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PRESENTACION

El material estd disefiado para orientar al estudiante, en el desarrollo de
aplicaciones practicas relacionadas al avance teodrico de la asignatura Gestidn
Logistica.

Las competencias a desarrollar son:
v' Identifica, en la gestion logistica, elementos generadores de ventaja
competitiva para las organizaciones.

v" Analiza los diferentes modelos y herramientas de optimizacion de los
subsistemas de abastecimientos, produccién, inventarios y distribucidon
buscando la mejora de gestion en la organizacion.

v Identifica, analiza y describe estrategias y politicas eficientes en la busqueda

de estandares de calidad alineadas a la estrategia corporativa.

En general, contiene un compendio de casos para ser desarrollados en clase
a medida que los contenidos programados en el silabo se van exponiendo; por ello,
esta estructurado por unidades y temas comprendidos en el silabo.

La elaboracidn de la presente guia estad basado en los casos propuestos en
el libro “Casos de administracion logistica” de los autores peruanos Armando
Valdez Palacio y Victor Taeishi Saito docentes de la universidad ESAN.

Recomendamos a los estudiantes revisar previamente cada caso indicado
por los docentes antes de ingresar al aula de clases; ya en el desarrollo de clases
se podran generar discusiones, aportes y comentarios sobre las situaciones
expuestas en cada caso, esta disciplina nos ayudara a generar habilidades de
pensamiento critico y pensamiento creativo

El presente material solo tiene fines de académicos y se agradece a todos
los profesores del curso por su aporte y ayuda para su elaboracion.

Los autores.

y
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CASO PRACTICO-SEMANA N°1:

Aceites y grasas comestibles S.A.

4 .
SECCION & o e s APEllidOs & e s
DOCENTE & ..o e NOMDBIES & oo
Unidad : Primera Semana: Primera Fecha fen..[2014

N Duracién : 70 minutos

PROPOSITO: Describir las caracteristicas basicas de la gestion logistica luego de
identificar las actividades, fases y agentes que participan en las relaciones entre ellos.

)

Aceites y Grasas Comestibles S. A., Agracom, es una empresa industrial
del sector oleaginoso dedicada a la fabricacién de aceites y grasas comestibles
en el mercado interno del Peru, especificamente la costa norte. Sus antecedentes
pueden rastrearse hasta 1946, cuando surge la empresa original. Hace
diez afios se fusiond con otras dos compafias: Papelera Agracom S. A.y
Rucelco S. A. y adoptd su denominaciéon actual. A raiz de la aguda crisis
econdmica por la que atravesd algunos afios atras, tuvo que negociar las
secciones de papeles con una empresa reconocida del medio y desde entonces
se limita a su giro inicial de aceites y mantecas, mercados en los que participa
con las marcas de Loralc y Tebanque, respectivamente. Para el desarrollo de
sus actividades, la empresa cuenta con una oficina en Lima, una plafiia de
produccion en Piura y tres depodsitos de venta regionales ubicados en
Chimbote. Trujillo y Chiclayo. El proceso productivo de Agracom se basa en la
utilizacidn de insumos nacionales (70%) e importados (30%) y consta de las
etapas de refinacién (de aceite de soya y de pescado), blanqueado,
semihidrogenado, fraccionamiento, deodorizado y envasado (latas de aceite
de 18 litros y cajas de manteca de 4 kilos). Actualmente, la capacidad de
produccién de la empresa es de 14 mil toneladas anuales, con una participacion
histérica de 4% en el mercado nacional, mientras que en su area de influencia
capta el 32.5% de la produccion regional.

El Area Logistica:

La administracién de las compras y las importaciones de los materiales
necesarios para garantizar el abastecimiento de la planta y su buen
funcionamiento operativo depende directamente de la Subgerencia de
Logistica, que pertenece a la Gerencia Administrativa (Lima) y se divide en
cuatro secciones: Compras, Almacenes, Transporte y Distribucion. El personal
de Logistica se reparte de la siguiente manera: en Lima trabajan el subgerente
del area y dos empleados (Compras y Soporte); en la planta de Piura hay dos
empleados (Almacenes/Compras Yy Distribucion/ Transporte) y un obrero
(Almacén); mientras que los depdsitos de Chiclayo, Trujillo y Chimbote tienen
un empleado cada uno. A cargo de la Subgerencia de Logistica se encuentran las
politicas sobre manejo de materiales, almacenes, compras, inventarios,
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distribucién y control de calidad. Los procedimientos y programas relacionados
con el ambito financiero (pago a proveedores, descuentos por pronto pago,
disponibilidad de lineas de créditos, etc.) se coordinan directamente con la
Gerencia Administrativa. Para elaborar los planes de abastecimiento vy
movimientos de inventarios, se trabaja con la Gerencia de Ventas (Lima) y la
Gerencia de Operaciones (Piura), que determinan los niveles de stocks de los
depdsitos regionales a fin de poder cubrir todos los pedidos de los clientes.
Con respecto a la distribucidon, se requiere la direccion de Operaciones y la
participacion de los administradores de los depdsitos regionales para la
distribucion de los productos terminados y la distribucién a los clientes,
respectivamente. En el caso de los planes preventivos y los repuestos, se recurre
al drea de Mantenimiento (Piura) para determinar los articulos que se deben
mantener en stock de acuerdo con los manuales de las maquinas y la frecuencia
con que estas se emplean en el proceso productivo. Logistica coordina
también estrechamente con el area de Control de Calidad, que estipula las
normas que deben cumplir los productos que ingresan y salen del proceso
productivo. En cada uno de los distintos puntos geograficos donde la empresa
tiene operaciones, los almaceneros se encargan del movimiento de los
materiales, ya sea para su distribucién a clientes o para el uso en el
proceso productivo. No existen manuales, ni catdlogos de materiales. La
politica de compras otorga prioridad a la calidad antes que al precio de los
materiales adquiridos, sobre todo si la primera incide directamente en la
calidad del producto terminado o en el rendimiento de la maquinaria. Se busca
cumplir siempre con los estdndares de calidad estipulados por el area de
Produccién. En cuanto a los inventarios, se sigue la politica de mantener, por
lo menos, mil latas de aceite y 400 cajas de manteca en cada depdsito, para
no dejar desabastecidos a los clientes. El volumen de produccidén se establece
segun los requerimientos de Ventas para la atencién de su mercado. Sin
embargo, Logistica, por razones de seguridad, mantiene los niveles de
inventarios mencionados, pues en algunas ocasiones se presenta una mayor
demanda que no se puede desatender. Respecto tic la distribucion, se maneja
de tios formas. La Interna, es decir, la de productos terminados desde el almacén
de la planta a los almacenes de los depdsitos regionales le compete a la Gerencia
de Operaciones. La distribucién a los clientes, por su parte, corresponde a cada
uno de los administradores de los depdsitos.

Materias primas e insumos:

Los materiales que participan en el proceso productivo se clasifican en
materias primas (aceite de soya y aceite de pescado), insumas quimicos (soda
caustica, acido fosforico, &acido citrico, tierra natril, catalitico de niquel,
antioxidante), envases y embalajes (latas, cajas de cartén, bolsas de
polietileno), fuentes e insumas energéticos (petrdleo, energia eléctrica, gasolina,
gas propano) y otros (lona filtrante, agua, nalco). Entre estos materiales, el
aceite de soya y el aceite de pescado constituyen los elementos criticos en la
produccién, pues determinan el funcionamiento de la fabrica. El
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aceite de pescado se compra en el mercado nacional a los fabricantes de
harina de pescado que lo producen como subproducto. Como la planta de
produccién se ubica en la ciudad de Piura, Agracom se abastece de los
proveedores de la zona, que son basicamente cuatro: Del Sea, Conservera
Garrison, Pesquera Mar Grande y Pesquera Kantoku. La politica de inventarios
para el manejo del aceite de pescado debe tener en cuenta las vedas que se
producen en agosto y enero para mantener un stock suficiente y evitar el peligro
de paralizacién de las operaciones. A partir de una serie de gestiones realizadas
por Logistica, se llegd a un acuerdo con el proveedor mas importante de
la zona, Pesquera Mar Grande (60% de la produccion de Paita), para brindarle
el servicio de almacenaje de aceite en los tanques de Agracom. Como
contraparte, el proveedor, que se dedica en un 80% a la exportacién, se
comprometid a abastecer de por lo menos quinientas toneladas de aceite de
pescado al mes a precios de mercado. Este arreglo generé que la planta no
sufriera desabasteci miento de aceite, problema critico que se venia
suscitando.

Por su parte, el aceite de soya se importa. Actualmente, se debe
manejar un stock minimo de 800 toneladas, equivalentes a dos meses y medio
de produccién. Las importaciones se realizan junio con los demas aceiteros del
pais para poder llenar un buque tanque que traiga aceite crudo a granel.
Debido a este factor, no existe una total certidumbre de cuando entrara el
siguiente barco al puerto de Paita. Las compras deben efectuarse de acuerdo
con los directivos del consorcio Indupac. Que tiene una planta en la ciudad de
Piura y requiere cantidades importantes de aceite de soya. Para que un buque
traiga este aceite vegetal a Paita debe de completar una carga minima de
1,500 toneladas, cantidad financieramente inmanejable para Agracom. Como
consecuencia de este tipo de operaciones, debe mantenerse un stock de
seguridad bastante alto. La soda cdustica se compra a Quimica Océano, Unico
proveedor de este insumo en grandes voliumenes. La cantidad de compra
establecida es de hasta 30 toneladas y el consumo promedio mensual es de 15
toneladas. El criterio para fijar la cantidad de compra se relaciona
directamente con el hecho de que los camiones cisterna que trasladan este
insumo se alquilan por capacidad completa; es decir, si se lleva menor
cantidad, se incurriria en mayores costos de transporte. En cuanto al acido
fosférico, se compra una tonelada mensual, cantidad que cubre la produccion
de un mes. Si bien son varios los proveedores de este insumo, por razones de
calidad se prefiere trabajar con dos de ellos, pues son los Unicos que manejan
las marcas que satisfacen las calidades requeridas para el proceso. La tierra
natril sirve para blanquear el aceite crudo; segun el color de este ultimo, se
utiliza en mayor o menor cantidad. Se mantiene en inventario 4 toneladas
como minimo, lo cual equivale a diez dias de produccién. Se compran 20
toneladas, compra minima exigida por el Unico proveedor en el pais. Si el
producto se importara, la compra minima seria de 30 toneladas, y los precios
de adquisicion serian muy similares a los del proveedor nacional, que es
subsidiaria de una transnacional. El acido citrico, el catalitico de niquel y el
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antioxidante se manejan con inventarios de un mes de producciéon. Respecto
de los embalajes y envases, las latas se adquieren en Piura; el proveedor
satisface el pedido en dos dias, de forma que se maneja el concepto de "justo
a tiempo". El abastecimiento es administrado directamente por la Gerencia de
Operaciones debido a razones de ubicacidon geografica del proveedor. En
cuanto a las cajas, el proveedor satisface el pedido en un mes, por lo que las
compras se realizan a dos meses de produccién; el punto de pedido equivale a
un mes de produccién, es decir, alrededor de 20 mil cajas. Se considera un stock
de seguridad de 3 mil cajas, pues en el proceso de hidrogenacion del aceite
puede salir mayor cantidad de manteca segun el porcentaje de oleina y estearina
gue se obtenga de la mezcla. Se trabaja con Mapecart y Centro del Papel y
Cartdn. Sobre las bolsas de polietileno, debe decirse que los proveedores
demoran entre 30 y 45 dias en entregar los pedidos, motivo por el cual se
efectlan compras equivalentes a dos meses de produccién. Como el punto de
pedido es igual a dos meses, siempre se tiene por lo menos 15 dias de stock
de seguridad. Se trabaja con Limaplast, Flastiflex y Celpoli.

