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Resumen

En el presente trabajo se buscé aplicar en la practica temas de dos materias
cursadas en la especializacion de costos y gestion empresarial: vision citica y
métodos cuantitativos de gestion. El tema en estudio fue el proceso de activacion
de compra de materiales importados para la produccion de lavarropas de una
empresa. Dicha empresa solicité resguardar su identidad por lo que durante el

trabajo se la denominara como “Blanca S.A.”.

Los temas abordados son variados tales como el mapeo del proceso de la
activacion de compra, los actores involucrados en el mismo, mencionando las
diferentes areas que ocupan y como se interrelacionan entre si; y el analisis de la
calidad de dicho proceso donde se detecté su importancia y como es tenida en

cuenta por los diferentes actores.

Por otro parte, se analizo la posibilidad de aplicar herramientas como el ABC, el
balance scorecard y el just in time. En una primera instancia, el ABC no resultaria
aplicable al proceso en estudio, sin embargo el balance scorecard y el just in time

resultaron 6ptimos para llevarlos a cabo, permitiendo obtener buenos resultados.

Ademas, otro tema abordado fue el criterio ABC para inventario donde se observo
que dicha técnica es facilmente aplicable al proceso en estudio y aportaria una
mejora al criterio vigente en “Blanca S.A.”. Cabe resaltar que se detectd una
debilidad en el tema indicadores dentro de lo que respecta a inventarios, tema

relevante a trabajar por la empresa.

Por altimo, se trabajé en la programacion lineal como posible herramienta de mejora
para el proceso. Se pudo realizar sin problemas una aplicacién practica a un caso
que suele ocurrir frecuentemente en “Blanca S.A.” que es el cambio de produccién
por diferentes motivos. Tener una herramienta que pueda responder rapidamente
a esos cambios para evitar una parada de linea o complicaciones de
abastecimiento es muy importante y se vio que esta aplicacién podria ser viable

mediante la herramienta Solver de Excel.
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Introduccion

La investigacion desarrollada para llevar a cabo este trabajo se realizdé sobre una
industria de la linea blanca: “Blanca S.A”. Dicha empresa tiene su planta de montaje
y sus oficinas administrativas en los alrededores de Rosario. Se fabrican heladeras,
freezers, cocinas y lavarropas.

Como toda industria, el eje es la produccién, sin embargo es indispensable para
dicha produccion el acompafiamiento de un buen desarrollo de tareas indirectas a
la misma. Para realizar dichas tareas, existen innumerables procesos dentro de
cada &rea y para este trabajo se eligio analizar el proceso de la compra de materias
primas importadas para la produccion de lavarropas.

La linea de lavarropas tiene la capacidad de adaptarse para realizar 3 modelos
diferentes, por lo que el proceso en estudio mencionara las variables para poder
abastecer las piezas de cada uno de ellos y tomar decisiones frente a cambios
imprevistos.

La idea es presentar y describir el proceso junto con los diferentes actores
involucrados en el mismo y las herramientas que se utilizan o podrian utilizarse para
mejorar el trabajo diario.
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Objetivo General

Analizar aspectos vinculados con los costos y su gestion, en el marco de un
relevamiento de actividades, enfocado en wuna empresa multinacional,
especificamente en la compra de materiales importados para la produccion de
lavarropas.

Objetivos especificos

Describir el proceso de activacion de compra de materiales importados para
lavarropas para responder a la demanda.

Relevar los aspectos vinculados con la gestion de calidad dentro de los procesos
de compra y abastecimiento de materiales.

Evaluar la aplicacion de herramientas de gestion estudiadas durante la
especializacion tales como, ABC, balance scorecard, y just in time.

Describir los aspectos relacionados con la administracion de inventarios en la
empresa

Demostrar la aplicacion de programacion lineal frente a decisiones en la
programacion de produccion.
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Marco teoérico

En el presente trabajo se mencionaran diferentes conceptos que permitiran
comprender mejor el desarrollo del mismo.

Para comenzar, se toma el término de stakeholders que son Individuos, grupos u
organizaciones que tienen un interés sobre una organizacion y que pueden llegar
a aportar algo o influenciar de manera tal que aporten en la toma de decisiones
sobre variados puntos. Existen diferentes stakelhoders, segun su rol, su influencia,
su vinculo legal con la organizacion, su compromiso, etc.

Por otro lado, en este trabajo se aborda el concepto de mapeo de proceso. En
simples palabras, un mapeo de proceso hace referencia a representar graficamente
las partes de un proceso que puede definirse como “...conjunto de etapas, eventos,
pasos, actividades o tareas relacionadas entre si que contribuyen a agregar valor
a insumos para lograr productos que el cliente considera de valor y paga por ellos.
En los procesos participan personas, recursos monetarios y se desarrollan
operaciones que transforman los insumos en productos terminados”

También se utilizan herramientas para mapear el proceso. Por un lado se muestra
un diagrama SIPOC, cuyas siglas en ingles refieren a supplier, inputs, process,
outputs y customers. De manera sencilla, permite mostrar el proceso y las partes
involucradas en estos 5 términos mencionados (proveedores, ingresos, proceso,
salidas y clientes.)

Por otro lado, esta presente el diagrama de flujo que grafica claramente las
actividades que forman parte del proceso, une actividades con flechas y utiliza
figuras geométricas.

También se menciona el concepto de calidad dentro del proceso en estudio, asi
como su gestion. Segun Udaonda Duran, M. se podria definir como “el modo en
que la direccién planifica el futuro, implanta los programas y controla los resultados
de la funcién calidad con vistas a su mejora permanente”2. Por su parte, Heredia,
J. A. sostiene que “... la calidad de los productos y servicios de una empresa son
juzgados por el cliente. Es por tanto importante que los sistemas de gestion de la
empresa estén centrados en asegurar que las necesidades de los clientes son
satisfechas”3

Por otro lado, avanzando en los capitulos, se aborda el ABC que segun Rodolfo
Schmal Simén y Urzula Vorphal Albrecht es un sistema de costeo que se basa en
identificar las actividades que forman parte del proceso, y el costo de los recursos
necesarios para llevarlas a cabo para asi lograr obtener el costo final el producto.
Es decir, que el costo final del producto debe reflejar todos los recursos
involucrados en la produccion de manera directa o indirecta.

1 Garcia Diana, “Mapeo de procesos y su alcance”,2020.

2 UdaondalDuran, Miguel. “Gestion de calidad”, Diaz de Santos S.A, 1992.
3 Heredia Alvaro José Antonio. “Sistemas de indicadores para la mejora y el control integrado de la calidad de
los procesos.”;2001.
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Por otro lado, se analiza la herramienta de just in time y la técnica de pull. Segun
Ricardo Miyaji, el “just in time” o justo a tiempo no es una metodologia, un sistema
0 un software, es una filosofia que define el modo de gestionar el sistema de
produccion. Los principales objetivos son atacar las causas de los problemas que
surgen, eliminar despilfarros, buscar la simplicidad en los flujos de piezas y disefar
sistemas para identificar problemas. También se la conoce como la teoria de los “5
ceros”. cero defectos, cero averias, cero stocks, cero plazos y cero papel o
burocracia. Es decir, busca optimizar el proceso de manera tal de disminuir
perdidas en cantidad de recursos y tiempo.

Se puede decir que esta herramienta esta relacionada con la Técnica de pull, que
es un sistema donde la demanda se origina en el final de la linea de produccién a
partir de una orden que se activa por un factor externo que son los clientes. El
cliente demanda y la orden apunta a cumplir la misma. Es decir, la produccion trata
de responder a la demanda para evitar sobreproduccion o grandes cantidades de
stocks.

Ya casi finalizando, se aborda el tema de inventarios y su gestion. Segun Duran Y.
“...el inventario es el conjunto de mercancias o articulos que tiene la empresa para
comercializar, permitiendo la compra y venta o la fabricacién para su posterior
venta, en un periodo econémico determinado...” El mismo debe ser administrado
de manera eficiente para garantizar la produccion y minimizar costos totales. Para
ello, existen diferentes politicas de inventarios y se analizara la de “Blanca S.A.”.

En el mismo capitulo sobre inventarios, se hace mencién a indicadores. Los
indicadores no tienen una definicion oficial pero segun la nota “Que son los
indicadores?” de Angélica Rocio Mondragdn Pérez, se los considera como
herramientas para definir y clarificar objetivos e impactos. Estos indicadores
permiten hacer mediciones para analizar resultados.

