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l.i- Introduccion
La actividad ferroviaria se encuentra intimamente ligada a la industria desde tres

ambitos bien diferenciados:

e El disefio, desarrollo y fabricacion de tecnologia de transporte.

e Latecnologia aplicada a la infraestructura propia de la actividad.

e Los talleres y sectores de mantenimiento.

Desde este ultimo enfoque se torna indispensable el desarrollo de proveedores
nacionales para la provision de ferropartes que sustituyan eficientemente los
materiales obtenidos a través de proveedores del exterior, sean estos insumos

0 partes menores, 0 equipos de funcién independiente.

La industria de fabricacion de ferropartes (ferropartistas) desaparecié en la
Argentina de la mano de la desinversion, la pérdida de talleres y de recursos
humanos calificados, como consecuencia de la politica implementada en la

década de los 90.

Se parte de considerar que es factible, de la mano de acciones del Estado
Nacional que parecen estar hoy presentes en el escenario de trabajo,
recomponer la capacidad y desarrollo de la segunda parte ferroviaria
(proveedores), logrando importantes niveles de inversion privada, utilizando a la

calidad como eje de la transformacién.

El tema a ser desarrollado se basa en la necesidad de desarrollar proveedores
nacionales, ante la imposibilidad que representa en ocasiones importar
productos, ya sea por caducidad de modelos, o por politicas econémicas que
impiden realizar este tipo de operatoria. Este desarrollo no sera realizado por el
propio ferrocarril, sino por un ente intermedio que actla de manera

independiente, aunque dependa del ferrocarril.



La presente Tesis fija como su principal objetivo la conformacion de un cuerpo
intermedio, entre el ferrocarril y sus proveedores, que actue en el desarrollo de

éstos ultimos de manera Optima para el ferrocarril.

No se encontrd evidencia en el &mbito nacional o internacional, de la existencia
de este cuerpo intermedio actuandocomo nexo entre el ferrocarril y sus

proveedores.

La tesis a desarrollar serd de caracter exploratorio. La metodologia a llevar a
cabo es descriptiva no experimental, abarcando el uso de bibliografia y la
realizacion de encuestas a personal de los sectores de mantenimiento y calidad
del ferrocarril, y de distintas empresas potencialmente proveedoras. Estas
encuestas fueron de tipo exploratorio no probabilistica.

Las empresas encuestadas fueron seleccionadas mediante el método de
muestreo no probabilistico, proveedoras de productos metalmecanicos,
eléctricos, electronicos, plasticos, y materiales especiales. Ademas se realizaron

entrevistas, a fin de situar aspectos de los datos en el marco conceptual.

En el Capitulo |, donde se desarrollan los antecedentes, tanto a nivel nacional
como internacional, se describen las caracteristicas que deben cumplir las
empresas que aspiren a formar parte de la red de proveedores del ferrocarril.
Entre ellas podemos nombrar el establecimiento de un sistema de gestion de
calidad, manejo de gestién de riesgos, adhesién a politicas anticorrupcion y
antidiscriminatorias, acciones proteccionistas del medio ambiente, cuestiones

logisticas y de almacenamiento, desarrollo de ferropartes.

Ademas se hace hincapié en el desarrollo del ferrocarril tanto en Latinoamérica

como en Europa.

A través del Capitulo 1l se describe una breve resefia de la historia ferroviaria en
el pais, desde sus comienzos en el siglo XIX, pasando por su expansion hasta

entrado el siglo XX, su declive y contraccion hacia finales de este mismo siglo.



En el Capitulo Il se describen las capacidades que debe tener el cuerpo
intermedio que se propone entre el ferrocarril y sus proveedores, a partir de las
respuestas obtenidas de las encuestas realizadas a posibles proveedores en
distintos niveles jerarquicos, como ser propietarios, gerencias, jefaturas y
supervisores, y a personal propio del ferrocarril, perteneciente a los

departamentos de Calidad y Mantenimiento.

A través de las encuestas, paralelamente se obtiene informacién acerca de la
percepcion de los empresarios acercade formar parte de la red de proveedores
del ferrocarril, e informacion sobre la situacion actual del mismo en cuanto a su
necesidad de contar con proveedores calificados, y el estado de sus posibles

proveedores, con sus realidades y necesidades.
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Capitulo |
ANTECEDENTES

l.i- Introduccién
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El ferrocarril llega a nuestro pais durante el siglo XIX, y desde ese momento ha
sido sinénimo de desarrollo para el pais. Desde sus primeros trazados, las lineas
férreas han ido acompafando el crecimiento del pais a lo largo y ancho de su
territorio, transportando pasajeros y mercancias. A la vera de sus trazados, han
crecido pueblos y ciudades, cuyos habitantes utilizan este servicio para
trasladarse desde y hacia los centros de produccién. Es el elemento integrador
del proceso de asentamiento de numerosas familias, lejos de los grandes centros

urbanos.

Los medios de transporte adquieren una gran relevancia segun lo manifiesta la
Federacion del Transporte Internacional, declarando en su 40vo Congreso del
2002, que “la globalizacién de la economia depende de la capacidad técnica y
organizativa del transporte y que el sistema econémico mundial no podria
funcionar sin los servicios modernos de los operadores ferroviarios, de las
empresas de transporte por carretera, sin las compaiiias de transporte maritimo
de contenedores, sin las aerolineas y demas proveedores de servicios de

transporte”.

Consideramos al proveedor como un participe necesario en el logro de los
objetivos de la organizacién, en este caso el ferrocarril, dado que una empresa
no puede abarcar la produccion de la totalidad de los insumos necesarios para
abastecer el servicio que pretende brindar, con calidad y seguridad para los

usuarios finales.

En el mundo no se ha podido comprobar la existencia de un cuerpo intermedio
entre el ferrocarril y sus proveedores que tenga la funcién de asesorar, auditar,
proveer documentacion y capacitar a los segundos, en beneficio de ambas

partes.

Las compras, realizadas a solicitud de los sistemas de mantenimiento del
ferrocarril, en general quedan en manos de compradores con mayor 0 menor
expertise en esa tarea. Las mismas se realizan en su mayoria mediante pliegos

de licitacion, comparando valores entre dos o mas oferentes o en forma directa.
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Un proveedor, participando necesariamente en la cadena productiva, es aquel
gue provee o abastece a otra persona o empresa de lo necesario o conveniente

para un fin determinado.

= BT

FIGURA |-1 — Relacién Proveedor -Ferrocarril - Usuario

Mantener relaciones laborales / comerciales con proveedores no sélo significa
disponer de insumos conformes a los requisitos y, por tanto, poder ofrecer
productos de calidad, sino también la posibilidad de tener bajos costos, o la
seguridad de abastecer siempre los mismos productos cada vez que sean
demandados. Las cualidades que debemos buscar en un proveedor deberan
estar sincronizadas a la ventaja competitiva que nuestro cliente espera. La
ventaja competitiva viene de la mano del tiempo de respuesta, calidad, precio,
atencién personalizada, producto o servicio hecho a la medida del cliente,
innovacion en el marco de la seguridad, eficiencia y cuidado del medio ambiente.

Determinadas las caracteristicas del proveedor comenzara la etapa de
negociacion, la cualse determinara en funcion de la cantidad de productos o

servicios que participen de las transacciones.

A mayor cantidad de transacciones, se podra lograr un mejor
financiamiento en el tiempo, mejorando ademas los plazos de
entrega, disminuyendo los ciclos de entrega de cada producto,
comprometiendo a la empresa proveedora a sostener una relacion
de transferencia de conocimiento. Esta interrelacion es efectiva en
la medida que se invierta en una dotacion de recursos y capacidades
por parte del cliente que transfiere y de una percepcion estratégica
de aprendizaje por parte del proveedor que recibe el conocimiento
(Rodriguez Orejuela, A. et al. 2011).
Es deseable, ademas, unproveedor comprometido con el aprendizaje, ya que

asignara los recursos necesarios para la adquisicion del conocimiento realizando
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acciones para intercambiar conocimientos con su cliente, en este caso el

ferrocarril.

La capacidad para absorber conocimiento es una habilidad del proveedor que
consiste enentender el valor del conocimiento nuevo de origen externo, con el

fin de asimilarlo y aplicarlo para crear nuevas capacidades.

Compartir conocimiento en una relacion ferrocarril — proveedor es necesario
porque el conocimiento puede ser una fuente importante de coordinacién y, asi,

ser clave para crear valor en la cadena de suministros.

La habilidad para aprender es mas una capacidad que un recurso, y
el aprendizaje en relaciones de intercambio es una capacidad
estratégica, fuente de ventaja competitiva (Rodriguez Orejuela, A. et
al. 2011).

Es esperable disponer de proveedores que tengan prestigio en el mercado, en
el cual el ferrocarril pueda confiar. Como valor agregado a todas las capacidades
que debe presentar un proveedor, es de esperar que el mismo colabore en
realizar aportes en el desarrollo de las especificaciones necesarias para el
disefio de los productos, que aporte su experiencia y realice capacitaciones al

personal del usuario en la implementacién de soluciones ingenieriles y de disefio.

Para ello ambas partes deben estar predispuestas a trabajar en equipo, desde
la definicion de los requisitos y determinacién de las especificaciones, hasta la
ingenieria temprana, determinacion de procesos y dispositivos, ingenieria,
fabricacion, entrega de los productos y servicio posventa, a los efectos de

consolidar la relaciéon entre partes (Castro-Castell, O. et al. 2016).
Las relaciones entre ferrocarril — proveedor se definen como de intercambio, ya

gue generan la conexion de actividades, tanto técnicas como administrativas o

de cualquier otra indole, provocando el desarrollo de la relacion.
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Este intercambio en las relaciones produce una transferencia de conocimiento,

gue se puede producir de diferentes formas:

e Transferencia directa: se produce por interacciones directas entre las
personas, el conocimiento se produce por la proximidad, experiencia,

interacciones y contacto personal directo.

e Transferencia indirecta: el conocimiento se transforma en informacion que
se pretende sea comprendida por otros, la informacion se presenta en

forma de planos, procedimientos, instructivos.

Encontrar al proveedor mas conveniente no es tarea de rapida solucion, se
requiere invertir tiempo en investigar, comparar y evaluar. Como un punto de
partida valido, se define primero qué es lo que el ferrocarril espera de sus
proveedores, es decir, los criterios que se deben tener en cuenta para su

seleccién, seguidamente brindamos algunos criterios:

e Evaluar la importancia que tiene el insumo a adquirir en la cadena de los
diversos actores participantes en la elaboracion del producto ofrecido por
el proveedor final, a sus propios clientes. Esto definira si la relacion entre
ambos sera de aliados estratégicos, o solo se busca una entrega en

tiempo y forma en toda la cadena.

e Considerar la ubicaciéon geogréficadel proveedor y su infraestructura vial,
capacidad de almacenaje, cumplimiento con estandares de calidad,

experiencia en el rubro, reconocimiento en el mercado.

e Investigar con qué empresas trabaja o ha trabajado, obteniendo

referencias puntuales.
e Tecnologia utilizada, infraestructura edilicia y de almacenamiento.

e Capacidad para una respuesta rapida en el mercado.
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e Filosofia y método de trabajo, teniendo en cuenta la orientacion al
resultado, importancia que se le da a la calidad, cumplimiento de plazos,

flexibilidad ante nuevos requerimientos.

e Precio, incluyendo modalidades de pago, financiamiento, modos de
crédito y valores de mercado acordes a la calidad del producto.

e Comunicacion sencilla, rapida y eficaz.

e R4pido procesamiento de la informacion.

e Calidad del producto, teniendo en cuenta los materiales o componentes

del producto, caracteristicas, atributos, durabilidad, etc.

e Servicio posventa, evaluando las garantias que el proveedor pueda
brindar, su periodo, capacitaciones que pueda ofrecer en el uso de sus
productos, asistencia técnica, servicio de mantenimiento, politica de

devoluciones.

e Contar con proveedores certificados bajo normas de produccion, calidad,
medioambientales, seguridad, anticorrupcion, y otras variables que segun

la tarea a realizar, se hagan necesarias (Castro-Castell, O. at el. 2016).

Captar un proveedor estratégico sincronizado a la ventaja competitiva que el
ferrocarril muestra en el mercado, puede llevar un tiempo extenso. Es necesario
conseguir mas de un proveedor del insumo a adquirir, y evaluarlos distinguiendo
sus ventajas y desventajas. Tener mas de un proveedor de un determinado
producto permite tener un respaldo de seguridad en caso de que el proveedor
principal no pueda entregar en tiempo y forma.

Por otro parte, el proveedor puede calificarse en dos tipos:

e Proveedor interno: es aquel puesto de trabajo que en una linea de
produccion se encuentra antes de otro puesto de trabajo. Es el proveedor

del siguiente puesto de trabajo.
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e Proveedor externo: es la empresa que provee a su cliente para alimentar

sus lineas de produccién, montaje o comercializacion.

A los fines propuestos por esta Tesis nos referiremos al concepto de proveedor

externo.

Una segunda clasificacion de proveedores los divide segun el tipo de bien y

servicio que proveen:

e Proveedores de bienes: su caracteristica principal es la de satisfacer una
necesidad del mercado, ya sea fabricando o comercializando un producto
tangible, y dandole un valor monetario al mismo. Ejemplos de productos

tangibles pueden ser muebles de oficina, maquinas herramientas.

e Proveedores de servicios: son aquellas empresas que brindan un servicio
intangible, apoyados en bienes tangibles. Por ejemplo proveedores de

servicio telefénico, o internet.

e Proveedores de recursos: estos proveedores son aquellos que pretenden
satisfacer necesidades econdmicas de la empresa, como ser créditos o
capital. Como ejemplos de este tipo de proveedores pueden ser bancos,
prestamistas.

También resulta necesario clasificar a los proveedores segun su riesgo asociado:
aspectos econdémicos / financieros, técnicos, logisticos del proveedor con sus
clientes, medioambientales, corrupcion, contrataciones en  negro,
discriminaciones.

Seguidamente se trataran estos riesgos asociados:

e Conocer los aspectos econdmicos / financieros de un posible proveedor

se emplea para interpretar su futuro proximo, pudiendo determinar si ese
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proveedor tendra bases para seguir cumpliendo su funcién a lo largo del
tiempo. Si una empresa no puede asegurar su produccion a futuro, no
puede ser tenida en cuenta como proveedora. Ademas entra en este rubro
el aspecto de financiacion del pago, considerando si se logra luego de una
negociacion una reduccion de precios, 0 un plan de pagos conveniente

para el comprador, y que sea sustentable para el proveedor.

e Los aspectos técnicos se refieren ala capacidad del proveedor de poder
dar cumplimiento a las especificaciones, su capacidad de lograr productos
aprobados por inspecciones del cliente o de terceros, la demostracion de
su capacidad productiva, por ejemplo disponer de un parque de maquinas
moderno y personal especializado, trabajando en un ambiente laboral
seguro, eficiente y cuidando del medio ambiente, instalados en una
infraestructura industrial con una adecuada distribucion en planta (lay-

out).

e Otro aspecto a considerar son los acuerdos contraidos en la oportunidad
de celebrar el contrato de provision de producto, como ser ausencia de
espacio de almacenamiento del cliente, no disponer de equipamiento y/o

personal necesario para la descarga.

Los aspectos logisticos se refieren, por su parte, a la seguridad de entrega de
los productos, considerando aspectos de calidad, términos de entrega,
cumplimiento normativo del transporte, trazabilidad del producto durante el

transporte.

El tema medio ambiental ha tomado una gran trascendencia en estos ultimos
afios dado que la sustentabilidad es un factor que la sociedad reclama en la
produccion de bienes y servicios. Como primera medida debe indagarse si el
proveedor esta certificado bajo la Norma ISO 14001, Sistemas de Gestion
Ambiental. En el caso que el proveedor no se encuentre certificado, pero luego
de una auditoria de segunda parte, se verifique que cumple ciertos parametros
medio ambientales, podra exigirsele un estudio donde se defina el tipo, cantidad

y calidad de sus residuos, la existencia de una empresa transportadora que retire
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y gestione los mismos, la presencia de manifiestos donde se verifique el manejo,

traslado y disposicion final de estos residuos.

También es importante conocer si posee algun tipo de planta de tratamiento de
efluentes solidos y/o liquidos.

Es deseable que el potencial proveedor practique tareas tendientes a minimizar
el impacto que sus actividades ocasionan tanto a nivel social como ambiental,

por ejemplo incorporando la Norma ISO 26000 de Responsabilidad Social.

Si el posible proveedor tiene o adhiere a politicas anticorrupcion, es éste un
punto que puede definir la eleccién de una u otra empresa por parte del usuario.
Resulta valioso conocer si se adopta una politica anticorrupcion, basada en la
Norma ISO 37001 Gestion Anti Soborno?.

Como a través de la cadena de proveedores se encuentra presente el Estado,
cada proveedor debe fijar y cumplir un Programa de Integridad, que incluya un

codigo de ética o conducta, donde se prevea:

Reglas y procedimientos especificos de prevencion de ilicitos.

e Capacitaciones periddicas.

e Andlisis periddicos de riesgos.

e Politica de proteccién interna de denunciantes contra represalias.

e Sistema de investigacion interna que respete los derechos de los
investigados e imponga sanciones efectivas a las violaciones del cédigo

de ética.

1 La misién de esta norma internacional, emitida en 2018, es asesorar a las organizaciones y fomentar el
desarrollo sostenible, logrando una mayor responsabilidad social.

2 Sancionada en el afio 2016, esta norma tiene por objetivo asistir a empresas en la implantacion y
mantenimiento de medidas especificas para prevenir, detectar y enfrentar el soborno en la empresay en
sus actividades, sean propias de la empresa o externas a ella.
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e Procedimientos que comprueben la integridad y trayectoria de terceros.

El fin de adherir a esta Norma es identificar riesgos y determinar medidas tanto

de prevencidén como correctivas frente a la corrupcion, el fraude y el delito.

Paralelamente a la adhesiobn a esta Norma se encuentran dos puntos a
considerar: contrataciones en negro y discriminacion®. Cada proveedor debe
demostrar que en su proceso de seleccion y contratacion de personal, cumpla
con los requisitos legales y sobretodo explicitar que en oportunidad de realizar
entrevistas se apreciaran solamente las condiciones sicotécnicas orientadas al
puesto de trabajo, evitando valorar aspectos de sexo, raza, religion y apariencias
fisicas.

El ferrocarril observara en cada proveedor que ninguna de estas situaciones se
produzca en su interior, bajo pena de extinguir de manera inmediata el vinculo

gue exista entre empresas, sea cual fuere.

La relacibn mutuamente beneficiosa ferrocarril — proveedor en el marco de
colaboradores estratégicos, genera que el proveedor invierta en su planta para
modernizarla, y en la capacitacién de su personal (Rodriguez Orejuela, A. et al.
2011).

Por su parte el cliente luego de realizar un exhaustivo andlisis sobre los
estandares de calidad y costos de sus potenciales proveedores, determinara

cudl de ellos se adaptara mejor a su modelo.

Generalmente se potencia el sistema de trabajo de cada proveedor, logrando asi
gue cada uno se esfuerce por mejorar continuamente, y logrando en
consecuencia, una mejora en la calidad de los productos. Esta potenciacién de
sus sistemas de trabajo, hara que cada proveedor se comprometa a la entrega
de mejores productos, evitando tomar recaudos por la posible aparicion de

3 Se define como discriminacion al trato diferente y perjudicial que se da a una persona o grupo de ellas
por motivos de raza, sexo, ideas politicas, religion, etc.
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nuevos proveedores / competidores, que deseen entrar en el negocio. Vuelve a

tomar fuerza en este punto el trabajo en equipo ferrocarril — proveedor.

Proveedor
Potencial 3

Proveedor

Potencial 1 Proveedor A

Proveedor

Proveedor Proveedor B

Potencial 4

1
1
1
1
1
1
1
1
1
Competencia* | I
i
1
1
1
Potencial 2 |
1

FIGURA I-2 — Tipo de Competencia entre Proveedores

Finalmente, el éxito radica en encontrar una ventaja competitiva, pero esa
ventaja no existe si la empresa no es capaz de mantenerla y ese mantenimiento
se consigue mediante el mutuo desarrollo de la dupla usuario — proveedor, en el

conocimiento o know-how compartido y en la innovacion.

Ser innovador implica enfocar en la traccion del conjunto la ventaja competitiva

y su correspondiente mantenimiento.

Ventaja Competitiva Mantenimiento m
de la ventaja

Innovacién

FIGURA |-3 — Aparicion de la Innovacion en el Proceso

La competencia entre proveedores en el mercado sélo provoca la convergencia
de los competidores, es decir, cuanto mas recurren las empresas a la evaluacion

comparativa, mas parecidos acaban siendo sus proveedores.

“Competencia: realidad que viven las empresas al rivalizar en un determinado sector del mercado al
vender o demandar un mismo bien o servicio.
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La ventaja competitiva se lograra cuando la organizacion sea capaz de compartir
con sus proveedores todo el potencial know-how de la relacién generada, en la
consecuencia légica de un sistema que escoja un conjunto de actividades
diferentes que logren una combinacién Unica de valor, dificilmente replicable,

que favorezca tanto la ventaja competitiva como su sostenibilidad.

Si el cliente no trabaja en el modelo de vinculacién con sus proveedores, habra
un proveedor mejor que otro, sin identificar, y como resultado no se lograra

trasladar las sinergias y mejoras operativas y productivas hacia el cliente final.

La innovacion, como un proceso mas de la organizacion, permitird reducir los
problemas derivados de la dificultad de predecir el cambio tecnolédgico o la
demanda, ya que en definitiva, lo mas importante para cualquier organizacion es
gestionar la incertidumbre del mercado y sobretodo la diferencia temporal en que

la competencia pueda replicar los pardmetros productivos.

Asimismo, la organizacién cuenta con la seguridad de que su producto sera
replicado e imitado por la competencia por medio de la ingenieria inversa, por lo
que en este entorno, la innovacién supone la palanca de gestion mas importante

para manejar el futuro de las organizaciones.

Conocimiento (SN Invencion SN Innovacion [SESN Difusion
basico

FIGURA -4 — Localizacion de la Imitacion en el Proceso

Mientras que la invencién es el desarrollo de conocimientos ya existentes, la

innovacion es la transformaciéon de una idea o invencién, en un producto
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comercializable. Y por dltimo, la difusion es lo que provoca la compra de los

clientes.

Del usuario y de su abanico de proveedores, entonces, depende el éxito de esta

relacion, y su extension en el tiempo.

A su vez, esta relacion depende en gran medida de la aplicacion de un factor de
gran importancia: la calidad. A partir de lograr la mejor calidad posible, se lograra
también el mejor servicio, y esto redundara en una mayor satisfaccion del cliente

final, es decira los fines de esta Tesis, el usuario del ferrocarril.

l.ii- Importancia de un Proveedor Certificado

Si el ferrocarril pretende generar un servicio de alta performance y calidad,
requerida por el usuario, se debe impulsar la idea que el ferrocarril y sus
proveedores se encuentren certificados bajo un Sistema de Calidad, o en su
defecto se desenvuelvan bajo un sistema similar de trabajo, previendo para el

futuro cercano llegar a la certificacion de su sistema.

Para lograr cumplir con el objetivo de contar con proveedores certificados,

primeramente los mismos deben implementar un sistema basado en la calidad.

Existen diferentes definiciones de calidad. Una de ellas es que la calidad es
satisfacer las necesidades de los clientes, trayendo como consecuencia que
surja en las organizaciones la importancia de tener calidad en ellas.

Anteriormente se creia que la calidad era costosa e influia en las ganancias que
generaba la empresa. El nuevo paradigma indica que la calidad resulta en una

baja de los costos de las empresas y por consiguiente en una mayor ganancia.

La certificacion de un Sistema de Calidad se logra mediante una empresa
certificadora. Las distintas empresas o entes auditores son reconocidos a nivel

internacional como entes certificadores de empresas, realizando auditorias® de

5 Segun la Norma 1SO 9000 en su version del afio 2000, se define como Auditoria al proceso sistematico,
independiente y documentado para obtener evidencias y evaluarlas de manera objetiva con el fin de
determinar el alcance al que se cumplen los criterios de auditoria.
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tercera parte, por ejemplo BVQi, DNV, IRAM. Este es un concepto

multidisciplinario de pensamiento por el cual muchas empresas han debido

adaptarse, formando profesionales competentes en su aplicacién y seguimiento.

Existen tres tipos de auditorias de Calidad:

Auditoria de Primera Parte: es la auditoria que la empresa se hace a si
misma para verificar que esta cumpliendo con los procedimientos que ella

misma ha enunciado.

Auditoria de Segunda Parte: es la auditoria que, a través del sector
compras, realiza una gran empresa o0 una empresa terminal de producto
a sus proveedores con el fin de obtener informacion objetiva que le

permita recibir sus productos o servicios.

Auditoria de Tercera Parte: son auditorias realizadas al Sistema de
Gestion de Calidad de una empresa por una tercera parte independiente
con un objeto determinado, usualmente en calidad de verificar la
conformidad de un sistema a una norma utilizada como criterio acordado,

logrando una certificacion de conformidad con esa norma.