Procesos logisticos:

Los procesos logisticos en Agracom se definen como todo movimiento
de materiales necesarios para el proceso productivo o la atencion de los clientes.
En Logistica, las compras se subdividen segun el oso que tienen los materiales.
Por ello, esta area negocia directamente ron los proveedores estratégicos, es
decir, con todos aquellos cuyo producto es relevante tanto para la calidad del
producto final como para el normal funcionamiento de las operaciones de la
empresa. En cuanto a los movimientos internos, todo pedido interno de
materiales se canaliza a través del Almacén. La requisicion de los pedidos
internos es emitida por Produccion, ya sea para la fabricacién de productos o
para el mantenimiento de la maquinaria. El documento de requisicién es
necesario para retirar los materiales del almacén. Alli se verifica si hay
existencias de lo solicitado y, de ser asi, se entrega al solicitante. Luego se revisa
el nivel de stock-, si este ha llegado al punto de pedido, se emite una solicitud
de compra para que se procese su adquisicion. Las compras mayores de
repuestos o de materiales especiales se coordinan directamente con la
Subgerencia de Logistica para proceder a la evaluacion respectiva y con la
celeridad que el caso requiera. Cabe destacar que a partir del Plan de Produccion
se realiza la programacién de los requerimientos de materiales, el cual se
establece previamente para todo el afio y es revisado mensualmente para
realizar los ajustes necesarios. Los principales procesos de adquisicidon son:
evaluaciéon de proveedores; generacion de la orden de compra, con su respectivo
seguimiento; y transporte, si este corre por cuenta de Agracom. Los
proveedores son evaluados en funcion de la calidad (con estandares claros),
la disponibilidad y los precios de sus materiales. En la compra de materiales y/o
repuestos nuevos se solicita la opinidn del area de Produccidn para elegir
proveedores idoneos. Es importante sefialar que se trabaja con proveedores
estratégicos en lo referente a envases, aceite de pescado y
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catalitico de niquel, debido a su disponibilidad y su importancia en cuanto a la
calidad del producto final. En estos casos, las compras se planifican
anualmente con el objeto de que los proveedores puedan también planificar su
produccién. En cuanto a la orden de compra, el procedimiento es el mismo
para todos los materiales requeridos. Se recurre a la cartera de proveedores,
se establece contacto con ellos y se les solicita las cotizaciones respectivas.
Una vez recibidas, se procede a tomar la decisién. Por lo general, en lo que se
refiere a insumos de produccidn, se trabaja con proveedores estratégicos, es
decir, con los que se ha desarrollado una relacién de mutua confianza a lo
largo de los afos; sin embargo, se mantienen dos proveedores por rubro. En
lo que se refiere al transporte, los articulos pequefios, como lo repuestos, se
compran y envian al almacén de acopio en Lima, para que de alli se
transfieran, con el resto de insumos y materiales, al almacén de Piura. La
empresa cuenta con un camidén para transportar crudo de pescado o crudo de
soya. Ademas, se contratan los servicios de transportistas de liquidos para
recoger el aceite de pescado de las distintas fabricas; lo mismo se hace con el
aceite de soya. Las transferencias desde Lima se realizan dos veces por semana.
Se contraia una compafiia de transporte que opera en dos modalidades:
consolidando carga que va al norte del pais o dedicando a Agracom el camion
completo. Los criterios para seleccionar la empresa de transporte son la
regularidad de viajes a la semana, el estado de mantenimiento de la flota y la
utilizacidn de unidades propias. Actualmente se trabaja con dos empresas.

El proceso de recepcion en la fabrica (Piura) comienza con la llegada de
la mercaderia a los almacenes, donde se verifica que cumpla con los
requerimientos de calidad exigidos; de ser asi, se procede a ingresarla al
inventario; de lo contrario, se devuelve con una papeleta donde se indica cual
es la especificacion que no cumple; el proveedor corre con el gasto del
transporte. En el caso del aceite de pescado, se toma una muestra para
analizar su color y su grado de acidez; dependiendo de este ultimo indice, se
aplican las penalidades correspondientes a los grados en exceso o, de superar el
limite permisible, se devuelve indefectiblemente. En el caso del aceite de soya,
se contrata a dos compafias supervisoras para que hagan el analisis respectivo:
una en el lugar de origen y otra diferente en el lugar de destino; de este
modo se asegura la calidad de la compra. La planta cuenta con distintas
zonas para el almacenaje de materias primas, insumos y repuestos. Hay tanques
de 30 mil galones de capacidad, donde se almacena el petrdleo crudo utilizado
para el caldero; tanques de 10 mil galones de capacidad, donde se guarda
el diésel 2 utilizado para los grupos electrégenos que deben prenderse desde las
18:00 horas hasta las 22:30 horas, porque la regién no cuenta con suficiente
potencia para abastecer a la ciudad y las zonas industriales en horas punta.
Igualmente, el aceite crudo de pescado se almacena en 4 tanques de una
capacidad total de 5 mil toneladas, y hay otros
5 tanques para el aceite caido de soya, cuya capacidad total es de 7 mil
toneladas.
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Las latas se guardan en el almacén de envases, que se encuentra proximo
a la zona de envasado de aceite. Los otros insumos se almacenan cerca del
area de produccion. La salida de materiales de los almacenes se hace mediante
un formulario llamado Requisicién de Materiales que debe tener la autorizacidon
del jefe de turno o del Gerente de Produccién. Estos se generan de acuerdo
con las necesidades de Produccién para cumplir con su plan o para alguna
actividad vinculada al manejo de las operaciones de la fabrica (Mantenimiento,
Limpieza, Seguridad, etc.). En el caso del envasado de latas, se va tomando
nota de las que se envasan y las cifras se cuadran al comienzo y al final de cada
turno. Respecto de la Manteca, la entrega una cantidad de envases en cada turno
y las cifras se cuadran con el ingreso de las cajas de productos terminados.

Como en todo proceso productivo, hay devoluciones de materiales por
distintas razones. Si hay materiales en exceso, se devuelven directamente al
almacén; si los materiales son defectuosos, se genera una boleta de
mercaderia en malas condiciones de uso y se verifica su procedencia y
condiciones de ingreso al almacén, con el objeto de tomar alguna accién al
respecto. Una vez terminado el turno, la produccién envasada y aprobada se
transfiere a los almacenes de productos terminados de la fabrica, para darle
ingreso a los inventarios e iniciar el proceso de distribucién. Desde Piura se
atiende a todos los clientes del norte, es decir, los mayoristas y minoristas de
Piura y Tumbes. Asimismo, de acuerdo con el plan de distribucién basado en
los requerimientos del area de Ventas, se procede a transferir los productos
terminados a los depdsitos regionales ubicados en la zona norte del pais. Los
inventarios de los depdsitos son conocidos en todo momento por el area Logistica
para poder llevar un mejor control de abastecimientos e inventarios en cada
uno de ellos. Estos se monitorean diariamente y de acuerdo con la capacidad de
almacenamiento, la proyeccion de las ventas y los stocks minimos
preestablecidos, se hacen las transferencias necesarias desde la fabrica. Como
se dijo anteriormente, el transporte lo realizan camiones contratados que llevan
la mercaderia, la factura se paga en destino. La compafiia cuenta con una pdliza
de seguros flotante, con lo cual cubre todos los movimientos de mercaderia
fuera de las instalaciones de la fabrica. Los depdsitos regionales abastecen a las
distintas zonas del norte del pais, que constituye el area de influencia de
Agracom S.A. Asi, hay dos depodsitos: uno en Chiclayo, que abastece a los
mayoristas de dicha ciudad y estos a su vez a toda la zona nororiental del pais;
y otro en Trujillo, que abastece a los mayoristas de Trujillo y Chimbote y estos
a su vez a la zona centro-norte del pais. Cabe sefalar que los depdsitos
se manejan como unidades semiauténomas en lo que se refiere a la
administracion de ventas vy distribucién de mercaderia a los clientes. Esto se
hace asi por el mismo medio donde se venden los productos, cuya atencidn
requiere un trato muy personalizado y un abastecimiento constante, ya que los
clientes no tienen grandes almacenes donde poner la mercaderia comprada, a
pesar de comprar volumenes considerables. Dada esta caracteristica, la
empresa brinda a los
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clientes importantes (ventas sobre las 3,000 latas mensuales) la oportunidad
de utilizar sus almacenes para que puedan ir retirando la mercaderia conforme
la vayan necesitando.

Como parte del servicio al cliente propuesto por Agracom, la Gerencia
de Ventas y el area de Logistica efectuan visitas peridédicas a cada uno de los
principales clientes de la compaiiia para aconsejarlos sobre la presentacién del
producto, teniendo siempre en cuenta tanto las necesidades del mayorista
como las del consumidor final. Asimismo, la Gerencia de Ventas busca recoger
sugerencias y estrechar las relaciones con los clientes, mientras que el area
Logistica asesora a los clientes sobre el almacenaje de los productos; de ser
necesario, los provee de parihuelas para asi tener almacenada la mercaderia
de la mejor manera.

La Gerencia General piensa que ha llegado el momento de someter a
Agracom a un proceso de reestructuracion para mantenerla vigente en el
mercado. Considera primordial, para ello, que la funcion logistica mejore sus
labores sustancialmente. En tal sentido, ha contratado a una empresa consultora
experta en temas logisticos con la finalidad de que realice una evaluaciéon de las
funciones logisticas de Agracom identifique sus deficiencias y debilidades.

Preguntas para el debate

éQué fortalezas encuentras al interior de Agracom?

¢Qué debilidades encuentras al interior de Agracom?

¢Qué practicas deberia mejorar al interior de la empresa?
¢Qué propuestas podrian aportarse a fin de generar ventajas
competitivas?

AN NI NN
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CONTINENTAL

CASO PRACTICO-SEMANA N°2:

Clinica Santa Socorro

-

SECCION oo s e APEllidos & e s
DOCENE ..o e NOMDBIES & oot
Unidad : Primera Semana: Segunda Fecha Y SO SO

Duracion : 70 minutos

PROPOSITO: Evaluar el proceso de busqueda y seleccién de proveedores en una
empresa a fin de proponer mejoras en la gestion y alternativas de negociacion.

)

El dia que Elena Martinez ingres6 de emergencia al Hospital Sanidad de
Andahuaylas (Apurimac), los médicos le diagnosticaron una metrorragia por
tumoracién vaginal. Ante la gravedad del caso, los familiares de la sefiora
Martinez decidieron llevarla a Lima para internarla en la Clinica Santa Socorro.
Una vez en la clinica limefa, el ginecélogo obstetra Juan Padilla atendié a la
paciente, de 64 afios de edad, y le detectd un pélipo endocervical prolapsado
de aproximadamente cinco centimetros de didmetro: era necesario extirpar el
Utero de inmediato. Con la autorizacion de los familiares, se iniciaron los
procedimientos requeridos para intervenir a la paciente ese mismo dia.