Para finalizar el trabajo, se realiza un caso de aplicacion de “programacion lineal”
gue es una programacion matematica donde se interrelacionan objetivos, variables
de decision y restricciones para poder tomar una decision.s

4 Alberto C; Cariganano C, Ercole R. “Métodos cuantitativos para la gestiéon”; 2007.
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Capitulo 1: “Estructura funcional”
a. Mapeo del area y stakeholders

Para comenzar el trabajo, se realiza en el presente capitulo un mapeo del area en
estudio y de los stakeholders involucrados dentro de la compafiia de ahora en mas
denominada “Blanca S.A”, especificamente sobre el proceso de compra de
materiales importados para la produccién de lavarropas. Dicha compafiia produce
heladeras, frezzers, cocinas y lavarropas por lo que son variados los procesos que
se llevan a cabo dentro de la misma.

Si bien en el siguiente apartado, se desarrollara el mapeo del proceso completo, en
este primer punto se describird quienes son los stakeholders implicados en el
mismo.

Para comenzar, se considera como primer stakeholders a mencionar al cliente,
quien segun sus exigencias para con el producto final, sera el que guie las
decisiones del resto de los involucrados. Cabe hacer mencion en este punto a la
técnica de pull, ya que la produccion en esta compafiia se inicia a partir de los
pedidos del cliente. Su interés en los lavarropas y lo que espera de los mismos
sera el punta pie para que otro grupo intervenga y es en este caso el &rea comercial
de “Blanca S.A.” junto con Marketing. Ellos son quienes en conjunto trabajan para
ver qué modelo de lavarropas serd el mas vendido y como haran frente a esa
demanda.

Una vez que los actores mencionados deciden el volumen que consideran
necesario para atender la demanda, aparecen nuevos actores que se desarrollan
en el sector de planificacién, quienes son los encargados de armar el plan de
produccion para cumplir con esa demanda. Es relevante destacar que el aporte de
los diferentes stakeholders es muy importante para decidir el paso siguiente. En
este punto entran en juego otros participantes, que son quienes reciben el plan de
produccion y se denominan “programadores”. Ellos son quienes generan las
ordenes de compra de los insumos importados segun el plan de produccion
aprobado. Dichos insumos, han sido previamente testeados por el area de
ingenieria y negociados por el area de compras. Es decir, tenemos nuevos grupos
involucrados, que no son actores directos del proceso en estudio pero tienen una
implicancia indirecta ya que por ejemplo, si los programadores tienen
inconvenientes en diferencia de precio respecto de la factura final, deben involucrar
al comprador para tomar la decision de que se hace al respecto.

A los proveedores también podemos considerarlos stakeholders ya que tienen en
su poder varias cartas que son de interés para la organizacién, como lo son la
calidad del producto, el precio, los términos de pago que ofrezcan, su modalidad de
transporte, etc.

Por ultimo, mencionamos el area de comercio exterior que llevara a cabo la
importacion y entrega del material en depdsito, su intervencion se enfoca en definir
el medio de transporte a utilizar para importarlo, con que agente trabajar y como
hacer para cumplir con el tiempo de entrega que la linea requiere.



Para poder hacer dicha importacion se necesita del soporte de otros sectores que
no seran de mayor importancia para desarrollar dentro de este trabajo pero que se
considera interesante nombrar ya que también suelen intervenir en la toma de
decisiones como lo son el area de contabilidad y finanzas.

Para resumir, todos los stakeholders mencionados forman parte de diferentes
areas, pasando por Ventas, planeamiento, programacion, comercio exterior y
administracion. Dichas areas son formadas por personas, quienes son uno de los
elementos dentro del mapeo de procesos.

b. Mapeo de proceso

Este tipo de mapeo requiere en las empresas el armado de un equipo multifuncional
gue aporte sus ideas desde el conocimiento que tienen por formar parte del proceso
y a partir del cual podran cuantificar actividades, costos, tiempos, personal
involucrado, etc.

Existen diferentes tipos de procesos: operativos, de apoyo, de gestion y de
direccidon. El presente trabajo se centrard en un proceso operativo ya que son
actividades que transforman recursos para afadir valor al producto final.

Para graficar el mapeo, se utilizar4 un diagrama SIPOC para mostrar el proceso
general de la empresa en estudio y un diagrama de flujo sobre el proceso especifico
de compra de insumos importados para la produccion de lavarropas.

SIPOC:

Proveedores Entrada Proceso Salidas Clientes

Programacion de las piezas Abastecimiento en
Area comercial que importadas necesarias para planta para produccion
detecta la demanda producir, emisién de orden del lavarropas y entrega

de compra, envio a COMEXy al cliente.

al proveedor.

Gestion de planificaciéon de produccién Recepcidn de materiales
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Luego de haber graficado el mapeo, se considera oportuno avanzar en una
descripcion detallada del proceso el cual comienza con la demanda de clientes. Es
el area comercial y de marketing la que estard atenta para poder satisfacer al
mismo. Dicha area busca entender qué esperan los clientes de los lavarropas y a
partir de alli proyecta un volumen de venta del o de los modelos que considera
pertinentes. “Blanca S.A.” ofrece lavarropas tanto de carga frontal como de carga
superior, en distintos colores y con diferentes funciones. Teniendo en cuenta que
el presente trabajo se basa en el andlisis de un proceso que termina en produccion,
se avanzara sobre los de carga superior que son los fabricados en la planta.

Una vez definida la demanda, el area comercial informa la misma a planificacion
quien teniendo en cuenta los horarios de los operarios y el volumen de produccién
por hora, definira la cantidad a producir en los préximos meses. Dicha planificacion
o “forecast”, como le llaman en la empresa, debe informarse cada principio de mes
manteniendo los volimenes anteriores o aprovechando dicho momento para hacer
modificaciones y reportarlas. Un punto que se detectd, fue que surgen imprevistos
que generan cambios sobre la marcha, como la rotura de una de las maquinas de
produccion, la falta de abastecimiento de algin codigo local o hechos mas
desafortunados como faltas masivas por enfermedades o incidentes dentro de la
linea de produccion.

Mas alla de ello, el forecast trata de mantenerse y es el que se comparte a
programacion para que pueda calcular la cantidad de piezas que va a necesitar
para poder cumplir con ese plan de produccién. Para los lavarropas, linea en
estudio, son necesarios 170 cddigos importados desde distintos proveedores y
origenes. Una gran deficiencia que se vio, es que ese analisis es manual, si bien el
plan esta cargado en sistema, el analisis de piezas lo realizan mediante planillas
Excel. Una de las variables que tienen en cuenta para determinar qué tipo de
andlisis realizan depende de cuanto es el incremento/disminucion de produccion,
es decir, si el cambio es grande respecto a lo que venian considerando, se realiza
un analisis méas detallado. Por otro lado, los actores involucrados tienen una reunién
semanal donde analizan el critico (piezas con menor stock). Dicho critico, muestra
el quiebre (parada de linea de produccién) que puede ocasionarse teniendo en
cuenta las 6rdenes de compra en firme (ya creadas). Otra forma que se relevo en
programadores, es que realizan los andlisis de cada item durante un periodo de
tiempo determinado. Ejemplo: en una semana analizan los 170 cédigos para tener
un resultado final y control al final de la misma. En caso que no les alcancen las
piezas, tienen la posibilidad de pedir al area de repuestos para que les de soporte.
Una vez definidas las cantidades de piezas necesarias para cumplir con el plan de
produccion, el programador emite una orden de compra con los c6digos que desea
pedir. Cabe hacer un paréntesis aqui y resaltar que los precios de los codigos
fueron previamente negociados por el area de compras quien abastece el sistema
con esos precios y es el responsable de mantenerlos actualizados, tema que quedo
en evidencia como otro punto a mejorar ya que la actualizacion no se realiza o
simplemente la comunicacion es ineficiente, lo que provoca que el programador
algunas veces emita la orden con un precio erroneo generando asi diferencias al
momento del ingreso de las mercaderias, tema que se retomara mas adelante.
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Una vez que el programador emite la orden de compra, la detalla en una planilla
para tener registro y la envia al jefe del &rea para ser aprobada. La aprobacion
implica ver la planilla y chequear en sistema donde da el ok para que la misma se
envie al proveedor y al &rea de Comercio Exterior (COMEX) de manera automatica.
Aqui nuevamente hay un punto que se considera obsoleto en el proceso. Muchas
empresas manejan directamente este tipo de aprobaciones o creaciones de
documentos por sistema, no por intermedio de un correo electronico que, segun lo
relevado, muchas veces quedan pendientes en la casilla del jefe y se debe hacer
un seguimiento de aviso para que las libere y el curso de la compra pueda seguir.
Es decir, se ve una pérdida de tiempo que en los casos de mercaderia cuya fecha
de salida es préxima, genera demora para el proceso de abastecimientos final.