Una organizacion encaminada hacia la calidad, debe tener en cuenta los

siguientes requisitos para lograrla:

Se debe ser constante en el propdsito de mejorar el servicio y el producto.

Al estar en una nueva era econdémica, la organizacion esta obligada a ser

mas competitiva.

El servicio o producto desde su inicio debe hacerse con calidad.

El precio de los productos debe estar en relacién con la calidad de los

mismos.
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Se debe mejorar constantemente el sistema de produccion y de servicio,

para mejorar la calidad y la productividad para disminuir asi los costos.

Hay que establecer métodos modernos de capacitacion y entrenamiento.

Se debe procurar administrar con una gran dosis de liderazgo, a fin de

ayudar al personal a mejorar su propio desempeno.

Se debe crear un ambiente que propicie la seguridad en el desempeiio
personal.

Deben eliminarse las barreras interdepartamentales.

A los trabajadores en lugar de metas numéricas se les debe trazar una

ruta a seguir para mejorar la calidad y la productividad.

El trabajador debe sentirse orgulloso del trabajo que realiza.

Se debe impulsar la educacion de todo el personal y su autodesarrollo.

Se deben establecer todas las acciones necesarias para transformar la

empresa hacia un fin de calidad.

El fin de hacer la calidad es lograr un compromiso para cada uno de los miembros

de la institucion.

Todo lo anterior nos lleva a un producto o servicio con calidad, al tener mas

calidad se puede vender mas y se tiene un mejor servicio, por lo consiguiente se

genera mas utilidad, que es uno de los objetivos principales de todas las

empresas.

L.iii- Objetivo General

El actual modelo de actividad ferroviaria en Argentinase halla vinculado al

servicio preferentemente de transporte de pasajeros, dejando el transporte de
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carga para distintas articulaciones, por ejemplo entre el Estado y el sector
privado. Un buen servicio es un agregado de valor cada vez mas apreciado por
la sociedad, por encima de otras caracteristicas. Cuanto mayor es la calidad del

servicio, hay menos no conformidades e insatisfaccion de los usuarios.

Mediante el empleo del método descriptivo no experimental, esta tesis considera
que es factible, a partir de acciones del Estado Nacional que parecen estar hoy
presentes en el escenario de trabajo, recomponer la capacidad y desarrollo de
la industria ferropartista, asemejando este desarrollo al modelo autopartista y con
ello lograr niveles de inversion privada en escala con las industrias autopartistas
utilizando a la calidad como eje de la transformacién. Esta recomposicion es
lograda a través de un Cuerpo Operativo Intermedio de Gestién®, el cual actuara
de nexo entre, en este caso, el ferrocarril y el universo de proveedores.

Es el objetivo general de esta Tesis el siguiente:

Desarrollar un cuerpo’ que actiie como nexo?®, entre el ferrocarril y sus

proveedores.

Como obijetivos particulares se consideran los siguientes:

» Desarrollo de proveedores.

» Desarrollo de normas especificas de transporte ferroviario.

» Desarrollo de innovacién en ferropartes.

» Generacion de ensayos en bancos de prueba de equipos ferroviarios.

6 En adelante se utilizara el acrénimo COIG
7 Cuerpo: unidad de un sistema integrado por varias divisiones que actiian en conjunto y bajo el mismo
mando.

8 Sin ser una propiedad o una extension del ferrocarril, sino que, aunque esté ligado fuertemente al
mismo, mantenga su autonomia y poder de decision.
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Dentro de las bondades que podemos encontrar al desarrollar el COIG estéa la
posibilidad de trabajar con empresas certificadas o no, siempre que éstas
adhieran a un programa de desarrollo operacional para trabajar bajo normas de

calidad certificadas.

El objeto del COIG, resulta en acompafar procesos que, por su naturaleza
resultan especiales en el ambito ferroviario, por ejemplo la sustituciéon de
importaciones de ferropartes, el desarrollo de documentos de calidad que
conformen sistemas de gestion para el ambito ferroviario de primer nivel
evaluables por auditoria externa, el monitoreo de la seguridad operacional
ferroviaria por parte de los controles internos del Estado Nacional, el desarrollo
de productos innovadores en ferropartes, vias, estructuras, equipos de ensayo,
el proceso integral de reformulacién de normas técnicas especificas para las
unidades adquiridas recientemente, entre otras cuestiones que, al configurar
acciones especiales necesiten de una validacion del Estado Nacional con

asignacion presupuestaria especifica.

La propuesta comprende el desarrollo enfocado en practicas investigativas en el
marco académico que brinda la Universidad, de recursos humanos con vinculos
en la Universidad y el desarrollo de proveedores ferroviarios, basados en
cadenas de valor de calidad apoyados en normas internacionales mas la revisiéon
de las préacticas organizativas ferroviarias actuales en la Republica Argentina, y
la provision de disponer de auditores formados en las Universidades que utilicen
los criterios establecidos bajo formatos de "Manuales de Proveedores" o
cumplimiento de normas internas o normas voluntarias de alcance nacional o

internacional.

Una de las funciones del COIG es la de colaborar en el desarrollo de los

proveedores de ferropartes.
A partir de la evidencia de la falta de soporte es que se fundamenta la generacién

del COIG, gue valide el producto contra el uso real, asegurando el ciclo de vida

del mismo.
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El COIG tendrd como misién establecer la factibilidad técnica y econémica del
proceso de sustitucion de importaciones bajo las condiciones de soporte técnico.
A partir de cumplimentar esta mision, se elaboran las pautas para la creacion de
un Manual de Proveedores que incluyan las herramientas técnicas de gestion
que permitan alcanzar los estandares requeridos de calidad de la fabricacion y

la validacion de las ferropartes.

Légicamente el desarrollo de ferropartes nacionales llevara a la realizacion de
diversos ensayos en bancos de pruebas comparando la performance de las
piezas sustitutivas con las originales, determinando el comportamiento del ciclo
de vida, y definiendo los pasos a seguir si se produjeran diferencias durante los

procesos comparativos.

Para que las empresas cumplan sus objetivos de mejora de cara a sus clientes,
es necesario que estudien en profundidad sus procesos, y redisefien los mismos
en la medida de sus necesidades, con el propdsito de que mejoren la calidad,
debido a que en la actualidad las presiones competitivas globales estan
provocando que las organizaciones busquen diversas formas innovadoras para
satisfacer de mejor modo las necesidades de sus clientes, reducir costos, e
incrementar su productividad, y el mejor método de obtenerlo es mediante el

mejoramiento continuo de la calidad.

Tenemos en este contexto dos factores de analisis:

e El factor econdmico financiero, que debido a la baja escala de produccion
obliga a limitar la inversién en la ingenieria necesaria, reemplazando

procesos por otros de menor calidad.

e EI factor técnico, que asume como limitantes la falta de informacion y
requisitoria de los productos a sustituir, debido a la falta de respaldo
técnico y de actualizacion o ausencia de normas, las materias primas

especiales inexistentes en el pais, cuya importacion no es factible por la
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baja escala, la falta de criterios de calidad en muchas PyMEs®, sin
sistemas de gestion, que intentan producir bajo formatos de produccion
obsoletos y/o deficitarios, la dificultad del medio industrial para hacerse
cargo de la reingenieria necesaria, y el control de ingreso de producto

deficitario que muestra el usuario ferroviario.

Como tarea previa al desarrollo de esta tesis se ha realizado un analisis del
contexto ferroviario actual, donde se observa cémo influyen los factores
econoémicos, técnicos y las politicas del Estado Nacional en el proceso a

formalizar.
Este andlisis de contexto nos muestra que existen factores internos y externos
que pueden dificultar el logro del objetivo buscado. Entre los factores internos
tenemos:

¢ Falta de conciencia y apoyo de la Gerencia Media, y liderazgo deficiente

en el proceso de desarrollo de proveedores.
e Ausencia o deficiencia en los Planes de Implementacion.
e Ausencia de capacitacién y entrenamiento de auditores internos.

e Carencia de partidas presupuestarias para su aplicacion.

e Falta de adaptacion de los sistemas y métodos a las caracteristicas del

entorno y de la empresa.

e Falta de aplicacion de Desarrollo Organizacional.

e Carencia de buenos sistemas de informacién, seguimiento y control de

resultados.

Falta de trabajo en equipo y de una politica de participacion.

9PyME: Pequefia y Mediana Empresa.
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Como

Ausencia de politicas de motivacion.

factores externos podemos considerar:

Ausencia de politicas economicas de largo plazo por parte del Estado.

Falta de una ética de trabajo con objetivos en la calidad, productividad y

mejora continua por parte de la poblacion.

Carencia en el Estado de una cultura vinculada a la calidad y al control de

activos.

Sistema econdémico que no premia la mejora y la productividad.

Ausencia de una politica educativa destinada a formar individuos para la
asistencia técnica a estructuras del Estado, especialmente en el area de
servicios.

Falta de fomento a la Investigacién y Desarrollo por parte del Estado.
Falta de inversion en estructuras de control.
La estructura ferropartista no se halla integrada a la politica del Mercosur,

ni tiene intercambio regional de partes, conjuntos y unidades, como si lo

tiene la automotriz.

La tecnologia y disefio actual del material rodante no le son propias al ferrocarril,

sino que se adquieren en tandas, ultimamente a China, sobre la base de un

proyecto determinado de recupero de inversion a largo plazo.

El vinculo industrial primario con esta tecnologia externa, se logra con el disefio,

desarrollo y fabricacion de ferropartes, que deben ser fabricadas bajo normas

internacionales, si se requiere sustituir la importacion de éstas con el mismo
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origen de tecnologia. Esta sustitucién cobra importancia a mediados del proyecto
general cuando se hacen necesarias reparaciones y sustituciones preventivas o
correctivas, que en la actualidad se dan bajo un complejo contexto politico y

econdmico en el pais.

Como se presentara en el Capitulo Ill, si se desea generar un vinculo primario
industrial que permita validar estas ferropartes y ejecutar en condiciones
sostenibles la sustitucion de las importaciones, es necesario crear un sistema
basado en proveedores nacionales que hagan posible la factibilidad de esta

industria.

En este sentido, si bien la tecnologia de base puede ser de patentamiento
extranjero, es indispensable desarrollar una red de proveedores internos que
produzcan el abastecimiento de repuestos comerciales y ferropartes, entendidas
estas Ultimas como partes o equipos ferroviarios de reposicion a través del
mantenimiento. Esto debe generar un sistema ferrocarril — proveedorregulado
que facilite la provision de materiales, siendo técnica y econémicamente

sustentable.

l.iv- Marco Tedrico

El contexto tedrico de esta tesis, se fundamenta en el establecimiento de los
lineamientos a seguir en emplear una segunda parte que colabora en la
implementacion y determinacion de la calidad de los productos y su
funcionalidaden la fabricacién, derivados del proceso de sustitucion de
importaciones, monitoreandose los procesos en los cuales puedan llegar a
producirse elementos o0 equipos con especificaciones técnicas distintas a

lasestablecidas por el fabricante de la pieza original.

Tomando como base informacion recolectada de paises como Colombia, Brasil,
Espafia o Francia, el marco tedrico demuestra que el tema a ser desarrollado se
basa en que no se encontrd evidencia en el ambito nacional o internacional, tanto
en Latinoamérica como en Europa, de la existencia de un cuerpo intermedio que
actue de nexo entre el ferrocarril, como parte proveedora del servicio de

transporte, y sus propios proveedores, a fin de satisfacer las demandas del
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utilizador diario del servicio prestado. En todos los casos el servicio de
mantenimiento es perteneciente al cuerpo que regentea y administra el uso de

los distintos ferrocarriles, sean bajo la tutoria estatal, de caracter privado o mixto.

En Brasil, la red ferroviaria, llamada Red Federal Ferroviaria Sociedad An6nima,
RFFSA, y que data de 1957, estd manejada por una sociedad de economia mixta
integrada por una Administracion Indirecta del Gobierno Federal, vinculada
funcionalmente con el Ministerio de Transporte. En 2007 la RFFSA fue
extinguida, y las distintas lineas fueron arrendadas a distintas concesionarias de
servicio. Con una capacidad instalada para producir 12000 vagones de
pasajeros y 250 locomotoras, en el afio 2019 solo se fabricaron 1000 vagones y
34 locomotoras, segun datos de Abifer!®. En este modelo es el Estado el
encargado del mantenimiento y modernizacion del material rodante e

infraestructura.

En Colombia, donde predomina el transporte de mercaderias al de pasajeros, la
red ferroviaria tiene una edad de unos 50 afios, y debido a ello algunos sectores
de los antiguos tendidos viales deben ser reacondicionados. Los ferrocarriles se
originaron a través de concesiones privadas a finales del siglo XIX, y hacia la
mitad del siglo XX contaba con unos 3300 Km de vias. Hoy dia cuenta con
aproximadamente la mitad. Esto se debe a que el sistema ha caido en desuso,
optandose por el sistema de desarrollo de carreteras. Las mejoras del sistema

estan a cargo del Estado.

Espafia maneja el desarrollo de su infraestructura ferroviaria a través de ADIF!!,
gue es una entidad dependiente del Ministerio de Fomento. Es de caracter
publica empresarial. S6lo se ocupa de la parte de infraestructura, quedando el
desarrollo, mantenimiento y sustentabilidad del material rodante a cargo de los

diferentes concesionarios.

10 ABIFER: Asociacion Brasilera de la Industria Ferroviaria.

11 ADIF: Administrador de Infraestructuras Ferroviarias.
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Los diferentes tipos de mantenimiento realizados al material rodante se cumplen
desde los mismos concesionarios, por ejemplo RENFE'?, que es la mayor

concesionaria ferroviaria de Espafia.

En Francia, por su parte, en donde prevalece ampliamente el transporte de
pasajeros sobre el de mercancias, el sistema ferroviario esta mayormente
manejado por la concesionaria, casi monopélica, SNCF3, Este concesionario es
el encargado del mantenimiento y modernizacion, tanto de la infraestructura
como del material rodante. Fue creado en 1938 como una sociedad entre el

Estado Francés, con el 51% de participacion, y capitales privados.

El Departamento de Normalizacion que poseia Ferrocarriles Argentinos
establecia normas especificas (NEFA: Nueva Especificacion Ferrocarriles
Argentinos, anteriormente llamadas FA: Ferrocarriles Argentinos). La falta de un
adecuado soporte técnico para determinar requisitos, mas el costo de ingenieria
que serd de dificil amortizacion debido a los pequefios volimenes operativos,
puede provocar una disminucion de la calidad final de las ferropartes nacionales
respecto a las originales, obteniéndose como deméritos una baja confiabilidad,
aparicion prematura de fallas naturales y otras aleatorias debido a las materias

primas, a sus procesos de fabricacién y a su instalacién y uso.

Las politicas del Estado Nacional que pretenden afectar en forma positiva una
actividad pueden, en ocasiones, contener inconvenientes si no se han estudiado
a fondo el marco técnico en el cual se pretende implementar esa politica, y sus
efectos en los criterios ingenieriles, por ejemplo como afecta a la fiabilidad, la
eficiencia energética o el impacto ambiental entre otras cuestiones y a los

profesionales que deben formarse en estos aspectos.

Por su vinculo ferrocarril — proveedor, el COIG es denominado genéricamente
segunda parte ferroviaria y ha sido planteado en el Proyecto de Investigacion y
Desarrollo "DETERMINACION DEL ESCENARIO DE SEGUNDA PARTE

1?2RENFE: Red Nacional de Ferrocarriles Espaiioles.
13 SNCF: Société Nationale des Chemis de fer Francais, Sociedad Nacional de Ferrocarriles Franceses.
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FERROVIARIA CON ANALISIS DE LOS LIMITANTES AL PROCESO DE
SUSTITUCION DE FERROPARTES”, PID 2434 desarrollado en la

Universidad Tecnoldgica Nacional, Facultad Regional Avellaneda.

Considerando el desarrollo de un Sistema de Gestion de Calidad, bajo la Norma
ISO 9001:2015, puede observarse que la familia de Normas ISO 9000

comprende los siguientes documentos:

e |SO 9000: Sistemas de Gestion de la Calidad - Fundamentos y
Vocabulario: Se definen términos relacionados con la calidad,
estableciendo lineamientos generales para los Sistemas de Gestién de la
Calidad.

e 1SO 9001: Sistemas de Gestion de la Calidad — Requisitos: Se establecen
aqui los requisitos minimos que debe cumplir un Sistema de Gestion de
la Calidad.

e |SO 9004: Sistemas de Gestion de la Calidad —Directrices para la Mejora
del Desempefio: Proporciona orientacion para buscar la Mejora Continua

del Sistema de Gestion de la Calidad.

Esta serie de Normas es un conjunto de enunciados, los cuales especifican qué
elementos deben integrar el Sistema de Gestion de la Calidad de una
organizaciéon y como deben funcionar en conjunto, para asegurar la calidad de

los bienes y servicios que produce la organizacion.

Es de aclarar que Norma no es de caracter legal u obligatorio, sino que es una
Norma voluntaria de requisitos, pautada entre privados o la administraciéon
publicay un privado. La empresa adhiere a la misma, y se compromete a cumplir

con ella.

Existe una serie de empresas, llamadas certificadoras, que luego de una

auditoria realizada con ese fin, avala que la organizacion cumple con los

14PID: Proyecto de Investigacion y Desarrollo
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requisitos de la Norma. En nuestro pais, por ejemplo, el ente certificador nacional
es el IRAM?®®, Instituto Argentino de Racionalizacion de Materiales, que se

encuentra acreditado por el OAA*®, Organismo Argentino de Acreditacion.

La familia de normas ISO 9000 esta enfocada a procesos, entendiendo por éste
altimo a aquella actividad o conjunto de actividades que utilizan recursos
humanos, materiales y procedimientos para transformar lo que entra al proceso

en un producto de salida.

ENTRADA - PROCESO ‘ SALIDA

FIGURA |-5 — Esquematizacion de un Proceso

Esta Norma internacional surge a partir de la Organizacibn para la
Estandarizacion de la Calidad (ISO por sus siglas en inglés), organizacién no
gubernamental creada en 1947 en Londres, luego de la Segunda Guerra
Mundial, a partir de la union de 130 entes de organizacién y estandarizacion de

distintos paises.

La serie de Normas ISO 9000 es de caracter genérico, es decir que puede
replicarse en cualquier tipo de organizacion, no importa su tamafio y / o producto
/ servicio que provea. Esta familia de Normas aparecio en 1987, generada por el
Comité Técnico ISO/TC 176, tomando como base la norma britanica BS 5750 de
1987.

A lo largo de sus revisiones, desde su apariciéon en 1987, la Norma sufrio varias

modificaciones:

e Revision 1 (1987): La norma ISO 9001, dentro del paguete de Normas
ISO 9000, se ocupo de fijar las directrices para el disefio, el desarrollo, la

15 Asociacion civil sin fines de lucro fundada en el afio 1935 por representantes de los diversos sectores
de la economia, del Gobierno y de las instituciones cientifico-técnicas, interesados en que nuestro pais

contara con una institucion técnica, independiente y representativa, idonea para desarrollar las normas

que requeria una nacioén en pleno crecimiento.

16Entidad Civil sin fines de lucro, creada dentro del marco del Sistema Nacional de Normas, Calidad y
Certificacion, para desarrollar las funciones establecidas en el Decreto 1474/94.
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produccion y la instalacién de lo que mas adelante se llamaria un Sistema
de Gestion de Calidad. La norma estaba compuesta de cuatro capitulos y

20 apartados. Existian tres normas:

o I1SO 9001: lineamientos para la certificacion de empresas que

realizaban disefio de sus productos.

o IS0 9002: lineamientos para la certificacion de empresas que no
aplicaban disefo en sus productos.

o I1SO 9003: lineamientos para la certificacion de empresas de

servicios.

Revision 2 (1994): Si bien no se realizan mayores variantes, la revision
sirve para impulsar el reconocimiento internacional de la Norma, llegando
a 38.000 organizaciones certificadas en Europa y cerca de 46.000 en el
mundo entero.

Revisién 3 (2000): Se eliminan los modelos ISO 9002 e ISO 9003. A partir
de entonces soOlo se considera la Norma ISO 9001 como norma de
Gestidon de Calidad. Se apuesta por un enfoque basado en los procesos
internos y no en los requisitos, que era como anteriormente se aplicaba el
estandar. También se introducen los ocho principios basicos de gestién

de calidad y el concepto de mejora continua.

Revision 4 (2008): Se realiza una nueva revision con el objetivo de
puntualizar alguno de los requisitos. No se realizan cambios significativos.

La idea que se perseguia era hacer mas sencilla su implementacion.

Revision 5 (2015): Se profundiza en algunos aspectos de la version 2008
y se realizan cambios estructurales,entre ellos el énfasis en el modelo de
liderazgo, los riesgos de la actividad, el modelo de comunicacion y las
partes interesadas. Se pide un mayor analisis del contexto en el que opera
cada organizacién, se reduce la documentacion para el proceso de
certificacién, se modifican a siete los principios basicos de gestion y la
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terminologia del texto se hace compatible con otros estandares. Aparece

el concepto de riesgo.

Como consecuencia netamente productiva se debera tener en cuenta este nuevo
concepto, Gestion de Riesgo!’, introducido en el marco de la Norma ISO
9001.Este es un requisito indispensable para los Sistemas de Gestién de Calidad
certificables, entendiéndose por éste a aquellos sistemas que han sido
evaluados mediante una auditoria de tercera parte por un ente auditor y le ha

conferido el rango de empresa certificada segun la Norma interviniente.

Esta aplicacion de gestion moderna predictiva, evaluando la probabilidad de
riesgo de proyectos ingenieriles, surge como herramienta de uso en esta Tesis
a partir del Desarrollo del Proyecto de Investigacion “DETERMINACION DE
BUENAS PRACTICAS DEL INGENIERO MECANICO EN LA GESTION DE
RIESGO EN EMPRESAS DE CORTE PRODUCTIVO Y EL ROL DE LA
UNIVERSIDAD EN FORMALIZAR COMPETENCIAS BASADAS EN
RIESGOS”,desarrollado en la Universidad Tecnologica Nacional, Facultad

Regional Avellaneda.

I.v- Conceptos de Calidad
La calidad es el cumplimiento de los requerimientos, donde el sistema es la
prevencion, el estandar es cero defectos y la medida es el precio del

incumplimiento,Philip Crosby(1987).

Sus estudios se enfocan en prevenir y evitar la inspeccién; se busca que el
cliente salga satisfecho al cumplir ciertos requisitos desde la primera vez y todas
las veces que el cliente realice transacciones con una empresa. La calidad puede
ser medida y utilizada para mejorar los resultados empresariales, considerandola
una herramienta muy Uutil para competir en un mercado cada vez mas

globalizado.

Gesti6n de Riesgo:Es un enfoque con una cierta estructura para manejar la incertidumbre relativa a una
amenaza potencial, a través de una secuencia de actividades que incluyen la identificacion, el analisis y la
evaluacion de riesgo, para luego establecer las estrategias para su tratamiento.
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Crosby tiene el pensamiento que la calidad es gratis, supliendo los

requerimientos de un cliente. Al lograr cumplir con esto logramos Cero Defectos.

Para lograr Cero Defectos promueve catorce pasos los cuales son:

Compromiso de la Direccion.

e Equipo para la mejora de la calidad.

e Medicion del nivel de calidad.

e Evaluacion del costo de la calidad.

e Conciencia de la calidad.

e Sistema de acciones correctivas.

e Establecer comité del Programa Cero Defectos.

e Entrenamiento en supervision.

e Establecer el dia “Cero Defectos”.

e Fijar metas.

e Remover causas de errores.

e Dar reconocimiento.

e Formar consejos de calidad.

e Repetir todo de nuevo.
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Joseph Juran, en cambio, define a la calidad como estar en forma para el uso,
desde los puntos de vista estructurales, sensoriales, orientados en el tiempo,
comerciales y éticos en base a parametros de calidad de disefio, calidad de

cumplimiento, de habilidad, seguridad del producto y servicio en el campo.

Para Juran la calidad puede tener varios significados, dos de los cuales son muy
importantes para la empresa, ya que estos sirven para planificar la calidad y la
estrategia empresarial. Uno de los significados, segun Juran entiende la
ausencia de deficiencias que pueden presentarse como: retraso en las entregas,
fallos durante los servicios, facturas incorrectas, cancelacion de contratos de

ventas, etc. El otro significado de calidad es adecuarse al uso.

Juran propone tres procesos, que son:

e Planificacion de la calidad.

e Control de la calidad.

e Mejoramiento de la calidad.

Los tres procesos se relacionan entre si. Todo comienza con la planificacion de
la calidad. El objeto de planificar la calidad es suministrar a las fuerzas operativas
los medios para obtener productos que puedan satisfacer las necesidades de los

clientes.

Una vez que se ha completado la planificacion, el plan se pasa a las fuerzas
operativas en donde ocurre la produccién. Luego se analiza que cambios se le

deben hacer al proceso para obtener una mejor calidad.

Por su parte, Kaoru Ishikawa dice que la calidad es cuando se logra un producto

gue es econdmico, util y satisfactorio para el consumidor.