Llegado el momento de la operacion, el doctor Padilla trabajo con el apoyo
de dos cirujanos asistentes, un médico anestesiélogo y una enfermera. Todo
marchaba perfectamente en orden hasta que se lesiond accidentalmente un vaso
sanguineo, lo cual provocdé una severa hemorragia y un posterior shock
hipovolémico. Después de muchos esfuerzos, el doctor Padilla control6 la
hemorragia y aplico6 dos frascos de expansores plasmicos y soluciones
electroliticas para estabilizar las funciones vitales, pero el tratamiento no dio
resultado. La paciente habia perdido demasiada sangre, solo una transfusion y
una terapia intensiva podrian ayudarla a sobrevivir. Lamentablemente, pese a
ser una clinica de actividad quirdrgica, la clinica no contaba con farmacia
propia ni con banco de sangre, pues el director general consideraba injustificable
la inversion en esos costosos servicios. Aducia que con la destreza de
cirujanos bien entrenados no era necesaria "ni una gota de sangre"y que,
ademas, el proceso de recoleccion, fragmentacidn, tipificacidon y almacenaje de
sangre requeria equipos y ambientes especiales, asi como la intervencion de
expertos. Sin perder tiempo, el anestesidlogo propuso solicitar ayuda al Hospital
Publico Virgen de Fatima, que estaba ubicado muy cerca de la clinica, a pocas
cuadras, y disponia de una unidad de terapia intensiva suficientemente equipada
para manejar la gravedad del caso. El pedido fue atendido sin dilacién; a los
pocos minutos, llegd una ambulancia acondicionada con contenedores
especiales, varias unidades de sangre y plasma fresco para recoger a la paciente.
A su llegada al hospital, fue ingresada a la Unidad de Terapia Intensiva, con
prondstico reservado. En la Clinica Santa Socorro
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tampoco habia una unidad especializada de este tipo; los pacientes eran
cuidados por una enfermera en sus habitaciones. Pese a la calidad de los
servicios médicos del hospital, los dafios producidos por la pérdida de sangre y
la demora en la terapia intensiva marcaron la suerte de la sefiora Martinez, quien
fallecid dos dias después de haber ingresado al hospital.

Preguntas para el debate
v" Por su importancia, ¢Qué factores deben tomarse en cuenta para
seleccionar proveedores del banco de sangre?

v ¢Consideras que la Clinica deberia su propio banco de sangre o deberia
adquirir la sangre de terceras Clinicas especializadas?
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CASO PRACTICO-SEMANA N°3:

El Buen Regalo

SECCION & e e e APEIlIdOS & it s
DOCENLE ;..o s NOMDBIES oot et nees
Unidad : Segunda Semana: Cuarta Fecha Y R S

\_ Duracidén : 70 minutos

PROPOSITO: Determinar los principales pardmetros que configuran un programa de
aprovisionamiento que garantice la calidad y el cumplimiento del nivel de servicio
\_ establecido.

Mariana Vargas habia ingresado a trabajar a la empresa El Buen Regalo,
una fabrica de articulos para regalo ubicada en Lima que en 15 afos se hizo
de buen nombre y fama por la calidad de sus productos. Sin embargo, en tres
meses de trabajo corno gerente de Compras, Mariana pudo comprobar que, a
la fecha de su contratacién, el Unico que compraba en la empresa era el propio
gerente y que no existia propiamente una dependencia de logistica. Por eso,
su primera iniciativa fue proponer que su departamento dependiese
directamente de la Gerencia General.

—Mariana tiene muy buenas referencias y cumple con el perfil que
buscamos —habia dicho el gerente general en una reunidn de directivos—. Es
licenciada en Administracion, tiene estudios de Logistica en el Programa
Avanzado de ESAN y ocho afios de experiencia. Ha sido jefa de Almacenes de
una empresa metalmecanica de Trujillo y jefa de Compras de una fabrica de
partes y piezas para vehiculos. Ademas, es una profesional que busca la
innovacion y la actualizacion de manera permanente.

Efectivamente, entre los logros que Mariana consignaba en su curriculo
vitae figuraba el haber aplicado técnicas modernas de compras y haberse
capacitado para efectuar cambios, tanto en el programa informatico que se
aplicaba para controlar las existencias como en los procedimientos de
compras,

—Pienso que todo lo relacionado con logistica debe ser examinado
mediante los sistemas de informacidn y comunicacidn mas actuales, que
requieren tecnologia de punta —le habia dicho al gerente general, con mucha
seguridad en si misma, la tarde de su entrevista—. Son herramientas
indispensables que usaria en el caso que ustedes me den el puesto —concluyé
de manera categérica.

Tal como lo menciond, al poco tiempo de ingresar a la empresa, el gerente
de Compras empez6 a aplicar algo de lo aprendido en sus estudios y calculé que
colocar una orden de compra costaba 60 ddlares y que el costo de
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posesion era de 2% mensual sobre la inversion en ddélares, teniendo en cuenta
gue era posible encontrar en la ciudad oportunidades de inversion que redituaran
esa tasa como minimo.

Mariana continuaba la politica que el gerente general siempre habia
seguido: adquirir solo lo necesario. Una tarde, en la tranquilidad de su oficina,
se puso a revisar la documentacidon de las adquisiciones recientes... "é¢Por qué
siempre pedir lo mismo?", se pregunt6. Desde entonces se empefié en
analizar y supervisar la produccidon de los diferentes articulos que la empresa
fabricaba y las adquisiciones que se hacian para ese fin.

Mariana continuaba la politica que el gerente general siempre habia
seguido: adquirir solo lo necesario. Una tarde, en la tranquilidad de su oficina,
se puso a revisar la documentacién de las adquisiciones recientes... "éPor qué
siempre pedir lo mismo?", se preguntd. Desde entonces se empefidé en
analizar y supervisar la produccidon de los diferentes articulos que la empresa
fabricaba y las adquisiciones que se hacian para ese fin.

— &Y esos cuchillos? — pregunté mientras los sacaba de la caja donde
estaban guardados.

—Son para cortar queso, sefiorita — le contestd el operario que estaba
encargado de almacenar ese producto—. Vienen con una tabla rectangular que
producimos nosotros, donde se coloca una loseta con dibujos segun para lo
que sirva la tabla.

Averigué Mariana que la empresa adquiria estos cuchillos de acero
inoxidable, entre 200 y 300 juegos por pedido, a la Cuchilleria Prato, considerada
de confianza. Como el gerente general era quien acostumbraba comprar este
articulo, decidid6 comentarle los pasos que iba a seguir al respecto.

—Sefor, en la actualidad el precio de cada unidad es 3 dodlares puesta
en nuestro almacén. Tengo la impresidn de que adquirir entre 200 y 300
unidades en cada orden de compra quincenal no es lo éptimo. He hecho
algunos calculos, por eso pienso reunirme con los ejecutivos de Cuchilleria Prato.
Queria que estuviera informado.

—Gracias por ello —le contesté el gerente general—, tiene plena
libertad; sabemos que procedera de la manera correcta.

Mariana visité la planta de produccion de cuchillos y se entrevisté con el
responsable. Entre el ruido de la maquinaria, ella llevaba a cabo su investigacion.

—Mira —le dijo el jefe de Produccién—, los costos de arranque de
produccién son muy altos, hablamos de 200 ddlares por lote.

¢De cuantas unidades por lote hablamos?
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—Son 500 unidades por lote, mensuales...

Mariana no dijo nada, pero enseguida pensé en que las 6rdenes de pedido
gue hacia El Buen Regalo eran por 250 unidades.

Mariana pudo averiguar, por otras fuentes, que la situacion financiera y
crediticia del proveedor no era muy buena y que por ello su politica era no
mantener inventarios excesivos. Pero no consiguid informacidn sobre su
estructura de costos, para establecer qué porcentaje del costo de cada articulo
correspondia a materiales y cuanto a mano de obra.

—Es Imposible que llegues a esos datos —le comenté el jefe de Produccidon
de su empresa, quien la recibid al regreso de su visita al proveedor—; de todos
modos es bastante lo que has podido averiguar.

—Si. Revisemos... —dijo ella, cogiendo su libreta de apuntes que habia
quedado en un costado del escritorio.

Ambos se pasaron algunos minutos calculando cifras, corrigiéndose el uno
al otro, hasta que...

— iYa estdl... —exclamoé ella con el brazo en alto, en sefnal de triunfo—,
lo tengo. Cada unidad les sale a 1.25 délares, con una variacidon de 20% hacia
arriba y hacia abajo. Ahora, los costos de entrega hasta aqui podrian llegar a
unos 20 ddlares por orden de 250 unidades. Lo que me pregunto —le comento
al jefe de Produccibn— es qué pasaria con los costos de entrega si
aumentamos o disminuimos la cantidad de cada pedido que hacemos.

Mariana continué con sus dudas hasta que se enter6 de otra empresa
fabricante de cuchillos, EI Acero Confiable, cuyo producto era similar al de la
Cuchilleria Prato; la calidad era la misma y los precios, segun el oficio que remitié
al gerente general, eran los siguientes:

Tamario de pedido Valor por unidad en US$

De 500 a 999 3.00
De 1,000 a 2,999 2.75
De 3.000 a 5.999 2.50
De 6.000 2 9.999 2.25
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CASO PRACTICO-SEMANA N°4:

Sabor
SECCION oo s e APEllidos & e s
DOCENE ..o e NOMDBIES & oot
Unidad : Segunda Semana: Quinta Fecha Y U S

Duracion : 70 minutos

PROPOSITO: Determinar los principales pardmetros que configuran un programa de
aprovisionamiento que garantice la calidad y el cumplimiento del nivel de servicio
establecido.

Sazonadora Central S. A. es una empresa peruana con mas de veinte afos
de actividad en la industria nacional de productos alimenticios de primera
necesidad, entre los cuales figura la linea de sazonadores Sabor, que incluye
basica' mente: pimienta negra en sobres de 1.5 gramos, pimienta negra en
frascos de 40 gramos, comino en sobres de 1.5 gramos, comino en frascos de
40 gramos, canela en sobres de 1.5 gramos, canela en frascos de 40 gramos y
sazonador especial en sobres de 4 gramos.

En la actualidad, pese a que la linea Sabor cuenta con 30% de
participacién en el mercado, las ventas de la empresa se han visto seriamente
amenazadas por la creciente competencia en el rubro de los sazonadores. Frente
a esta situacion, la Gerencia General consider6 indispensable implementar las
siguientes medidas en toda la empresa (Ventas, Produccién, Logistica,
Relaciones Industriales, y Administracion y Finanzas):

v' Racionalizar al maximo los gastos que no aportan un valor agregado a los
productos comercializados.

v Desarrollar un prondstico de venias real y cumplir las metas propuestas.

Eliminar mermas y pérdidas en la produccion.

v Establecer una adecuada planificacion de las adquisiciones de los diversos
insumos.

v' Llevar un eficiente control de los inventarios, tanto de los productos
terminados como de las materias primas y materiales.

v Anular los gastos de sobregiros y otros instrumentos financieros para
adquisiciones de emergencia.

<

De igual forma, el gerente general conversd con los gerentes que
participan en el proceso de adquisiciones, especialmente con el de Logistica, a
quien le pidid6 elaborar una nueva politica de inventarios que permitiera
minimizar la inversidon en existencias sin afectar el desarrollo del proceso
productivo. El gerente de Logistica debia tomar como base el prondstico de
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ventas para el presente periodo anual (cuadro 1 del anexo), ya que los indices
podrian repetirse el préximo afio, sobre todo en los tres primeros meses.

Para cumplir con el encargo, el gerente de Logistica convocé a su personal;
su intencidn era trabajar en una nueva programacion de adquisiciones. En primer
lugar, establecié el siguiente plan de inventarios:

Productos terminados ~ 10% del prondéstico de ventas del mes siguiente.
Materias primas 30% del plan de produccion del mes siguiente.

Materiales 18% del plan de produccién del mes siguiente (en el caso de
los materiales comunes a varios productos, se reducira el stock
de seguridad a las dos terceras partes del porcentaje
indicado).

Luego, solicitd al bersonal de Planeamiento y Control de la Produccién
un informe sobre el consumo de materiales (cuadro 2 del anexo), mientras el
personal de almacén debia presentar los inventarios proyectados a fin de mes
para productos terminados, materias primas y materiales (cuadros 3, 4 y 5 del
anexo). Reunida esta informacién, encargo al jefe de Control de Inventarios y
al jefe de Compras que prepararan el plan de adquisiciones.