Cabe resaltar una mejora reciente impulsada por la situacion de COVID-19 y es
que anteriormente las 6érdenes eran impresas, o que generaba gasto en papel y en
tiempo de impresion, para luego esperar en una bandeja que el jefe las aprobara.
La situacion de home office a la que llevé la pandemia, indujo al cambio del proceso
por correo electrénico.

Retomando el tema de la orden de compra, dicho documento tiene una fecha de
embarque a cumplir que entre el analista de COMEX y el proveedor deberan lograr.
El 95% de las cargas importadas en “Blanca S.A.” se transportan por via maritima
ya que es el medio mas econdmico para el tipo de piezas que maneja. En el caso
particular de los codigos de lavarropas, los mismos tienen origen Asia y Chile. La
importacion de Asia tiene un tiempo de transito de entre 50 y 55 dias, a dicho tiempo
hay que sumarle el periodo necesario por el proveedor para producir que en
algunos casos llega hasta 60 dias. Es decir, existen casos donde el programador
debe comprar con 4 meses de anticipacion, periodo en el cual pueden surgir
innumerables cambios en produccién, es por ello que se detecta poco margen de
maniobra frente a cambios que muchas veces generan un sobre stock o por el
contrario, una falta de stock que lleva a tomar la decision de hacer un aéreo. Los
aéreos en “Blanca S.A.” solo son considerados para casos criticos; esta politica es
muy fuerte y por cada aéreo que se plantea hacer, es necesario elevar un reporte
al sector de costos, el cual realiza una comparacion entre el costo de dicha
importacion y la pérdida de produccion si no se trajeran esas piezas. Si realmente
vale la pena, se autoriza el mismo.

Retomando el proceso en andlisis, COMEX solicita una licencia de importacién ni
bien recibe la orden de compra ya que dicha licencia requiere una aprobacion por
parte del gobierno. Algunas licencias son automaticas pero otras no y el periodo de
aprobacion no es un tiempo definido, pueden ser dias o meses. En el caso en
estudio, que se trata de materia prima, se observo que no hay grandes retrasos por
lo que para las piezas de lavarropas no es necesario esperar la aprobacién para
embarcar ya que generalmente se aprueban durante el tiempo de transito. Sin
embargo, cabe hacer mencion que la importacion de productos terminados es otro
mundo y que para evitar costos al arribo de la mercaderia por falta de aprobacion
de licencia, no se permite embarcar hasta que la misma este aprobada, generando
retrasos y peligro de abastecimiento en locales, por ende perdidas de ventas.

12
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Una vez que el proveedor tiene listas las piezas, contacta a la empresa maritima
para reservar espacio y luego hace la exportacién. Una vez embarcada, envia los
documentos a COMEX quien debe chequearlos junto con el despachante de
aduana y confirmar los mismos. En paralelo, comienzan los registros en el sector
administrativo de “Blanca S.A.”. El primer paso es contabilizar la factura del
proveedor generando asi el registro de la operacion y primer costo cargado a la
misma. Del mismo modo, lo haran con el resto de los comprobantes involucrados
en la importacion. Es decir, COMEX envia a contabilizar la factura de transporte
internacional, del depdsito fiscal, del despachante de aduana, del transporte local y
cualquier otro gasto que surja. Esta tarea administrativa implica para el area el
consumo de varias horas de trabajo por lo que se considera un punto a mejorar ya
gque COMEX es operativo de importacion y estas tareas administrativas deberian
canalizarse en otro sector. COMEX es un area que continuamente tiene que estar
atenta a la coordinacion logistica del dia a dia, sobre todo por el gran volumen que
maneja “Blanca S.A.” y las tareas administrativas quitan ese tiempo valioso al punto
gue se relevoé que mas de un empleado hace horas extras para realizar esa tarea
de contabilizacion porque su dia a dia no le alcanza. Esas horas extras no son
pagas, suelen ofrecer al empleado compensacién, sin embargo es dificil de aplicar.
Se considera en este punto, analizar el costo de agregar una persona para realizar
tareas administrativas o tal vez una solucion de menor costo, es elevarlo al area de
contabilidad para que puedan tomar dicha tarea.

Una vez que la carga llega, el despachante de aduana libera la misma y COMEX
coordina el traslado al depdsito de “Blanca S.A.”, que es un depdsito externo ya
que el que tiene en la planta de produccién es pequefio y no alcanza para
almacenar todo el material necesario para producir, por lo que tanto lo importado
como lo nacional esta en ese depdsito externo y cada dia se realiza el pedido para
abastecer linea, es decir, hay un proceso logistico extra para llevar del depdsito
externo a planta las piezas.

Segun la informacion reclutada, se realiz6 el analisis del proyecto de crear un
depdsito propio mas grande y el mismo no dio resultados positivos, es mas, hace 2
afos se solicitd crear nuevas docas y un depdsito nuevo en el externo para seguir
almacenando alli.

Una vez que llegan las piezas, se hace el ingreso de la mercaderia a sistema y es
alli donde pueden surgir los desvios mencionados anteriormente. El personal del
depdsito ingresa la mercaderia importada al sistema con la factura final, por lo que
si el precio difiere con el de la orden de compra y es mayor por ejemplo, genera
una perdida en los registros contables y un impacto en el costo del producto ya que
su materia prima fue considerada por un valor que finalmente es mayor. Dicha
diferencia la detecta contabilidad al momento del cierre contable y es COMEX quien
analiza si realmente esa fue la causa. Segun lo observado, estos desvios son
recurrentes.

Por dltimo, una vez que la carga esta en depdsito, solo resta que desde planta
requieran su abastecimiento. El sistema esta cargado con la cantidad de lavarropas
gue se van a producir al dia siguiente y también las piezas necesarias para

13
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realizarlo. Esta informacion es tomada por un empleado del sector “inbound” quien
coordina el transporte desde el depdsito externo a planta para abastecer la linea de
lavarropas.

En paralelo a esta parte operativa, el area de finanzas sigue los vencimientos de
facturas (que son variados) y pagara al momento de los mismos. En el caso de las
facturas de importacion, existen varios requisitos como la presentacion de
documentos de transporte, despacho de importacion y licencia para poder efectuar
el mismo. Todos esos documentos los provee COMEX, guardandolos en una
carpeta compartida.

Como se puede ver, el proceso es largo y tiene varios puntos a mejorar que se
pudieron detectar gracias al mapeo descripto. Lo que si se puede destacar es que
los procesos estan estandarizados, solo faltaria respaldarlos con instructivos de
trabajo certificados.

c. La calidad dentro del proceso

Luego de conocer el proceso y el aporte de los actores involucrados “Stakeholders”,
se aborda este concepto de calidad que participa también del mismo. El concepto
de calidad ha logrado en los dltimos tiempos un nivel de importancia que antes tal
vez solo era dada al volumen de produccion y a los costos. La calidad tanto del
producto final como dentro del proceso, es un pilar fundamental para el éxito de
una gestion.

Es decir, la calidad es un concepto que debe estar presente dentro de todas las
jerarquias comenzado por las mas altas, quienes deben incorporarla desde el
minuto cero dentro del objetivo del proceso para que luego sea aplicado en cada
parte del mismo. Trabajar con calidad no es un camino facil pero si es un camino
que luego tendra un buen resultado como por ejemplo el ahorro en costo de re-
trabajo o el aumento de clientes por recomendacion de buenos productos.

Volviendo al caso en estudio, el proceso de compra de codigos importados para
lavarropas tiene varios puntos a mejorar, se observo un punto clave ya que es al
inicio del proceso en estudio, que es la proyeccion de ventas. Esto se detecto, ya
que son varios los cambios que se relevaron en el forecast de produccion por
cambios en dicha proyeccion. Es decir, hay un re-trabajo por cada uno de esos
cambios en el area sobre todo de planificacion y programacion. Si las cifras fueran
mas acertadas, no solo se evitarian los re-trabajos de analisis si no también los
costos de stock de aquellos casos de compras que no pudieron evitarse.

Por otro lado, otro punto débil es la comunicacion entre areas. La negociacion del
precio de los cddigos la llevan a cabo los compradores como ya se menciono,
guienes deben cargar dicho precio en el sistema desde donde lo toma la orden de
compra que generan los programadores, sin embargo, se observé que muchas
veces dichos precios no estan actualizados ni son avisados a los programadores
por lo que las importaciones ingresan al sistema contable con un desvio que luego
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hay que analizar perdiendo asi tiempo y muchas veces generando diferencias de
costos que deben ser reportadas como pérdidas.

