se mencioné anteriormente, debe ser alguien
que sea respetado y logre influenciar a los trabajadores. En caso de ser asi entonces éste
punto débil se vera mitigado/minimizado.
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Se recomienda establecer una red de patrocinio que defienda el cambio y la aplicacion de

ésta metodologia, formado por:

e Patrocinadores: Debera ser un grupo de la gerencia que sean los responsables de
comunicar la importancia de la solucidén. Algo que seria ideal que suceda es que
participen en la medida de lo posible en las ceremonias de procesos para transmitir la
idea de importancia que la metodologia significa para la empresa.

e Agentes del Cambio: Conformado por el Analista en Procesos y todos aquellos
involucrados en la implementacion del cambio y la metodologia.

e Defensores del Cambio: Conformado por lo que se llamardn “Operarios Clave”. Que
serdn trabajadores en planta de Recomar que posean un nivel de influencia tal entre sus
compafieros de trabajo que hagan que la comunicacién de la importancia del cambio
llegue a toda la fabrica.

Para terminar con esta seccion se dardn algunos puntos negativos que pueden suceder si no

se identifica y aplica correctamente esta red de patrocinio interna:

e La organizacion le da la espalda a las nuevas iniciativas.

e La puesta en marcha efectiva de las nuevas iniciativas se demora en el tiempo.

e Cuando baja la presion, lo que se habia conseguido se pierde y se cae la metodologia y
con ella todos los beneficios potenciales.

e Se pierde correlacion entre lo que quiere la Direccion y lo que hace la Organizacion.

Adicionalmente se propone incluir dentro de la aplicacion de la metodologia espacios de
“Refuerzo Positivo” que serdn eventos para celebrar los avances hechos hasta cierta fecha.
La misma puede suceder por ejemplo en caso de conseguir mejoras considerables en el
proceso de alguna maquina en particular. El evento es para reunir a todos, comunicar los
resultados, volver a mencionar de lo bien que se estd trabajando y pasar un buen rato.

Como se menciond anteriormente la Comunicacion es clave para la correcta
implementacion y mantenimiento de la metodologia en el tiempo. Se identificaron tres
comunicaciones que se deben dar:

e Comunicacién #1: Esta serd la comunicacién de lanzamiento de la metodologia
mencionada anteriormente en la seccion de Implementacion.

o Comunicacién #2: Esta sucederd a lo largo de todas la iteraciones de la metodologia
sobre el proceso productivo de la mdquina de la que se tratare. Especificamente
sucedera en la etapa de Ceremonia de Proceso de cada iteracion. En principio se hard un
cierre de la iteracion anterior donde se comunicardn las mejoras implementadas
exitosamente y el estado actual de los principales indicadores como Costos y Tiempos.
Luego se comunicard cuéles son los objetivos para la nueva iteracion y los impactos que
la misma tendrd en el proceso productivo en conjunto con sus indicadores.




Etapa II1 - Solucién iTBI-\ @

EQUIPOS PARA LA CONSTRUCCION S.A. Wos

Comunicacion #3: El Analista de Procesos hard un informe de los avances tanto sobre
conocimiento de los procesos productivos de las maquinas (primero objetivo ventral de
la metodologia) y las mejoras implementadas sobre el mismo en conjunto con
indicadores de mejoras en tiempos y costos. El mismo seré entregado a la gerenciay se

sugiere que se realice este informe una vez por trimestre.
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METODOLOGIA PARA LA MEJORA CONTINUA DE PROCESOS
FOCO EN LA ORGANIZACION

EMPODERAMIENTO DE LOS OPERARIOS

CONOCIMIENTO . CULTURA . ACEPTACION

AHORRO MEDIANTE LA REDUCCION EN LOS TIEMPOS Y COSTOS DE
PRODUCCION

COSTOS TENDIENDO A CERO MEDIANTE EL USO DE SOFTWARE LIBRE Y
CCAPACITACIONES GRATUITAS

ORDEN . CLARIDAD . PREDICTIBILIDAD. CULTURA ORGANIZACIONAL.