Cuadro 1. Pronodsticos de ventas

Pimienta Negra | Comino molido Canela Sazonador

Cajas | Frascos | Cajas | Frascos | Cajas | Frascos Cajas
Mes 1 10,000 3,000 12,000 3,200 3,000 1,000 8,000
Mes 2 13,000 2.000 13,000 3,000 3,500 800 9,000
Mes 3 11,000 2,000 11,000 1,500 4,200 600 9,500
Mes 4 10,000 3,500 16,000 2,500 3,000 700 10,000
Mes 5 20,000 4,500 22,000 3,500 3,200 600 10,500
Mes 6 13,000 3,000 14,000 3,000 3,200 600 9,500
Mes 7 12,000 2,500 13,000 1,800 3,200 450 6,500
Mes 8 12,000 2,800 12,000 2,500 2,500 450 7,500
Mes 9 11,000 3,000 11,000 3,000 2,500 450 7,000
Mes 12,000 3,500 13,000 3,200 2,800 500 8.000
10
Mes 16,000 4,000 1,800 400 2,900 500 9,500
11
Mes 20,000 5,000 2,100 500 3,000 500 10,000
12

Cuadro 2. Consumo de materiales

Pimienta negra Sabor (100 sobres de 1.5 gr.)
Celofan con impresion para 0.013287 kg
pimienta
Celofan delgado de 64 mm 0.012772 kg
Mansa S. W. 19-5 0.002700 kg
Cartén para pimienta negra de | 1.000000
1.5gr unidades

Comino Sabor (100 sobres de 1.5 gr)

Celofan con impresion para 0.013287 kg
comino

Pag. 18




L]
G

UNIVERSIDAD
CONTINENTAL

Asignatura: Gestién Logistica

Celofan delgado de 64 mm 0.012772 kg
Manga S. W. 19.5 0.002700 kg
Canon para comino de 1.5 gr 1.000000
unidades
Canela Sabor (100 sobres de 1.5 gr)
Celofan con impresion para 0.013287 kg
canela
Celofan delgado de 64 mm 0.012772 kg
Mansa S. W. 19-5 0.002700 kg
Cartén para canela de 1.5 gr 1.000000
unidades
Sazonador Sabor (84 sobres de 4 gr)
Celofan 0.011161 kg
Celofan 0.010728 kg
Manga Cartdn 0.002600 kg
Carton para Sazonador de 4 gr | 1.000000
unidades
Pimienta negra Sabor (frasco de 40 gr)
Envase de 40 gr 1.000000
unidades
Etiqueta para pimienta negra 1.000000
de 40 gr unidades
Quters para 40 gr 0.020833
unidades
Pimienta negra molida 0.041154 kg
Dispensador de 40 gr TAL 1.000000
unidades
Insertos para 40 gr TAL 1.000000
unidades
Cinta engomada 0.000202 kg
Pegamento 0.030000 kg
Comino Sabor (frasco de 40 gr
Envase de 40 gr 1.000000
unidades
Etiqueta para comino de 40 gr | 1.000000
unidades
Outers para 40 gr 0.020333
unidades
Comino molido 0.039920 kg
Dispensador de 40 gr TAL 1.000000
unidades
Insertos para 40 gr TAL 1.000000
unidades
Cinta engomada 0.000202 kg
Pegamento 0.030000 kg
Silicato de sodio neutro/MGO 0.000101 kg
Canela Sabor (frasco de 40 gr)
Envase de 40 gr 1.000000
unidades
Etiqueta para canela de 40 gr 1.000000
unidades
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Outers para 40 gr 0.020833
unidades
Canela molida 0.039920 kg
Dispensador de 40 gr TAL 1.000000
unidades
Insertos para 40 gr TAL 1.000000
unidades
Cinta engomada 0.000202 kg
Pegamento 0.030000 kg

Silicato de sodio neutro/MGO 0.000101 kg
Sazonador Sabor para una carga de 100 gr

Pimienta molida negra 0.400000 kg
Comino molido 1.200000 kg
Aceite vegetal 2,000000 It
Orégano molido 1.200000 kg
Achiote molido 23.000000 kg
Aji panca molido 0.400000 kg
Jengibre (kion) molido 0.400000 kg
Semilla de culantro molida 1.400000 kg
Sal de cocina molida 70.000000 kg

Cuadro 3. Inventario proyectado de productos terminados
a fin de mes

Productos terminados Cantidad
Pimienta 4,000 cajas
Comino 900 cajas
Canela en sobres 5,000 cajas
Sazonador en sobres 2,000 cajas
Pimienta 2,000 frascos
Comino 300 frascos
Canela en frascos 2,500 frascos

Cuadro 4. Inventario proyectado de materias primas a

fin de mes
Materias primas Cantidad Costo unitario
Pimienta negra molida 300 kg S/. 28
Comino molido 400 kg S/. 30
Canela molida 180 kg S/. 17
Sazonador preparado 800 kg
Aceite vegetal 300 litros $/. 4.50
Orégano molido 5kg S/. 5.00
Achiote molido 10 kg S/. 6.00
Aji panca molido 12 kg 5/. 3-00
Jengibre (kion) molido 7kg S/. 8.00
Semilla de culantro 10 kg S/. 2.00
molida
Sal de cocina molida 700 kg S/. 0.70
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Cuadro 5. Inventario proyectado de materias de embalaje a

fin de mes

Materiales . Costo
Cantidad unitario
Celofan con impresion para 30kg| S/.10.00
pimienta
Celofan con impresion para 40 kg | S/.10.00
comino
Celofan con impresion para 20kg| S/.10.00
canela
Celofan con impresion para 50kg| S/.10.00
sazonador
Celofan delgado de 64 mm 200 kg S/. 8.00
Manga S. W. 19.5 15 kg S/. 9.00
Cartdn para pimienta negra de 4,000 unidades S/ 0.50
1.5gr
Canon para comino de 1.5 gr 3,000 unidades S/. 0.50
Cartdn para canela de 1.5 gr 500 unidades S/. 0.50
Cartdén para sazonador de 40 gr 2,500 unidades S/. 0.50
Outers para 40 gr 00 unidades S/. 0.30
Etiqueta para pimienta negra 4,000 unidades S/. 0.02
de 40 gr
Etigueta para comino de 40 gr 6,000 unidades S/. 0.02
Etigueta para canela de 40 gr 7,000 unidades S/. 0.02
Envase de 40 gr 10,000 unidades S/. 0.05
Dispensador de 40 gr 30,000 unidades S/. 0.02
Insertos para 40 gr 29,000 unidades S/. 0.01
Cinta engomada 500 kg S/. 3.00
Pegamento 100 kg S/. 2.00
Silicato de sodio neutro 1 kg S/. 3.00
Grapas 26/6 20 cajas de 500 S/. 1.50
unidades
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CASO PRACTICO-SEMANA N°5:

Banco La Solucion

SECCION oo s e APEllidos & e s
DOCENE ..o e NOMDBIES & oot
Unidad : Segunda Semana: Sexta Fecha Y U S

Duracion : 70 minutos

(

PROPOSITO: Identificar, discutir y explicar diversas alternativas de solucién en el
subsistema de aprovisionamiento haciendo uso del método de caso.

Gracias a su sélida tradicion como depositario de fondos y activos de miles
de personas y como proveedor de recursos y créditos en el segmento corporativo
y empresarial, el banco La Solucién se ha erigido en una de las diez entidades
financieras mas importantes del Peru.

El banco brinda una gran variedad de servicios financieros a sus
clientes, mediante multiples agencias y canales de servicio cuyo O&ptimo
desarrollo y funcionamiento se encuentra a cargo de unidades especializadas,
gue se estructuran tal como se observa en el organigrama de la pagina siguiente.

Los buenos indicadores financieros del banco son resultado de una
estrategia de reorganizacién en los procesos de otorgamiento de créditos.
Ademas, existe una tendencia a reducir los costos operativos: en los ultimos
afos se ha logrado bajarlos del 62% al 59% de las ventas; no obstante, las
mejores practicas bancarias mundiales indican que deberian llegar al 50% de las
ventas.
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Directorio

l Control Interno P’

' Gerencia General

Gerencia General
Adjunta

Crédito

Organizacion y
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Banca Individual

Banca de Servicios —

Créditos de Empresas
Cuentas VIP

Gerencia Central de Banca de Empresas
Finanzas

Gerencia Central de
Administracion

Capitales

El control de los costos operativos se basa en tres lineas de accidon: 1)
reduccién gradual de costos extraordinarios (seguridad, infraestructura,
seguros); 2) simplificacion de procedimientos y controles; y 3) busqueda de
rentabilidad. El cumplimiento de estos objetivos exige el apoyo de todo el banco,
empezando por la Gerencia General. Por otro lado, el volumen de compras dentro
de la estructura de costos representa cerca del 50%, lo cual implica una maxima
eficiencia en la ejecucién de las compras como procedimiento estratégico.

El Departamento de Logistica del banco, cuyo organigrama se presenta
a continuacién, se encarga principalmente de la adquisicion de bienes
(formularios, materiales de impresién, documentos valorados, cheques, Utiles de
oficina, entre otros, cuyo costo anual supera los cinco millones de dodlares. Los
cientos de items adquiridos por el departamento se deben distribuir a mas de
360 centros de costos en todo el territorio nacional: el adecuado abastecimiento
del banco es critico para desarrollar las oportunidades de negocio que se
presentan y asi garantizar la maxima satisfaccién de los clientes internos
y externos.
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La autorizacién de adquisiciones de hasta por 5 mil ddlares depende de
la unidad de Compras de Materiales; para montos superiores, es necesaria la
autorizacién, del area de Logistica (hasta 50 mil ddélares), la Gerencia
Administrativa (hasta 100 mil délares) o la Gerencia Central de Administracion
(mas de 100 mil délares), segun el caso.

Otra funcién logistica es la compra de activos fijos, tales corno equipos
de coOmputo, impresoras, fotocopiadoras, faxes, muebles de oficina, grupos
electréogenos, etc. En algunos casos, se trabaja en coordinacién con las areas
de Sistemas o Ingenieria para validar especificaciones técnicas o definir los
estandares del banco.

Igualmente, logistica debe elaborar, ejecutar y controlar
centralizadamente los presupuestos de materiales (USS 3'862,286), vehiculos
(USS 184,114) y alquileres de equipos de oficina (USS 565,714), asi como
organizar los concursos de compras de materiales y activos fijos, que incluyen
los materiales del patron de consumo (US$ 3'038,143), los equipos de
cémputo e impresoras (US$ 1'028.571), las fotocopiadoras y faxes (USS
48,857), y la folleteria (US$ 899,786).
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Aparte de la autorizacién de ciertas adquisiciones, la unidad de Compras
de Materiales asume las siguientes responsabilidades: 1) coordinar con los 360
centros de costos para recibir los patrones de consumo que sirven de base
para los concursos anuales de proveedores; 2) preparar las bases del concurso
de precios, elaborar los cronogramas de producciéon solicitada a los
proveedores y definir la distribucion y fecha en que seran entregados los
materiales; 3) supervisar que los proveedores y transportistas cumplan lo
establecido; 4) atender los pedidos extraordinarios que se puedan generar y que
no hayan sido contemplados en los patrones de consumo (en la actualidad,
representan menos del 8%).

Como soporte para el desarrollo de sus actividades, la unidad de
compras maneja un sistema ERP que permite la integracion de todo el flujo de
compras, es decir, requisicion descentralizada por centros de costos,
requisiciones internas, consultas al stock previo a la compra, generacién de
ordenes de compra via EDI, y registro contable una vez realizada Ia
transaccion comercial. Las compras de la unidad se ejecutan de acuerdo con
un cronograma preestablecido basado en entregas semanales que posibiliten
atender, al menos una vez, a cada uno de los 360 centros de costos en un
trimestre. Los stocks son controlados por los proveedores, quienes deben
mantener al menos un mes de stock de seguridad.