También se puede resaltar como un punto a mejorar el circuito de creacion y
aprobacion de o6rdenes de compra para evitar tanta intervencion de personas que
muchas veces lleva al olvido o error. Se sugiere contar con un sistema que permita
eliminar los correos electronicos.

Por otro lado, el envio a contabilizar de comprobantes de gastos de cada
importacion es hecho por los analistas de COMEX. El &rea esta formada por 4
analistas que aproximadamente manejan 200 comprobantes mensuales cada uno
y deben dedicar para contabilizarlos 4 horas semanales, lo que son 16hs al mes.
Como el resto de sus tareas son criticas (la coordinacion de entrega de material en
depdsito, el contacto con origen, solucion de problemas logisticos imprevistos, etc)
provoca lo que ya se comentd, que es realizarlo en horas extras o hacerlo en el
horario laboral y provocar que se les pase por ejemplo una coordinacion de entrega.
Ambas cuestiones son negativas y se considera que con un sistema informatico
gue maneje estos temas administrativos, mejoraria el flujo de trabajo y se evitarian
costos de compensacion de horas o de errores de los analistas con las cargas.
Ademas se observé que no hay un seguimiento de conciliacién de cuentas, por lo
que el tiempo que se pierde cada vez que los proveedores envian diferencias en
cuentas corrientes es mucho y no esta canalizado en finanzas, sino en COMEX.

También se detect6 una variada cantidad de proveedores con diferentes términos
de pago, lo que implica estar atentos en cada orden para evitar demoras en los
embarques ya que muchos de ellos son pagos anticipados que si no se realizan, el
proveedor no avanza, lo que genera una demora en el embarque que si el analista
de comercio exterior no esta atento, puede impactar en no cumplir con el plazo de
entrega. Por lo que canalizar una negociacibn con un ndmero menor de
proveedores y con términos de pagos al menos de 30 dias tal vez mejoraria en el
proceso diario de flujo de embarques.

Por ultimo, se menciona el caso del abastecimiento en linea. Como se comento
mas arriba, “Blanca S.A.” almacena los materiales en un deposito externo, por lo
gue tiene un costo de depdsito mensual y de transporte ya que los materiales llegan
al depdsito en un camion y luego hay que pagar otro para enviar a la planta de
produccién cuando esta lo requiera. Este proceso también implica 2 puestos de
trabajo abocados al 100% en dicha coordinacion, que son diferente a la persona
gue detecta la falta de abastecimiento.

Es decir, mejorar estos puntos descriptos mejoraria la calidad del trabajo de todos
los actores involucrados en el proceso en estudio evitando los costos mencionados
y otros nuevos como la decision de hacer un aéreo porque no se alcanza a cumplir
con la importacion en camino via maritima.

La gestion de calidad que lleva “Blanca S.A.” apunta a que la calidad este en cada
una de las partes del proceso ya que las responsabilidades estan atribuidas a cada
eslabdn, sin embargo la deficiencia en sistemas informaticos y la tercerizacion de
algunas tareas provoca dificultades en la mejora. Cabe destacar que tienen un
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indicador denominado CSTAR cuyo resultado depende de todas las areas de la
compafiia incluidas las del proceso en estudio. Dicho indicador es muy conocido ya
que es el que aparece en las paginas web para calificar con estrellas un producto,
es decir, es un feedback directo del cliente. La cantidad de estrellas con que haga
su puntuacién indicara su satisfaccion y los comentarios que deje son el puntapié
para entender qué es lo que se debe mejorar.

En el siguiente apartado se analizan herramientas que podrian ser utilizadas por
algunos de los actores involucrados y mencionados en este capitulo dentro del
proceso descripto con la finalidad que su uso también aporte al criterio de calidad
que sostiene “Blanca S.A.”
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Capitulo 2: “Herramientas”
a. ABC

A partir de la descripcion de proceso que se realizd, se busca en este apartado
analizar la implementacion de la herramienta ABC (Costo Basado en Actividades).
Como se menciond, son varias las actividades involucradas que transforman
insumos tanto tangibles como intangibles.

Solo a modo de comentario y como introduccion al capitulo, se comenta que en
“Blanca S.A.” el sistema de costeo utilizado para lavarropas consiste en un costo
medio de los materiales que forma parte del costo medio de lavarropas al que se le
suman otros costos como la mano de obra basada en el tiempo de trabajo aplicado
a la linea. Por otro lado, se manejan en centro de costos generales, los gastos
logisticos y del area de administracion.

Es decir, los materiales importados ingresan al sistema con un valor y se
encuentran con otros materiales importados previamente a otro costo por lo que de
esa forma se saca el costo medio a aplicar al lavarropas producido. Dicho
lavarropas, se suma a otros en stock valorizados a un importe con el que se saca
el promedio final. Este calculo es diario y aparte se registran los mencionados arriba
de logistica y administracion que son impactados en centros de costos definidos
para cada caso.

Como se observa, no aplican el ABC y es lo que se intentara analizar a
continuacion. El presente trabajo acota su estudio al proceso que va desde el
andlisis en la demanda del consumidor hasta la entrega de materia prima importada
en la linea de produccién de lavarropas. Tal como detallamos en el mapeo de
proceso, todas estas actividades no implican una asignacién directa de costo al
producto final sino que podrian considerarse actividades de apoyo cuyo costo
implica una asignacion indirecta.

Para poder analizarlo, se comenz6 diferenciando las actividades en macro y micro,
gue es una clasificacion de la técnica del ABC en funcién de la jerarquizacion. Las
5 actividades elegidas fueron:

1. Analisis de la demanda
2. Planificacion

3. Programacion

4. Coordinacién de cargas
5. Abastecimiento

A su vez, es importante detectar las actividades micro de cada una (tareas y
procesos), que seran las que consumiran finalmente recurso.

Dos tareas para analizar la demanda son el relevamiento de comentarios en
paginas web y redes sociales asi como también realizar encuestas virtuales a los
consumidores. Por otro lado, la actividad micro de planificacién es el armado de los
lotes de produccion, mientras que para programacion, es la emision de 6rdenes de
compra.
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En cuanto a las actividades micro definidas para coordinacion de carga, se
destacan la coordinacion de fletes internacionales, el envio de facturas a
contabilizar y las entregas de materiales a depoésito externos de “Blanca S.A.”.

Por ultimo, en abastecimiento, la tarea que consume recurso es la solicitud de
piezas para abastecer la linea.

El consumo de cada recurso por parte de las actividades es otra de las
caracteristicas de la herramienta. En este caso, se observé que el recurso utilizado
era compartido por las mismas ya que son actividades realizadas por analistas cuyo
aporte es valorizado en tiempo. Es decir, se definieron las horas de trabajo como el
recurso a consumir por las actividades.

Luego de definir el recurso, se pasé a determinar el cost sender que es el inductor
de costos que vincula los recursos con la actividad que lo consume. En este caso,
se observd que cada actividad consumia parte de las horas de trabajo de cada
analista (definido segun el porcentaje que dedicaban a la linea de lavarropas). En
este punto, se detectd una variacion ya que no todas las areas involucradas le
dedicaban el mismo tiempo. Por ejemplo, en el area de programacién hay una
persona exclusiva para la linea de lavarropas pero en la de comercio exterior no,
ya que importan tanto piezas para lavarropas como para otras lineas.

Avanzando en el andlisis, se tuvo que definir otro punto tenido en cuenta por la
herramienta que son los cost drivers o inductores de costos. Estos inductores son
los que intentan relacionar las actividades con los productos para agregarles valor.
En este punto, se definid la cantidad de horas necesarias para realizar cada una de
las actividades y se valorizaron dichas horas teniendo en cuenta lo anteriormente
mencionado del porcentaje que cada analista dedicaba a la linea en estudio. Por
ejemplo, los analistas que analizan la demanda cobran por hora $900 y el
porcentaje que dedican a lavarropas es el 80% de la misma, por lo que la hora
termina siendo $720 para la actividad considerada.