Ishikawa se basa en la buena recoleccion de datos y elaborar una buena

presentacion, también utilizando los diagramas de Pareto para priorizar las
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mejoras de calidad. Establece que los diagramas de causa y efecto sirven como
herramientas para asistir a los grupos de trabajo que se dedican a mejorar la
calidad. Se apoya en que la comunicacion abierta es fundamental para

desarrollar dichos diagramas.

Enfatiza que la calidad debe observarse y lograrse no solo a nivel de producto
sino también en el area de ventas, calidad de administracion, la compafia en si

y la vida personal. Los resultados de este enfoque son:

La calidad del producto es mejorada y uniforme, se reducen los defectos.

e Se logra una mayor confiabilidad hacia la empresa.

e Se reduce el costo.

e Se incrementa la cantidad de produccion, lo cual facilita la realizacion y

cumplimiento de horarios y metas.

e Eltrabajo de desperdicio y el retrabajo se reducen.

e Se establece y se mejora una técnica.

e Los gastos de inspeccién y pruebas se reducen.

e Se racionalizan los contratos entre vendedor y cliente.

e Se amplia el mercado de operaciones.

e Se mejoran las relaciones entre departamentos.

e Se reducen la informacion y reportes falsos.

e Las discusiones son mas libres y democraticas.
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e Las juntas son mas eficientes.

e Las reparaciones e instalacién de equipo son mas realistas.

e Se mejoran las relaciones humanas.

La filosofia de Ishikawa se resume en:

La calidad empieza y termina con educacion.

e El primer paso en calidad es conocer las necesidades de los clientes.

e El estado ideal del control de calidad es cuando la inspeccion ya no es
necesaria.

e Es necesario remover las raices y no los sintomas de los problemas.

e El control de calidad es responsabilidad de toda la organizacion.

e No se deben confundir los medios con los objetivos.

e Se debe poner en primer lugar la calidad, los beneficios financieros

vendran como consecuencia.

e La mercadotecnia® es la entrada y éxito de la calidad.

e La administracion no debe mostrar resentimientos cuando los hechos son

presentados por sus subordinados.

e EIl 95% de los problemas de la compafiia pueden ser resueltos con las

Siete Herramientas para el Control de la Calidad.

18 Mercadotecnia: Conjunto de técnicas y estudios que tienen como objeto mejorar la comercializacion de
un producto.
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e Los datos sin dispersion son falsos.

Practicar el control de calidad es desarrollar, disefiar, manufacturar y mantener
un producto de calidad que sea el mas economico, el mas util y siempre

satisfactorio para el consumidor.

Se entiende por las siete herramientas de la calidad a las siguientes:

e Diagramas de Causa — Efecto: También llamado Espina de Pescado o
Diagrama de Ishikawa, identifica muchas causas posibles de un efecto o
problema y clasifica las ideas en categorias utiles.El enunciado del
problema, colocado en la cabeza de la espina de pescado, se utiliza como
punto de partida para trazar el origen del problema hacia su causa raiz.
El enunciado describe el problema como un objetivo que se debe lograr.
El mecanismo para encontrar las causas consiste en considerar el
problema y preguntarse “por qué” hasta que se llegue a identificar la causa

raiz.

Causa Efecto

Hombre J[ Maquma ][ Entorno J

AN
7

/
[ Material J Metodo ]( Medida

Subcausa

Causa principal

FIGURA |-6 — Diagrama Causa — Efecto

e Planillas de inspeccion: Las planillas de inspeccion son una herramienta
de recoleccién y registro de informacion. Segun sea su disefio sirven tanto

para registrar resultados, como para observar tendencias y dispersiones.
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El disefio de una planilla de inspeccidn precisa de un analisis estadistico
previo, ya que en ella se preestablece una escala para que en lugar de

registrar nUmeros se hagan marcaciones simples.

Graficos de control: Los graficos o cartas de control son diagramas donde
se van registrando valores sucesivos de la caracteristica de calidad que
se esta estudiando (por ejemplo un didmetro de una pieza rectificada).
Estos datos se registran durante el proceso de elaboracion o prestacion
del producto o servicio.Se utilizan para determinar si un proceso es
estable o tiene un comportamiento predecible.Un proceso se considera

fuera de control cuando:
o Un dato excede un limite de control.
o Siete puntos consecutivos se encuentran por encima de la media.
o Siete puntos consecutivos se situan por debajo de la media.

Estos diagramas de control se pueden utilizar para monitorear diferentes

tipos de variables de salida. Frecuentemente son utilizados para hacer el

seguimiento de actividades repetitivas relativas a la fabricacion de lotes.

1
L H L
LSL =Limite inferior USL= Limite superior
de la especificacion de la especiticacion

60

FIGURA |-7 — Gréfico de Control

Diagramas de flujo: Muestran la secuencia de pasos y las posibles
ramificaciones que puedan existir en un proceso que transforma una o
mas entradas en una o mas salidas. Muestran las actividades, los puntos

de decisién, las ramificaciones, las rutas paralelas y el orden general de
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proceso. Son Utiles para entender y estimar el costo de la calidad de un
proceso.

e Histogramas: Un histograma o diagrama de barras es un grafico que
muestra la frecuencia de cada uno de los resultados cuando se efectian
mediciones sucesivas. Permite observar alrededor de qué valor se

agrupan las mediciones y cudl es la dispersién alrededor de éste valor.

FIGURA |-8— Histograma
e Gréficos de Pareto!®: Es una variacion del histograma tradicional, puesto

que en el Pareto se ordenan los datos por su frecuencia de mayor a
menor. En el @&mbito de la Calidad suele ocurrir que el 20% de los tipos de
defectos, representan el 80% de las no conformidades?°.El objetivo de un

diagrama de Pareto es el de evidenciar prioridades.

Bvilfredo Federico Pareto (1848 — 1923) fue un ingeniero, socidlogo, economista y filésofo italiano. Fue
el creador del concepto eficiencia de Pareto, y contribuyé al desarrollo de la microeconomia

20 No Conformidad: Incumplimiento de un requisito del sistema, sea este especificado o no. Se conoce
como requisito una necesidad o expectativa establecida, generalmente explicita u obligatoria.
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FIGURA 1-9 — Diagrama de Pareto

e Diagramas de dispersion: O graficos de correlacion, son diagramas que
permiten estudiar la intensidad de la relacion entre dos variables. Dadas
dos variables X e Y, se dice que existe una correlacion entre ambas si
éstas son directa o inversamente proporcionales (correlacion positiva o
negativa). En un gréafico de dispersién se representa cada par (X, Y) como

un punto donde se cortan las coordenadas de X e Y.

100
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20

10

150 155 160 165 170 175 180 185 180 195 200

FIGURA I-10 — Diagrama de Dispersion
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Por dltimo, William Deming establecio que utilizando técnicas estadisticas una

organizacion podia graficar como estaba funcionando un sistema para poder

identificar con facilidad los errores y encontrar maneras para mejorar dicho

proceso.

Los catorce puntos que segun Deming se debian cumplir eran:

Hacer constante el propdsito de mejorar la calidad.

Adoptar la nueva filosofia.

Terminar con la dependencia de la inspeccion masiva.

Terminar con la practica de decidir negocios en base al precio y no en
base a la calidad.

Encontrar y resolver problemas para mejorar el sistema de produccién y

servicios, de manera constante y permanente.

Instituir métodos modernos de entrenamiento en el trabajo.

Instituir supervision con modernos métodos estadisticos.

Expulsar de la organizacion el miedo.

Romper las barreras entre departamentos de apoyo y de linea.

Eliminar metas numéricas, carteles y frases publicitarias que piden

aumentar la productividad sin proporcionar métodos.

Eliminar estandares de trabajo que estipulen cantidad y no calidad.

Eliminar las barreras que impiden al trabajador hacer un buen trabajo.
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e Instituir un vigoroso programa de educacion y entrenamiento.

e Crear una estructura en la alta administracion que impulse dia a dia los

trece puntos anteriores.

Los siete axiomas que no deben producirse son:

Carencia de constancia en los propositos.

e Enfatizar ganancias a corto plazo y dividendos inmediatos.

e Evaluacion de rendimiento, calificacién de mérito o revisién anual.

e Movilidad de la administracién principal.

e Manejar una compafiia basado solamente en las figuras visibles.

e Costos médicos excesivos.

e Costos de garantia excesivos.
La importancia de la calidad se entiende como los beneficios obtenidos a partir
de una mejor manera de hacer las cosas y buscar la satisfaccion de los clientes,

como pueden ser:

Reduccién de costos.

Disminucion en los precios.

Presencia en el mercado.

Permanencia en el mercado.
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e Generacion de empleos.

El objetivo fundamental y el motivo por el cual la calidad existe, es el

cumplimiento de las expectativas y necesidades de los clientes.

Los principios de la calidad en los cuales se apoya la misma son los siguientes:

Hacer bien las cosas desde la primera vez.

e Satisfacer las necesidades del cliente, tanto externo como interno.

e Buscar soluciones y no estar justificando errores.

e Ser optimista a ultranza.

e Tener buen trato con los demas.

e Ser oportuno en el cumplimiento de las tareas.

e Ser puntual.

e Colaborar con amabilidad con sus comparfieros de equipo de trabajo.

. Aprender a reconocer nuestros errores y procurar enmendarlos.

e Ser humilde para aprender y ensefiar a otros.

e Ser ordenado y organizado con las herramientas y equipo de trabajo.

e Ser responsable y generar confianza en los demas.

e Simplificar lo complicado, desburocratizando procesos.
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Los conceptos descriptos seran empleados en el desarrollo del Capitulo 1.

Capitulo 1l
INTRODUCCION A LA HISTORIA DEL FERROCARRIL EN ARGENTINA
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[Li- Introduccién
El ferrocarril no surgié espontaneamente, sino mas bien tuvo un largo proceso
de gestacion, que comenzdé a mitad del siglo XVII para el transporte del carbon

extraido de las minas de Inglaterra y Alemania.

Se puede considerar como fecha iniciatica el 27 de septiembre de 1825, cuando

se inaugura en Inglaterra la linea Stockton — Darlington.

El ferrocarril llega a nuestro pais durante el siglo XIX, y desde ese momento ha
sido sindnimo de desarrollo para el pais. Desde sus primeros trazados, las lineas
férreas han ido acompafiando el crecimiento del pais a lo largo y ancho de su

territorio.
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Si bien hoy en dia su auge es menor que en sus comienzos, su prestigio e
importancia para el transporte de mercaderias y de pasajeros sigue siendo

relevante.

Desde sus comienzos en el siglo XIX, el ferrocarril se convirtié en el modelo a
seguir de los denominados “modos guiados”, o mejor dicho modos con guiado

externo.

A partir de su aparicion, el ferrocarril fue evolucionando, utilizando una gran
cantidad de sistemas, con posibilidades muy diversas para cubrir un sin nimero
de necesidades. En todas estas posibilidades el material guiado es “pasivo”, y

ese guiado se produce por la interaccion entre los vehiculos y la via.

Los vehiculos tienen un solo grado de libertad de movimiento, a lo largo del carril

de guia.

De los tiros de caballos, pasando por la maquina de vapor y las maquinas
alimentadas a carbon y diesel, se paso6 al tren eléctrico a través de sucesivas
etapas, logrando ir a la par de las exigencias de los usuarios, en materia de
medio ambiente: disminucién o supresion de ruidos, efluentes gaseosos, y una
notable mejoria en la seguridad.

Las lineas férreas, en general, se disponian desde una ciudad y salian en forma
de rayos hacia todos los puntos cardinales, permitiendo viajes rapidos entre la
ciudad y los poblados circundantes. Aparece asi un servicio destinado al
transporte de personas que, trabajando en la ciudad, residian fuera de ella. A

este servicio se lo conocié como trafico suburbano.

En nuestro pais, la evolucién ferroviaria ha sufrido multiples vaivenes, segun sea
la ideologia de los gobiernos de turno. De llegar a casi 100.000 Km de lineas
tendidas, y con conexiones a Paraguay, Bolivia, Chile, Brasil y Uruguay, hoy con
sus cerca de 47.000 Km, el ferrocarril mantiene su importancia para el comun de

las personas que lo utilizan.
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Ya no se crean pueblos alrededor de las vias, pero si lentamente siguen
incrementandose en volumen, que se traduce en un aumento del publico
transportado. Los coches son cémodos y seguros, el valor del viaje,
sobremanera para la masa trabajadora, es accesible, y la frecuencia de

formaciones permite a cada pasajero organizar su viaje como mejor le convenga.

El ferrocarril trasciende al transporte urbano, las lineas férreas iniciales, de
caracter local, radpidamente se convirtieron en lineas de larga distancia que se
ocuparon no solo del transporte de pasajeros, sino también de cargas generales,

ganado, carga perecedera, correo, fuerzas armadas, y mas.

Il.ii- Conformacion del Ferrocarril

Podemos considerar al ferrocarril dividido en los siguientes componentes:

e Infraestructura: Es el terreno base donde se apoya la via. Esta
compuesta basicamente por obras de defensa, como por ejemplo muros
de contencién y sostenimiento, drenajes, saneamientos, y obras de
fabrica, como por ejemplo tlneles, puentes, viaductos, pasos a distinto

nivel, que sirven para atravesar los obstaculos del terreno.

e Superestructura: Comprende la via propiamente dicha y el conjunto de
instalaciones, como agujas para cambios de direccidén, sefiales
luminosas o portatiles, seméforos, limitadores de velocidad, necesarias

para que la circulacion ferroviaria sea segura y eficaz.

e Material Rodante:
o Material Motor

- Locomotoras: diesel, eléctricas, para reparaciéon y mantenimiento

de via. Efectuan el remolque de los vagones y coches, tanto de

pasajeros como de mercaderias.

- Automotores: son los llamados trenes autopropulsados, donde el

coche motor y los remolcados son composiciones indeformables.
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o Material Remolcado

- Coches: vehiculos destinados al transporte de pasajeros, en

todas sus variedades.

- Vagones: vehiculos destinados al transporte de mercancias,

como por ejemplo tolvas, cisternas, vagones cerrados,

transporte de automdviles.

[Liii- El Ferrocarril en Argentina

Se debe tener en cuenta que en toda la extension de las lineas férreas

nacionales se presentaba el inconveniente que existian diversas trochas?!

(anchos), debido a los distintos origenes del material rodante.

Las trochas variaban segun el siguiente detalle:

RAMAL TROCHA (mm)
Roca 750/ 1676

Belgrano Norte 1000
Belgrano Sur 1000
San Martin 1676
Urquiza 1435
Mitre 1676
Sarmiento 1676

FIGURA II-1 — Antiguas trochas de Lineas Ferroviarias en el Gran Buenos Aires

En cuanto a la procedencia del material rodante, se cuenta la existencia de

formaciones procedentes de Norteameérica principalmente, y de Espafia en

menor medida.

21 Trocha: es la separacion existente entre los rieles, realizando su medicidn entre sus partes internas.
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Hoy dia las unidades rodantes en el ambito del Gran Buenos Aires son de origen

chino, y la trocha se convino en una medida comun de 1676 mm.

[l.iv- Primeros Pasos
El ferrocarril existio antes de la definitiva constitucion del Estado Argentino, tal

como lo conocemos hoy.

El 9 de enero de 1854 la Comision de Hacienda de la Legislatura de Buenos
Aires presento un proyecto para construir un ferrocarril para comunicar Buenos
Aires con los poblados del Oeste, el cual fue aprobado por un decreto del 12 de
enero de 1854. Este proyecto tuvo importantes impulsores como Juan Bautista
Alberdi, Domingo Faustino Sarmiento y hasta el propio Justo José de Urquiza,
que gobernaba la Confederacion Argentina, que en ese momento estaba
separada de Buenos Aires. El 12 de enero, el gobernador Pastor Obligado otorgd
la concesion para realizar la obra. Los fondos para realizar este emprendimiento
fueron de caréacter nacional, sumandose posteriormente capitales britanicos y

franceses al desarrollo de lineas férreas.

La construccion, si bien fue realizada por un grupo de particulares, no hubiera
sido posible sin el aporte de la provincia de Buenos Aires, que en ese entonces,

como ya se indic0, era independiente de la Confederacion Argentina.

Este grupo precursor estaba formado por capitales argentinos (entre los que se
encontraban Felipe Llavallol, Daniel Gowland, Adolfo Van Praet y Francisco
Moreno), llamada “Sociedad del Camino de Hierro de Buenos Aires al Oeste”,

siendo la primer linea férrea inaugurada el 30 de agosto de 1857.

Un dia antes, el sabado 29 de agosto, se realizo el primer viaje entre la Estacion
del Parque, donde hoy se encuentra el teatro Colon, y la Estacion Floresta. En
la Estacién del Parque estaban, entre otros, el gobernador Pastor Obligado,
Valentin Alsina, Domingo F. Sarmiento, Bartolomé Mitre, Dalmasio Vélez
Sarsfield y Estanislao del Campo. El recorrido fue de aproximadamente 10 km

sobre una trocha de 1676 mm, demorando unos 30 minutos en realizar el
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recorrido. Este tren fue posteriormente llamado Ferrocarril Oeste. Las estaciones

intermedias eran 11 de Septiembre, Almagro, Caballito y Flores.

FIGURA 1I-2 — Partida del primer ferrocarril desde la Estacion del Parque

Para la construccién de estaciones y tendido de lineas férreas se donaron
terrenos publicos, y se otorgaron beneficios impositivos a los concesionarios.
Ademas de estas donaciones, el Estado participd en la expansion de las lineas
férreas, creando los ferrocarriles de fomento, que se extendian por aquellas

zonas que carecian de importancia para los emprendimientos privados.
En el Museo del transporte del Complejo Museografico Provincial “Enrique

Udaondo” de la ciudad de Lujan se encuentra “La Portefia”, la locomotora que

realiz6 el primer viaje, junto con una réplica de los vagones de pasajeros.
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FIGURA [I-3 — Locomotora La Portefia

La Portefia lleg6 al puerto de Buenos Aires el 25 de diciembre de 1856, fabricada
por The Railway Foundry Leeds, en Inglaterra. Pesaba 15.750 Kg y podia viajar
a 25 Km/h. El rodado era del tipo 0-4-0 ST y la trocha de 1676 mm. Circul6 por
nuestras vias durante 43 afios. Como anécdota se puede sefialar que su nombre
se debe a la fuerte disputa entre bonaerenses y confederados, demostrando asi

de qué lado se realiz ese primer viaje.

Ademas de La Portefia, la primera formacién estaba compuesta por cuatro
coches de pasajeros, lujosos y de madera. Tenian cuatro ejes y estaban
iluminados con lamparas de aceite. Podian transportar hasta treinta pasajeros
cada uno y se ingresaba por una entrada lateral, en medio de cada vagon. La
formacién también contaba con doce vagones de carga, también de madera, con
posibilidad de transportar hasta cinco toneladas de mercaderia cada uno.
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FIGURA 1I-4 — Coche de pasajeros de la primera formacion ferroviaria

Hacia fines de 1857 el nuevo transporte ya habia movilizado 56.190 pasajeros y

transportado 2.257 toneladas de mercaderias de diverso tipo.

En 1858 la linea se extendid hasta Ramos Mejia, y dos afios mas tarde el tren
llegd a la localidad de Moreno. Luego siguieron los ferrocarriles del Norte, en
1862, desde Retiro hasta Alsina (hoy Belgrano), el del Sud, en 1865, desde
Constitucion hasta Jeppener, y en el mismo afio el de Buenos Aires a la Boca,
Barracas y Ensenada, partiendo desde la estacion Venezuela, situada en lo que
es hoy Paseo Coldn entre Venezuela y México, hasta la estacion Tres Esquinas,
en la interseccion de las actuales Osvaldo Cruz y Montes de Oca, en Barracas.

Todos estos ferrocarriles utilizaban la trocha ancha de 1676 mm.

Il.v- La Expansion de las Lineas Férreas
En 1855, se firman 6 diferentes contratos entre empresas inglesas y el Estado,

con el fin de instalar ferrocarriles en territorio argentino.

En 1866, luego de la unificacion de la Confederacion Argentina y Buenos Aires,

se comienza la construccion de lineas férreas en la provincia de Entre Rios.

En 1870 se proyecto un ferrocarril de circunvalacion y 14 afios mas tarde se
propuso el primer tinel ferroviario bajo las calles céntricas de la ciudad, uniendo

la zona de Once con Puerto Madero.
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Entre 1900 y 1917, las principales lineas ferroviarias que ingresaban a zonas
céntricas fueron elevadas sobre terraplenes o viaductos, o bien sumergidas en
trincheras o tuneles, de modo de no interferir con el transito urbano. El Ferrocarril
Central del Sud inaugur6 un primer tramo de vias cuadruples, que permitian la
corrida de trenes semi-rapidos, generales y de cargas. En 1915 se inauguran
las ocho primeras plataformas de la estaciéon Retiro del Ferrocarril Central

Argentino (hoy Mitre).

Los ferrocarriles del Oeste (hoy Sarmiento) y Central Cordoba (hoy Belgrano
Norte) concretaron en este periodo las obras de sus nuevas estaciones
terminales de pasajeros en Once y Retiro, mientras que el Ferrocarril Central del

Sud, construyo su terminal de Constitucion dotandola de 14 plataformas.

Varios fueron los presidentes que fomentaron el trazado de lineas, entre ellos
Domingo F. Sarmiento (presidente entre 1868 y 1874), Nicolas Avellaneda (1874
— 1880) y Carlos Pellegrini (1890 — 1892), que priorizaron entregar los trazados
y explotacion a grandes inversionistas de capitales ingleses y franceses, en

detrimento de los nacionales.

En 1870 gracias a estos capitales britanicos, franceses y en menor parte
nacionales, se llegd a una extension de 772 km de lineas férreas, extendiendo
las lineas hacia el norte y el oeste, logrando el acceso a los puertos de Buenos
Aires, Rosario, Bahia Blanca y Mar del Plata. En 1900 ya se contaba con 16.500
km de vias, que se ampli6 al doble hacia 1915.

Presidentes como Avellaneda, Mitre, Sarmiento o Roca se valieron de este
método de transporte y su rapida expansion, otorgandole un gran interés politico
ya que podian utilizarlo como un mecanismo para controlar el extenso territorio

nacional de manera eficaz.
Luego que se desmantelara la Estacion Central de Buenos Aires en 1897, las

empresas construyeron cuatro grandes terminales ferroviarias, alejadas del

centro portefio: Constitucion, Once de Septiembre, Retiro y Chacharita.
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En la década de 1930 se produce una considerable mejora del servicio ferroviario
suburbano, mediante la adopcion parcial del sefalamiento automatico, la
cuadruplicacién?? de algunos tramos de vias, y la incorporacion de nuevas

locomotoras de vapor y de coches motores diesel.

Esta rapida expansion de trazados férreos provocé la fundacion de numerosos
pueblos alrededor de las vias, la mayoria formados por inmigrantes europeos

gque escapaban de las crisis europeas.

El desarrollo de la red ferroviaria, dio un gran impulso al crecimiento
agropecuario y sus consecuentes exportaciones a Europa. Sin embargo esto
condicionaba el desarrollo de la industria nacional. El poder de Buenos Aires
sobre el resto de las provincias se afianzé y aumento, al lograr una mayor
recaudacion aduanera al transportar mayor cantidad de productos hacia el

puerto.

Los talleres ferroviarios se comienzan a radicar en la regién: Remedios de
Escalada, Alianza (Santos Lugares), Liniers, Victoria y otros menores, situados

a lo largo de las lineas férreas.

Asi como su apogeo estuvo dado en épocas de grandes expansiones de lineas,
la decadencia del ferrocarril comienza a gestarse luego de la Primera Guerra
Mundial (1914 - 1918), cuando Gran Bretafia pierde en parte su poder
imperialista, y ese rol lo asume Estados Unidos, con distintas politicas de
expansion que su antecesor. Se introduce asi en el pais la idea de crear caminos
y darle impulso a la industria automotriz, con la aparicion de automoviles y
camiones que venian a suplantar a los trenes de carga, en cuanto a traslados de

mercancias en cortas distancias y pequefios despachos de encomiendas.

A partir de 1922 comienza el desarrollo de los dmnibus urbanos, comenzando la

competencia automotriz contra el ferrocarril en cuanto al transporte de personas.

22 Cuadruplicacién: se entiende por cuadruplicacién al tendido de cuatro lineas férreas, dos en un
sentido y dos en el otro.
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El transporte sobre rieles, tanto el ferrocarril como el tranvia, fue perdiendo su
predominio y su bien ganada imagen de propulsor del progreso, siendo atacado
por los medios y por fuerzas politicas de izquierda y derecha en particular a partir
de 1930 por ser, en su mayoria, de capitales britanicos. En respuesta a estos
ataques, el ferrocarril restringio sus inversiones y se estanco su expansion. Cabe
destacar que si bien en algin momento los capitales eran efectivamente
ingleses, demostrandolo asi su nombre, Compafia Anglo Argentina de Tranvias,

en esos momentos los capitales eran de origen aleman.