Cuadro 1. Nimero de items y proveedores por familia de
proveedores

Precio Precio Precio
Materiales Anual anual anual
antepasado pasado actual
Accesorios para equipos de 1'492,457 1'671,429 | 1'422,258
oficina
Impresos 904,886 793.543 771,943
Cheques personalizados 621,257 606,086 630.257
Cheques no personalizados 11,829 21,603 22,371
Valorados 228,343 217.286 335,571
Utiles de oficina 373,629 482.914 464,400
Articulos de limpieza y embalaje 103,114 130,371 127,543
Accesorios de cémputo 100,286 92.571 80,229
Accesorios y repuestos para 1,543 2,057 2,314
vehiculos
Otros 3,086 5,143 5,400
Total: 3'840,130 4'023,003 | 3'862,286

El objetivo de gestion del banco es revisar de forma permanente los
procesos logisticos de la empresa y detectar las actividades criticas
susceptibles de mejora, a fin de reducir los costos operativos y brindar un
servicio optimo que ofrezca ventajas competitivas sostenibles en el tiempo.
Analizar los problemas operativos existentes en el proceso de abastecimiento
de malcriales también es de especial interés para el banco, ya que el costo de
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abastecimiento representa el 10% de los costos directos e indirectos, lo cual
exige buscar posibles alternativas de ahorro en este proceso.

El patrén de consumo que elabora cada uno de los 360 centros de
costos trimestralmente tiene como finalidad recibir los materiales de manera
oportuna para poder atender con eficiencia el trabajo diario y mantener la calidad
de la atencién en las oficinas. Sin embargo, dada la prioridad otorgada a la
atencién operativa a los clientes en el dia a dia, queda relegada a un lugar
secundario la labor de preparacion, que consiste en estimar la cantidad de
cada tipo de material que se solicitard para el proximo trimestre. En promedio,
el nimero de materiales que requiere cada centro de costos fluctia entre 60 y
120. Los inconvenientes surgen cuando dichos centros no llevan un control
adecuado del uso y consumo de los materiales, lo cual impide determinar con
rapidez sus necesidades y trae consigo reiteradas desviaciones de stock y el
consiguiente incremento de los costos.

Cuadro 2. Consumo y clasificacion ABC por familia de
materiales

Descripcion Unidades % ABC
1. Accesorios para equipos de oficina 206 42.7%
Impresos 66 12.4% A
Cheques personalizados 5 9.8% A
Cheques no personalizados 43 7.2% A
Valorados 11 3.4% A
Utiles de oficina 2 2.7% A
Articulos de limpieza y embalaje 6 2.6% A
Accesorios de cOmputo 44 2.5% A
Accesorios y repuestos para vehiculos 29 2.1% A
2. Impresos 309
Tarjetas de débito Clasica 5 17.6% C
Tarjelas de crédito Especial Card 7 1.5% C
Tarjelas de crédito Normal Card 9 1.5% C
Sobres de manila 6 1.0% C
Solicitudes de lar-jetas de crédito 2 1.1% C
Formulario de apertura 1 1 0% C
Transferencia de cheques y giros al 1 0.7% C
exterior
Fajas para billetes 9 0.6% C
Guia de remision SUNAT 1 0.3% C
3. Cheques personalizados 9 16.6% A
4. Cheques personalizados 1 0.6% A
5. Valorados 15 6.1 A
6. Utiles de oficina 139 12.0%
Papel fotocopia A4 1 4.5% A
Kit de limpieza PIN Paci 1 0.9% B
Legajos 2 0.7% B
Cinta crepé 1 0.5% B
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Engrapadores y grapas 2 0.-i% B
Pita en rollos 1 0.3% C
Cubierta plastica con abertura 1 0.3% C
Transparencias para fotocopiadoras 1 0.2% B
Cuadernos y blocs 4 0.2% B
Etiquetas 2 0.2% B
Plumones para pizarra acrilica 4 0.2% B
Resaltadores 1 0.1% B
Folderes 2 0.1% B
Plumones 2 0.1% B
Lapiceros 2 0.1% B
Cinta adhesiva 1 4.5% A
7. Articulos de limpieza y embalaje 15 2.5% C
8. Accesorios de computo 7 1.7% B
9. Accesorios y repuestos para vehiculos 25 0.1% B
10.0tros 25 0.1% B

La distribucion de los materiales varia sustancialmente. Unos se envian
a los 360 centros de costos del banco (por ejemplo, la familia de accesorios y
kits de oficina), otros a las agencias (las cintas para cajeros automaticos vy
terminales financieras en ventanillas) y otros a un solo centro.
Especificamente, los accesorios para la impresidon y embolsado de las tarjetas de
débito y crédito se entregan solo al centro de costos denominado Procesamiento
de Valorados.

Asimismo, es necesario indicar que 50 materiales concentran el 70% del
consumo y 13 no generan excedentes, lo que da un total de 37 materiales
generadores de desviaciones.

Debe mencionarse que el 52.92% de Banca de Servicio corresponde a
180 oficinas en todo el pais, lo que hace un consumo promedio de 0.29% por
oficina. Algo similar ocurre con los centros de costos de Ventas en Plataforma.
Banca de Empresas, Banca de Negocios, que estan conformados por 4
centrales cada uno. Caso especial es el area de Valorados, pues se incluye el
valor de las tarjetas de débito y crédito. El afio pasado, estadisticamente, y
luego de una inspeccién a cada uno de los centros de costos, se encontraron
muchas desviaciones al Patron de Consumo.

Cuadro 3. Principales generadores de desviaciones

Materiales

Rollo para contédmetro | Toner para impresora | Cilindro para Impresora X45

X45
Accesorios para fax Cima pata impresora Téner para impresora X24
03I N7I
Tima para impresora Téner para impresora Tinta para impresora H72
H60 L12
Téner para impresora Kit de limpieza PIN Cima para impresora H61
L61 Pad
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Tinta para impresora
C43

Tinta para impresora
140

Tinta para impresora H73

Tinta para impresora
C20

Tima para impresora
141

Téner para impresora H92

Cilindro para
impresora X42

Rollo de papel térmico

Papel fotocopia A4

CD para acceso a

Cima crepé de 55

Solicitud de afiliacion de tarjeta

Internet yardas de crédito.
Hojas en blanco Formulario para Solicitud de transferencia de
(formato) apertura de cuenta cheque de giro

Sobres de manila

Otros formularios
impresos

Cuadro 4. Principales centros de los generadores de consumo

Banca de Servicio 52.92 | Valorados 10.73
% %
Administracion de efectivo 2.75% | Expedicién 2.14%
Ventas en plataforma 1.91% | Recaudaciones 1.74%
Atencidn al cliente 1.70% | Banca de Empresas 1.52%
Archivo general 1.06% | Banca de Negocios 1.03%
Departamento de Marketing 0.96% | Produccién de Sistemas 0.94%
Departamento de Logistica 0.87% | Dep. de Recursos 0.80%
Humanos
Desarrollo de Sistemas 0.72% | Soluciones de Negocios 0.67%
Banca Especial 0.63% | Créditos 0.62%
Programa Beneficios y 0.60% | Importaciones 0.60%
Compensaciones
Capacitacién 0.58% | Servicio para empresas 0.57%
Cobranzas Centralizadas 0.50% | Central de pagos 0.50%
Exportaciones 0.46% | Contabilidad 0.44%
Banca Individual 0.43% | Finanzas de 0.40%
Corporaciones
Banca Privada 0.39% | Ingenieria 0.36%
Procesos de Créditos de 0.36% | Control Interno 0.34%
Consumo

Cuadro 5. Desviacion al patron de consumo (en US$)

1° 2° Total

semestre | semestre anual

Devoluciones realizadas 71,905.4 | 54.843.4 | 126,748.9
5 6 1

Diferencia encontrada 319,308. | 116,885. | 436,193.5
00 55 5

Diferencia total real 391,213. | 171.729. | 562,942.4
45 01 6
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Habiendo ejecutado algunas mejoras que han permitido ir reduciendo
los costos totales de la empresa, se ha tomado en cuenta lo siguiente:

v" El costo de manipulacion, atencién y toma de inventarios, al estar
descentralizado en 360 centros de costos, ocupa un tiempo
relativamente bajo para cada encargado, por lo que podria asumirse como
cero para el analisis practico.

v' El costo por deterioros, obsolescencia, pérdidas y roturas de stocks es
menor de 1%.

v" El costo del espacio fisico no produce un costo adicional, pues el espacio
ya existe y tiene usos alternativos en el 100% de los casos.

v El costo de ruptura de stocks es determinado por la oportunidad de
negocio que se deja de atender. Se trata de casos que se presentan de
forma muy fragmentada y en multiples puntos de contacto con clientes;
tienen efectos a largo plazo en la percepcidon de la mala o deficiente
atencion recibida. Su impacto es dificil de cuantificar por producto, pero
€s una preocupacion constante de cada jefe.

v Los costos operativos de adquisicién, seguimiento y mantenimiento
(conformados por los sueldos del personal de compras y los gastos en
teléfono, Iluz, depreciacibn de equipos, Utiles de escritorio e
impresiones) son fijos a corto plazo.

v La frecuencia de compra mas alta es de nueve veces al afio, cifra que
tiende a bajar drasticamente en los materiales de menor valor; incluso
se llega a justificar su compra solo una vez al afio.

Asi, en términos generales, se tiene un modelo de reposicion de
inventarios de cantidades variables y tiempos fijos para 360 usuarios, con un
sistema de distribucion fisica trimestral en fechas predeterminadas.

Al respecto, cabe preguntarse si se esta actuando cie la mejor manera.
El primer factor limitante es la variabilidad de las cantidades de reposicién y el
nimero de pedidos anuales que se encuentran al calcular las cantidades
optimas por familias, en especial las clasificadas como A y B en cada centro de
costo. Esto implicaria modificar radicalmente el sistema de distribucién actual
gue se esta implementando.

El segundo factor conflictivo es la alta complejidad logistica que se
generaria al romper los bloques de distribucidon, ademas del incremento de los
puntos de contacto en las oficinas y, por ende, el trabajo de los encargados,
quienes tendrian que controlar mas ingresos y elaborar mas tomas de
inventarios, siendo esta ultima una labor secundaria.

El tercer factor negativo es la dificil tarca de reducir la frecuencia de
pedidos al afio, ya que los espacios disponibles en los economatos de cada uno
de los 360 centros de costo se encuentran al tope en el sistema actual y
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requeririan una inversion en infraestructura que dificilmente justificaria el
ahorro que se podria generar.
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CASO PRACTICO-SEMANA N°6:

Espejos y vidrios S.A.

Seccion APEIIIAOS & ettt s h
Docente NOMDBIES & oo s s
Unidad  :Segunda Semana: Séptima Fecha Y SOy S

Duracion : 70 minutos

(

PROPOSITO: Identificar, discutir y explicar diversas alternativas de solucion en el
subsistema de aprovisionamiento haciendo uso del método de caso.

Sus nervios no estaban a punto de hacerse aficos, pero de todos
modos, para el gerente general de Esvisa (Espejos y Vidrios S. A.), las
deficiencias del sistema de control de inventarios eran ya preocupantes, sobre
todo porque habian pasado solo tres afios desde que el sistema fue
implantado por una prestigiosa consultora contratada para ese servicio. Tenia
la impresidon de que habian hecho una muy mala inversidon al confiar en esa
consultora.

Las deficiencias no eran muchas, pero si muy graves porque afectaban
el desempefio de la empresa. Era inaceptable, por ejemplo, que en las diferentes
oportunidades en que se habia realizado el control fisico de las existencias no
se lograra concordar los resultados de la toma de inventarios con los registros
contables y los de Almacenes. Tampoco podia continuar la demora en el
despacho de espejos y vidrios a los clientes por razones inadmisibles, como la
falta de cajas de carton para el embalaje. Finalmente, habia que evitar el
deterioro de los articulos por el excesivo almacenamiento; en consecuencia, se
requeria de controles adicionales e inspecciones constantes.