De esta manera, se puede resumir lo anteriormente descripto en el siguiente
cuadro:

Recurso Cost Sender Actividad Macro Actividad Micro
Analisis de Relevar comentarios en pagina web y redes sociales
demanda Encuestas virtuales
Planificacion Armado de lote de produccion
Horas del Horas dedicadas a la Programacion Emision de ordenes de compra
analista linea Lavarropa . Coordinacion de flete internacional
Coordinacion de ; —
Envio de facturas a contabilizar
cargas -
Entrega en deposito
Abastecimiento Envio de solicitud de piezas
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Actividad Micro Cost driver Cantidad Horas Costo Total

Relevar comentarios en pagina web y redes sociales Cantidad de comentarios leidos 1200 45 700,00 | $ 31.500,00
Encuestas virtuales Cantidad de encuestas 900 45 700,00 | $ 31.500,00

Armado de lote de produccion Cantidad de lotes 3 16 200,00 [ $  3.200,00

Emision de ordenes de compra Cantidad de ordenes de compras 60 40 315,00 | § 12.600,00
Coordinacion de flete internacional Cantidad de fletes 60 35 210,00 [ $  7.350,00
$
$
$
$

Envio de facturas a contabilizar Cantidad de facturas 200 10 210,00 2.100,00
Entrega en deposito Cantidad de camiones 70 45 210,00 9.450,00
Envio de solicitud de piezas Cantidad de solicitudes 300 60 420,00 25.200,00
TOTAL 122.900,00

W | [ [ [ [ [ [

Se menciona que este analisis se realiz6 tomando como marco referencial las
actividades dentro de un mes. Es decir, las cantidades estan definidas en funcion
de los 20 dias habiles que tiene un mes, y como se observa en la linea de armado
de lotes de produccién, se definieron 3 lotes para un mes. Cada lote implica un
modelo de lavarropas, todos de carga superior, uno gris plata y dos blancos que se
diferencian en su capacidad (6,5kg y 8kg). En promedio, la cantidad definida para
cada lote son 280, 560 y 400 lavarropas respectivamente. El costo total de todas
las actividades realizadas en el mes y detalladas en el cuadro es de $122900 que
si lo dividimos por un total de 1240 lavarropas mensuales son $99,11 por unidad.

Por otro lado, se considera interesante destacar que existen otros costos que por
su baja incidencia, se aplican dentro de un centro de costos general tales como la
electricidad y limpieza de las oficinas.

Para concluir, se considera que el costo total de $99,11 no es un monto con alta
incidencia tampoco ya que el precio final de los lavarropas esta entre $45000 y
$60000, por lo que para el caso en estudio, hacer una aplicacion del ABC para la
parte del proceso estudiado en este trabajo no se considera de gran importancia,
su implicancia es muy baja por lo que se puede definir como una actividad de apoyo
que da soporte al proceso productivo pero que no es indispensable costear con un
ABC, sino que son actividades discrecionales.

b. Balance Scorecard (BS)

Esta herramienta que se aborda en el presente capitulo apunta a que una compafia
este alineada en cuanto a su estrategia. Para ello, resalta que lo importante es que
los mandos altos definan la misma y compartan a todas las jerarquias ya que estar
alineados en la estrategia va implicar resultados positivos.

Lo que se observé en “Blanca S.A.” es que cada area es un mundo, la interrelacion
entre ellas es meramente para solicitar informacion necesaria para su trabajo diario.
Es decir, tareas mas operativas que aspectos estratégicos. Para ejemplificar, se
tomo el caso del area de programacion y de comercio exterior; ambas tienen una
relacion muy estrecha operativamente pero el objetivo estratégico que persiguen
se pierde en ese trabajo diario de cumplir con la entrega a tiempo de piezas. Se
trabaja con objetivo a corto plazo, que seria no parar linea de produccion y se deja
de lado la idea de que esa produccion seguramente sea para cumplir con la
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estrategia de lograr ser los primeros en el mercado en ventas de algun tipo de los
lavarropas que produce.

Por otro lado, se relevo el escaso conocimiento que hay entre areas, muchas veces
se comparten informaciones pero no saben para que la necesita quien la solicita,
es decir no hay un conocimiento integrado y eso dificulta que se le dé la importancia
necesaria para aportar al proceso en general. Pareciera que cada area tiene sus
obligaciones y trabaja en cumplirlas, para que el otro siga con la parte que le toca
hacer sin comprender la relacion de las tareas.

En cuanto a comunicacion entre jerarquias, hay variados casos en el proceso en
estudio, sobre todo en la Ultima linea entre jefes y analistas. Algunos casos cuentan
con comunicacién fluida como reuniones semanales de equipo y mensuales jefe-
analistas, y otros donde casi no existen las reuniones de equipo y las individuales
son esporadicas. En lo que si se considera que coinciden, es en que las
informaciones estratégicas no son informadas a ellos, sino que pareciera verse ese
temor de que no todo puede compartirse porque es confidencial.

En cuanto a reuniones con las altas jerarquias, no hay tanta variedad. Directores y
gerentes suelen tener su reunién semanal, generalmente para plantear temas del
dia a dia y trimestralmente una reunion regional donde si se plantean temas mas
estratégicos. Cabe destacar que lo que se presenta en esa reunion es informado
luego a todas las areas en otra reunion y es lo que se considera que esta mas
cercano a una de las caracteristicas del Balance Scorecard, ya que en dicha
reunién cada sector puede detectar como su trabajo diario aporta en la estrategia
global de la compaiiia. Por ejemplo, en la dltima reunion se presenté el nuevo
modelo de lavarropas que la compafiia intentara incorporar en el mercado y todas
las partes involucradas en el proceso descripto aportaran para logar producirlo y
dejarlo listo para el lanzamiento.

Por otro lado, se marcaron puntos débiles como fallas en entregas y la relaciéon con
un proveedor importante que deben trabajarse ya que el impacto de esa mejora
implicaria un gran beneficio, por lo que cada area involucrada tendra que trabajar
en la parte que le toque para que esa mejora se haga realidad, es decir para que
ese punto estratégico pueda llevarse a cabo.

Mas alla de todo lo descripto, la mencionada reunion trimestral muestra que existe
una estrategia y que se comunica, solo podria mejorarse en no esperar a dicha
reunién para informar a toda la compafiia, sino que se deberia trabajar en una
comunicaciéon mas fluida entre jerarquias y en un seguimiento de los pasos
definidos para cumplir con la estrategia.

El BS permite clarificar estrategia siempre y cuando se arme un mapa estratégico
con acciones definidas a llevar a cabo. Si “Blanca S.A.” toma la decisién de trabajar
en ello y determina un equipo de trabajo que no solo informe los pasos a seguir
sino que también hagan un seguimiento de implementacion y lleve a los actores a
interrelacionarse, se considera que los resultados serian exitosos.
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Es decir, se necesita trabajar mucho en la comunicacion para alinear las areas y
profundizar el sentido de pertenencia, mostrandole a cada empleado como su
accion diaria aporta la estrategia de la compainiia.

Otro punto a resaltar, que es caracteristico del Balance Scorecard, es el tema de
métricas. Si bien se considera que tener muchas no es aconsejable, es importante
medir lo que las diferentes areas estan haciendo para entender si funciona como
se viene trabajando. Dentro del proceso en estudio, se encontraron varias métricas
pero sobre todo en la parte de ventas y planificacion. El resto de las éareas
mencionadas no cuenta con métricas utiles, cada presentacion que deben hacer es
un trabajo extra que realizan dependiendo de la necesidad de informacion que se
requiere.

Sin embargo, cabe resaltar en este punto el area de calidad ya que una de las
estrategias de la empresa es que el producto final este en 6ptimas condiciones y
dicha area cuenta con el indicador mencionado en el capitulo anterior que es el
CStar y que informa de manera directa, la satisfaccion del cliente final. Calidad
trabaja a diario no solo para producir eficientemente sino también para relevar que
esa eficiencia esté ocurriendo, cumpliendo asi con la estrategia de la compafiia de
llegar al cliente con los mejores productos.

Ademas, cabe hacer menciébn a un slogan que tiene Blanca S.A. y que es
“transformar la vida para lo mejor’, dicho slogan aparece en cada correo
informativo, en cada charla que dan mandos altos o simplemente en el area de
comedor de la empresa. Con ello, buscan llegar a todos los colaboradores
mostrando hacia donde se va, hacia lograr que con esos producto en éptimas
condiciones le mejore la calidad de vida al cliente. Es por eso, que con este punto
se deja entrever como llevan la estrategia a todos los involucrados.

Por otro lado, Blanca S.A tiene un programa de concursos que busca estimular a
los colaboradores a realizar mejoras o0 procesos que estén alineados a la estrategia
de la empresa y cuyo resultado tenga un impacto positivo para la misma. Dichos
concursos comprenden premio para el mejor lider, el mejor proyecto de planta y el
mejor proyecto llevado a cabo con la intervencion de distintas areas (teamship).
Con estas actividades se busca alinear a todos hacia el mismo rumbo, logrando
mejoras que impliquen éxito para la empresa.