Solo aparecié en esos tiempos como una importante mejora, la traccion diesel
gue, en sus diversas modalidades, se estaba difundiendo por el mundo, pero las
grandes obras de infraestructura ya no se repitieron. En 1929 el Ferrocarril del
Sud, hoy Gral. Roca, pone en servicio la primera locomotora diesel—eléctrica del
pais, y a mediados de la década los diferentes ferrocarriles comienzan a utilizar
coches motores diesel, aptos para la explotacion econdmica de los ramales
secundarios, dados su bajo peso, escaso consumo y posibilidad de empleo
aislado o formando trenes de pocas unidades, de acuerdo con la demanda.

La red ferroviaria suburbana posibilitd el nacimiento de barrios o pueblos
llamados “dormitorio”, por el hecho que sus propietarios se encontraban todo el
dia viajando hacia / desde, y en sus lugares de trabajo, utilizando sus hogares

solo para el descanso, convenientemente alejados del centro urbano.

El servicio ferroviario facilité el crecimiento de la poblacién més alla del perimetro
de la ciudad de Buenos Aires, proceso que se afirmo con la crisis econdmica de
1929 y la consiguiente aparicion de la industria de sustitucion de importaciones,
gue a su vez genero el proceso migratorio desde el interior del pais que haria

explosion después de la Segunda Guerra Mundial.

Las potencias como Gran Bretafia y Estados Unidos, dejan de prestar atencion
a los desarrollos ferroviarios, y es por esa causa que nace la necesidad de
sustituir las importaciones de ferropartes, provocando la aparicion de normas y

talleres de fabricacion.
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A lo largo del tiempo el ferrocarril se habia erigido en el transporte de carga por
excelencia, llevando la produccién de los campos a los grandes centros de
distribucion, como ser los puertos. Con la utilizacion del ferrocarril, el pais entré

al mundo industrializado.

[l.vi- La Nacionalizacion de los Ferrocarriles
Los capitales britanicos financiaban el crecimiento de la red ferroviaria, y de esta

forma condicionaban el desarrollo nacional industrial.

En la década de 1880 todos los ferrocarriles habian sido privatizados, y pasaron

a manos inglesas y francesas.

Junto con el desarrollo de los ferrocarriles y los pueblos, surgieron las primeras
organizaciones de los trabajadores: los maquinistas del ferrocarril formaron La

Fraternidad, Sociedad del Personal Ferroviario de Locomotoras, en 1887.

Tras el paso de la década infame en el pais, que comienza con el derrocamiento
de Hipdlito Yrigoyen el 6 de septiembre de 1930 y finaliza el 4 de junio de 1943
con el golpe que derroca al presidente Ramoén Castillo, la nacionalizacion de los
ferrocarriles se transformé en una causa que sirvié a un proceso cultural de alta

revalorizacion nacional.

En enero de 1945 se inaugura el ramal de via simple Don Torcuato — 4 de Junio,
en Campo de Mayo, de los Ferrocarriles del Estado, hoy Belgrano Norte. Este

es el ultimo ramal ferroviario nuevo construido en el &rea metropolitana.

Juan D. Peron, presidente desde 1946 hasta 1952, y reelecto desde ese mismo
afo hasta 1955, donde fue derrocado por un levantamiento militar, transformaé la
nacionalizacion de los ferrocarriles en la accion politica trascendental de sus

primeros afios de gobierno.

Las negociaciones para la compra de las lineas por parte del Estado Argentino
empezaron en 1946, y estuvieron al mando de Miguel Miranda, presidente del

Consejo Economico Nacional.
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Los ferrocarriles de capitales franceses fueron los primeros en ser adquiridos, el
18 de diciembre de 1946: Compafia General de Ferrocarriles de la Provincia de
Buenos Aires, Compaiiia Francesa de Ferrocarriles de Santa Fe y Compafiia del
Ferrocarril de Rosario a Puerto Belgrano.

El 13 de febrero de 1947, fue el turno de la compra por parte de la Republica
Argentina de los ferrocarriles de capitales ingleses: Ferrocarril del Sud,
Ferrocarriles del Oeste, Ferrocarril Central Argentino, Ferrocarril de Buenos
Aires al Pacifico, Ferrocarril Central Buenos Aires, Ferrocarril Midland de Buenos

Aires y Ferrocarril Noreste Argentino.

El 1 de marzo de 1948 una multitud rodeo la estacion Retiro para festejar la
nacionalizacion de los ferrocarriles. Junto con la nacionalizacion se crea la
Empresa de Ferrocarriles del Estado Argentino, EFESA, y mas tarde
Ferrocarriles Argentinos, FA, que seria la encargada de la organizacion y el
control del transporte tanto de carga como de pasajeros a lo largo y ancho del

pais.

Asimismo se modificaron todos los nombres de las lineas por las figuras
nacionales mas destacadas: General Mitre, General Roca, General Urquiza,

General Sarmiento, General Belgrano y General San Martin.

Los ferroviarios apoyaron los procesos de estatizacion, aunque se negaron a

renunciar a su independencia gremial.

La estatizacion de los ferrocarriles entre 1947 y 1951, y el abandono de las obras
de prolongacién de las lineas subterrdneas fueron en sentido contrario a la
recuperacion del transporte publico de pasajeros. A fines de 1948 la Corporacion
de Transportes entra en liquidacion, y pasa formalmente a ser administrada por

el Ministerio de Transportes de la Nacion.

La expansion de la red ferroviaria continu6 creciendo hasta 1957, llegando a los
47.000 kilometros de extension.
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En 1949 entra en servicio la primera serie de locomotoras diesel—eléctricas en
los servicios suburbanos del Ferrocarril Gral. Belgrano, comenzando el proceso
de sustitucion de la traccién a vapor en los ferrocarriles nacionales, y se toman
algunas decisiones efectivas pero aisladas, como la construccion del viaducto
ferroviario “Presidente Perdn”, hoy Sarandi, inaugurado en 1952, eliminando el
cruce a nivel de las vias del Ferrocarril Gral. Roca y la avenida Mitre de

Avellaneda.

A partir de 1951 comienza a remodelarse la linea suburbana del Ferrocarril Gral.
Urquiza, con la construcciéon de una nueva estacion terminal en Chacarita,
llamada Federico Lacroze, el mejoramiento de las vias, paradas, puentes y
sistema de alimentacion eléctrica para traccion, y la compra de material rodante

usado, mas moderno y de mayor capacidad que el existente.

En 1956 llegan al pais los primeros coches eléctricos japoneses para reemplazar
paulatinamente a los originales en las lineas suburbanas de los ferrocarriles

Sarmiento y Mitre.

El Dr. Arturo Frondizi asume en 1958 la presidencia de la Nacién. Designa como
secretario de transporte al Dr. Alberto Lépez Abuin, quien durante largos afios
fuera profesor de economia del transporte, e intentaba restablecer un sistema de
transporte verdaderamente eficiente, no ya en el area metropolitana, sino en todo

el pais.

Lépez Abuin tomo la tarea de restaurar, expandir y modernizar los sistemas
ferroviarios, como espina dorsal del transporte de pasajeros y cargas, algo que
hoy casi ni se discute en el mundo, pero sus planes chocaron con mdltiples
intereses, y al cabo de un afo fue reemplazado por aquellos que sostenian una

politica diametralmente opuesta.

El 1° de Agosto de 1961 se inicié una gran huelga ferroviaria que duré 40 dias y

que tenia por objetivo detener el plan de racionalizacion de los ferrocarriles,
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conocido como “Plan Larkin”?3, pero sélo produjo el colapso administrativo y
operativo del sistema ferroviario, reafirmando en el gobierno la decision de

establecer su politica de transporte automotor, en detrimento de la ferroviaria.

Con el tiempo, como consecuencia de la Segunda Guerra Mundial y, sobre todo,
de la gran huelga ferroviaria de 1961, el servicio ferroviario desmejoré en

cantidad y calidad.

Debido a la explosion automotriz a partir de los afios sesenta, se hace necesaria
realizar una clasificacién entre transporte publico y privado por una parte, y

transporte individual y colectivo por otra.

e Transporte Individual Privado: es el transporte prestado por el automovil
privado, familiar o empresarial. El vehiculo es utilizado por el propietario
0 por quien él designe, y en compariia de otras personas elegidas por el

mismo. No es accesible a cualquier persona.

e Transporte Individual Publico: es la forma de transporte brindada por un
automovil prestador del servicio hacia un pasajero, que puede ir 0 no
acompanfado, y decide el destino del viaje y recorrido. El pasajero debe
demostrar la capacidad de pagar el servicio. Es el caso del taximetro o

taxi, y el “remis”.

2 El Plan Larkin fue un estudio de racionalizacién y modernizacién de los medios de transporte de
Argentina elaborado por el general e ingeniero estadounidense Thomas B. Larkin entre 1959 y 1962. Su
cara mas conflictiva fue la reduccion de la red ferroviaria argentina. La instalacion de mas de diez
multinacionales automotrices entre 1958 y 1960, fue acompafiada por la decision de reducir el transporte
ferroviario estatal, dando prioridad al transporte automotor privado, decision que a su vez generd un
fuerte déficit al Estado.

En la ejecucidn del plan se desmantelaron varios kildémetros de vias y ramales, un 32% del total, y
despidieron cerca de 70000 empleados, provocando a su vez graves conflictos sindicales. Durante la
huelga generada, las Fuerzas Armadas debieron realizar la custodia de las pocas formaciones que
funcionaron. La huelga fue saldada por el Cardenal Caggiano, dando por finalizada la huelga al cesar el
Plan. En contraparte al desmantelamiento y los despidos, fue adquirida una cierta cantidad de material
rodante proveniente del exterior para modernizar la flota compuesta por viejas locomotoras a vapor y se
instalo la fabrica de material rodante Fiat-Materfer en la ciudad de Cérdoba, siendo la primera fabrica de
material rodante de América Latina.
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e Transporte Colectivo Publico: varias personas, que pueden 0 no
conocerse, utilizan el mismo vehiculo, 6mnibus o tren, que cumple un
cierto recorrido. El servicio debe ser pagado por cada uno de los viajantes.
El vehiculo cumple con un recorrido preestablecido, y cada pasajero

puede subir y/o bajar del mismo cuando lo desee.

e Transporte Colectivo Privado: es un servicio de transporte colectivo,
provisto por una empresa, entidad o grupo de personas concertado, para
efectuar un determinado viaje. Tiene una finalidad determinada: traslado
de empleados de una empresa, grupos de turismo, escolares. No pueden

acceder terceras personas.

Continuando con el desarrollo ferroviario, en 1974, el Ferrocarril Gral. Urquiza
comienza a reemplazar su material rodante de servicios suburbanos por trenes
eléctricos japoneses nuevos, similares a los utilizado en los ferrocarriles

Sarmiento y Mitre.

En agosto de 1981, se inaugura una extension de la linea eléctrica suburbana
del Ferrocarril Gral. Urquiza entre las estaciones Campo de Mayo y General
Lemos, en un trayecto de dos kilometros, siendo ésta la Unica obra de este tipo
llevada a cabo desde enero de 1945, difiriendo con la supresion a fines de 1961
de los servicios en los ramales Don Torcuato — Km 37 (ex 4 de Junio) del
Ferrocarril Gral. Belgrano Norte, Lynch — San Martin del Ferrocarril Gral. Urquiza,
y Bartolomé Mitre — Delta del Ferrocarril Mitre, denominada en abril de 1995
como “Tren de la Costa”, Pereyra — Ensenada del Ferrocarril Gral. Roca, en
1970, y el ramal Avellaneda — La Plata del ex Ferrocarril Provincial de Buenos
Aires, en 1977.

En este mismo afio 1981 se inicia la electrificacion de los tramos Constitucion —
Glew y Temperley — Ezeiza del Ferrocarril Gral. Roca, con tecnologia y material
rodante japoneses, utilizando por primera vez en nuestro pais la alimentacion
por catenaria de corriente alterna a 25 000 V y su transformacion en los coches

a 600 V de corriente continua para los motores de traccién, luego de medio siglo
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de inaccion en este tipo de obras. Tres afios mas tarde, en 1984, comienzan los

servicios eléctricos suburbanos del ferrocarril Gral. Roca.

En la década de 1980 se habia profundizado el declive de los ferrocarriles,
debido a inversiones insuficientes, falta de planes de modernizacion y problemas
de gestion, prestando cada vez menos servicios, y de peor calidad. Una parte
importante de su parque moévil estaba paralizado y la demanda cada vez era
menor. Eran también frecuentes las perturbaciones del servicio por conflictos
gremiales. En el marco de la reforma del Estado en 1989 el gobierno nacional a
cargo del Dr. Carlos Menem decide dar en concesion los servicios ferroviarios.

La red suburbana se dividia en siete subsistemas:

Mitre

e Sarmiento

e Urquiza

e Roca

e San Martin

e Belgrano Norte

e Belgrano Sur
Todos los subsistemas se concesionan por 10 afios, salvo el subsistema Urquiza
gue se reunio en una misma concesién con el Subterraneo, y se fij6 su plazo en
20 afnos. Las concesiones se entregaron entre 1994 y 1995. El resultado de esta
politica fue inicialmente muy exitoso, ya que yendo detras del negocio,

rapidamente las empresas concesionarias aumentaron la cantidad de la oferta y

la calidad del servicio, obteniendo una inmediata respuesta de la demanda.
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No hubo cambios tecnoldgicos en los ferrocarriles durante estos afios. En las
lineas Mitre, Sarmiento y Belgrano sur se trasladaron coches para pasajeros de
larga distancia al trafico suburbano. En la Linea Sarmiento se comenzaron a
utilizar coches motores livianos, con motor diesel, para un servicio diferencial
entre Castelar y Puerto Madero, usando el tinel que los trenes de carga habian
dejado de utilizar. El desarrollo del area de Puerto Madero en los afios 90 hizo
que el servicio tuviera cierto éxito, aunque muy limitado por la poca cantidad de

servicios.

La concesionaria de los ferrocarriles Mitre y Sarmiento introduce en 1997 el

sistema de boletos magnéticos.
La crisis desatada en diciembre del afio 2000 decret6 una nueva y profunda
caida de la demanda, al mismo tiempo que las empresas concesionarias

afrontaban las consecuencias de la devaluacion del peso. En 2002 la calidad de

los servicios tuvo un franco retroceso en los ferrocarriles suburbanos.

ll.vii- Los Ferrocarriles hoy
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FIGURA 1lI-5 — Trazado actual de los Ferrocarriles Suburbanos (Fuente
http://www.buenosaires54.com/espanol/tren.htm, recuperado el 08/10/2019)

Hoy dia los ferrocarriles transportan 1,6 millones de pasajeros diarios. La antigua
concentracion de actividades en la Ciudad de Buenos Aires, la llamada Capital
Federal, hacia que la demanda de transporte se satisficiera mediante redes con
grandes capitales fijos en vias e instalaciones, convergentes a dicha Ciudad. El
nuevo patrén urbano, mas disperso, reduce la funcionalidad de aquellos

sistemas.

Para hacer una correcta planificacion de un sistema, corredor o linea de
transporte, se debe proyectar acerca de su demanda en los afios préximos, y su
variacion a lo largo del afio, es decir estacional, semanal y diario. La planificacion
del sistema debe ser a largo plazo, hasta treinta afios.
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La demanda en este tipo de servicios es consecuencia de las propias actividades
humanas, como ser sociales o econémicas. Estas varian en el tiempo, y se

deben tener en consideracion las siguientes:

e Variaciones aleatorias: son las producidas por las actividades diarias que
estan sujetas al azar, afectando las decisiones de viajar, horarios, destino,

el modo y recorrido elegido.

e Variacion de largo plazo: cuando la demanda varia en periodos
prolongados se denomina tendencia. La tendencia se da como resultado
de la evolucién humana, como ser crecimiento poblacional, del empleo,
de los ingresos, de las costumbres. También las tendencias pueden
mostrar cambios regidos por las condiciones econdémicas o por las

politicas de transporte vigentes.
e Variaciones regulares: este tipo de variacion de la demanda es la que se
produce de manera semejante a través de los meses de afios sucesivos,

de los dias de la semana o de las horas del dia.

Il.viii- Datos Estadisticos*

Cantidad de Lineas Suburbanas | 8
24 (11 eléctricos / 13 diesel)

Cantidad de Ramales

Kilbmetros de Linea

967

Cantidad de Estaciones

283

Cantidad de Formaciones

210

Pasajeros Totales Estimados

424 183 532

Pasajeros por Dia Habil

1 368 933

Coches Eléctricos

1026

Coches Remolcados

803

Coches Motor

113

Locomotoras

142
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Estaciones Centrales en Bs As

Linea

Constitucion

Roca

Once

Sarmiento

Retiro

San Martin / Mitre / Belgrano N

Buenos Aires

Belgrano S

Puente Alsina

Belgrano S

Lacroze

Urquiza

Linea | Operador

Urquiza | Metrovias

Belgrano N | Ferrovias

Sarmiento
Mitre

Belgrano S

Tren de la Costa

San Martin | SOFSE (Operadora Ferroviaria
Roca | Sociedad del Estado)

Linea | Ramales por Linea

Retiro — Victoria (e)

Retiro — J.L. Suérez (e)

Mitre | Retiro — B. Mitre (e)

Victoria — Capilla del Sefior (d)

Villa Ballester — Zarate (d)

Once — Moreno (e)

Sarmiento | Merlo — Lobos (d)

Moreno — Mercedes (d)

Urquiza | Federico Lacroze — Gral. Lemos (e)

Constitucion — Glew — A. Korn (e)

Constitucion — Ezeiza(e)

Roca

Constitucion — Bosques (via Temperley) (e)

Constitucion — Berazategui — La Plata (e)
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Constitucion — Bosques (via Quilmes) (e)

Bosques — Gutiérrez (d)

Temperley — Haedo (d)

Ezeiza — Cafiuelas/Monte/Lobos (d)

Alejandro Korn — Chascomus (d)

San Martin

Retiro — Pilar (d)

Belgrano N

Retiro — Villa Rosa (d)

Belgrano S

Buenos Aires — Gonzalez Catan (d)

Buenos Aires — Marinos CroGral Belgrano (d)

Km 12 — Libertad (d)

Tren de la Costa

Maipu — Delta (e)

NOTA (e): traccion eléctrica
(d): traccién diesel

*Fuente: https://www.argentina.gob.ar/sites/default/files/infoest2018_ffccamba_00-red.pdf
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Capitulo 1l
DESARROLLO DE PROVEEDORES

[ll.i- Introduccion
Un proveedor es habitualmenteuna empresa, y como tal es un

sistema socio-técnico integrado, deliberadamente constituido para la
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realizacion de un proyecto concreto tendiente a la satisfaccion de
necesidades de sus miembros y de una poblacion o audiencia
externa que le da sentido. Esta inserta en un contexto socio-
econOmico y politico con el cual guarda relaciones de mutua

determinacién?4. (Schlemenzén, A. 1988).

Una empresa existe para cumplir sus objetivos de mediano y largo plazo, entre
los cuales podemos mencionar contribuir al bienestar de la gente, y obteniendo
por esa prestacién un beneficio econémico. Es importante para las empresas
lograrevolucionar, aumentando su competitividad y consecuentemente su
rentabilidad, necesarias a partir de las cuales vean como un negocio sustentable,

y en nuestro caso, el formar parte de la red de proveedores del ferrocarril.

La adecuacién de los proveedores a las necesidades del ferrocarril en el marco
de las relaciones de mutua determinacion, surge de la necesidad de sustituir
repuestos y piezas, o mejor dicho, ferropartes, fabricadas en el extranjero por
elementos que brinden las mismas prestaciones técnicas, medio ambientales y

de seguridad, pero fabricadas en nuestro pais.

Esta necesidad surge principalmente por dos motivos:

1- EIl tiempo transcurrido en la prestacién del servicio de los coches,
locomotoras y demas material empleado en el ferrocarril, que hace que
esas ferropartes que deban ser reemplazadas ya no se encuentren en
el catalogo de repuestos de los fabricantes originales (tecnologia

anticuada).

2- Los vaivenes econémicos nacionales, que no siempre permiten
realizar compras en el exterior en el momento que se presenta la

necesidad.

24 Se entiende por mutua determinacion a que el tdindem cliente — proveedor determina las necesidades
del mercado y su abastecimiento, y en otras situaciones es el mercado el que define su necesidad.
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Esta situacion se presenta en la aplicacidon de mantenimientos preventivos,
predictivos y reactivos. En resumen, sea cual fuere la filosofia a aplicar en

mantenimiento, el resultado sera que hay que cambiar una ferroparte.

[Il.ii- Gestion del Riesgo

Teniendo en cuenta la dltima version de la Norma ISO 9001, del afio 2015, es de
particular importancia generar condiciones aptas en cada proveedor para
eliminar y/o minimizar los riesgos que puedan surgir de las actividades que se

llevan a cabo diariamente en la relacién cliente — proveedor.

El riesgo lo consideramos como un efecto de la incertidumbre sobre los objetivos,
es una desviacion de aquello que se espera, sea positivo, negativo o ambos; y
también que los objetivos pueden tener aspectos diferentes, por ejemplo
financieros, salud y seguridad, metas ambientales, y se pueden aplicar en niveles
disimiles, como ser estratégico, en toda la organizacion, en proyectos, productos

Y procesos u otros.

La incertidumbre es el estado, incluso parcial, de deficiencia de informacién
relacionada con la comprension o el conocimiento de un evento, su

consecuencia o probabilidad.

El riesgo en ingenieria es la incertidumbre que se genera en la performance y la
fiabilidad de equipos, partes, conjuntos y sistemas mecanicos debida a la
escasez de informacién producidas durante las fases de disefio y desarrollo que
afectan a su fabricacién, instalacion, operacién, uso, mantenimiento y

disposicion final.

La gestidn del riesgo en ingenieria que cada empresa proveedora debe llevar a
cabo se entiende como el conjunto de actividades y decisiones que se
establecen sobre el producto en las fases de disefio y desarrollo, cuyo objetivo
es limitar, mitigar y controlar el riesgo de ingenieria contenido en las
especificaciones del producto, especialmente en aquellas que puedan afectar
gravemente en los aspectos operativos, medioambientales y de seguridad del

mismo.
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FIGURA llI-1 — Fases de la Gestion de Riesgos (Fuente: www.calidad-gestion.com.ar, recuperado el

06/09/2019)

Para finalmente generar una matriz de riesgos, se debe considerar la figura de

Parte Interesada, que es aquella persona u organizacién que puede afectar,

verse afectada, o percibirse como afectada por una decision o actividad de la

organizacion.

Se hace un listado de los riesgos que puedan llegar a producirse, se ponderan

segun su importancia dentro de la organizaciéon y como puede impactar en su

contexto y se genera la matriz, donde se indican los riesgos y se definen los

Planes de Accion a seguir para minimizarlos o eliminarlos, segun su importancia.

Los planes de accion surgen haciendo una ponderacion en tres aspectos:

75



http://www.calidad-gestion.com.ar/

PROBABI

LIDAD

El grado de aparicion o probabilidad de un problema potencial que afecte

al proceso o a la calidad final del producto.

Muy Alta Casi Cierto
Alta Probable
Media Posible
Baja Improbable
Muy Baja Raro

FIGURA 1lI-2 — Grado de Probabilidad

La gravedad o impacto que provocaria la aparicion de este problema

Muy Alta Catastréfico
Alta Mayor
Media Moderada
Baja Menor
Muy Baja Insignificante

FIGURA 11I-3 — Impacto

El tercer aspecto surge de interactuar las ponderaciones anteriores,
obteniendo la Calidad del Riesgo, donde segun el valor obtenido
definimos si se debe o0 no generar un Plan de Accién, de acuerdo a la
siguiente tabla. Los valores que figuran en la franja roja generan planes
de accion inmediatos, ya que son producidos por situaciones criticas, los
que estan en franjas amarillas también generan planes de accion, que no
son tan importantes como los anteriores, pero igualmente deben ser
considerados y tratados. Por ultimo, los valores que se encuentran dentro

de la franja verde no es necesario aplicar un plan de accion.

CASI CIERTO

PROBABLE
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POSIBLE

IMPROBABLE

RARO

INSIGNIFICANTE

MENOR
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FIGURA 1ll-4 — Calidad del Riesgo

CATASTROFICO

Seguidamente se genera la Matriz de Riesgos, segun la siguiente plantilla, que

incluye un ejemplo de cémo completarla:

Evidencia Afecta a Probabilidad Impacto Riesgo
Reclamo de Incumplimiento de )
] Probable Mayor Rojo
Cliente Entrega

FIGURA llI-5 — Matriz de Riesgos

Una vez obtenidos los valores de riesgo, generamos una planilla que aglutina

todos los planes de accién, donde cada valor nos indicara la importancia de cada

uno de ellos. Se indica un ejemplo.

AP Requisitos Riesgos Oportunidades Call_dad gel Plan_ fje
Interesadas Riesgo Accién
Garantizar - Seguimiento.
Cliente calidad del P‘?rd'da de Mejora Importante Si
. imagen A
servicio continua
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FIGURA 111-6 — Listado de Planes de Accion

Las organizaciones operan en un medio incierto, de forma tal que cuando se
trata de lograr un objetivo, siempre existe la posibilidad de que las cosas no
vayan de acuerdo al plan proyectado. Cada paso tiene un elemento de riesgo
gue necesita ser gestionado y todo resultado es incierto: a veces se obtienen

resultados positivos, otras veces se obtienen resultados negativos.