La planta de Esvisa se ubica en la zona central de Lima, alli fabrica y
comercializa vidrios y espejos de todo tamafio; atiende pedidos de empresas
constructoras, carpinterias dedicadas a la produccién de muebles y pequeias
vidrierias que, al igual que Esvisa, venden al por menor en sus tiendas de San
Borja y Miraflores. Sin embargo, la red de distribucion de la compafiia abarca
Lima y algunas capitales de departamento, como Chiclayo, Piura, lea, Arequipa
e Iquitos.

La empresa tiene 50 trabajadores y su planilla mensual es de 24 mil
ddélares. A pesar de sus pocos recursos humanos y materiales, busca ampliar
su mercado y crecer como organizacion. Por ese motivo, la inquietud del gerente
general a causa de las deficiencias en el sistema de control de inventarios
era justificada y se extendia a la plana ejecutiva.
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En una reciente reunidon de ejecutivos, se escucharon una vez mas
quejas y comentarios negativos sobre el funcionamiento del sistema de control
de inventarios, sobre todo de algunos gerentes que solicitaron su revision; a
pesar de la defensa que el gerente de Operaciones trataba de hacer del sistema,
el gerente general estuvo de acuerdo con esa revisién. Se instruyeron a
los mejores ejecutivos para que estudiaran el problema y presentaran sus
sugerencias.

Ademas, la Gerencia General encargd al gerente de Operaciones que
preparase un informe sobre las razones del mal funcionamiento del sistema,
para discutirlo en la siguiente reunion.

El gerente de Operaciones cumplid con lo dispuesto por la Gerencia
General. Agregd informacion sobre la situacion el Control de Inventarios en
una comunicacién formal (ver anexo 1).

El problema parecia llegar a su fin, puesto que el documento fue aprobado
en una siguiente reunidon de gerentes. Por decision de los altos ejecutivos de la
empresa, las gerencias de Operaciones y de Finanzas se encargarian de contratar
una persona o firma consultora para encontrar una solucion.

Contrataron a una consultora de profesionales jovenes que de inmediato
designé a dos de sus especialistas para hacerse cargo de la situacion. Luego
de tres meses de trabajo, estos asesores presentaron una lista de toda la
variedad de espejos y vidrios que la compafiia comercializa e, incluso,
indicaban el stock de cada articulo existente en todas las tiendas. Ademas,
establecieron qué cantidades por articulo debian almacenar las tiendas y los
distribuidores como inventario; a dichas relaciones adjuntaron una especie de
glosario o lista de definiciones (ver anexo 2), para homogeneizar el lenguaje
logistico de la empresa. De este modo, dependencias como Compras, Almacenes
y otras hablarian el mismo lenguaje. Por lo pronto, el castigo divino de la
confusién de lenguas llegaba a su fin y la Torre de Babel en que se habia
convertido Esvisa podria seguir ganando altura.

Seis meses después, el animo del gerente general seguia en el mismo
estado (si es que no habia empeorado). Tenia serias dudas sobre el éxito del
sistema de control de inventarios, asi como de las conclusiones vy
recomendaciones de los consultores contratados.

Segun pudo informarse, se habia generado una tendencia a la baja en
las ventas mientras que se mantenian los niveles de gasto, y no habia mejoras
en los indices de productividad en cuanto al manejo de inventarios, a pesar de
las permanentes revisiones tanto de las areas de Operaciones y Finanzas
como de los supervisores de Produccion.
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En cuanto al balance de los almacenes y, sobre todo, la indicacién de
saldos, habia serios problemas de exactitud. Bajo el sistema anterior, los
almaceneros mantenian los registros de inventarios; ellos mismos hacian las
anotaciones conforme ingresaba el articulo o se entregaba algo. Pero, con el
nuevo sistema, los empleados de Almacenes conservarian sus registros hasta
gue Control de Inventarios tuviera saldos al dia y sin equivocaciones ni
problemas, es decir, correctos; desde ese momento, Almacenes dejaria de
controlar las existencias para su renovacion y cederia esta actividad a Control de
inventarios. Pero en ninglin momento se pudieron conciliar las existencias fisicas
con los saldos contables ni con los de Almacenes, de modo que nuevamente los
empleados de esta dependencia seguian llevando los registros.

En otras palabras, habian pasado seis meses de una consultora cuyos
resultados generaban grandes dudas vy preocupaciones y cuyos
planteamientos, al fin y al cabo, no se estaban cumpliendo.

Para algunos ejecutivos, la razon de las diferencias en los saldos de las
existencias consistia en que no se sabia qué 6rdenes de compra enviadas a
Almacenes se habian perdido en el trayecto entre el area de Compras y la oficina
del jefe de Almacenes, lo cual incidia en los datos y el balance de las tarjetas de
control de pedidos.

Los errores en las tarjetas de control de saldos se enmendaban en poco
tiempo, bastaba un chequeo con las existencias fisicas para "cuadrar" dichos
saldos con salidas o ingresos ficticios. Si el error era descubierto, se cambiaba
el saldo en la tarjeta y se hacia la correspondiente investigacion, pero era muy
raro que se descubriera, y por ultimo, se realizaba una toma de inventario
rotativa / aleatoria para limpiar la diferencia.

Con relacién al material de embalaje, el problema radicaba en que cada
espejo era embalado en cartones antes de ser despachado, lo cual originaba que
el requerimiento de cartones fuese estacional y muy variado, segun la demanda
de los espejos; por este motivo, habia épocas en las que se tenian excedentes
de determinadas clases y otras en las que faltaban los cartones y, para seguir
despachando, se empleaban cartones de mayor dimensidén que acarreaban mas
desperdicio de material y costos elevados. Los retrasos en la entrega de pedidos
eran, por consiguiente, muy frecuentes; y los reclamos a Comercializacion y a
Compras, constantes. El personal de Almacenes alegaba que para evitar esto
tendrian que hacer mas de 100 calculos por semana, a fin de cumplir con
establecer puntos de pedido y cantidades fijas en los requerimientos de todos
los tipos de cartones que usaban.

Con respecto a los inventarios de vidrios, por la fragilidad de estos
productos, siempre habian sido tratados con un especial interés o, para usar una
frase cliché, con guantes de seda. Los pedidos por otros articulos no se
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marcaban ni se controlaba su fecha de llegada, a pesar de que las normas
indicaban que lo primero que entraba al almacén debia ser lo primero que se
despachaba. La excepcion eran los vidrios. Los consultores descubrieron que
algunos lotes de vidrio habian sido marcados con el nUmero correspondiente a
otro pedido, lo que origind reclamos de los distribuidores al recibir variedad vy
mezcla de productos diferentes a los solicitados por ellos. "Ya no tenemos
espacio, tenemos que amontonar todo, incluso los vidrios, por eso vienen las
equivocaciones. Hasta se estan rompiendo los vidrios", decian los almaceneros
para justificar tales errores.

Ane)go 1
MEMORANDUM
De: Gerente de Operaciones
Para: Gerencia General
Asunto: Control de inventarios

De acuerdo con sus disposiciones y después del analisis realizado por esta
gerencia en la dependencia de Control de Inventarios, presento a usted las
recomendaciones respecto del sistema para controlar inventarios utilizado en
la actualidad, las mismas que deben ponerse en ejecucion a la brevedad posible,
y asi evitar los problemas que se mencionaron en la ultima reunién de gerencia.
Mi recomendacidon principal consiste en acudir a la empresa consultora que
diseno el sistema actual o contratar una persona experta para que supervise la
puesta en marcha y nos asegure el buen funcionamiento del control de
inventarios. Mi sugerencia se basa en el andlisis realizado y en las deficiencias
que se han encontrado en el funcionamiento del sistema en uso, no por defecto
del sistema sino por los habitos y costumbres del personal que no es posible
aceptar en una empresa cuyos inventarios ascienden a un monto promedio de
150 mil délares al afio y cuenta con cerca de 800 articulos diferentes en sus
almacenes. Recuérdese que la mayor parte de nuestras existencias esta formada
por gran variedad de vidrios y que muchos de ellos son importados de Bélgica.
Inglaterra y Estados Unidos.

Para hacerse una idea precisa de las deficiencias existentes es menester
considerar que, antes del actual sistema, el control de inventarios se apoyaba
principalmente en los informes de los empleados de Almacenes, quienes
tenian la facultad de hacer las compras cuando Jo consideraban necesario.

Describo a continuacién cuales eran los procedimientos y por qué no se
acepta el nuevo sistema:

v El procedimiento indicaba que: "Cuando los almaceneros notan que el
inventario de un articulo estd bajando, lo solicitan al proveedor mas
cercano o a la dependencia de compras para que lo adquiera"”, lo que significa
que las adquisiciones no eran hechas solamente por el comprador, sino
también por los almaceneros.
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v' Los registros de los inventarios, en general, eran llevados por un empleado
de almacén quien hacia las anotaciones en las tarjetas de control
correspondientes a cada articulo, a su salida o entrada del almacén.

v' Los compradores solo encargaban los articulos a los proveedores si los
distribuidores y/o las tiendas se los solicitaban; o si ellos lo consideraban
conveniente, por recibir pedidos del Almacén Central o de los almaceneros.

v A fin de mantener los inventarios y lograr un resultado adecuado, se
consideraba como el principal objetivo: "Contar en todo momento, sea en
nuestros almacenes o en manos de los proveedores, con una amplia
existencia en todos los articulos y materiales, de manera de lograr la
continuidad en el abastecimiento de todo lo que se necesita para funcionar,
y asi cumplir con una de las principales metas de la dependencia de control
de inventarios". Esto permitia que se tuviesen muchas sobre existencias,
pues los proveedores, en su mayoria, no aceptaban guardar en sus
instalaciones las materiales ya vendidos, ni reservarlos para su venta
posterior.

v Todos los trabajadores que se desempefian en compras y almacenes
conocen y conocian que la empresa invertia mucho capital en sus inventarios;
sin embargo, se ha podido comprobar que la duplicidad en las adquisiciones
existia al ser efectuadas estas por los compradores en cumplimiento de su
funcion, y por los empleados de almacén cuando temian que las
existencias se agotaran. Como es sabido, estos ultimos tenian el registro de
los inventarios en sus manos y conocian tres variaciones de las existencias y
necesidades de la empresa, por lo que en muchas oportunidades solicitaban
los articulos sin acudir a Compras, con el deseo de ayudar, segun han
indicado, pero duplicaban las adquisiciones en muchas oportunidades.

Como se puede apreciar, por las razones indicadas anteriormente,
considero que en la empresa nadie estd en condiciones de encargarse de
solucionar el problema, sobre todo por carecer del tiempo que se requiere
para ello, antes que por no contar con la capacidad técnica. Sugiero, por
tanto, tratar con la firma consultora que disefié el sistema o contratar a una
persona que nos ayude a mejorar el control de los inventarios.

Anexo 2
DEFINICIONES DADAS POR LOS CONSULTORES

Punto de pedido. Se define como la cantidad del inventario de cada
articulo que, al ser alcanzada por la salida o entrega de existencias para el
consumo, indica la necesidad de solicitar, de inmediato, una cantidad
adicional. Dicho punto de pedido se basa en el tiempo que se requiere para
asegurar el reabastecimiento multiplicado por el consumo promedio en ese
lapso. Es necesario considerar que mientras el abastecimiento se realiza, las
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existencias del almacén no se detienen, sino que se estan utilizando y
consumiendo y, por tanto, avanzan hacia su agotamiento de no renovarse a
tiempo. El punto de pedido se establece para evitar el agotamiento de los
inventarios, es decir, la rotura de stock. Para ello, el tiempo que se considera
necesario para lograr un nuevo abastecimiento, conocido como Tiempo de
Demora, comprendera el periodo entre la emisién de la requisicidon al llegar el
stock al punto de pedido, su envio a Compras para la tramitacién de cotizaciones
y la emision de la orden de compra vy, por ultimo, la recepcion de los articulos
en los almacenes de la empresa. Al resultado que se obtenga de la
multiplicacién del Tiempo de Demora por el consumo se le afade un factor de
seguridad que cubra los diferentes retardos relativos a la demanda y la llegada
de los articulos solicitados.