Ademas, Blanca S.A. cuenta con un portal donde cada empleado puede ingresar a
ver informacién de otras plantas, capacitarse en cursos que ofrece y ver resultados
de actividades que se han llevado a cabo en los distintos comités que ha
desarrollado esta compafiia, ya que no solo busca llevar a sus empleado a lograr
mejoras para el negocio sino que tienen otros intereses como trabajar en cuestiones
de diversidad, de género, de inclusion, etc. Por cada uno de esos temas hay
organizados comités que se encargan de mostrar al empelado que Blanca S.A.
respeta estos puntos e informa sobre los mismos mediante diferentes actividades
como charlas, juegos, cuestionarios, etc.

Estos ultimos serian algunos de los puntos que dejan ver el Balance Scorecard
dentro de la empresa en estudio.
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c. Justintime

En este ultimo apartado analizaremos la aplicacién del método Just in time (JIT)
desarrollado en Japon en los afios '70. Cabe resaltar que su desarrollo esta basado
mas que nada en la mejora de los sistemas de produccién pero con el tiempo se
fue tomando sus premisas para aplicarlo en varias areas de las empresas.

Para comenzar, se retoma el término “pull” como base para comenzar el proceso
de produccion que en el caso del proceso descripto en el presente trabajo aplica
claramente cuando el area de ventas/marketing analiza la demanda, es decir toma
del mercado lo que el mismo quiere para poder dar una respuesta y a partir de alli
comenzar todo el proceso mapeado. Dicha técnica de pull es caracteristica del JIT,
asi como también lo es la fabricacion flexible que apunta a tener tanto maquinarias
adaptables a diferentes planes de produccidén como operarios/analistas polivalentes
gue puedan responder no solo a un proceso, sino tener el conocimiento para
desarrollarse en varios puestos laborales. Si bien en las areas mencionadas en el
proceso actual, los analistas estan bien separados por departamentos, cada uno
de ellos cuenta con las aptitudes para tomar decisiones frente a cambios
imprevistos. Es decir, cuentan con el conocimiento para poder aplicar un plan B o
C. Por ejemplo, si hay un problema con una de las piezas del lavarropas gris plata,
los analistas estan capacitados para analizar si conviene hacer mas de color blanco
o0 solicitar un cambio en la linea para que por un tiempo por ejemplo se hagan
cocinas. Por otro lado, se ve la polivalencia también en que dentro de cada area
mencionada hay 3 o0 4 analistas que segun lo relevado, pueden cubrirse si uno falta.

Otra caracteristica del JIT es la produccion en pequefios lotes, en este caso se
puede ver mas que nada en las areas de planificacion y programacion descriptas.
Ambas, deben analizar la mejor combinacién de piezas y tiempo de trabajo para
obtener la demanda exacta solicitada por ventas. Si bien planificacion realiza dicho
calculo, programacion tiene una gran responsabilidad comprando los materiales
necesarios sin generar un gran stock o falta del mismo, otro punto relevante dentro
del JIT. Como lo menciona Ricardo Miyagi en su texto, uno de los 5 ceros en los
que se resume el JIT es “Cero stock”, de esta manera la reducciéon de costos es
altisima por lo que las areas trabajan mucho para lograrlo.

Por otra parte, la méxima calidad es clave dentro de este modelo de gestién. Sobre
todo se hace hincapié en la importancia de aplicar la calidad en cada uno de los
pasos del proceso y no luego del resultado. Esta practica se considera que es tenida
en cuenta en “Blanca S.A.”, sobre todo en lo que respecta a la forma de trabajo
diario. Se observd que en todas las areas involucradas, existe una continua
“preocupacion” por mejorar los procesos para que los mismos dejen de ser tan
manuales. En algunos casos, se logré implementar planillas en aplicaciones para
integrar la informacién alli, en lugar de solicitar a cada uno su propio input, lo que
genera agilidad para todos y mejora asi, la calidad de trabajo diario.

El término que refiere a esta forma de calidad en el momento se denomina Jidoka
y es comentado en la capacitacion que tienen los empleados al ingresar a la
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compainiia, ya que desde un principio se hace hincapié en la necesidad de mejorar
y mantener la calidad de los procesos.

Otro punto a destacar, es la estandarizacion de los puestos de trabajo. Cada area
tiene instructivos de trabajos que permiten a cualquier persona seguir los pasos
para desarrollar el mismo, lo que evita pérdidas de tiempo en cada incorporacion
nueva. Cabe mencionar, que igualmente es un punto a mejorar ya que se relevo
que no todos estan actualizados.

Ademas, el JIT incorpora la metodologia 5S que es utilizada en “Blanca S.A.”, en
las areas en estudio. Dicha metodologia implica clasificar, ordenar, limpiar,
estandarizar y mantener. En las oficinas utilizadas por los analistas, se realiza esta
metodologia de orden en los escritorios. Cada analista debe clasificar todo lo que
tiene para entender si todo es necesario o hay que tirar algo, ordenarlos de manera
tal de tener un lugar de trabajo ameno y limpiar el mismo. En lo que respecta a
estandarizar, refiere a que cada objeto debe estar en su lugar y por ultimo lo debe
mantener asi a diario. Una vez al mes, pasa un empleado encargado de verificar
gue la metodologia se esta llevando a cabo y si esta ok sigue su curso, pero si ve
algo por corregir deja una tarjeta roja con el comentario para que el analista lo corrija
para la siguiente visita.

Por otra parte, se destaca el tema de eliminar papel y burocracias, punto base
también del JIT y que se considera que es un tema a mejorar en “Blanca S.A.” ya
que como fue descripto mas arriba, en el area de comercio exterior la cantidad de
facturas que manejan es muy grande y todo es realizado por correos electrénicos
en lugar de plataformas contables linkeadas directamente con el departamento de
finanzas/contabilidad. Alli hay una gran pérdida de tiempo en analistas por un
proceso que sigue siendo casi manual. Por otro lado, se relevé que a algunos
proveedores aun se les paga con cheques, método de pago que genera muchos
tramites engorrosos.

También resulta ntersate mencionar el tema de la variedad de proveedores y sus
variados términos de pagos que como se comentd anteriormente, genera una
dificultad muy grande de seguimiento. El JIT apunta a que los proveedores sean la
menor cantidad posible y con caracteristicas similares para que el trabajo diario con
los mismos se vuelva lo mas agil posible.

Para terminar, el JIT es una forma de gestiébn que busca la mejora continua y se
puede decir que “Blanca S.A.” va por ese camino. Tiene &reas que lo promulgan y
le hacen seguimiento asi como también se observé que esta muy internalizada esta
politica en los empleadas quienes cumplen con la misma o también se animan a
proponer cambios que consideran tendran un impacto para mejorar algin proceso.

Hasta aqui se han descripto 3 herramientas estudiadas en clases y su posible
aplicaciéon a Blanca S.A. En el siguiente apartado seguiran analizando conceptos
estudiados pero re direccionando a otros temas como los relacionados a inventarios
e indicadores.
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Capitulo 3 “Administracion de inventarios”
a. Politica de inventarios

Tener control del inventario de una empresa es un punto muy importante porque el
inventario es “... un componente fundamental en la productividad de una empresa,
ya que es el activo corriente de menor liquidez que manejan y que ademas
contribuye a generar rentabilidad...”s, por ello es imprescindible definir una politica
de inventario que permita tener una mayor liquidez, disminucién de costos y por
ende, aumento de la rentabilidad. Gestionar el inventario implica hacer seguimiento
desde que se hace la compra, pasando por el proceso de fabricacién y hasta que
se distribuye el mismo.

En este apartado se intentara diferenciar entre la gestion administrativa y la gestion
fisica del mismo, enfocado en la materia prima importada en estudio (la que forma
parte de la linea de lavarropas), pero primero se parte de la base que en “Blanca
S.A.” no hay una politica bien definida desde que el mundo cambio con la pandemia.
La re-adaptacion continua por diferentes obstaculos que fueron surgiendo hicieron
mutar la politica y actualmente, segin coment6 el jefe de programacion de
importados, lo Unico que se trata de cumplir es tener un mes de produccion en mano
sin diferenciar en tipo de insumo, es decir, se aplica lo mismo a items de alto valor
como de bajo valor por ejemplo.