La Norma ISO 31000:2018, Gestién del Riesgo, fija pautas para manejar la
incertidumbre que se presenta en cada decisidbn de una organizacion, ya que
hacer frente al riesgo es una decision de la direccién de la organizacion, y es

fundamental para su gestién en todos los niveles.

Elaborando tableros de comando, cada empresa proveedora debera generar dos
planes: uno de mitigacion y uno de contingencia de riesgos. El Plan de
Contingencias, solo se ejecutara cuando exista o se dispare alguna sefial de
advertencia, mientras que el Plan de Mitigacion es conveniente hacerlo al
principio del proceso, durante la planificacion, y continuarlo durante toda la

ejecucion del mismo.

Cada plan tendra en cuenta los siguientes aspectos:

e Definicion del alcance del plan de riesgos. Los riesgos a tratar se

circunscriben a un proyecto o proceso.

e Recopilacién de informacion sobre riesgos. Se debe obtener informacion

sobre los riesgos a tratar.
¢ |dentificacion de los riesgos y sus consecuencias. Confeccionar una lista

de riesgos, asociando cada riesgo con sus consecuencias de manera

especifica.
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e Identificacion de los controles de cada riesgo. Los controles son
actividades, procedimientos o mecanismos que, una vez implementados,

pueden actuar sobre un riesgo, alterando su probabilidad o su impacto.

e Andlisis de probabilidad. Para cada riesgo se debe determinar la

probabilidad de que este riesgo se materialice.

e Andlisis del impacto. Para cada riesgo se debe determinar la magnitud de

las consecuencias de que este riesgo se materialice.

e Determinacion del nivel del riesgo, en base a la probabilidad y al impacto

de cada riesgo.
¢ Definicion de prioridades, en funcion del nivel de riesgo.
¢ Planificacion de estrategias de mitigacion (reducir la probabilidad de que

un riesgo se materialice) y contingencia (reducir el impacto de un riesgo

si se materializa).

¢ Andlisis de eficacia de las estrategias implementadas.
¢ Monitoreo de los riesgos. Se debe disponer de herramientas cuantitativas
gue permitan monitorear, realizar seguimiento y establecer cuando tomar
acciones para mitigar riesgos.
Las caracteristicas de un Plan de Mitigacion de Riesgos son las siguientes:

e Las acciones se definen antes de que ocurra o no el riesgo.

e Se asignan recursos por adelantado debido a la situacion de riesgo
identificada.
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e Se mitigan los riesgos que estan por encima del umbral establecido,

aplicando planes de respuesta para reducir probabilidad e impacto.

e Trabaja como un plan proactivo.

Por otra parte, un Plan de Contingencia de Riesgos presenta las siguientes

singularidades:

Se planifican ciertas acciones que se ponen en marcha solo si las sefiales

de advertencia se evidencian.

¢ No se gastan recursos por adelantado.

¢ No se trata de cambiar la probabilidad e impacto de un riesgo, pero se

planifica como controlarlo en caso de que ocurra.

e Se trabaja como un plan reactivo.

El riesgo en cada organizacion que pretenda ser proveedora del ferrocarril, es
mitigado con la implementacion de un plan eficaz, a fin de realizar entregas,

asegurando la calidad de las ferropartes producidas.

Para gestionar de manera eficiente los riesgos, primeramente cada proveedor

generara un analisis F.0.D.A.%,

Con este estudio se busca que la empresa se sitie dentro del contexto que la
rodea, lo interprete y a partir de esta interpretacion y los resultados que obtenga
actie en consecuencia. Debe realizarse a intervalos regulares, ya que los
resultados que se obtengan iran variando con el tiempo y con las acciones que
se vayan tomando. De sus resultados dependen decisiones que hacen al

negocio y a la calidad de los procesos y productos.

25 FODA: Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas.
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El estudio consta de dos partes, un andlisis externo y un analisis interno.

Andlisis Externo: La organizacion no puede existir fuera de un entorno que la

rodea. El proceso permite fijar las oportunidades y amenazas de la siguiente

manera:

e Estableciendo los principales hechos del ambiente que podrian tener

relacion con la organizacion:
o De caracter politico:estabilidad politica del pais, sistema de gobierno,
relaciones internacionales, restricciones a la importacion y exportacion,
interés de las instituciones publicas.

o De caracter legal:

- Tendencias fiscales:impuestos sobre ciertos articulos o servicios,

forma de pago de impuestos, impuestos sobre utilidades.

- Legislacion:laboral, mantenimiento del entorno, descentralizacion

de empresas en las zonas urbanas.

- Econodmicas:deuda publica, nivel de salarios, nivel de precios,

inversion extranjera.

o De caracter social:crecimiento y distribucion demografica, empleo y

desempleo, sistema de salubridad e higiene.

o De caracter tecnolégico:rapidez de los avances tecnologicos, cambios

en los sistemas.

e Determinando cuales de esos factores podrian tener influencia sobre la

organizacion en términos de facilitar o restringir el logro de objetivos.

El analisis externo se divide en dos partes:
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e Oportunidades: factores positivos que se generan en el entorno y que
pueden ser aprovechados.

e Amenazas:situaciones negativas, externas al programa o proyecto, que

pueden atentar contra éste.

Andlisis Interno: Los elementos internos corresponden a las fortalezas y

debilidades que se tienen respecto a la disponibilidad de recursos de capital,
personal, activos, calidad de producto, estructura interna y de mercado,

percepcion de los consumidores, etc.

e Fortalezas

o Locales amplios y comodos.

o Variedad y calidad de productos.

o Atencion personalizada con asesoramiento técnico.

o Personal capacitado.

o Tecnologia actualizada.

o Herramientas de gestién, de calidad y ambiental.

o Red de clientes y proveedores establecida.

o Acceso a materias primas.

e Debilidades:Se refieren a aquellos elementos que la empresa ya tiene y

gue constituyen barreras para lograr una buena marcha en la

organizacion.
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De la combinacion de fortalezas con oportunidades surgen las potencialidades,
que sefalan las lineas mas prometedoras para la empresa. Las limitaciones se
determinan por una combinacion de debilidades y amenazas, son una

advertencia.

Los riesgos son la combinacién de fortalezas y amenazas, mientras que los

desafios combinan las debilidades y oportunidades.

POTENCIALIDADES LIMITACIONES
Fortalezas + Oportunidades | Debilidades + Amenazas

DESAFIOS
Debilidades +
Oportunidades

RIESGOS
Fortalezas + Amenazas

FIGURA 1lI-7 — Posibles Combinaciones de Resultados de un Analisis F.O.D.A.

A partir de obtener estos resultados es que se crea la matriz de riesgos. La
gestion de riesgos se define como un conjunto de técnicas y herramientas de
apoyo y ayuda para tomar las decisiones apropiadas, de una forma légica,
teniendo en cuenta la incertidumbre, la posibilidad de futuros sucesos y los
efectos sobre los objetivos acordados. Su objetivo principal es la prevencion de
los riesgos en lugar de la correccion y la mitigacion de dafios una vez que éstos

se han producido.
Las etapas de la gestion de riesgos, son las siguientes:

e |dentificar riesgos: se deben identificar los riesgos de la organizaciéon y su
contexto, comprendiendo sus necesidades y las de sus partes
interesadas.

e Analizar y evaluar riesgos: una vez identificados los riesgos, deben

prevenirse estimando la posibilidad de que ocurran y sus consecuencias.

La herramienta mas utilizada es el F.O.D.A.
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e Toma de acciones: se deben definir las acciones de mejora

implantandolas en los procesos.

e Verificacion de la toma de acciones: se evalla la eficacia de las acciones

tomadas.

Se debe incluir en el plan que el proveedor debe desarrollar para mitigar los

riesgos, lo expuesto por Peter Senge:

Toda organizacion, a lo largo de su vida, debe ir sorteando
obstaculos. En un contexto turbulento?® como el actual, nadie puede
sentirse fuerte por lo que es. La Unica fortaleza posible es la que
proviene de ser capaz de responder, de poder dejar de ser lo que se
es para ser lo que sea necesario. La capacidad de aprender puede
llegar a ser la Unica ventaja competitiva que posea una organizacion.
Al crecer la interconexion en el mundo y la complejidad y dinamismo
en los negocios, el trabajo se vincula cada vez mas con el

aprendizaje (Senge, P. 2005).

El Plan de Accion consta de la descripcion del riesgo, las actividades a realizar

para minimizarlo o eliminarlo, responsabilidades y fechas de concrecién.

Plan de Accion Nro.
Fecha de emision
Responsable

Fecha Objetivo

2Turbulento: Riesgoso
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Actividades Responsable

Fecha objetivo de la Actividad

Estado de la
actividad

Estado del Plan:

Fecha de
cumplimiento

Eficacia del plan:

FIGURA 11I-8 — Plan de Accién

El proveedor debe considerar la probabilidad de falla del producto que fabrica,

que no es mas que la incapacidad, parcial o total, de un producto de no cumplir

con una o un conjunto de funciones que le son asignadas en el diseno.

En la falla o disfuncién la pregunta es qué puede pasarle a la funcion para que

ésta no se ejecute en forma correcta, por lo tanto suele expresarse en déficits o

deméritos de la funcibn como:

Funcién no realizada.

e Funcion que se realiza en forma parcial.

e Funcidn que se realiza en forma intermitente.

e Funcidon mal realizada.

e Funcion realizada en menos, por ejemplo no alcanza a plegar, o en mas,

por ejemplo aplica un torque superior al especificado.
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El motivo fisico o quimico que ocasiona la falla se denomina Modo de Falla. El
modo de falla es lo que se puede ver en el producto, es el defecto que produce

la disfuncién o falla.

Al ser una falla una disfuncién del producto puede ser determinada por un control
defectivo especial o ensayo al producto, ponerlo en funcionamiento bajo ciertas

condiciones controladas y verificar su funcionamiento.

Los procesos de produccion se planifican sobre la base de seis elementos o
conjuntos de actividades, a los que genéricamente se denominan 6-M, que

resultan:

e MaAquinas: ejecutan el proceso con uso de energia y su set up?’ esta

pensado en funcion de cada producto en particular.

e Mano de Obra: personas que ejecutan la actividad, sus conocimientos,

capacidades y competencias.

e Materias Primas: todo elemento semielaborado o sin elaboracién
especifica previa que ingresa ala operacion para ser transformada en

producto.

e Medios: Instalaciones, equipos auxiliares, de transporte u otros similares

necesarios en la operacion y su logistica.

e Materiales: elementos de Ingenieria disefiados especialmente para la
operacion, por ejemplo matrices, moldes, dispositivos, herramientas

especiales.

27 Set up: El tiempo de set-up es la cantidad de tiempo que se necesita en cambiar un dispositivo de un
equipo y preparar ese mismo equipo para producir una pieza o producto diferente, produciéndolo con
la calidad requerida por el cliente y reduciendo el tiempo de produccion en todo el proceso.
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e Meétodos: toda documentacidon, instructivo, planos o elementos
referenciales del disefio del producto, incluidos sus requisitos y procesos

especiales.

Este grupo 6-M es pensado para la correcta ejecucion del proceso y su efecto
inmediato, que es la obtencién de un producto de acuerdo a los requisitos y

especificacionesdel Disefio y del Desarrollo?.

Cuando este escenario de recursos iniciales se aplica correctamente segun lo
establecido por la ingenieria de proceso, y sus variaciones se encuentran dentro
de patrones estables, el producto no deberia poseer modos de falla ocurridas

durante la fabricacion.

M M M
Producto con sus
mariables principales
> ~ A /\/\V
PROCESO /
M M M

FIGURA [1I-9 — 6-M Procesos de Producciéon

En la FIGURA IlI-9 puede observarse, si se mantienen las 6-M dentro de sus
reglajes correctos, como el proceso produce pequenas variaciones admisibles

dentro de sus limites.

La falla provoca una severidad o gravedad determinada, identificada como sobre
costo, acortamiento de la vida util, necesidad de reposicion, seguridad de uso
entre otros efectos. Es alli hacia donde debe apuntar el objetivo de calidad del

proveedor.

Tres son las cuestiones puestas en juego para estimar la aparicion de fallas:

28 En adelante D+D.
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e ;Qué probabilidad existe de que suceda la causa que ocasiona el modo?

e ¢ Siaparece el modo, qué probabilidad existe de poder ser detectado por

controles defectivos?

e ¢Siaparece el modo y el control defectivo no lo detecta, que gravedad o

severidad tendré la falla en uso?

Asociado a la estimacion de la aparicion de fallas de produccién se encuentra la
estimacion de la estabilidad de los procesos de fabricacion, y el correcto disefio
que deben hacer las organizaciones, de los controles a aplicar sobre los

productos y los procesos.

La estimacion del riesgo de aparicion de fallas en el producto es indispensable
para determinar su validacion frente a un uso determinado. D+D debe peritar las
fallas cuando aparecen con el fin de observar las causas o razones que las
provocan y sus origenes en el uso en el mantenimiento, en la fabricacion y
control, y en el disefio y desarrollo del producto con el fin de aplicar acciones de

mejora sobre esos procesos asociados.

Considerando estos casos, podemos asociar los siguientes procesos a la
aparicion de fallas:

Fallas Estudio de fallas

Instalacion

Fabric

. Uso y mantenimiento
acion

v

Control

Tiempo de vida sin fallas

Estudio de riesgos potenciales

FIGURA 111-10 — Procesos y Aparicion de Fallas

88



En la FIGURA 111-10 se observan los distintos procesos principales, desde la
concepcion de la pieza hasta su instalacion. El estudio de procesos por su riesgo
permite entender causas que actuan en los procesos previos de disefio,

fabricacion y control.

Un riesgo a considerar es el modo en que la organizacion mantiene un
inventario?® (stock) de manera segura, para evitar faltantes a la hora de recibir
una solicitud de piezas fuera de los pedidos normales, lo que se denomina
urgencia, y recibir las ferropartes en el momento indicado.Se define que cada

proveedor maneje sus inventarios con la filosofia just in time o justo a tiempo=°.
Esta filosofia se interpreta como un sistema que tiende a producir justo lo que se
requiere, cuando se necesita, con la calidad requerida y sin desperdiciar recursos
del sistema. Es una metodologia de organizacion de la produccion que actla
sobre todo el sistema productivo, desde el disefio hasta la entrega del producto.
El objetivo principal de esta filosofia es hacer todo lo posible por suprimir tanto
las actividades innecesarias como sus consecuencias. Algunas de ellas pueden
ser:

e La sobreproduccion, fabricar mas de lo necesario.

e El almacenaje.

e Las operaciones innecesarias, aplicando nuevos procesos.

e Los desplazamientos redundantes, tanto de personal cémo de material.

e Los inventarios: producir lo minimo para cumplir con el JIT considerando

los tiempos de renovacion.

29 Se encuentra fuera del alcance de esta Tesis determinar cuél es el inventario de seguridad.
30 Filosofia Just in Time o Justo a Tiempo: de ahora en adelante JIT.
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e Las averias.

e Los tiempos de espera.

e Oftros.

Esta filosofia de trabajo tiene dos aspectos fundamentales:

e Enfoque proactivo: consiste en buscar los problemas antes de que sus

consecuencias se manifiesten.

e Detectar el incumplimiento de objetivos que afecten a todos los aspectos

de la produccion.
La filosofia de trabajo JIT se basa en el ahorro de los tiempos desperdiciados y
de materiales, por lo que las materias primas y los productos llegan en término,
con la calidad y en la cantidad justa, cuando lo requiera el cliente.
Conlleva varias ventajas, como ser:
¢ Reduce los niveles de inventarios en todos los pasos de la cadena
productiva y por tanto los costos de mantener inventarios mas altos,
costos de compras, de financiacion y de almacenaje.

e Minimiza las pérdidas por suministros obsoletos.

e Exige una relacion mas cercana con los proveedores (sobre todo en la

informacion).

e Se fomentan las compras a largo plazo al proveedor, lo cual, permitira

planificarse de forma mas 6ptima y ofrecer mejores precios.

e El sistema es flexible y permite cambios rapidos.
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Sin embargo, también puede generar algunos inconvenientes:

e Se originan problemas de ruptura de stocks o retrasos si no esta
correctamente planificado el aprovisionamiento de materiales. De esta

forma se pueden reducir los beneficios del ferrocarril.

e Como las compras son de pequefas cantidades, el proveedor puede
subir el precio de las mismas. Pero con la relacion a largo plazo con el
mismo puede exigirse una reduccion del precio de las materias primas o

un aumento de la calidad.

e Aumento del costo ocasionado por cambiar de proveedor, ya que se

debe formar técnicamente uno nuevo.

En su aplicacion, el proceso es soportado por la participacién activa de todo el
personal de la empresa en actividades de mejora, las cuales contribuyen a elevar
la moral de los mismos y ayuda a ser cada dia mas competitivos. Se refleja en
la mejora de la posicion relativa de la empresa en el mercado, medida por su

nivel de rentabilidad que le asegura la viabilidad a largo plazo.

Retornando a la faz netamente productiva de las organizaciones, cada una de
las organizaciones proveedoras debe generar una herramienta de calidad

conocida como AMFE3!L,

El AMFE es una herramienta de analisis y de gestion que permite poner de
manifiesto y jerarquizar las causas potenciales de falla, sea en el disefio y en el
desarrollo, como en el proceso de fabricacion de un producto, con el objetivo de
operar en forma selectiva sobre estas causas potenciales aplicando sobre ellas
medidas preventivas. Es una herramienta de maxima utilidad en el desarrollo del
producto que permite, de una forma sistematica, asegurar que han sido tenidos

en cuenta y analizados todos las fallas potencialmente concebibles al momento

31 AMFE: Andlisis Modal de Fallas y Efectos.
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del disefio y de la ejecucién del proceso. Es una herramienta de l6gica de

sucesos potenciales que se encadenan para ponderar el riesgo de falla.

El AMFE permite:

Identificar y ponderar fallas potenciales, de un producto o proceso, y

analizar sus efectos.
e Identificar acciones que puedan reducir o eliminar la probabilidad de que
ocurra una falla potencial en relacién a la intensidad de los efectos

esperados.

e |dentificar para un producto sus fallas criticas significativas y establecer

una estrategia especial para su tratamiento.

e Proveer datos para el plan de control de producto en las etapas del
APQP?2,

e Priorizar acciones para minimizar o eliminar el riesgo detectado.
Como el AMFE es una herramienta que debe jerarquizar los modos de falla para
aplicar sobre ellos medidas correctivas selectivas, serd necesario ponderar cada
modo de falla por sus tres aspectos:

e Probabilidad de Ocurrencia (O).

e Probabilidad de Deteccion (D).

e Gravedad (G).

32 APQP: Planeacién Avanzada de la Calidad del Producto.
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El NPR, Numero de Probabilidad de Riesgo, pondera cada una de estas tres
cuestiones que se valoran con un numero de 1 a 10, es decir con una

probabilidad de riesgo maxima de 1.000 y una minima de 1.

NPR=OxDxG

Existen dos tipos de AMFE:

e EI AMFE de disefio busca determinar las caracteristicas especiales que
posee el producto como forma de identificar acciones de desarrollo y de
ingenieria temprana que actien sobre esas caracteristicas de modo de
bajar el nivel de riesgo en la fabricacion. Por lo tanto actia para mejorar
el producto en su fase de desarrollo. Utiliza como referencia de analisis
las distintas funciones que el producto debe ejecutar antes de la

produccién.

e En el AMFE de proceso se analizan los posibles modos de fallas que
pueden ocurrir en las diferentes etapas del proceso con motivo de su
aplicacion en la fabricacion del producto. Actla para la mejora del proceso
y el control adecuado del producto. Utiliza como referencia de estudio el

flujo de operaciones que componen la fabricacién del producto.

Muchas de las fallas que afectan a un producto o al funcionamiento de un equipo
pueden preverse, u ocurren bajo mecanismos conocidos, por lo que es posible
aplicar una fase de ingenieria al propésito de entenderlas y tratarlas de modo tal
que sus efectos se hagan minimos y aumente la confiabilidad. Esta fase de

ingenieria es la llamada ingenieria temprana.

Un punto netamente productivo que debe tener en cuenta cada organizacion es
el control que debe hacerse de la generacion de partes y piezas. Se defineque

cada proveedor debe generar y utilizar un APQP.

El APQP es un marco de procedimientos y técnicas utilizadas para el desarrollo

de productos en la industria. Su proposito es producir un plan de calidad de
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producto que apoye el desarrollo de un producto o servicio, que satisfaga las

necesidades del cliente. Se enfoca en el desarrollo, la industrializacion y el

lanzamiento de nuevos productos.

Consiste en una metodologia estructurada para desarrollar productos o servicios

cuya finalidad es asegurar el cumplimiento de los requisitos del cliente,

involucrando a los proveedores y al cliente final. El objetivo de la planeacion de

calidad de un producto es facilitar la comunicacion con todos los involucrados

para lograr un disefio y proceso sin fallas, incrementar la productividad y

mantener la calidad esperada por el cliente.

El APQP cuenta con cinco fases, a saber:

Planeacion y definicién del programa: las necesidades y expectativas del
cliente son traducidas en especificaciones y objetivos de calidad del
producto. Asegura que las necesidades del cliente estén definidas.

Disefio y desarrollo del producto, fase prototipo: es la etapa de revision
critica de los requisitos de disefio y de la informacién técnica. De aqui se

desprende el AMFE de Disefio.

Disefio y desarrollo del proceso, fase desarrollo: se asegura que el
proceso sera efectivo para cumplir con las necesidades y expectativas del

cliente; de aqui surge el AMFE de Proceso.

Validacion del producto y del proceso, lanzamiento del producto: etapa
donde el proceso de manufactura es validado por medio de la evaluacion
de un primer proceso de prueba.

Retroalimentacion, control de cambios, evaluacion y acciones correctivas:

de acuerdo a todos los valores y resultados de procesos se obtienen

respuestas para verificar los cambios y acciones a tomar.
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Los problemas de aprendizaje en las organizaciones son perjudiciales en el
cumplimiento de objetivos, donde suelen pasar inadvertidos. El primer paso para

remediarlos consiste en identificar las siete barreras para el aprendizaje.

Estas barreras son:

e Yo soy mi puesto: se inculca a la persona a ser leal a su tarea.

e EIl enemigo externo: la persona siempre tiene propension a culpar a un

factor o persona externa cuando algo sale mal.

e Lailusion de hacerse cargo: necesidad de las personas de hacerse cargo
para afrontar problemas dificultosos.

e Lafijacion en los hechos: el aprendizaje generativo no se puede sostener
en una organizacion si el pensamiento de la gente estd dominado por

hechos inmediatos.

e La pardbola de la rana hervida: para aprender a ver procesos lentos y
graduales tenemos que aminorar el ritmo frenético de la empresay prestar

atencion no solo a lo evidente sino a lo sutil.

e Lailusion de que “se aprende con la experiencia”: la experiencia directa

constituye un potente medio de aprendizaje.

e El mito del equipo administrativo: existencia de equipos llenos de gente
apta para cerrarse al aprendizaje.

A los fines de complementar el Plan de Mitigacidbn de Riesgos, se debera
elaborar un plan de capacitacién y uno de sus temas estara orientado a la cultura

del aprendizaje organizacional.

Ill-iii- Eficacia de un Sistema de Gestién de Calidad
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Un Sistema de Gestion de Calidad®® estd compuesto por procesos. Se define
como proceso a una forma especifica de llevar a cabo una actividad. Consta de
una entrada, y una salida. Para que el sistema sea eficaz, todos los procesos
gue lo conforman deben brindar la posibilidad de ser sometidos a seguimiento y

medicion, tal como se observa en la siguiente figura.

[ Seguimiento ] [ Medicion ]

N V4
[ Entrada 1II> PROCESO I:>[ salida }

Materia Prima Producto
Especificaciones Resultados de Ensayos
Planos Registros
Etc. Etc.

FIGURA 1lI-11 — Procesos

Como entradas al proceso podemos considerar equipos, materia prima, mano
de obra, planos, instrumentos y todo lo necesario para realizar el proceso. Una
vez realizado el mismo, lo que se obtiene, las salidas o resultados, pueden ser
una pieza o producto terminado, o la concrecion de un servicio, registros de la
actividad, resultados de ensayos. También puede ser una salida de un producto

semielaborado que sirve de entrada para otro proceso.

La concrecion y mantenimiento eficaz de un SGC de este tipo se basa en la
concientizacién, que no es mas que la predisposicion de una organizacion a
considerar todo como perfectible, siendo éste el principio y el fundamento de la
mejora continua.

Implementada esta idea de adoptar la mejora continua en todos los estratos de

la empresa, se consigue finalmente la concientizacion de la organizacion.

Las actividades de mejora que le dan esencia a la mejora continua, no se llevan

a cabo ni antes ni después de la tarea, sino que son parte de la misma.