Cantidad por pedir. La cantidad por pedir es el numero de articulos
adquiridos por el Departamento de Compras y depende de la reduccién de
precios conseguida por la cantidad comprada; de los ahorros y posibles
reducciones de costos en transporte, debido al volumen anual de materiales
transportados; de descuentos obtenidos en negociaciones con cada proveedor,
sobre la base de las adquisiciones realizadas por la empresa; por el interés en
la investigacién, los espacios limitados en las tiendas y el costo de posesion o
almacenamiento, cuidado y obsolescencia.

Ingreso de materiales. Bajo el nuevo sistema de control de
inventarios, la dependencia de almacenes, basada en la copia de la orden de
compra recibida, preparara un memo de recepcion que muestre los cddigos y las
cantidades de los materiales que se recibiran en esa dependencia; el jefe de
Almacenes verificara las cantidades y las anotara en el memo de recepcidn antes
de preparar el balance de los saldos de almacenes.

Salidas de almacén. Cuando el material sea requerido por la clientela
o los distribuidores, se enviard un pedido al almacén de la empresa que
indique la descripcién del material, los cédigos correspondientes, asi como las
cantidades necesarias. Para sacar un articulo del almacén, el vendedor o aquel
que atienda a los clientes preparara el pedido y lo remitira al jefe de
Almacenes, quien verificara la firma que autoriza la entrega, las cantidades y
los cédigos, ordenara el despacho de los articulos y enviara el pedido a Control
de Inventarios para que efectle los registros correspondientes a la salida del
articulo.

Balance de saldos en almacenes. El elemento de control tendra que
estar seguro de que sus registros revelen exactitud y veracidad, de manera
gue la administracidon, basada en las tarjetas de control y la informacion
actualizada que ellas tengan, pueda:

1) Prevenir los agotamientos de las existencias,

2) Conocer qué hay en los almacenes,
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3) Conocer el costo de almacenar,

4) Conocer qué es necesario ordenar,

5) Saber lo que se recibe, cuando, cuanto y de dénde, y
6) Saber qué se ha despachado, cuando, cuanto y a quién.

Las tarjetas de control en las que se registra el movimiento de cada
producto mostraran el saldo que corresponda como resultado de los ingresos y
salidas, y debe indicarse en ellas, para cada articulo por separado, nombre,
cédigo, descripcién, punto de pedido, cantidad por pedir y costo unitario o
estandar.

Los ingresos y las salidas deben registrarse lodos los dias en las tarjetas
de cada articulo y asi efectuar el balance correspondiente, para anotar el
nuevo saldo, de acuerdo con los informes de recepcion y los pedidos a
almacén. Cuando la cantidad en almacén alcanza el punto de pedido,
mostrado o indicado en la tarjeta de control, el responsable del control de
inventarios y de planear la produccién enviara a Compras la requisicién para
adquirir una nueva cantidad del articulo.
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CASO PRACTICO-SEMANA N°7:

Gasecsa.
SECCION oo s e APEllidos & e s )
DOCENE ..o e NOMDBIES & oot
Unidad : Segunda Semana: Octava Fecha Y U S

Duracion : 70 minutos

( PROPOSITO: Identificar, discutir y explicar diversas alternativas de solucién en el

subsistema de aprovisionamiento haciendo uso del método de caso. )

El almacenamiento y el inventario de los materiales que se utilizan en la
labor diaria de una empresa pueden resultar mas complicados de lo necesario.
Gesecsa, empresa dedicada a la fabricacidn de una variada linea de productos
de metal para el hogar, pasaba precisamente por un verdadero problema con
relacidn a las existencias que tenia en sus almacenes.

Cuando se organizdé la compafiia. Miguel Martinez, su propietario y
gerente, autorizd al personal ejecutivo y de mando medio a pedir, sin mayores
restricciones, los materiales que necesitaran, lldmense articulos de limpieza,
lubricantes y grasas, pinturas, Utiles de escritorio e impresos, solventes, lacas,
preservantes, repuestos, etc.

Los pedidos llegaban con los nombres comerciales que les eran
familiares a sus solicitantes. El gerente habia dispuesto que los articulos se
entregaran directamente a los usuarios. Como medida de precaucidon, ordend
que, en el caso de algunos productos, se adquiriera una cantidad mayor de la
necesaria, para formar los inventarios de seguridad que permitieran enfrentar
cualquier situacién imprevista. Este excedente se envié al depdsito general,
con la indicacion de despacharlo solo en situaciones de emergencia.

A medida que la empresa crecia y a pesar de los esfuerzos realizados, el
sefior Martinez pudo comprobar que el sistema de compras era costoso en
algunos aspectos. Durante seis afios habia funcionado, hasta que una revision
de los stocks lo puso en alerta respecto de algunas deficiencias. La empresa
compraba 1,750 articulos distintos para la limpieza, lubricacién, pintura y
otros fines similares; de estos, 75 eran empleados en la limpieza y, cuando se
investigd cdmo se efectuaba la recepcion y el control, se constatdé que el personal
solo se limitaba a contar los recipientes y a verificar la marca que se habia
solicitado; también se comprobd que no se examinaba la calidad del producto,
no habia ninguna especificacién en los pedidos sobre la composicién quimica ni
sobre las caracteristicas fisicas y técnicas de los articulos solicitados, tan
solo el nombre y la marca.
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En la investigacidn ordenada por el gerente, se encontré que por
productos similares se pagaban precios cuya diferencia era considerable. Sin
embargo, la comparacion de precios no se podia realizar pues la composicién
de cada uno de los articulos no era conocida.

Luego de evaluar la forma de adquirir los materiales y de recibirlos, la
Gerencia concluyd que no era posible comprar en grandes cantidades ni hacer
planes de adquisicidn. Los inventarios eran excesivos y muchas veces una
dependencia paralizaba su labor por carecer de un articulo que otra tenia en
sus existencias, sin emplearlo. Algunos articulos rendian mas que otros, pero los
usuarios insistian en que se mantuviera la politica establecida por la
Gerencia General en un inicio, es decir, que se adquiriera lo que era familiar para
los solicitantes. Habia articulos que, antes de usarlos, requerian limpieza y
preparacion, lo cual aumentaba el costo de mano de obra y, a veces, de
herramientas y utensilios, como cepillos de alambre, lijas para metal, etc.

En cuanto a problemas de seguridad industrial, en diversas
oportunidades hubo conatos de incendio en el depdsito por almacenar
combustibles junto a waype y otros articulos inflamables.

El sefior Martinez se reunid con el jefe de Compras a fin de tomar las
medidas correctivas necesarias.

—Sefor Nufiez, quiero que elabore lo mas pronto posible un plan de
trabajo. Relina a su personal, realice un estudio de las adquisiciones y haga
una propuesta de nuevas normas y politicas de compra. Tiene plena libertad
para sugerir lo que considere pertinente —enfatizdé Martinez con un
movimiento de brazos—. Luego de revisar su informe le daré mi aprobacion y
respaldo.

El jefe de Compras y su personal prepararon un plan de trabajo cuya
primera medida fue establecer seis clases de materiales:

a) Pinturas, disolventes y anilinas

b) Combustibles y lubricanr.es

c) Productos quimicos

d) Equipo para limpieza y sus repuestos

e) Utiles de limpieza, ceras y protectores

f) Articulos de metal (planchas, laminas, etc.)

El segundo paso fue determinar, en realidad, qué tipo de materiales
eran necesarios para las diferentes dependencias; con este fin, los usuarios
tendrian que definir las especificaciones técnicas, fisicas y quimicas de cada
tipo de producto incluido en los inventarios.
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Para realizar un trabajo ordenado, se asigné un simbolo o cédigo a cada
uno de los seis grupos establecidos y se especificé la clase de articulo; se
agregaron codigos que indicaban la subclase y el numero o simbolo del
articulo dentro de la subclase, conforme al método de clasificacion
mnemotécnica. Por ejemplo, si se deseaba indicar un galén de pintura al éleo
color rojo para interiores, el articulo se designaba por POI25R, cuyo significado
era:

P _Clase _Pintura
OI  Subclase Oleo para interiores
25R Articulo NUmero y 6leo

Este cddigo debia figurar en todos los formularios relacionados con la
adquisicion, el ingreso o la entrega de los materiales.

Las existencias se debian almacenar en el depdsito central hasta ser
solicitadas por los usuarios mediante la guia de salida correspondiente. Asi, se
eliminaban los depdsitos que tenia cada dependencia de la empresa.

Se establecid, también, que todos los articulos que podian oxidarse se
tratarian al llegar al almacén, para evitar problemas futuros, y que lo
inflamable se destinaria a depdsitos separados y alejados del depdsito central.
Se eliminarian todos los materiales que presentasen inconvenientes de
almacenamiento o que fuesen duplicados o similares a otros. Un grupo de
revision de existencias analizaria la importancia de cada articulo y definiria si
se eliminaba o no de los inventarios. Este grupo estaria formado por un empleado
representante de los usuarios, un empleado de Compras y el jefe del area de
servicios.

Otra comision, de supervisidn de materiales, tendria como funcién:
"Controlar las futuras adiciones a los inventarios y establecer su necesidad e
importancia para las operaciones de la empresa, antes de autorizar su
adquisicion", segun el tenor de la directiva enviada por la Gerencia. Esta
comisién agruparia a los jefes de Compras, Produccidn, Mantenimiento, y
Servicios Generales. Se pensaba que de esta manera se evitaria en el futuro la
duplicacién de existencias.
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CASO PRACTICO-SEMANA N°8:

Comodoro
T Y, APEIlIOS & ot s
DOCENE ..o e NOMDBIES & oot
Unidad :Cuarta Semana: Decima primera Fecha Y U S

Duracion : 70 minutos

-

PROPOSITO: Determinar los principales parametros que configuran el subsistema de
distribucidon que aseguran y garantizan la calidad y el cumplimiento del nivel de servicio
L establecido.

Jorge Arrios, gerente de Trafico de la compafnia Comodoro, tiene una de
las labores mas complicadas y de mayor responsabilidad dentro de la
empresa. La suya es una de las cinco gerencias de primera linea en la
organizacién (ver organigramas) y la que no puede darse el lujo de cometer
alguna falla, pues su misién es garantizar el traslado de materiales entre las
diversas plantas de procesamiento de la empresa, que se encuentran en
puntos geograficos distantes (ver mapa de instalaciones).

Entre las diversas operaciones que realiza la empresa, se cuerna la
fabricacion de alquitran, aceites livianos y otros productos derivados del
procesamiento del carbdn, pero el proceso se complica por la distancia ya
referida entre sus diferentes dependencias.

Todo se inicia en las minas de carbdn situadas en la zona M, las que envian
su producto a los hornos de la planta ubicada en C, alli se obtiene aceite
crudo de brea de carbdn. Esta planta, sin embargo, no esta en condiciones de
destilar el aceite crudo para obtener los aceites livianos que la empresa emplea
en la fabricacion de ciertos productos quimicos.