Quienes estan a cargo de hacer el seguimiento administrativo es el area de
programacion (PCM) que comentamos en capitulos anteriores. Ellos tienen un
archivo Excel con los dias definidos de stock a cumplir pero también tienen la
libertad de cambiar esa cantidad de dias segun variables que surgen y que
consideran importantes de tener en cuenta. Por ejemplo, las plaquetas de
lavarropas son compradas a un una empresa China que tiene un lead timee de 90
dias y ademas suele tener problemas con sus proveedores de materia prima para
producir, por lo que el analista de PCM tiene definido para este proveedor 60 dias
de stock en lugar de 30.

Cabe resaltar en este momento el tema de la politica de stock que se vio afectada
también por la pandemia mundial. Antes tenian un stock de seguridad de 20 dias,
hoy la politica es cero. Por un lado, porque los tiempos de transitos han variado
muchisimo (existe una crisis de transito en la logistica mundial) y se corre riesgo de
que varios contenedores se carguen en un Unico buque y llegue todo junto
colapsando el deposito, disminuyendo la liquidez y aumentando costos, y por ende
provocando una gran cantidad de material inmovilizado que corre riesgo de perder
calidad también. Es decir, PCM esta trabajando en un marco donde no parar linea
de produccién sigue siendo el objetivo primero, pero a su vez manejar el
abastecimiento esta siendo muy dificil.

5> Duran, Yosmary Administracién del inventario: elemento clave para la optimizacidn de las utilidades en las
empresas Visidn Gerencial, nim. 1, enero-junio, Universidad de los Andes Mérida, Venezuela, 2012.

6 Lead time: tiempo desde que se emite la orden de compra hasta que el proveedor puede entregar la
mercaderia (considerando su periodo de produccién).
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Por otro lado, esta el inventario fisico que requiere de un buen analisis y
seguimiento también. Actualmente, todas las piezas importadas se depositan en el
depodsito externo de “Blanca S.A.”. La forma de almacén se divide en piso o
estanterias de acuerdo al tipo de pieza que se trate, sin embargo las piezas no
tienen un lugar asignado, los lugares son dinamicos. Cada ubicacion tiene una
coordenada, por lo que cuando depositan piezas, cargan en sistema la coordenada
en la que se dejo y asi realizan el seguimiento. Este método es el WIP (Warehouse
Management Sistem) y es muy importante que este actualizado porque de ello
depende el analisis de PCM.

Tener un sistema para seguimiento de inventario es parte del desarrollo de una
buena politica de inventarios que debe ser agregada a otros puntos como realizar
un recuento de las existencias, comprobar la calidad de las mismas, realizar
inspecciones y auditorias. En “Blanca S.A.”, se lleva a cabo un recuento de
inventario anual, sin embargo no hay auditorias esporadicas, punto que se
considera deberian incorporar a su rutina asi como también el tema de la calidad
gue solo es chequeada cuando se da aviso de dafos en el ingreso a deposito pero
no hay un control rutinario de la misma.

Para finalizar, el jefe de PCM entrevistado para el presente trabajo, afirmé que hay
un cambio a mediano plazo en el que se esta trabajando y es impulsar a que la
politica tenga en cuenta criticidades y valores de los items para que no se pierda
tiempo en analizar y hacer seguimiento de partes como tornillos y arandelas cuyas
variaciones no suelen generar grandes impactos.

A partir de este comentario, se propone la idea de una herramienta para seguir
inventarios que se considera que “Blanca S.A.” podria aplicar y que va de la mano
con lo que propone dicho jefe. La herramienta es el método ABC, que sera
desarrollada en el siguiente apartado.

b. Criterio ABC

El ABC es una metodologia que divide el inventario en 3 categorias siendo la
categoria A aquella que incluye las piezas de mayor valor y rotacién, la B con
rotacion intermedia y la C, piezas de baja rotacion. La categoria A puede decirse
gue representa el 20% del inventario total pero su importancia y valor es el 80%.

El lavarropas cuenta con muchas piezas que facilmente podrian ser divididas en
estas categorias y que permitirian al analista de PCM enfocar en donde el impacto
es mayor. Por ejemplo, las plaquetas antes mencionadas y la caja de engranaje
son las de mayor valor y que no pueden ser reemplazadas por nada. Su rotacién
es alta porgque si 0 si se necesitan en cada unidad, sin embargo, mangueras o
microswitch podrian considerarse en categorias B y C respectivamente ya que su
valor es mucho menor y suelen abundar en cantidad sin traer problemas de
espacio.
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De esta manera seria mas facil detectar desvios y tomar decisiones de acuerdo a
las variaciones que tengan estas piezas claves. Para ejemplificar, en “Blanca S.A.”
se realizan reuniones de inventarios quincenales donde se deben mostrar los
ndameros de lo que representa el inventario actual, habiendo detectado los mas
importantes, el foco se pone alli. Ademas, es importante tener plan B para este tipo
de piezas, por ejemplo desarrollar un proveedor opcional por si falla el habitual. En
el caso de los importados, seria bueno tener relacibn comercial con algun
proveedor local por una eventual falla en el transito internacional.

Por otro lado, el ABC podria ser un gran aporte en el depdsito de almacenaje ya
que las piezas de mayor valor y rotacion estarian en los lugares mas accesibles
(caracteristica del ABC), tanto para mejorar el abastecimiento como para estar
mejor posicionados a la hora de realizar conteos, tema que como se menciono
anteriormente no se realiza de manera regular, sino que es anual. Las piezas que
forman la categoria A suelen necesitar mas recursos, como por ejemplo para un
mayor control; tenerlas ubicadas en una buena posicion facilitaria el mismo.

Si bien el depésito de “Blanca S.A.” no almacena segun valor de las piezas, si se
puede considerar que tiene en cuenta la rotacion. Se observd que son varias las
estanterias utilizadas y algunas de ellas de gran altura por lo que se consulté a un
supervisor del area qué es lo que guardaban alli y efectivamente eran piezas con
baja rotacion.

Resumiendo, tanto para el area administrativa como para el sector de almacén, la
metodologia ABC podria ser incorporada en “Blanca S.A.” ya que cuentan con los
sistemas y la infraestructura que serviria como base para desarrollar la misma y
avanzar en una nueva politica de inventarios con altas posibilidades de impactos
positivos para la empresa.

C. Indicadores

Para finalizar este capitulo, resulta interesante mencionar el tema indicadores ya
que es una herramienta que permite mostrar el trabajo de las diferentes areas vy al
mismo tiempo generar informacion para crear un historico, analizar si se estan
cumpliendo los objetivos y también servir como apoyo para la toma de decisiones.

Durante el mapeo de proceso desarrollado, se estuvo en contacto con varias areas
y se pudo observar que si bien algunas cuentan con mas herramientas que otras,
el tema indicadores no estd muy desarrollado en ninguna. Se observé mas que
nada en la primer parte del proceso (marketing/ventas) que si presentaban varios
indicadores sobre todo con graficos que muestran pérdidas y ganancias, actividad
necesaria para mostrar resultados alineados a la estrategia de la empresa (Balance
Scorecard). Sin embargo, en este apartado nos centralizaremos en las areas que
manejan el inventario, tema del presente capitulo.
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Dichas areas son planificacién y PCM y el indicador eje que muestra visibilidad del
inventario se denomina TIL’. EI mismo tiene en cuenta los valores del stock en
transito (mercaderia que ya tiene orden de compra y fue embarcada), el stock en
mano (piezas ingresadas en el depadsito) y el stock en elaboracién (piezas en linea
de produccion). Con dichos valores se saca un promedio tomando en cuenta los
altimos tres meses y a partir de alli definen como cerrara en los siguientes meses.
Queda claro que este indicador no maneja datos precisos como seria lo ideal, pero
si permite llevar un control y seguimiento del inventario. La gerencia a partir de este
indicador toma decisiones sobre la politica de stock y analiza si la politica de
inventario definida se estda cumpliendo. Es decir, existe una estrategia de
inventarios y se realiza el seguimiento mediante estos indicadores (BS).

Por otro lado, este indicador permite a los analistas ver como estan de cobertura
para definir las cantidades necesarias a comprar para los meses siguientes.

Cabe mencionar también que el area de calidad cuenta con indicadores que
permiten medir la cantidad de piezas fuera del standard de calidad definido que se
reciben para, a partir de ello, tomar decisiones de cambios de proveedores o de
mejoras en los mismos para evitar materiales de mala calidad.