33 En adelante SGC.
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lll.iv- Encuestas

Para definir cual es la problematica que enfrenta un proveedor nacional a la hora
de producir ferropartes, y cuél es la necesidad real del ferrocarril, se realizaron
con potenciales proveedores y con personal del ferrocarril distintas encuestas®4,

de las cuales surgieron los siguientes puntos a tener en cuenta:
e Necesidad de un interlocutor valido para interactuar evacuando dudas,
consultas y para aprobacion de documentacion, primeras muestras y
trabajos.

e Costos para generar, implementar y mantener un SGC.

e Capacitacion en el marco de la calidad, orientada en asegurar el proceso

productivo.

e Materiales.

¢ Necesidad de diversificar la produccion.

e Volumen de las partidas de ferropartes.

¢ Inversidn en instalacion de nuevas tecnologias a los fines de mantener la

sustentabilidad de la empresa.

¢ Normas vigentes propias del ferrocarril, no actualizadas.

e Desarrollo de dispositivos y herramental.

e En algunos casos, creacion de departamentos de ingenieria, o

contratacion de consultoras en ingenieria.

34 Ver Anexos IlI-1 y 1II-2.
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e Necesidad de disponer de laboratorios para ensayos de materiales,

propios o contratados.

Se realiz6 la encuesta exploratoria no probabilistica a personal y supervisores
de calidad y mantenimiento del ferrocarril y a potenciales proveedores, de
extraccion metalmecénica, eléctrica y manufactura, donde fueron entrevistados
gerentes generales, para tener una vision global del negocio de las ferropartes
en el pais, gerentes administrativos para comprender la complejidad econdémico
— financiera de cada empresa para la fabricacion de pequefias series de
produccion y finalmente jefes de planta, para verificar in situ la tecnologia
existente para cada tipo de trabajo y la necesidad de contar con personal
capacitado para esas tareas.

Se obtuvieron 69 respuestas de parte del personal del ferrocarril y 103 de los
potenciales proveedores. Las encuestas se realizaron entre febrero y julio de
2019.

Las mismas se realizaron de manera personal o a través de correo electronico.
Los resultados obtenidos se estructuraron de manera de preservar la identidad
de los encuestados.

Todas las preguntas tienen respuesta cerrada, es decir SI, NO y NS/NC (No
Sabe / No Contesta), para lograr una mejor ponderacién de las respuestas
recibidas.

Las encuestas, sean del ferrocarril o de los potenciales proveedores, son de

caracter confidencial, y tampoco se revelara la identidad de los encuestados.

Una vez recibidas las respuestas, se procesaron, y con la ponderacion de las
mismas, se generd un Diagrama de Pareto por cada tipo de encuesta, donde se
indican los limitantes que se presentan en la oportunidad de proveer ferropartes.

En cada diagrama se indican los porcentajes de cada una de las respuestas.

lll.iv-1- Encuesta a Personal del Ferrocarril
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FIGURA 1lI-12 — Pareto Encuesta a Personal del Ferrocarril

Los principales limitantes observados de acuerdo a la encuesta, son los

siguientes:

[ll.iv-1-a- Creacién de un Cuerpo Intermedio
Los departamentos de Calidad y Mantenimiento no cuentan con la cantidad de
personal necesario, sino mas bien poseen una cantidad de personal acotado, de

acuerdo a los gastos estimados de cada sector.

Este personal esta principalmente abocado a la parte productiva, es decir, en
este caso a definir procedimientos de trabajo, ensayos, realizar inspecciones y
auditorias, realizar intercambio de ferropartes 0 mantenimientos de unidades. Es
por ello que se hace necesaria la presencia de una figura que tome por funcién
interactuar con los proveedores, ya sea en tareas de asesoramiento como de

control.

lll.iv-1-b- Ventajas de Proveedores Calificados
Se entiende que trabajar con un proveedor calificado genera ciertas ventajas

respecto a trabajar con uno que no lo es. Entre ellas podemos citar:
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e Se asegura que las ferropartes o servicios recibidos a lo largo del tiempo

seran siempre similares.

e Siempre se contard con documentacion de respaldo previamente revisada

y aprobada.

e Ante una auditoria de un ente superior, podra demostrarse la cadena de
calidad existente entre el proveedor y el ferrocarril, manteniéndose el

respaldo técnico.

e Seguridad en los tiempos de entrega.

Otros.

lll.iv-1-c- Normas Propias
En la actualidad el ferrocarril no maneja ninguna norma propia de su sector,
aungue adhiere a algunas, para definir determinadas ferropartes o sus ensayos,
compras, materiales: Norma ISO 9001, normas emanadas de la CNRT, Comisién
Nacional de Regulacion del Transporte, I1AS, AEA, o internacionales, como
ASTM, DIN, AENOR, IEEE, ANSI, API, ASME, AWS, IEC, AISI, SAE, entre otros.

Adquiere relevancia el hecho de generar un compendio de normas nacionales
gue provean al ferrocarril y a sus proveedores de criterios basicos referenciales,
considerando la articulacion de normativas voluntarias y obligatorias. Una
industria que no pueda participar en la elaboracion de la normativa que regula
su actividad, puede presentar tiempos prolongados de adecuacién a diferentes
normativas internacionales, atentando contra su propia existencia. Debiendo
tanto proveedores como adquirientes de equipos y ferropartes generar una
normativa internacional en comun. Por ejemplo, la industria automotriz trabaja
con su propia norma QS-9000, que le da un criterio comun de trabajo a toda su
red de proveedores. Hasta que se logre esta propuesta, transitoriamente, se
pretende contar con una serie de normas nacionales, adaptando la normativa

extranjera a nuestro medio y a nuestras necesidades especificas, para utilizarlas
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de aqui en mas para la fabricacién de ferropartes, iniciando de esta forma un
proceso de adecuacion a la normativa internacional, ingresando asi a un
mercado global.

Las normas seran utilizadas para:

e Definir composicion quimica, tipos y usos de materiales, y su

homologacion.

e Desarrollar y aprobar ensayos especificos de piezas, partes y equipos.

e Establecer métodos para homologar elementos de fijacion.

e Establecer ensayos a realizar a equipos rotantes o que trabajen a

temperatura, y su aprobacion.

e Definir métodos de trabajo y forma de aprobacion de los mismos.

e Definir competencias especificas y formas de evaluacion de operarios, de

acuerdo a sus tareas.

e Establecer pautas de trabajo y de aprobacion para empresas proveedoras

de servicios.

Se espera de esta manera que el ferrocarril pueda manejarse con normas

propias, desarrolladas para su trabajo especifico.
[ll.iv.1-d- Otros Limitantes
Observando el Diagrama de Pareto de la FIGURA IlI-12, podemos definir otros

limitantes, tales como:

e Adopcion de Normas Internacionales

101



Hasta lograr la instauracibn de normas propias del sector, adoptadas y
aprobadas tanto por el ferrocarrii como por los proveedores, es necesario
acogerse a normas internacionales propias del sector. Asimismo, esta adopcion
serd util también para interpretarlas y generar las normas propias a utilizar en el

futuro.

e Control que responde a los Procedimientos
Es necesario para lograr un mantenimiento adecuado de las ferropartes, llevar
el control de los procedimientos que indican como realizar cada intercambio de

unidades.

Estos procedimientos deben ser revisados y actualizados ante cambio en el
proceso de trabajo, ya sea por cambio de herramental, actualizacion de la norma
por la que se rige, cambio en la prestacion del equipo o la ferroparte

intercambiada.

e Proveedores Necesarios / Homologados
Para sostener una cadena de calidad veraz, es necesario que los proveedores

estén homologados por el ferrocarril, y se encuentren en la cantidad necesaria.

El ferrocarril adhiere a un sistema de evaluacién, aprobacion y seguimiento de
proveedores, verificando en todo momento la idoneidad de cada una de las

empresas proveedoras de ferropartes.

e Recepcion de Certificados
La problematica actual indica que no todas las ferropartes recibidas tienen su
documentacion en regla, algunas estan con faltantes, y otras directamente no

tienen documentacion.

Estos certificados de los materiales son necesarios para lograr la trazabilidad de
las ferropartes adquiridas. Constan de certificados de materia prima, de

fabricacion y de ensayo.
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Ill.iv-2- Encuesta a Potenciales Proveedores
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FIGURA 1lI-13 — Encuesta a Potenciales Proveedores

Los limitantes mas importantes, de acuerdo al andlisis precedente, son:

lll.iv-2-a- Creacion de un Cuerpo Intermedio
Al igual que se observé en el Pareto de la encuesta a personal del ferrocarril,
FIGURA 1lI-12, la pregunta sobre la creacion de un cuerpo intermedio es la que

mayor porcentaje obtiene.

El proveedor hace notar que no tiene un interlocutor valido a la hora de hacer
consultas o solicitudes, y no es claro a quién dirigirse al momento de tener que

aprobar documentacién o eventuales primeras muestras.

El COIG tiene la funcién de acompafiamiento y asesoramiento al proveedor en
su proceso de adecuacion al sistema demandado por la Norma, capacitando al
personal del potencial proveedor, donde se inculcan los principios normativos y
la filosofia de trabajo a todo el personal, ya sea administrativo, de calidad, de

operacion, de inspeccion, etc., contribuir en la redaccion de procedimientos,
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instrucciones y registros, realizando auditorias internas, y una vez logrado este

objetivo, obtener la certificacion del mismo por un ente acreditado.

Por otro lado se genera, una vez obtenida la certificacion, un proceso de
acompafiamiento del proveedor, mediante la realizacion de auditorias de primera

0 segunda parte, que demuestren la evolucion del SGC implementado.

lll.iv-2-b- Sistema de Gestién de Calidad (SGC)

El limitante, quizas, mas complejo de lograr, pero también el mas importante a la
hora de demostrar capacidad para lograr un contrato es tener implementado un
SGC. A los fines de tener sustentabilidad debemos mantener y mejorar
continuamente el sistema, siendo en la organizacion el punto mas complejo de
lograr. Ser constante en su mantenimiento, en su evolucion y robustez, en la
capacitacion permanente del personal y en el estar comprometido con el sistema,
es una tarea permanente que no debe ser solo de parte de los operarios, sino
también de los mandos medios, gerencias y propietarios, de cada uno de los
potenciales proveedores.

Se debe tener en cuenta también que no todos los empresarios, en especial las
pequefias y medianas empresas, que estdn muy especializadas en un
determinado rubro, desean ser certificadas bajo un SGC. Consultados sus
responsables al respecto, indicaron que se les tornaba muy engorroso mantener
un sistema de este tipo por la cantidad de documentacion que debe ser generada
y mantenida, ademas de tener que contar con recursos humanos vy fisicos
adicionales para hacer frente a la demanda de la implementacion y

mantenimiento del sistema, y pocas veces reconocidos por el cliente.

En cambio, otros empresarios® han visto esta apertura del ferrocarril como la
opcion valida para poder generar su propio sistema, ya que sin el incentivo de
que un cliente le exija cumplir con determinados requisitos, se pierde el interés
de lograr la certificacion a poco de comenzar a trabajar en ello. También ven la

posibilidad, que al tener un cliente que solicita su certificacion, pueden utilizar

35 Esta percepcidn se obtuvo mediante la encuesta realizada en las empresas.
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ésta para, por un lado, lograr mejores contratos con sus clientes ya existentes, y

por otro, tratar de ganar nuevos mercados y clientes mas exigentes.

Se expuso que al tener en cuenta la ultima version de la Norma ISO 9001, afio
2015, se plantea como un nuevo requisito integrar al sistema la gestion de
riesgos, los cuales en nuestro caso de estudio surgen de los proyectos de

ingenieria y de la propia produccion, incrementando los costos.

De las entrevistas, explicado el objetivo de la presente tesis, se acordé con tomar
como una posible solucién la generacion de un Cuerpo Operativo Intermedio de

Gestionss.

Cada proveedor debe generar y mantener una planeacion de calidad. Esta

planeacién tiene como beneficios:

Enfocar los recursos para satisfacer al cliente.

Promover la identificacion temprana de los cambios requeridos.

Evitar cambios posteriores en produccion.

Proporcionar un producto de calidad a tiempo y al menor costo.

Para que un proveedor sea homologado por el COIG, debe definir el alcance del
producto que fabrica. Este alcance tendra en cuenta las prestaciones que debe

cumplir cada producto, especificaciones y aptitudes para su uso.
Se persigue la idea de que cada organizacion cuente con un cuerpo que ejerza

liderazgo para determinar las directivas empresarias y mantenga y estimule el

trabajo en equipo.

lll.iv-2-c- Materiales

36 En adelante se utilizara el acrénimo COIG.
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Otro de los limitantes mas importantes y de dificil resolucién con el que nos
encontramos es el de distintos tipos de materiales (ferrosos y no ferrosos), que
no se encuentran desarrollados en el pais. El proveedor debe tener en cuenta
que importar estos materiales, ademas de los tiempos de espera, conlleva costos
asociados.

Esto hace que ferropartes construidas en nuestro territorio, similares en formas
a las originales pero de distintos materiales, y que por lo tanto pueden presentar
disimiles prestaciones, deben ser homologadas por el COIG para su uso.

Cada material tiene sus propiedades fisico - quimicas, sus prestaciones y sus
puntos caracteristicos. Cada proveedor deberd discernir, mediante ensayos,
estudios e interconsultas con Universidades o el INTI¥’, qué materiales
nacionales, o importados de menor costo de importacion, se podran utilizar para
reemplazar piezas, conjuntos o subconjuntos recibidos de proveedores

originales del exterior.

En ciertas oportunidades no es sencillo para un proveedor local desarrollar un
material capaz de suplir un material original. Algunas veces por la dificultad de
relacionar propiedades de distintos materiales, y en otras por la carencia de un
sector dentro de su organigrama de Disefio y Desarrollo®®, que se aboque a

solucionar este problema.

Una posible solucion a estos problemas es la creacién de Uniones Transitorias
de Empresas, UTE, dando participacion a la intervencion de Universidades o del
INTI, para producir ciertos elementos que un proveedor por si solo no podria
elaborar, o desarrollar el conocimiento necesario, mediante los asesores
mencionados. Podria darse el caso de que una empresa aporte sus
conocimientos desde el disefio, y otra colabore aportando su mano de obra y su

tecnologia.

37 INTI: Instituto Nacional de Tecnologia Industrial.
38 En adelante se utilizaré el acrénimo D+D.
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Los materiales a utilizar mas comunes, y no solo para piezas directas para su
instalacion y uso, sino también para piezas indirectas, como por ejemplo moldes,

herramental, etc., son:

e Aceros, que estan formados basicamente por una composicién de hierro
y carbono, con un contenido de carbono de 2,11% maximo, mas otros
elementos que le brindan distintas caracteristicas: distintos porcentajes
de carbono y elementos como magnesio, manganeso, silicio, aluminio,

cromo le dan distintas caracteristicas y aptitudes.

¢ Fundiciones de acero, que son similares a éstos, pero con un contenido

de carbono superior al 2,11%.

¢ Aluminio, donde predominan el aluminio y el silicio, mas aditivos.

e Laton, compuesto por cobre mas zinc.

Bronce, conformado por cobre mas estafo.

Otras aleaciones que pueden utilizarse son cobre-cadmio, cobre-cromo, cobre-
aluminio, cobre-plata. Cada una de estas aleaciones presenta distintas
propiedades, utilizandolas segun lo que se necesite producir.

lll.iv-2-d- Otros Limitantes
Observando el diagrama de Pareto de la FIGURA 111-13 vemos que existen otros

limitantes:

e Volumen de Pedidos

El mercado de ferropartes nacional no es atractivo en cuanto a la produccion de
grandes series de piezas a fabricar. Las practicas de reparar una y otra vez la
misma ferroparte, siempre que sea posible, cuando en realidad debe ser
sustituida, extendiendo asi su “vida util”, y la poca cantidad de piezas solicitadas
a un proveedor para recambio o almacenamiento para utilizar en un futuro, hace
gue los lotes solicitados no sean de una cantidad considerable, haciendo perder
el atractivo al posible proveedor.
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Si el proveedor pone en contexto el tamafio del lote contra el desarrollo que debe
realizar de la pieza y de dispositivos y/o matrices o moldes, a través de su propia
ingenieria 0 a través de asesoramiento externo, un posible desarrollo de
materiales, capacitacion para su personal y tiempos de operacion de maquinas

y equipos, se entiende en ciertos casos la reticencia a la provision de ferropartes.

Este punto en especifico, es decir los pocos volimenes de piezas que puedan
llegar a solicitarse, surge de verificar que en el territorio nacional existe una gran
variedad de modelos y marcas de unidades, tanto remolcadas como tractoras,
gue hacen que sea necesaria la presencia de repuestos de distinta procedencia,

y por lo tanto de poco volumen de piezas.

Las producciones a realizar siguen el concepto de producciéon por lotes, a
diferencia de la industria automotriz que utiliza el concepto “lean manufacturing”,
entendiéndose por esta Ultima que es una aplicacion sistemética y habitual de
un conjunto de técnicas de fabricacion que buscan la mejora de los procesos
productivos a través de la reducciéon de todo tipo de “desperdicios”, definidos
éstos como los procesos 0 actividades que usan mas recursos de los

estrictamente necesarios.

Se utiliza el sistema de produccién por lotes para reducir el costo por hora de
cada uno de los procesos, teniendo en cuenta que cuantas mas piezas produce
un determinado proceso, su costo por hora se reduce. No obstante, no considera
la acumulacion de inventario intermedio ni los tiempos muertos debidos a la falta

de material.

Este sistema de produccién se puede llevar a cabo cuando la demanda no es
periodica ni lo suficientemente extensa como para poner en marcha un sistema

de produccion basado en el flujo de una sola pieza.

Se tratara de lograr un tamario de lote 6ptimo de produccién para aprovechar al
maximo tanto las materias primas como los recursos necesarios y que satisfaga

la demanda del cliente, reduciendo en lo posible el inventario en curso.

108



El tamafio del lote debe ser lo mas pequefio posible, buscando una solucién de
compromiso entre el aprovechamiento de la maquina y / o del operario y la

acumulacién de inventario.

En el caso de los proveedores del ferrocarril, se opta por la utilizacion del sistema
de produccion por lotes, debido a que no se necesita de una alta especializacion
de los operarios y por otro lado es mas facil de planificar. Esta produccion esta
orientada a los procesos.

Los inconvenientes que presenta este tipo de produccion son:

o El sistema de produccién es poco flexible, no pudiéndose adaptar
a la demanda del cliente, siendo éste el responsable de informar

previamente su histérico de requerimiento de ferropartes.

o Los tiempos muertos aumentan y con ello, los costos de

produccion.

o Los recursos y materias primas no se aprovechan lo suficiente, ya

gue hay numerosas paradas por la espera del lote siguiente.

o El plazo de entrega aumenta.

A pesar de estos inconvenientes, la produccién por lotes es la que mejor se
adapta al tipo de produccién requerida por el ferrocarril, que es de pocas

unidades por lote.

Un punto a tener en cuenta para acentuar el interés de una organizacion, es el
de promocionar mediante una acreditacion del OAA a aquel proveedor
homologado en paises con menor desarrollo de proveedores en materia
ferroviaria, pero con las mismas necesidades de mantencién de unidades. Esta
promocion servird como aliciente para aumentar volimenes de produccion y

abrird las puertas de la exportacion a empresas que no tienen los medios o

109



recursos para lanzarse a ese mercado, contando con el aval del Estado, a través
del ferrocarril, que actuaria como promotor y garante de las empresas dispuestas
a exportar. Asi, toda la inversién necesaria para proveer al ferrocarril, tendra una

amortizacion asegurada, siendo el negocio final con una mayor rentabilidad.

Otro punto para favorecer a las organizaciones que deseen formar parte del
universo de proveedores del ferrocarril es un sistema de premios honorificos a
otorgar por parte del mismo, consistente en un sello de calidad de distintos
niveles, segun el escalafén que vaya alcanzando cada empresa. Este nivel seré
altamente promocionado a nivel nacional e internacional, en aquellos mercados

donde puedan introducirse los productos provistos por esa empresa.

Los productos tendran un sello de calidad del ferrocarril que los habilite para su
comercializacién y uso. Este sello, segun sea el rango que tenga la empresa
dentro de la estructura de proveedores del ferrocarril, podra ser sello oro,
proveedores de primera categoria, plata, segunda categoria, o bronce tercera

categoria®®.

Para obtener estos sellos e ir mejorando su calificacion a lo largo del tiempo, se
generaran, una vez evaluadas las empresas y catalogadas, un plan de accion
supervisado por el COIG fijando hitos a cumplir en tiempos prefijados. Estos hitos
seran auditados y del resultado de las auditorias se determinard si la

organizaciéon sube de escalafon, pasando al siguiente sello calificativo.

Los proveedores que estén identificados con sello oro igualmente tendran un
plan de auditorias anuales, donde deberdan demostrar que mantienen su
categoria. Esta categoria maxima le permitird a la organizacion promocionar sus

productos en el exterior, de alli la importancia de mantener la misma.

e Normas Especificas
La falta de una normativa regulatoria especifica y definida produce incertidumbre

en la organizacion potencialmente proveedora, ya que puede suponer que sus

39 Ver Anexos Il1-3, lI-4 y 11I-5.
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ferropartes seradn rechazadas al ser controladas o ensayadas con normas

distintas a las de fabricacion.

Es esperable la accién conjunta entre el ferrocarril y los variados proveedores,
para disefiar, aprobar y ejecutar normas especificas, que surgen de la aplicacion

de normas internacionales del sector.

e Personal Especializado
El proveedor debe contar con el personal idoneo para llevar adelante la
produccion de ferropartes de manera adecuada y con la calidad requerida. Este
personal debe estar capacitado de manera eficiente para responder a las
necesidades que se presenten.

El proveedor debe contar con la cantidad y calidad de personal acorde a los
requerimientos necesarios para cumplir las solicitudes en tiempo y forma,
produciendo en todo momento en el marco de la mejora continua de los

productos y servicios.

Un aspecto importante del personal perteneciente a las empresas es su
versatilidad, entendiendo por ello su capacidad de contar con aptitudes para
ocupar distintos lugares de trabajo, segun sea la necesidad de la empresa. Para
ello adquiere particular importancia que cada organizacién cuente con una Matriz

de Polivalencia“®.

En todos los casos hay un periodo de evaluacién a cargo de cada organizacion,
donde se califica a su personal en su tarea especifica y en otras tareas, que a
criterio del evaluado y/o de la empresa se considere capacitado para realizar.
Una vez evaluado se completara la matriz de competencias. Esta matriz tendra

validez anual y deberé ser remitida al COIG para su seguimiento.

40 ver Anexo Il1-6, donde se indica las capacidades de cada uno de los operarios para realizar distintas
tareas en la cadena productiva de los productos a suministrar al ferrocarril.
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Anualmente cada organizacién debera presentar al COIG para su aprobacion un
Plan Anual de Capacitacién*!, el cual debera ser aprobado por el mismo. De esta
manera, el COIG tomara todos los planes y generara su propio plan, el cual sera
informado a cada empresa para que proceda a capacitar a su personal. El
proposito de la existencia de un Unico plan de capacitacion comun a todos los
proveedores, es el de reducir costos, y asegurar que las empresas comprendan
la politica del COIG. Puede darse el caso que la capacitacion solicitada por una
organizacion no se encuentre dentro de las que el COIG esté en condiciones de
efectuar, por lo tanto se autorizara a la organizacion a capacitar a su personal a
través de un ente nacional o extranjero que lo dicte, debiendo presentar el

personal capacitado la documentacion que acredite dicha instruccion.

e Costos de Ingenieria o D+D
El proveedor debe contar con este departamento en su organizacion, o contratar
asesoramiento externo, presentando la debida evidencia objetiva de la
contratacion. El personal propio o externo, que realice las actividades de disefio
y desarrollo debera acreditar la expertise para poder discernir respecto a la
eleccion y calculo de los mejores insumos y materias primas para la produccion
de ferropartes y de los dispositivos derivados de su construccion. Sus disefios,
si bien deben ser similares a los originales, seran aceptados si existen pequefias
variaciones que no afecten al estado final del producto, a criterio del personal

técnico y de calidad del ferrocatrril.

Las tareas especificas del sector seran las de elegir convenientemente los
materiales sustitutivos de los originales, y en muchos casos, sino en todos,
generar la documentacion, como planos, caracteristicas técnicas de los
materiales, ensayos a realizar, parametros de fabricacion, prestacion esperable,
gue sirva de soporte al desarrollo de los equipos y partes, con el apoyo del COIG.

También el sector sera el responsable de generar y proveer a produccion de los

dispositivos necesarios para la fabricacion.

41 Ver Anexo lII-7.
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e Tecnologia
Los equipos, maquinas y herramental utilizados en la produccion de ferropartes
deben contar con planes de mantenimiento adecuados y actualizados, de
caracter preventivo y predictivo, a los fines de asegurar la entrega de las

ferropartes en tiempo y en forma.

Es deseable que no se superponga la produccion de elementos del ferrocarril

con producciones de elementos ajenos a ella.