PATROCINADORES . AGENTES DEL CAMBIO . DEFENSORES DEL CAMBIO.
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A lo largo del trabajo se vié como lograr una mejora en el drea de produccion. Sin
embargo, a lo largo de las interacciones con la empresa se vieron otros puntos sobre los
cuales se recomienda avanzar pero que no fueron alcanzados por el scope del trabajo.

En primer lugar se not6 que Recomar no tiene una Mision, Vision y Valores establecidos.
Se logré entender hacia donde podrian dirigirse los mismos pero asi y todo no estan
formalizados. Se recomienda que se realice esta tarea pues es la que definira el accionar de
la empresa a futuro.

Por otro lado, se vieron algunas oportunidades relacionadas a la apertura de nuevos canales
de venta. Se vio a lo largo del trabajo como aumentar la eficiencia del area de produccion,
pero si esto no se acompafna de un aumento de ventas no se estaria sacando todo el
provecho que la metodologia propone. Por esta razén es que a lo largo del trabajo se
identificaron dos canales que se notaron como interesantes para explorar que son: Primero
las ferreterias como punto de venta. El competidor Indhor es fuerte en ésto ultimo. Poseen
una red de ferreterias que no solo comercializan sus productos si no que también sirven de
agentes de venta para las maquinas que ellos fabrican. Seria ideal que Recomar haga lo
mismo. Hacerlo exitosamente significa tener agentes de venta en multiples espacios
geograficos del pais, lo cual aumentaria su cobertura que podria traducirse en mayores
ventas. Segundo, Recomar ha incursionado en la posibilidad de desarrollar socios en el
exterior. Como se mencioné en el trabajo ellos poseen un socio en Brasil y ademdas han
visitado a Bolivia y Paraguay en bisqueda de nuevos mercados. Con todo el know how que
desarrollaria con la correcta aplicacion de ésta metodologia aumentarian las probabilidades
de desarrollar exitosamente un socio en el extranjero lo que también puede significar
mayores ingresos para la empresa.

No se podria hacer frente a mayor demanda sin antes entender y ser eficientes con la
produccion. Pero por el otro lado, tampoco seria una situacion ideal la de ser muy eficiente
en produccién pero que no haya niveles interesantes de ventas. Como se ve, son
recomendaciones que van de la mano de la mejora en el drea de produccidn: ser maés
eficientes en produccion en conjuncién con el desarrollo de nuevos canales para aumentar
las ventas seria la situacion ideal ya que se generaria un circulo virtuosos interesante.
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Recomar lleva mas de 80 afios operando en el pais. 3 generaciones de la familia Rauzi
apostando al progreso tecnoldgico e industrial de la Argentina. La historia de los negocios
ha demostrado que aquellos que logran permanecer en el tiempo son los que conocen lo
que hacen y buscan mejorarlo todos los dias. Recomar P.I. es un proyecto, una metodologia
que fue desarrollada para colaborar en esto: en el entendimiento y la mejora continua de los
procesos con que los que la empresa fabrica y ofrece al mundo las miquinas que hicieron
conocido al apellido Rauzi. Hay un nombre, una historia y un legado en juego.

Hoy en dia los clientes no se conforman solo con recibir un producto de calidad, esto no es
suficiente. Demandan una experiencia de compra que satisfaga sus expectativas en cuanto
al producto, pero también en los plazos de entrega, cumplimiento de compromisos, forma
de entrega y medios de pago.

Si el producto que se comercializa es ampliamente conocido por su calidad, ;cudnto mas
cautivara al cliente el hecho de que lo reciba en un tiempo menor y en los plazos
estipulados? Todo esto, junto con la confianza y satisfaccion de saber que su compra
cuenta con el respaldo de una compaiiia de casi un siglo de trayectoria, que brinda trabajo y
aporta al crecimiento de su pais. La solucién que fue presentada en este trabajo permitird
lograr esto.