Para concluir, se considera que si bien “Blanca S.A.” maneja indicadores sobre el
inventario, también es notable que es un punto a mejorar porque el mismo no es
tan confiable, maneja muchas variables que necesitarian ajustarse para obtener
resultados mas exactos y asi lograr impactos positivos para la empresa.

Aqui se cierra el presente capitulo para dar paso a otra herramienta estudiada en
el curso pero que a diferencia de los anteriores, podremos mostrar con un ejemplo
practico si Blanca S.A. podria implementarla como nueva mejora.

7 Este nombre no es el verdadero por tema de confidencialidad.
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Capitulo 4: “Programacion lineal”
a. Aplicacion practica

En este ultimo capitulo se desarrollara un caso de aplicacion de programacion lineal
que podria aportar al trabajo diario en “Blanca S.A”, mas especificamente en las
areas de PCP y PCM ya que la idea es que favorezca a sus andlisis frente a un
cambio que los obligue a tomar decisiones.

Se partira del supuesto que la linea de refrigeracion no puede producir durante una
semana por lo que la opcion es hacer lavado. Para ello, es necesario analizar la
cantidad de piezas que se tienen, el costo variable total y las horas hombres
disponibles.

Estos ultimos tres puntos mencionados son las “restricciones” con la que se
enfrentan los analistas y que deberan tener en cuenta a la hora de aplicar la
programacion lineal con el objetivo de lograr el mejor mix de los 3 modelos de
lavarropas para obtener la mejor contribucion marginal.

El turno de produccién es de 8 horas, por lo que el total de horas hombre disponibles
en la semana son 40 y el capital disponible para afrontar los costos variables es de
$5.000.000.

Para calcular la demanda maxima, se tiene en cuenta la caja de engranaje como
referencia que es una de las piezas mas importantes. Su cantidad no suele abundar
y es necesaria una unidad por cada lavarropas. Para el resto de las piezas se toma
como supuesto que la cantidad no esta restringida.

Para resolver esta situacion problematica de optimizacion, se utilizara el
complemento Solver de Microsoft Excel.

Planteo:

Modelo

A. Lavarropas gris plata 0,18 1160| S 19.215,00 S 54.000,00 | S 34.785,00
B. Lavarropas blanco 6,5

kg 0,13 580| $ 17.010,00 $ 51.000,00 | $ 33.990,00
C. Lavarropas 8 kg 0,13 580| $ 16.590,00 S 48.000,00 | S 31.410,00

Funcion objetivo: CMT=A*34785+B*33990+C*31410 (es el mejor mix que
encuentra para lograr la mejor contribucion marginal total (CMT))

Restricciones

A*0,18+B*0,13+C*0,13=40 HORAS HOMBRE
A*19215+B*17010+C*16590<=5.000.000
A<=450
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B<=300
C<=300

Dénde:

» A: Produccion de Lavarropas gris plata
» B: Produccion de Lavarropas blanco 6,5 kg

» C: Produccion Lavarropas 8 kg

Variables de decision: unidades a producir de cada modelo de lavarropas. Las
mismas deben ser no negativas.

Solucion
Parémetros de Solver X
|
ener datos externo: Conexione Ordenar y filtrar Establecer objetiva: 3E313 3
E13 - f . ) )
Para () Mix O min O valor de
Cambiando las celdas de variables:
$8$12:3D812 S
& Internal —
A B c D E Sujeto a las restricciones:
1 |Lavarropas gris plata |Lavarropas blanco 6,5 kg [Lavarropas 8 kg :z::; < sscss Agregar
2 CMunitaria 5 34.785,00 S 33.990,00 §  31.410,00 D12 <= 0t
3 v $ 19.21500 $ 17.01000 $  16.590,00 $ES14 = 3655 Camiblar
4 Hs hombre 0,18 0,13 0,13 $ER15 <= SEST
Eliminar
5 |Total hs hombre ! 40
6 Demanda maxima 450 300 300
7 |Capital disponible $ 5.000.000,00 Hestablecer todo
8 S 8.646.750,00 $ 5.103.000,00 § 4.977.000,00 [E——
9 5 15.653.250,00 § 10.197.000,00 § 9.423.000,00
o M ca no negat
0
1 [Lavarropas gris plata [Lavarropas blanco 6,5 kg [Lavarropas 8 kg_|Total | Método de resolucidn:  Simplex LP v Opciones
12 Unidades 53,91504833 233,0407023 .. I
13 CMT 1$9.796.48843 | Método de resolucion
14 HS utilizadas 40 Seleceione el motor GRG Nonlinear para problemas de Solver no lineales suavizados, Seleccione el motar LP
15 €V Total $ 5.000.000,00 ra problemas de Salver lineales,y seleccione el motor Evolutionary para problemas de Solver no

Con este resultado se muestra que la mejor contribucidbn marginal se obtiene
fabricando dos de los tres modelos de lavarropas, sin embargo el resultado es
periddico y estamos hablando de productos. Solver tiene una opcién (integer) para
poder resolver ese tema y se aplica como una restriccibn mas:

Agregar restriccion X
Referencia de celda Restriccion:
$B$12:3D$12 2l int v | entero E3
Aceptar Agregar Cancelar
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De esta manera se obtiene un resultado entero (59 lavarropas gris plata y 226
lavarropas blanco 6,5kg) y se ajusta un poco el monto del capital a utilizar:

|Lavarropas gris plata |Lavarropas blanco 6,5 kg |Lavarropas 8 kg |

CMunitaria S 34.785,00 S 33.990,00 S 31.410,00
cv S 19.21500 S 17.010,00 S 16.590,00
Hs hombre 0,18 0,13 0,13
Total hs hombre 40
Demanda maxima 450 300 300

Capital disponible $ 5.000.000,00
S 8.646.750,00 S

) 15.653.250,00 S

5.103.000,00 $ 4.977.000,00
10.197.000,00 S 9.423.000,00

|Lavarropas gris plata |Lavarropas blanco 6,5 kg |Lavarropas 8 kg | Total
Unidades 59 226 0
CMT $9.734.055,00
HS utilizadas 40

CV Total $ 4.977.945,00

En este caso, no se planteé demanda minima ya que el objetivo principal en “Blanca
S.A.” es evitar mano de obra ociosa y eso esta cumplido con las 40 hs agregadas
en la restriccion. Si hubiere demanda en el mercado de lavarropas de 8kg, se podria
agregar una restriccibon mas como demanda minima.

Resumiendo, la herramienta solver permite “jugar” con muchas variables para
lograr llegar al objetivo que se plantea. Estos resultados ayudarian a tomar
decisiones y facilitarian los analisis diarios frente a imprevistos como un cambio en
la linea de produccion.
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Conclusion

Para concluir, se considera que Blanca S.A. es una industria que tiene las bases
para seguir trabajando en mejorar sus procesos ya que la mejora continua esta
dentro de sus prioridades. Como se ve en el desarrollo del trabajo, los procesos
estan definidos y los actores tienen sus tareas claras, solo faltaria una mejor
interrelacion entre ellos para tener una vision global de como cada parte apunta a
los mismos objetivos.

Realizar la descripcién del proceso nos permitio entender como Blanca S.A.
responde a la demanda de productos y quienes son los actores involucrados en
este proceso de activacion de compra de materiales importados para lavarropas.

Ademas, el tema de la calidad podemos decir que es importante para esta
companiia ya que trabajan en que la calidad sea implementada tanto en la compra
como en el abastecimiento y no solo en el producto final; asi como también tienen
desarrollados indicadores para hacer seguimiento.

Respecto de las herramientas estudiadas, se pudo observar que algunas ya son
utilizadas en la empresa como el just in time y el balance scorecard, sin embargo
podria seguir perfeccionandose su utilizacion. Para BS sobre todo, se detect6 que
€S necesaria una mejor comunicacion.

Por otra parte, el ABC no es una herramienta utilizada y su impacto en el proceso
en estudio no seria de gran importancia.

Al mismo tiempo, se observé que tanto el tema de inventarios como de indicadores
son puntos débiles dentro del proceso en estudio, la politica no esté bien definida y
no todas las areas tienen indicadores por lo que se considera que el criterio ABC
para inventario y un mayor desarrollo de indicadores mejoraria el control y posterior
analisis del trabajo diario.

Por altimo, se demostré que otra de las herramientas estudiadas, la programacion
lineal, podria favorecer mucho al trabajo de los analistas, sobre todo porque el
escenario en el que trabajan es variable y muchas veces con incertidumbre. Una
herramienta como esta, permitiria hacer andlisis de diferentes propuestas de una
manera mas rapida y favorecer a la toma de decisiones.
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