Siempre que sea posible, las maquinas destinadas a la produccion de ferropartes
se manejaran en forma auténoma respecto a cualquier otro proceso que se lleve
a cabo en planta. Sera de gran importancia que estas ferropartes no se mezclen
con otros productos, evitando contaminaciones involuntarias, mezcla y pérdida
de piezas, uso no intencionado de materiales que no sean los especificos para
esta fabricacion, y cualquier otra situacion ajena a la empresa que atente contra
la normal produccién de ferropartes.

lll.v- Calidad en una Empresa de Servicios y en sus Proveedores

Para que un SGC funcione eficientemente es necesario que los directivos de la
empresa, ademas de estar comprometidos con su implementacion, también
deban obrar en consecuencia brindando los recursos necesarios para lograrlo,
estableciendo los medios necesarios para que toda la organizacion comprenda

y participe en alcanzar los objetivos.

Debe existir una adecuada comunicacion entre los distintos niveles de la
organizacion, a fin que las directivas que surjan de la Direccién sean entendidas
y cumplidas en el menor tiempo posible. Para el logro de este punto es necesario
que la empresa comunique su accionar a través de memos internos,
publicaciones en marquesinas, reuniones informativas, comunicaciones hacia el
contexto que rodea la empresa. Es importante que la empresa informe sus logros

a la comunidad.

Las ventajas que ofrece tener un SGC pueden son muy variadas, como por

ejemplo:
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e La contratacion de una empresa de transporte certificada puede ser
preferida a otra mas economica por la calidad de su servicio, estado
general de mantenimiento, cumplimiento de horarios, disminucion de

inconvenientes que detengan al mismo.

e Trabajar en una empresa certificada hace mejorar la productividad: un
operario trabaja mas a gusto, conforme, motivado y alineado con los
objetivos de la organizacion, dado que observa que todos los mandos

pertenecientes a la organizacion comparten el mismo propaosito.

e Al aumentar la calidad del servicio, se logra una mayor satisfaccion del
cliente, ya que se producen menos errores y mejora la insercion en otros

mercados.

e Demostrando la empresa su fiabilidad, el cliente tiene asegurada la
satisfaccion de su necesidad, y por ende desea repetir su experiencia.

e Actuar con calidad permite reducir costos.

Todos estos items solo se logran generando una “Cadena de Calidad” la cual se

obtiene cuando los proveedores y el ferrocarril trabajan bajo un SGC.

Se genera en los potenciales proveedores esta conciencia de “Cadena de
Calidad”, con la ayuda de un tercer ente, el COIG, donde entra en juego la
autoridad de la Universidad, que actua como formador de proveedores desde la
perspectiva de la calidad, y tiene la potestad de auditar los avances de cada

organizacion en esta materia.
Las empresas, para lograr insertarse en la red de proveedores del ferrocarril
deben cumplir con lineamientos emanados de Normas de Calidad, en este caso

tomando como parametro la Norma ISO 9001 en su version 2015.

lll.vi- Eleccion de los Proveedores Propuestos

114



Todo proveedor del ferrocarril debe demostrar en todo momento su habilidad de

establecer, documentar e implementar un SGC efectivo, que cumpla con todos

los requisitos emanados de la Norma ISO 9001:2015.

El método para la eleccion de los futuros proveedores es el siguiente:

Publicacién en periodicos de tirada nacional, avisos en television o
internet, e invitacion a proveedores conocidos o de trayectoria en el
mercado, solicitando proveedores para el ferrocarril, en sus distintas
clasificaciones, por ejemplo proveedores de ferropartes, equipos de

confort, control, herramental, etc.

Concertacion de una reunion general de proveedores segun la
clasificacion del producto a proveer, donde se notificara a los mismos y a
los ya existentes sobre la idea de contar con proveedores acreditados bajo

una Norma de Calidad.

Generacion de jornadas técnicas con el propésito de atraer posibles
proveedores, siendo la tematica a desarrollar historial de mantenimiento,

consumos historicos de insumos, departamento de compras.

Realizacion de la presentacion del COIG, que tendra la figura de formador

/ auditor / contralor, en reuniones generales o jornadas especificas.

Una vez hecha esta presentacion se mantiene una reunion particular con cada

uno de los potenciales proveedores, a fin de evaluar su interés y capacidad

operativa para responder a los requerimientos del ferrocarril. Esta reunion se

realiza conjuntamente con personal de calidad del ferrocarril y del COIG.

Posteriormente se genera un Sistema FODA para cada uno de los potenciales

proveedores interesados, para analizar conjuntamente las fortalezas y

debilidades que presente cada uno para lograr ser un proveedor.
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Se entrega a cada uno de los posibles proveedores un Cuestionario de

Evaluacion de Potenciales Proveedores*?, para que se autoevalue.

Posteriormente miembros del COIG, una vez recibido este cuestionario, visitan

la organizaciéon y completan la Evaluacion Inicial de Proveedor3.

En una reunion posterior el COIG presentara un informe con sus
recomendaciones al personal de calidad del ferrocarril, y brindard las

explicaciones pertinentes sobre sus conclusiones.

El personal de calidad del ferrocarril, definira a los futuros proveedores,
comprometiéndolos a la firma de un acta acuerdo con el ferrocarril donde se
obligan a seguir las directivas del COIG, y eventualmente en el caso de alguna
discrepancia, el personal de calidad del ferrocarril actuara en la mediacion hasta

la resolucion del conflicto.

A intervalos determinados de tiempo se realiza a cada proveedor una Calificacion

de Desempefio*4, para verificar su evolucion.

[ll.vii- Nivelacion de los Proveedores

Para ser un proveedor del ferrocarril, en una primera etapa se debe cumplir con
todos los requisitos técnicos integrados por equipos y personal, las sucesivas
etapas consistirAn en la implementacién gradual de un sistema de gestion
conducido por el COIG hasta obtener la certificacion, y en el marco del
mantenimiento de la condicién de proveedor se le realizaran las auditorias

pertinentes.

Cada proveedor deberd demostrar su aptitud a través de su confiabilidad y
fiabilidad, y su posibilidad de repetibilidad. La confiabilidad es la aptitud que
cubre todas las fases del ciclo de vida de un producto, desde su planificacion

hasta el funcionamiento y la eventual retirada del servicio. La fiabilidades la

42 \er Anexo 111-8.
43 Ver Anexo I11-9.
44 Ver Anexo III-10.
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capacidad que tiene un proceso o un producto para desempefar la funcién para
la cual fue creada, en el momento en que se necesita que lo haga. La
repetibilidad es la capacidad que es deseable que posea el proveedor de repetir

los procesos, manteniendo los mismos pardmetros de produccion.

[ll.vii-1- Calificacion primaria de los Proveedores
Los proveedores seleccionados, cuando no tengan un SGC implementado,
seran calificados con un “Sello Bronce”, que acredita a la empresa seleccionada

como proveedor del ferrocarril, en proceso de acreditacion.

A requerimiento del personal de calidad del ferrocarril, el COIG elaborara las
distintas etapas de avance que deber4d cumplir el proveedor, con su

correspondiente calificacion, para informar al mismo.

Si el SGC de la organizacion se encuentra en un estado avanzado de
implementacion, pero la empresa no esta certificada, sera identificada con un
“Sello Plata”.

Finalmente, si la empresa tiene su Sistema de Gestion de Calidad certificado
bajo la Norma ISO 9001 version 2015, y cumple con todas las auditorias por

parte del COIG, sera identificada con un “Sello Oro”.

Cada una de las empresas asignadas con Sello Bronce o Plata tiene un tiempo
determinado por el ferrocarril para ir avanzando en sus acreditaciones e ir

escalando en la categorizacion de su sello.

En todo este proceso la empresa es acompariada por el COIG, que colabora en
cuanto a capacitaciones y formacién de personal propio de la empresa en calidad
y como auditores de primera parte y/6 de segunda parte, estudios de proceso,

confeccion de documentacion, etc.
En las empresas con Sello Oro solo se realizaran auditorias de segunda parte,

a fin de verificar que mantienen su calificacion. Estas auditorias las podran

realizar, a requerimiento del ferrocarril, el COIG u otra empresa contratada.
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Para que las empresas puedan exportar sus productos, ademas de proveer al
mercado nacional, y tener el aval del ferrocarril para realizar esas exportaciones,
deben estar identificadas con el Sello Oro. De aqui se deduce que una empresa
gue desee ser parte de la red de proveedores ferroviarios, y a la vez formar parte
del grupo exportador respaldado por la gestion ferroviaria, debera ir escalando
posiciones en la lista de proveedores aprobados, e ingresar al grupo del Sello
Oro.

A continuacion, se muestra un ejemplo de confeccion de un Listado de

Proveedores Aprobados del ferrocarril.

Listado de Proveedores Aprobados

Fecha Proxima Puede
Sello Proveedor - .
Evaluacién Evaluacién Exportar?
ORO A 04/2019 04/2020 Sl
ORO B 05/2019 05/2020 Sl
PLATA C 12/2018 12/2019 NO
PLATA D 02/2019 02/2020 NO
PLATA E 02/2019 02/2020 NO
BRONCE F 04/2019 04/2020 NO

FIGURA 11I-14 - Listado de Proveedores Aprobados

Esta evaluacion de proveedores se llevard a cabo de manera periédica, como
minimo una vez al afio, o por la aparicion de un incidente que requiera una
investigacion y su posterior conclusion determine que se deba realizar una
auditoria antes del periodo acordado. Para hacer esta evaluacion, llamada
Calificaciéon de Desempefio, se tendra en cuenta el desempefio efectuado en

diversos items, como ser:

e Desempefio comercial.
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e Desemperio en el control y satisfaccion de los requisitos de calidad.

e Desempefio en el control y satisfaccion de los requisitos de entrega.

e Desempefio en el seguimiento contractual.

Para lograr la deseada “Cadena de Calidad” cada proveedor debe ser inducido
a requerir a sus propios proveedores, a considerarse parte del servicio que

presta el ferrocarril, manifestandose en la implementacion de un SGC.

Los sistemas varian en una misma cadena, dependiendo de los tipos de
procesos que realicen, volumen de personal y de la entrega de productos y/6
servicios. Se debe considerar la importancia del producto o servicio entregado,
de acuerdo a su importancia en el armado final del equipo y a la criticidad del
mismo respecto a la seguridad de las personas.No es lo mismo una empresa
qgue entrega sistemas de frenado de coches tanque para transportar liquidos
inflamables, donde su responsabilidad en cuanto al correcto funcionamiento de
la ferroparte es elevada ante la ocurrencia de un siniestro teniendo en cuenta la
seguridad de las personas, que otro proveedor que brinda un servicio de

instalacion de luminarias en el interior de los coches de pasajeros.

Siendo el ultimo objetivo lograr la satisfaccion del cliente, que es en definitiva el
usuario directo o indirecto de los productos y servicios recibidos, las empresas
deben estudiar a fondo sus procesos, con el propdésito de mejorarlos o
reemplazarlos por otros mas eficientes, seguros y cuidando el medio ambiente.
Debido a que en la actualidad las empresas estan inmersas en una competicion
a nivel global, es necesario que los futuros proveedores adecuen
convenientemente sus procesos, reduciendo sus costos pero mejorando su
productividad, manteniendo cada vez mas elevados sus estandares de calidad y
responsabilidad social. Es alli, en ese equilibrio, donde se observa la verdadera

competitividad de la empresa.
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En definitiva, se deben determinar una Politica de Calidad, objetivos de la
empresa en cuanto a calidad y responsabilidades de cada integrante dentro de
la organizacion, aceptando que la Calidad es ya un factor estratégico mundial, y
una fuente de potencial ventaja competitiva, que requiere del esfuerzo e
involucramiento colectivo de todas las areas y personal. Se deben establecer en
cada nivel organizativo las interrelaciones entre las actividades y los

procedimientos, de caracter obligatorio, en cada sector.

Disefiar un SGC eficiente requiere tiempo. Serd, casi con seguridad, necesario
realizar un redisefio del Sistema una vez implementado. Esto hace al sistema
agil y dindmico, ya que permite su evolucion permanente, tanto de su politica,

como de sus objetivos, mision y vision.

Esta revisiobn permite obtener mejoras que favorecen tanto a la organizacion
como a su cliente, ya que repercute en una mejor calidad de servicio y una mayor

satisfaccion.

[ll.viii- Conformacién del Cuerpo Organizativo Intermedio de Gestion
(COIG)

El COIG estar4 conformado de acuerdo a lo establecido en los requerimientos

del ferrocarril y complementado por las recomendaciones que realice la

Universidad participante.

Los profesionales integrantes del COIG cumpliran requisitos de caracter técnico,

siendo los mismos (aunque no los Unicos ni excluyentes),los siguientes:

e Titulo universitario (ingenierias mecéanica, eléctrica, electrénica, quimica,

industrial).

e Con conocimientos acreditados en Normas de Calidad, Seguridad, Medio
Ambientales.

e Conocimiento de ensayos destructivos (traccion, compresion, de impacto
o Charpy, en probetas de materiales o en cupones de soldadura, flexion,
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torsién) y no destructivos (tintas penetrantes, radiografias, ultrasonido,

medicion de dureza, espesores de pintura).

¢ Inspectores Nivel Il de Soldadura.

e Conocimiento o expertise en el area de auditorias técnicas.

El Cuerpo esta conformado por los siguientes departamentos o sectores:

e Un sector que actia como nexo entre los demas sectores y la red de

proveedores y/o el ferrocarril, llamado Equipo Gestor.

e Un sector dedicado a brindar capacitaciones al personal de las empresas

proveedoras: Departamento de Capacitacion.

e Un sector que estudia y adapta normas internacionales, para su aplicacion
al desarrollo de ferropartes en el ambito nacional, y participa en la
elaboracién de normas en el ambito nacional, coordinado por el IRAM:

Departamento Normativo.

e Un sector dedicado a la auditoria de ferropartes, ya sean piezas
terminadas o en proceso de produccion a pie de maquina, en las cuales
deben realizarse ensayos, tanto destructivos como no destructivos:

Departamento de Auditorias.
e Un sector dedicado a la implementacién de SGC, con la autoridad para
realizar auditorias de primera y/o segunda parte: Departamento de

Implementacion de SGC.

e Un sector dedicado al seguimiento del disefio y desarrollo de partes y
piezas, es decir ferropartes: Departamento de Disefio y Desarrollo.
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Todos los sectores interactian entre si, y no necesariamente seran

departamentos estancos.

La interrelacion entre las partes puede graficarse de la siguiente manera:

Ferrocarril
Ferrocarril
COIG
Equipo
Gestor

Depto. Depto. Depto. Depto. Depto.
Capacitacion Normativo Auditoria Implementacion ND+DN

SGC

Equipo
Gestor



Proveedores

Red de Proveedores

FIGURA 111-15 — Partes componentes del COIG

[ll.ix- Tareas Inherentes al Cuerpo Organizativo Intermedio de Gestidn
lll.ix-1-Departamento de Capacitacion

Una de las funciones del COIG es el de generar las condiciones de capacitacion

necesarias para el personal de los proveedores del ferrocarril. Se dispone de

instalaciones propias para realizar dichos cursos de capacitacion, o los mismos

podran realizarse in-situ en las instalaciones del proveedor, o en lugares que

cuenten con la infraestructura adecuada.

A principio de afio se publica entre los proveedores un Plan de Capacitacion
Anual donde se abordan los distintos temas técnicos que hacen al desarrollo,
instalacion y uso de ferropartes, asi como la calidad y seguridad requeridas de
los procesos de fabricacion, entrega y utilizacion de las mismas.

Cada curso se repite a lo largo del afio en distintas sedes, para que todos los
proveedores diseminados por el pais tengan la posibilidad de capacitar a su
personal. Los cupos en cada uno de ellos no seran superiores a 20 personas,
para que sean lo mas personalizados posible. Siempre, en todos los casos, seran
dos los instructores a cargo. Todos los cursos que se impartan estan a cargo del
ferrocarril, es decir, son gratuitos para los participantes que pertenezcan a los
proveedores. De esta manera, se logra la capacitacion permanente de las

organizaciones proveedoras.

Cada curso tendra una carga horaria minima de ocho (8) horas. Los cursos se
dividen en clases cuya extensién no sea inferior a dos (2) horas, ni mayor a
cuatro (4) horas, a fin que los asistentes no pierdan interés en el desarrollo de la
clase. Se considera que esta carga horaria para cada curso es la minima
indispensable para fijar contenidos y que los mismos puedan ser desarrollados
eficientemente, incluyendo ejemplos practicos ademas de los conocimientos

tedricos.
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Todos los cursos impartidos tendran una evaluacion final, segin sea su
naturaleza, en forma practica, tedrica o mixta, de manera que cada participante

reciba un certificado del curso realizado y sea anexado al curriculo de cada uno.

La razon de la evaluacion es que se realiza para nivelar al personal de las
distintas empresas y mantener un nivel minimo a lograr por cada labor o tarea.
Cada curso aprobado por el personal de las distintas empresas hara que ésta
vaya sumando atributos para acercarse al sello de calidad préximo superior, y
asi ir ascendiendo en el Listado de Proveedores. Esto es un incentivo para que

las organizaciones envien a su personal a los distintos cursos de capacitacion.

En el caso de empresas que ya tengan el sello oro, el objetivo serd el
mantenimiento de su jerarquia y la posibilidad de exportar sus productos o

servicios, una vez satisfecha la demanda del ferrocarril.

Todos los instructores que dicten capacitacion, periédicamente seran
actualizados y certificados, en pos de mantener un marco de mejora continua.
Ademas de los conocimientos propios de los cursos a desarrollar, recibiran
capacitaciéon en pedagogia y manejo aulico y de grupos de personas, para el

caso gque no tengan experiencia docente.

lll.ix-2-Departamento Normativo
Este cuerpo estd conformado por personal especializado en la busqueda,
estudio, interpretacibn e implementacibn de normas nacionales e
internacionales. Adicionalmente participara bajo la coordinacion del IRAM en la

confeccion de normas nacionales para el sector.

Es de hacer notar la falta de actualizacion de normas ferroviarias de origen
nacional, como material de apoyo sobre materias primas, procesos complejos no

identificados y/o faltantes de materiales de ingenieria.

El cuerpo normativo es el encargado de suministrar al sector de D+D con la

normativa necesaria para la fabricacion y/o modificacion de ferropartes.
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Adicionalmente proporciona a los proveedores la documentacion que cada uno
necesite para su produccién. También es el sector encargado de mantener un
archivo con toda la legislacion vigente (se incluyen leyes o decretos municipales,

provinciales y nacionales, segun corresponda).

Por ultimo tiene la obligacion de mantener actualizada cualquier normativa que

se utilice, e informar de ello a los proveedores.

Peridodicamente el cuerpo normativo verifica internacionalmente la existencia de
nuevas normas o actualizaciones de las ya existentes, que puedan ser utilizadas
en el desarrollo, fabricacion o ensayo de ferropartes. Esta verificacion sera
informada oficialmente a cada proveedor, haciéndole entrega a cada uno de la

documentacion pertinente.

[ll.ix-3-Departamento de Auditoria
El cuerpo auditor del COIG tiene las funciones necesarias para actuar como
verificador durante los ensayos que se deban realizar tanto en materias primas
como en piezas terminadas, pudiendo ser estos ensayos destructivos 0 no
destructivos. También tiene la funcién de auditar procesos, funcionamientos de
magquinas y equipos y su correspondiente mantenimiento, todo esto dentro del

marco del Sistema de Gestion declarado por el proveedor.

Este Departamento sera el encargado de verificar que los laboratorios en los que
se realicen ensayos se encuentren acreditados por el OAA, y fiscalizara que cada
procedimiento de ensayo a realizar se encuentre de acuerdo a la Norma

correspondiente.
Los ensayos se efectian para identificar caracteristicas de materiales, ensayos

de propiedades, e identificar aspectos del ciclo de vida de productos, ensayos

de duracion.
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Los ensayos a realizar son de caracter mecanico, y pretenden medir la capacidad
de un material para soportar esfuerzos de diferente tipo. Los ensayos pueden

ser:

e Estaticos: dureza, traccion, compresion, cizallamiento, pandeo, torsion,

flexioén.

e Destructivos Dinamicos: resistencia al choque y fatiga.

e Tecnoldgicos: chispa, plegado, embutido, forja.

En los ensayos destructivos se utiliza una probeta construida del material a

ensayar. Esta probeta tiene dimensiones normalizadas, segun el ensayo a

realizar. Estos ensayos pueden ser:

e Ensayos en uniformidad en la soldadura.

o Ensayo de rotura sobre piezas con entallas.

o Ensayo de plegado libre.

o Ensayo de plegado guiado.

e Ensayos de traccion.

o Alargamiento y elongacion.

o Dureza.

o Valores de impacto.

e Ensayo de chispa.
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e Ensayo de rotura.

e Ensayo de compresion.

e Ensayo de corte.

e Ensayo de plegado.

e Ensayo de doblez.

e Ensayo de flexién al choque en pieza entallada.

e Ensayo de chapas.

e Ensayo de embutido.

¢ Ensayo de doblado de uno a otro lado.

e Ensayo de fatiga.

e Ensayo de dureza.

o Rockwell (en sus distintas variables).

o Brinell.

o Vickers.
Los ensayos no destructivos o0 END son un método de ensayo de materiales y
estructuras que se realizan sin causar ningun dafio a la pieza inspeccionada.
Estos ensayos pueden ser macroscopicos, magnéticos, tintas penetrantes,
eléctricos, ultrasonicos, rayos X.

Algunas aplicaciones de este tipo de ensayos pueden ser:
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e Deteccion y evaluacion de grietas.

e Deteccion de fugas.

e Determinacién de posicion.

e Medidas dimensionales.

e Caracterizacion de estructura y microestructura.

e Estimacién de propiedades mecénicas y fisicas.

e Medidas de deformacion.

e Determinacion de composicion quimica.
Como se indico anteriormente, los ensayos a realizar podran ser destructivos o
no destructivos. En todos los casos se genera la documentacién necesaria que
avale el resultado del ensayo realizado. Esta documentacion es de caracter legal,
y en consecuencia el material, pieza o equipo es aprobado sélo si cumple con la
normativa requerida, y cuenta con las firmas de los representantes del proveedor

y sera elevado al ferrocarril acompafiado por un informe del COIG.

Se confecciona un Informe de Inspeccion al que se adjuntan los resultados del

ensayo realizado®.

Estos ensayos, de no poseer las instalaciones adecuadas el proveedor, se haran

efectivos en laboratorios aprobados por el ferrocarril.

Por otro lado, este Departamento tendréa la funcidén de auditar los documentos y

procesos de cada proveedor, a través de auditorias de primera o segunda parte,

4> Ver Anexo IlI-11.
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de acuerdo a lo que solicite el sector de calidad del ferrocarril. Estas auditorias
tienen por objetivo verificar el estado y eventual avance de cada organizacion en

el Listado de Proveedores.

lll.ix-4- Departamento de Implementacién de Sistemas de Gestion de
Calidad

Como cuarto cuerpo constitutivo del COIG tenemos el referido al sector

responsable de la implementacion y mantenimiento de los SGC, en las distintas

empresas proveedoras.

Este cuerpo tiene dos funciones bien diferenciadas:

e Silas empresas proveedoras no se encuentran certificadas, actia como
asesor de las mismas para la implementacion del SGC, colaborando en
la formacion de personal afin a las tareas de gestion, como auditores
internos, analistas, y en la confeccién de la documentacion necesaria, por
ejemplo procedimientos, manuales, etc.

e Sila empresa proveedora ya se encuentra certificada, el COIG tiene la
funcién de realizar el seguimiento del SGC, teniendo a su cargo el
Departamento de Auditorias la realizacion de las “auditorias internas” de

la empresa.

Para lograr una correcta implementacion de un SGC en una organizacion, es
vital lograr una acertada concientizacion de todas las partes componentes de la

misma.

Asimismo, este departamento sera el encargado de solicitar a cada proveedor y
por cada ferroparte a fabricar, la siguiente documentacion:

¢ AMFE de disefo.

e AMFE de proceso.
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e APQP de fabricacion.

Se debe tener en cuenta que la calidad nunca es accidental, sino que es el
resultado de un esfuerzo inteligente. Debemos considerar que la calidad, segun
la definicion de la Norma ISO 9000:2015, se define como la propiedad o
conjunto de propiedades de un producto o servicio que le confieren la
aptitud de satisfacer necesidades explicitas o implicitas.

lll.ix-5-Departamento de Disefio y Desarrollo
La dltima atribucion inherente al COIG es la de contar con un Departamento de
Disefio y Desarrollo, el cual realiza un seguimiento de las posibles sustituciones
de importacién de las ferropartes necesarias para el normal desenvolvimiento
del ferrocarril, o desarrolla las especificaciones técnicas necesarias para que el
proveedor diserie las ferropartes. Es el sector encargado de generar el respaldo

técnico.

Por otro lado actuard como apoyo, manteniendo un contacto permanente de los
departamentos D+D de los distintos proveedores y el ferrocarril, no pudiendo el
proveedor fabricar ninguna ferroparte si no esta previamente aprobada por el
departamento técnico del ferrocarril.

Tiene la funcién de recomendar la aprobacién, o no, de memorias de calculo,
planos, disefio de moldes o dispositivos, hojas de control y de proceso, desarrollo

de nuevos materiales.

Existe una estrecha relacién entre los cinco sectores que componen el COIG.
Estas interrelaciones hacen que el organismo se comporte como un Unico ente
ante el ferrocarril, los proveedores y cualquier otro ente gubernamental, legal,

normativo, sea nacional o internacional.

Todos los sectores que conforman el COIG estan coordinados bajo el Equipo
Gestor del COIG, que, entre otras atribuciones, es el que se interrelaciona con
los distintos proveedores para definir el espacio laboral que se genera con cada

uno de ellos, negocia los contratos, gestiona contactos con empresas y entes del
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exterior, y relaciona los distintos sectores del COIG con las empresas
proveedoras. Ninguna empresa puede dirigirse directamente a algun sector del

COIG, sin que el Equipo Gestor sea informado al respecto.

En cada una de estas relaciones se definen hitos a cumplir, es decir que cuando
se cierra un contrato con un proveedor, se identificaran puntos de control donde
el Departamento de Auditorias del COIG constate el avance del cumplimiento
del plan de trabajo u hoja de ruta de produccion. Se verifican las tareas y
controles de calidad realizados hasta ese momento, y se genera un acta que se
elevara al ferrocarril, que dara la conformidad, o no, del COIG al avance de
produccion. Este acta servird como indicativo del avance de produccion y como

parte de la evaluacion del proveedor.

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
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I- Conclusiones

En funcion de las variables enunciadas en la delimitacién de la investigacion, se

concluye que:

Se entiende que es posible, a partir de encuestas realizadas tanto al
personal de mantenimiento y calidad del ferrocarril, como a posibles
proveedores del mismo, el desarrollo de un Cuerpo Organizativo
Intermedio de Gestidn, que actie como un ente independiente del
ferrocarril, pero bajo su Orbita, regulando las actividades de las empresas

proveedoras, cumpliendo asi el objetivo general de esta Tesis.

Se evidencia a través de los argumentos expuestos en las encuestas de
empresarios y gerentes de diversas organizaciones, de extraccion
metalmecanica, plastica, eléctrica, electronica, que existe un lento
desarrollo de la implementacion de la Norma ISO 9001 en las mismas.
Sera tarea del Cuerpo Organizativo Intermedio de Gestién actuar como
desarrollador de esta aptitud en las empresas para lograr una

implementacion exitosa y duradera, que si bien no es un objetivo particular
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a cumplir, es el camino a seguir para llegar a lograr los demas objetivos

enumerados.

Aquellas organizaciones que se apoyan en la innovacion para crecer y
mantenerse en el mercado industrial, son las que se adaptan con mayor
flexibilidad a las condiciones cambiantes del entorno. Tal como se explico
en el Capitulo |, estas organizaciones son las que, con el apoyo del
Cuerpo Organizativo Intermedio de Gestidn, generaran una base de
proveedores eficientes para el ferrocarril, cumpliendo de esta manera el

objetivo particular de desarrollar proveedores.

Partiendo de las encuestas realizadas, se torna factible recomponer la
documentacion ferroviaria, logrando consumar uno de los objetivos
particulares de esta Tesis, de la mano del desarrollo generado por el
Cuerpo Organizativo Intermedio de Gestion, produciendo un conjunto de
normas propias, ausente actualmente, ya que se observa la utilizacion de
normas extranjeras de base ferroviaria, con asiento en el disefio y
desarrollo de piezas, e implementando politicas de calidad, buscando con

ello la mejora continua.

El desarrollo de piezas con nuevos materiales cumple con otro de los

objetivos particulares, que es el de innovacion en ferropartes.

Estas nuevas ferropartes, fabricadas con materiales alternativos a los
originales importados, provocaran la realizacién de ensayos de partes,
piezas y equipos, que en algunos casos, generaran el disefio de bancos
de pruebas, tal como se estima que ocurrirhd en otro de los objetivos
particulares de esta Tesis.

Recomendaciones

Teniendo en cuenta los aspectos estudiados, es de recomendar:
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Desarrollar un catalogo de normas propias del sector, de acceso libre para

los proveedores, para lograr uniformidad en su uso.

Generar una cultura de la calidad, mediante politicas de desarrollo
estatales, donde el objetivo sea la mejora continua, por ejemplo mediante
la implementacion de herramientas de observacion y mejora, como
FODA, AMFE, APQP.

Apoyo del Estado Nacional, a través de leyes que promuevan el desarrollo

de PyME’s como empresas proveedoras del ferrocarril.

Desarrollar la investigacion de nuevos tipos de materiales, mejorando
procesos de mecanizado y obteniendo mayores prestaciones de uso,

extendiendo su vida util.

Mejorar la capacidad operativa de las organizaciones proveedoras del
ferrocarril, optimizando planes de trabajo y reduciendo tiempos y costos,
mediante estudios de mercado.

Disponer de personal con la capacitacion necesaria para el desarrollo
integral de ferropartes, utilizando por ejemplo, planes de capacitacion

gremiales o de institutos privados.

Apertura de vias de exportacion logrando que las empresas proveedoras

satisfagan las necesidades de empresas ferroviarias de la region.

Generar espiritu de pertenencia de las empresas respecto a formar parte
de la red de proveedores oficiales del ferrocarril, a través de difusiéon

propia del ferrocarril en los medios de comunicacion.
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GLOSARIO
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A

AEA: Asociacion Electrotécnica Argentina.

AENOR: Asociacion Espafiola de Normalizacion y Certificacion.

AISI: American Iron and Steel Institute (Instituto Americano del Hierro y el Acero).
AMFE: Analisis Modal de Fallas y Efectos.

ANSI: American National Standards Institute (Instituto Nacional Estadounidense
de Estandares).

API: American Petroleum Institute (Instituto Americano del Petrdleo).
APQP: Planeaciéon Avanzada de la Calidad del Producto.

ASME: American Society of Mechanical Engineers (Asociacion Americana de
Ingenieros Mecanicos).

ASTM: American Society of Testing Materials (Asociacion Americana de Ensayo
de Materiales).

AUDITORIA: A los fines de esta Tesis, la actividad de auditar consiste en realizar
un examen de los procesos de una organizacion para confirmar si se ajustan a
lo fijado por las normas que rigen esos procesos.

AWS: American Welding Society (Asociacion Americana de Soldadura).
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B

BANCO DE PRUEBAS: A los términos de esta Tesis, un banco de pruebas es
una plataforma para experimentacion de piezas o partes de equipos de nuevo
desarrollo. Los bancos de pruebas brindan una forma de comprobacion rigurosa,
transparente y repetible de uso piezas y equipos.

BVQi: Bureau Veritas Quality International.

C

CALIDAD DEL PRODUCTO: Percepcién que el cliente tiene del mismo, es una
fijacion mental del consumidor que asume conformidad con dicho producto y la
capacidad del mismo para satisfacer sus necesidades.

CAPACITACION: Conjunto de medios que se organizan de acuerdo a un plan,
para lograr que un individuo adquiera destrezas, valores o conocimientos
tedricos, que le permitan realizar ciertas tareas o desempefiarse en algin ambito
especifico, con mayor eficacia.

CNRT: Comisién Nacional de Regulacién del Transporte.
COIG: Cuerpo Operativo Intermedio de Gestion.

COMPETENCIA:Realidad que viven las empresas al rivalizar en un determinado
sector del mercado al vender o demandar un mismo bien o servicio.

D

D+D: Disefio y Desarrollo.
DIN: Deutsches Institutfir Normung (Instituto Aleman de Normalizacion).

DISCRIMINACION: Trato diferente y perjudicial que se da a una persona o grupo
de ellas por motivos de raza, sexo, ideas politicas, religion, etc.

DNV: Det Norske Veritas.

E

EFLUENTE: Término empleado para nombrar a las aguas servidas con
desechos sdlidos, liqguidos o gaseosos que son emitidos por viviendas y/o
industrias.
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END: Ensayos No Destructivos.

ENSAYO: Metodologia de validacién gracias a la cual es posible averiguar si un
producto es seguro, resistente, durable en el tiempo, etc., antes de su
lanzamiento al mercado. Los ensayos de producto se realizan en base a
normativa vigente.

ESPECIFICACION: Documentos en los cuales se definen las normas,
exigencias y procedimientos a ser empleados y aplicados en todos los trabajos
de construccion de obras, elaboracion de estudios y fabricacién de equipos.

ETICA: Conjunto de costumbres y normas que dirigen o valoran el
comportamiento humano en una comunidad.

F

FODA: Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas.

IAS: Instituto Argentino de Soldadura.

IEC: International Electrotechnical Commission (Comision Electrotécnica
Internacional).

IEEE: Instituto de Ingenieros Eléctricos y Electronicos.

IMITACION: Una imitacién es una cosa 0 un acto que se encarga de copiar a
otro, que generalmente esta considerado como mejor o de mas valor.

INDUSTRIA: Actividad econdmica y técnica que consiste en transformar las
materias primas hasta convertirlas en productos adecuados para satisfacer las
necesidades del hombre.

INFRAESTRUCTURA: Conjunto de medios técnicos, servicios e instalaciones
necesarios para el desarrollo de una actividad o para que un lugar pueda ser
utilizado.

INGENIERIA INVERSA: Es el proceso llevado a cabo con el objetivo de obtener
informacion o un disefio a partir de un producto, con el fin de determinar cuales
son sus componentes y de qué manera interactian entre si y cual fue el proceso
de fabricacion.

INNOVADOR: Persona que hace una contribucion que es nueva, novedosa,
interesante. Un innovador es alguien capaz de generar una idea, tener un
pensamiento que aporta, algo nuevo, una manera novedosa de hacer o plantear
las cosas.
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INVENCION: Creacion, disefio o produccién de alguna cosa nueva que antes no
existia.

IRAM: Instituto Argentino de Racionalizacion de Materiales.

ISO: International OrganizationforStandardization (Organizacion Internacional
de Normalizacion).

J

JIT: Método Just in Time (Justo a Tiempo).

K

KNOW HOW: Significa "Saber hacer". Consiste en las capacidades y habilidades
gue un individuo o0 una organizacion poseen en cuanto a la realizacion de una
tarea especifica.

L

LIDERAZGO: El liderazgo es el conjunto de habilidades gerenciales o directivas
gue un individuo tiene para influir en la forma de ser o actuar de las personas o
en un grupo de trabajo determinado, haciendo que este equipo trabaje con
entusiasmo hacia el logro de sus metas y obijetivos.

M

MANTENIMIENTO: Son todas las acciones que tienen como objetivo mantener
un articulo o restaurarlo a un estado en el cual pueda llevar a cabo alguna funcién
requerida. Estas acciones incluyen la combinacién de las acciones técnicas y
administrativas correspondientes.

MANTENIMIENTO CORRECTIVO o REACTIVO: Consiste en corregir los
errores del equipo conforme vayan apareciendo por el uso y el desgaste. Pueden
ser planificados, cuando ese desgaste se ha previsto y en el plan de
mantenimiento industrial ya se tiene en cuenta. O no planificados, cuando el
defecto ocurre en un momento inesperado o antes de lo previsto.
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MANTENIMIENTO PREDICTIVO: Hace un andlisis constante del equipo para
poder descubrir si las variables de la maquinaria cambian y predecir las averias
y los errores antes de que se produzcan.

MANTENIMIENTO PREVENTIVO: Consiste en una intervencion sistematica del
equipo, aunque este aun no haya dado sefias de desgaste o error. Requiere un
buen plan de mantenimiento industrial.

MANUAL DE PROVEEDORES: Compendio de procedimientos e instrucciones
que debe cumplir un proveedor para ser tomado como tal por una empresa
contratista.

MATRIZ DE RIESGOS: Herramienta de gestibn que permite determinar
objetivamente cuales son los riesgos relevantes para la seguridad y salud de los
trabajadores que enfrenta una organizacion.

MEDIO AMBIENTE: Conjunto de circunstancias o factores fisicos y biolégicos
gue rodean a los seres vivos e influyen en su desarrollo y comportamiento.

N

NEGOCIACION: Esfuerzo de interaccion orientado a generar beneficios

NORMA: Documentos técnico-legales que contienen especificaciones técnicas
de aplicacion voluntaria. Son elaborados por consenso de las partes interesadas.

NPR: Numero de Probabilidad de Riesgo.

P

PLAN DE ACCION: Herramienta de planificacion empleada para la gestion y
control de tareas o proyectos.

PROCESO: Accion por la cual se transforma una materia prima o semielaborado
de entrada en un producto elaborado a la salida.

PROCEDIMIENTO: Instruccion documentada de cémo realizar una actividad.

PROVEEDOR: A los fines de esta Tesis,empresa que se dedica a proveer o
abastecer de productos necesarios a una persona o0 empresa.

PYME: Pequeiia y Mediana Empresa.
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QS: Quality System (Sistema de Calidad). Sistema ideado por las tres grandes
compafiias automotrices norteamericanas: General Motors, Chrysler, Ford).

R

RECURSOS HUMANOS: Empleados, trabajadores y colaboradores que
conforman la plantilla de una empresa.

RELACIONES LABORALES: A los fines de esta Tesis, relacion existente entre
el proveedor, parte trabajadora, y el ferrocarril, parte empleadora.

RELACIONES COMERCIALES: A los fines de esta Tesis, relacion entre dos o
mas entidades donde se realiza una transaccion comercial.

REMIS: Del francés “Remise”, nombre que tiene en algunos paises de América
del Sur el servicio de transporte con conductor, el cual, efectuado por horas o
kilometros de recorrido, se contrata en una agencia.

RIESGO: Es una medida de la magnitud de los dafios frente a una situacion
peligrosa. El riesgo se mide asumiendo una determinada vulnerabilidad frente a
cada tipo de peligro.

S

SAE: Society of Automotive Engineers (Sociedad de Ingenieros Automotores).

SERVICIO POSVENTA: Implica seguir ofreciendo una buena atencion al cliente
aun después de la etapa de venta. Esto tiene el propdsito de mantener una
excelente relacién con el cliente.

SGC: Sistema de Gestion de Calidad.

SISTEMA DE GESTION DE CALIDAD: Conjunto de la estructura,
responsabilidades, actividades, recursos y procedimientos de la organizacion de
una empresa, que ésta establece para llevar a cabo la gestion de su calidad.

SUSTITUCION DE IMPORTACIONES: Proceso por el cual aquellos bienes que
antes importaba el pais, pasan a ser producidos internamente.

T

TRANSFERENCIA DE CONOCIMIENTO: Proceso complejo que consiste en
identificar, adquirir y aplicar el conocimiento existente.
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U

UNE: Organismo de Normalizacion en Espafa.

USUARIO: A los fines de esta Tesis, se entiende por usuario a quien usa
habitualmente un servicio.

UTE: Unién Transitoria de Empresas.
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Anexo -1

MODELO DE ENCUESTA - FERROCARRIL

PREGUNTA

SI

NO

NS/NC

¢,Cuenta actualmente con la cantidad y calidad de
proveedores especificos necesarios para cubrir la demanda
nacional de ferropartes?

¢ Existen en el &mbito ferroviario procesos de evaluacién de
proveedores, apoyados en normas de gestion de alcance
nacional (por ej. ISO 9001)?

Se logra mediante estos procesos que los proveedores de
partes 0 componentes criticos se encuentren
homologados?

¢ El Ferrocarril tiene una norma de gestion de la calidad
propia?

¢Adopta el ferrocarril normas internacionales y las
certifica?

¢.Cree factible la creacién de un cuerpo intermedio entre el
ferrocarril y los proveedores para agilizar el
desenvolvimiento de éstos Ultimos?

¢,Cree gue es una ventaja tener proveedores propios
calificados?

¢Los procesos de control de productos o ferropartes
ingresados se encuentran correctamente establecidos o
funcionando en forma organizada?

¢Existen procedimientos y cumplimiento de normas
nacionales en esos controles?

10

¢ Se reciben certificados de ferropartes ingresadas, o se
solicita trazabilidad de partes criticas con demérito de
seguridad por ejemplo?
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Anexo llI-2

MODELO DE ENCUESTA — POTENCIAL PROVEEDOR

PREGUNTA

Sl

NO

NS/NC

¢Puede indicar de la siguiente tabla cual/les de las
problematicas tratadas le resulta como mayor limitante para
la actividad del proveedor de ferropartes? (puede indicar
hasta dos opciones):

a. El bajo volumen de pedidos

b. Laimposibilidad de sustentar los costos de
ingenieria de los productos / Problemas de redisefio
0 reingenieria

La falta de normas especificas del sector

El atraso tecnolégico

La imposibilidad de acceder a materias primas

La falta de personal especializado

@ |[~o|alo

La falta de un Sistema de Gestion de Calidad?

h. Otros (indicar)

A su entender, el atraso tecnoldgico se debe a (puede
indicar hasta dos opciones):

a. Procesos que no pueden ser correctamente
desarrollados por la tecnologia nacional vinculada a
ferropartistas (por ej. procesos de fundicion de
aluminio o forjado de piezas).

b. Sistemas automatizados o robotizados.

c. Mecanizados de precision o procesos de alta
precision.

d. Tecnologias para procesos especiales (por €j.
hornos de tratamiento o de fundicion, o procesos
especiales de inyeccion o vulcanizado).

e. Otras cuestiones (especificar)

¢, Considera usted que elaborar o adherir a una norma
propia de calidad que deban cumplir los proveedores
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permitiria una mejora en los productos intercambiados a
nivel nacional?

¢ Cree factible la creacion de un cuerpo intermedio entre el
ferrocarril y los proveedores para agilizar el
desenvolvimiento de éstos ultimos?

Anexo -3

FrCC - CO16

SEFL1L O OO

EMPRESA

Anexo -4
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FrCC - €016
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W_

EMPRESA

Anexo llI-5

FrCC - COI6

SKF11 O BRONCE

w_

EMPRESA
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Anexo llI-6

ANO
(LOGO EMPRESA) MATRIZ DE POLIVALENCIA
Pag. 1
REQUISITOS
N S
— — N ™ < Te} © o
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R|{OJR|O|R|O|IR|O|R|O|R|O|R|O|R|O|R|O|R|O R|O|R
Operario 1
Operario 2
Operario 3
Operario 4
% Obtenido
por Requisito
R: Requerido % Total para el Area
O: Obtenido
) 0: DESCONOCE LA OPERACION
Referencias 1: REQUIERE ASISTENCIA PERMANENTE ELABORO APROBO FECHA

2: REQUIERE ASISTENCIA OCASIONAL
3: NO REQUIERE ASISTENCIA
4: PUEDE SUPERVISAR
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Anexo lIl-7
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Anexo |lI-8

COIG CUESTIONARIO DE EVALUACION DE
POTENCIALES PROVEEDORES

Por favor, tenga a bien completar los datos solicitados a continuacion.
RECUERDE QUE LA VERACIDAD DE LOS DATOS SERA COMPROBADA POR
NUESTRO PERSONAL EN SUS INSTALACIONES

EMPRESA:

PRODUCTO QUE PUEDE PROVEER:

1- Administracién de la calidad (solo fabricante)

Sl

NO

Comentarios

- ¢Cuentan con un Sistema de Gestion de la Calidad (manuales,
procedimientos, etc.)?

- ¢Hay una funcién o responsable de calidad?

- ¢ Esta el Sistema de Gestidn de la Calidad certificado?
Si la respuesta es Sl, por favor, adjuntar el certificado
Si se encuentra en proceso de certificacion, indicar fecha
programada.

(Reservado COIG) Calificacion del atributo

2- Métodos de inspeccidn y ensayo (solo fabricante)

Sl

NO

Comentarios

- ¢ Existen Planes de Inspeccion y Ensayo de recepciéon?

- ¢ Existen Planes de Inspeccion y Ensayo en proceso?

- ¢ Existe inspeccion / ensayo final?

- ¢ Existe Control Estadistico del proceso?

¢ Dispone de procedimientos de inspeccién y ensayo?

¢ Existen registros histéricos de inspeccion / ensayo?

¢ Existen registros sobre la performance de la calidad - Productos
no conformes?

(Reservado COIG) Calificacion del atributo

3- Instrumental de medicién (solo fabricante)

Sl

NO

Comentarios

- ¢ Dispone de instrumental de medicion adecuado?

- ¢ Existen registros de que es calibrado periédicamente?

- ¢ Existen registros de que es mantenido adecuadamente?

(Reservado COIG) Calificacion del atributo

4- Documentacion (solo fabricante)

Sl

NO

Comentarios

- ¢ Existen instrucciones escritas de trabajo?

- ¢Ladocumentacion esta al dltimo nivel de revisién de ingenieria?

- ¢Ladocumentacion obsoleta, se retira del circuito de produccion?

- ¢ Las normas utilizadas estan en su ultimo estado de revision?

- ¢El Proveedor dispone de las especificaciones técnicas de los
materiales solicitados?

(Reservado COIG) Calificacion del atributo

5- Calidad de suministro - Cumplimiento de plazo

SI

NO

Comentarios

- ¢ Existen devoluciones o reclamos de Clientes por problemas de
calidad o incumplimientos de plazos?

¢ Existen registros de dichos reclamos, si los hubiera?

(Reservado COIG) Calificacion del atributo
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6-

Movimiento y almacenaje de materiales y/o productos

Sl

NO

Comentarios

¢Existen procedimientos escritos de cémo se manipula vy
almacena el material?

¢ Se utilizan embalajes adecuados?

¢ Existen elementos apropiados para el movimiento de
materiales?

En sus diversas etapas, ¢ el material es identificado
adecuadamente?

(Reservado COIG) Calificacion del atributo

7-

Instalaciones

Sl

NO

Comentarios

¢Hay un area determinada para inspeccion y ensayo?

¢Hay un area para el almacenamiento del material?

¢Existe un area especifica e identificada para productos no
conformes?

¢ Existe orden y limpieza en todo el ambito del proveedor?

¢La iluminacién es la apropiada? (Solo Fabricante)

¢ Se siguen practicas de seguridad?

(Reservado COIG) Calificacion del atributo

8- Principales Clientes

Sl

NO

Comentarios

¢ Cuenta con clientes reconocidos? (Adjuntar listado)

(Reservado COIG) Calificacion del atributo

9- Servicio posventa — Garantias

Sl

NO

Comentarios

¢ Cuentan con un servicio posventa de atencion al Cliente?

¢ Dicho servicio es propio?

¢ Existen registros de servicios de posventa realizados?

¢ Existen registros de garantias emitidas?

¢ Existe plazo de atencion al Cliente por ejecucion de garantia?

¢, Se cumple dicho plazo méximo?

(Reservado COIG) Calificacion del atributo

10- Ingenieria - Evaluar solo si el bien a adquirir no es estandar y
el proveedor desarrollara especialmente la ingenieria.

Sl

NO

Comentarios

¢ Posee experiencia desarrollando la ingenieria que se requiere?

¢ Cuenta con los recursos humanos capacitados necesarios?

¢Cuenta con los software de aplicacion necesarios para el
desarrollo?

¢Cuenta con un sistema de seguridad de archivos magnéticos
(back-up)?

¢Usa algun sistema de control de documentacion técnica?

¢Usa algun sistema de control de programacion / seguimiento de
proyecto?

(Reservado COIG) Calificacion del atributo

COMPLETO

FECHA

POR FAVOR, UNA VEZ COMPLETADO ESTE FORMULARIO, REMITIRLO CON LOS ADJUNTOS

QUE CORRESPONDA A

XXXXXXXX @ XXXXXXXXXXX.Com.ar
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Anexo IlI-9

COIG

EVALUACION INICIAL DEL PROVEEDOR

EMPRESA:

PRODUCTO A PROVEER:

CRITERIO FerineicS OBSERVACIONES
1 Estructura Empresaria
2 Capacidad Técnica en Disefio
3 Capacidad Técnica de Ejecucion
4 Capacidad de Fabricacién
5 Condicion de Equipos disponibles
6 Capacidad de Control Adecuada
7 Capacidad de Distribucion / Reventa
8 Seguridad e Higiene en el Trabajo
9 Capacidad de Gestion Ambiental
10 Idoneidad del personal
11 Ubicacion respecto a COIG
12 | Aspectos Legales, Previsionales y Seguros
13 Situacién Econémico-Financiera
14 Antecedentes Generales
15 Capacidad de Contratacion
TOTAL:
PROMEDIO:

OBSERVACIONES
ELABORO APROBO FECHA CARGO BASE DE FECHA
DATOS
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Anexo Il1-10

COIG CALIFICACION DE DESEMPERO

EMPRESA:

PRODUCTO A PROVEER:

CRITERIO

PUNTAJE

Desempefio Comercial

Desempefio en el Control y Satisfaccion de los requisitos de Calidad

Desempefio en el Control y Satisfaccion de los requisitos de Seguridad y Medio
Ambiente

Desempefio en el Control y Satisfaccion de los Requisitos de Entrega

Desempefio en el Seguimiento Contractual

OBSERVACIONES

Elaboré Aprobé Fecha
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Anexo llI-11

COIG INFORME DE INSPECCION

Fecha:

Empresa Proveedora:

Producto a Ensayar:

Tipo de Ensayo:

Desarrollo:

Observaciones

Firma Auditor COIG Fecha
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