Grafico 1. Organigrama de la Compaiiia Comodoro
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Grafico 2. Organigrama del Departamento de Aceites Livianos
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La empresa dispone de un gran terreno industrial en la zona N, donde
ha instalado la planta destiladora del Departamento de Aceites Livianos y los
hornos de la planta de coque del Departamento de Carbdn. La responsabilidad
de las operaciones y la autoridad administrativa en estas instalaciones esta
dividida entre ambos departamentos, cambiando funcional y geograficamente
del de Carbdn al de Aceites Livianos al alcanzar el aceite crudo la valvula principal
de la tuberia que va hacia la planta de destilacién. De esta manera, el aceite
crudo producido por el Departamento de Carbdon en N es destilado y convertido
en aceite liviano en la planta del Departamento de Aceites Livianos en la misma
N, como resultado de la instalacién integrada en esta zona. El acuerdo entre
estos dos departamentos de Comodoro es que, de necesitarse mas aceite crudo
por aumento en la demanda, el Departamento de Aceites Livianos podria
obtenerlos mediante acuerdos o contratos por intermedio de la Gerencia de
Compras.

Grafico 3. Organigrama del Departamento de Carbon
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La oficina principal del Departamento de Carbdn, ubicada en la zona D,
decidié vender el aceite crudo obtenido en sus hornos de C a la compafiia
Emresa, cuya sede principal estd en F, pero que cuenta con una planta de
refinacién de aceites crudos en la misma zona C. Emresa produce los aceites
livianos correspondientes y devuelve a los hornos de Comodoro, ubicados en
C, los sedimentos y residuos de brea para ser quemados.
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Grafico 4. Dispersion de las instalaciones de las compaiiias

LEYENDA

1. Planta de aceite crudo de Comodoro.

2. Refineria de aceite liviano de Emresa.

3. Minas de carbon de Comodoro.

4. Departamento de Carbdon de Comodoro; oficinas de la Gerencia
de Carbon.

5. Departamento de Aceites Livianos de Comodoro; oficina de la
gerencia.

6. Planta de refinacion de aceites livianos de Comodoro;
Departamento de Aceites Livianos de Comodoro.

7. Planta de aceite crudo de Comodoro; Departamento de Carbdn
de Comodoro.

8. Oficina central, sede de la Gerencia General y las gerencias de
Compra y de Trafico de Comodoro.

9. Oficina central de Emresa.

El Departamento de Aceites Livianos de Comodoro, ubicado en la zona
T, acordd adquirir a Emresa los aceites livianos que produce en su planta de C
para transportarlos a su planta destiladora de N, donde los convierte en
productos quimicos. Se firmd un contrato en el que se estipulaba la entrega de
2'400,000 galones en el plazo de 12 meses (200 mil mensuales), ademas de
una clausula penal consistente en una multa diaria de 2% del monto mensual
contratado, que pagaria Comodoro a Emresa en el caso de que la segunda se
viese obligada a paralizar sus operaciones por falta de espacio para guardar el
aceite destilado, al no haber suficientes camiones tanque en la planta de C
para recibir el aceite liviano.

Firmado el contrato, Emresa prepard un programa de produccién para
destilar en C la cuota de galones mensuales que debia entregar a Comodoro para
su traslado a N. Emresa produce un promedio de 10 mil galones por dia, durante
los 20 dias laborables del mes, pero ya ha incrementado a 20 y 30 mil galones
en cada proceso de refinacion y dispone de un tanque con capacidad
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para 120 mil galones cuando no se cuenta con camiones para cargar el aceite
liviano.

La responsabilidad de Atrios consiste en trasladar el aceite liviano
producido por Emresa de la zona C a N, para lo que debe garantizar la flota de
camiones adecuada en los plazos previstos, ya que el tanque de la planta de
Emresa no puede quedar ocupado en tiempos innecesarios. Segun los
informes, todo marchd muy bien los primeros cuatro meses, hasta que una tarde
su secretaria respondié una llamada que traeria consecuencias.

Kk >k %k

—Gerencia de Trafico, buenas tardes... Cémo estd, senor Ripias, le
comunico. Senor Arrios, el sefor Ripias en linea... parece que es urgente y
esta bastante molesto.

—Gracias. ¢Al6?

—Digame usted, sefior gerente de Trafico —entre irdnico y alterado—,
édénde se han metido sus camiones tanque, esos que supuestamente deben
estar cargando en la planta de Emresa en C para llevar el aceite liviano a la
planta en N? El ingeniero Benitez, gerente de Operaciones de Emresa, quiere
saber por qué no tiene un solo camién para cargar. Su tanque de
almacenamiento esta llendndose y no puede descargarlo; ademas, se ha
enterado de que no estan regresando camiones vacios de N. {Sabe usted que
esta sucediendo?

—Calmate, Pedro. ¢A qué viene tanta ironia? éQué es eso de tratar de
usted a los amigos y colegas? Benitez debe haberse alarmado innecesariamente,
porque los informes que he recibido en la Ultima semana no indican nada
extraordinario y todo parece estar en orden.

—Claro, como tu no has contestado la llamada y recibido la gritada de
Benitez, estas tranquilo. Pero épuedes decirme por qué no han llegado los
camiones a la planta de Emresa en C? éDAnde estan esos benditos camiones?
Alguna explicacion debes tener. Te estaré muy agradecido si me explicas qué
sucede, pues Benitez dice que si dentro de 8 horas no tiene noticias de los
camiones... se vera obligado a paralizar sus operaciones y cerrar la planta
durante 48 horas.

—Vamos, Pedro, reldjate —contestaba Arrios—, placidamente
acomodado en el sillén de su escritorio y balancedndose lentamente. No es la
primera vez, Pedro, que firmas contrato con esa empresa, ni que Benitez se
alarma por gusto. El siempre ve problemas donde no los hay. Creo que te
estas preocupando por gusto.

—Bueno, al final de cuentas es responsabilidad tuya. Acuérdate de que
hay una penalidad si Emresa se ve obligada a parar su planta y detener sus
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operaciones, y eso si causara problemas aca. Yo solo necesito saber en qué
radico el error y qué vas a hacer al respecto.

—Como te repito, Pedro —replicd ya correctamente sentado—, las noticias
gue tengo indican que los camiones estan regresando sin problemas a la planta
en C, después de haber descargado en N. Alli deben encontrarse algunos
camiones, otros estaran viajando de regreso; sin embargo, no veo la razén de
gue no haya camiones para cargar en C Déjame averiguar en este instante que
esta sucediendo, y antes del plazo que te ha puesto Benitez le daras la respuesta
para tranquilizarlo.

—De acuerdo, Jorge. Averigua lo mas pronto que puedas y avisame
para taparle la boca a Benitez.

La Gerencia de Trafico recibia informes diarios que le permitian
controlar el movimiento de los vehiculos y tener al dia el registro correspondiente
mediante tres datos: el despacho de camiones tanques vacios, si la cantidad
de vehiculos en uso era suficiente y si el movimiento estaba de acuerdo con el
programa establecido.

Segun habia establecido Arrios, el tamafo ideal de la flota para efectuar
el traslado de aceite liviano de C a N era de 18 camiones tanque. Contraté por
eso a tres de las compafias de transporte con las que siempre trabajaba para
que le proporcionaran seis camiones tanque cada una. Para decidirse por esa
cantidad, Amos reunid informacion sobre los diversos detalles del proceso de
traslado que debia tomar en cuenta. Sabia que los camiones tanque en la zona
tenian capacidad para 10 mil galones cada uno. También que el viaje de Ca N
y viceversa duraba, mas o menos, 20 dias; mientras que en una sola direccién
(de C a N) se podia efectuar en 7 dias como minimo.

Estaba enterado, también, de que la planta de N del Departamento de
Aceites Livianos no tenia tanque de almacenamiento, de modo que cada
camién debia esperar su turno cargado, hasta descargar el aceite
directamente en la refineria. Sabia también que del tiempo total de utilizacién
de los vehiculos, un 4% correspondia a rutinas de mantenimiento preventivo. De
esa manera se evitaban pérdidas de tiempo en reparaciones de emergencia o
paradas por fallas evitables. Ademas, este mantenimiento significaba que las
empresas transportistas debian enviar sus vehiculos al taller en las fechas
indicadas; era un dato importante al momento de elaborar sus planes y
programas.

Si se requirieran mas vehiculos que los indicados en los contratos,
debian ser solicitados con dos semanas de anticipacion. Era imposible atender
un pedido adicional en menos tiempo, sobre todo por lo que tardaba acondicionar
un camién tanque adicional.

Con toda esta informacién, no se podia pensar que algo irregular estuviese
sucediendo sin que Arrios estuviese al tanto. Como gerente de
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Trafico, consideraba que tenia todo bajo control, pero esta vez no se trataba
de una exageracion del gerente de Operaciones de Emresa.

Después de conversar con Pedro Ripias, el gerente de Compras, Jorge
Arrios se comunicé con el superintendente de la planta de Aceites Livianos de su
empresa, ubicada en N.

—Cbémo estd... soy Jorge Arrias. Tenga la amabilidad, ¢Puede enviarme
un informe sobre el estado y la ubicacién de las unidades de las empresas
transportistas? Le dicto mi correo electrénico. Gracias.

La informacidn que obtuvo fue la siguiente: doce camiones se encontraban
en N, en la planta de Aceites Livianos, en espera de ser descargados, lo que
tardaria seis dias a partir del dia siguiente; es decir, a razén de dos camiones
diarios. Habia otros dos camiones tanque en N, pero estaban en reparacion, en
los talleres de Comodoro. Cuatro camiones tanque estaban regresando a C, pero
tardarian cinco dias en llegar.

En realidad, no contaba con unidades disponibles, situacion que, de
acuerdo con lo planificado, no deberia suceder. ¢Y si el problema estuviese en
Emresa?, se preguntd por un momento. Parecia una idea descabellada, pero
indagd y consigui6 copias de los registros de produccién de Emresa.

Arrios encontrd varios datos que desconocia sobre la produccion de
Emresa y que no figuraban en el informe mensual de movimiento del aceite
adquirido. Descubrié que, durante los dos ultimos meses, la planta de Emresa
en C habia destilado 250 mil galones mensuales de aceite liviano.

—Eso quiere decir el 25% de lo que adquirimos mensualmente y
descargamos. (Y el resto? —se preguntd a si mismo. Llamo entonces a Emresa
en busca de una respuesta.

—Si, sefor Arrios, como le digo, nuestra empresa viene aplicando esas
nuevas técnicas de destilacién en nuestra planta en C. Con la misma cantidad
de aceite crudo de brea de carbon obtenemos mayor cantidad de aceite liviano
—le explicaba, por el teléfono, un ingeniero de Emresa—; ahora producimos
menos cantidad de residuos y sedimentos para devolverlos a los hornos de
Comodoro.

éPor qué Emresa no informdé sobre estos cambios? Una vez provisto de
mayor informacién, llamé a Pedro Ripias.

—Mi estimado gerente de Compras, me gustaria que tuviese la amabilidad
de venir a mi oficina, pues tengo informacion muy importante que brindarle.

—Ya, Jorge, no seas gracioso. ¢Qué averiguaste?
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—En serio, Pedro, tienes que venir. No sabes lo que he encontrado. Aqui
hay algo raro. Te va a sorprender. A las 5 de la tarde, en mi oficina. éQué
dices?... Perfecto.

Ripias Rie muy puntual, mientras tanto Arrios habia ordenado prolijamente
toda la informacién obtenida. Ripias leyd detenidamente los registros de
produccion de Emresa que su amigo habia conseguido.

— ¢Qué te parece?—preguntd Arrios mientras Ripias pasaba el ultimo folio,
desconcertado.

—Nos han estado engafando, entonces...

—Para mi no hay duda, Pedro. Fijale —Arrios tomé un plumén para
granear sobre la pizarra acrilica cada conclusién a que habia llegado—, el tanque
de la planta C de Emresa siempre iba a tener 50 mil galones en exceso
mensuales, que se estan acumulando en ese tanque.

— ¢Y los superintendentes de planta?

— Buena pregunta. Pude averiguar que el superintendente de la planta de
coque de nuestra empresa —dijo enfatico y colocando el dedo indice bajo uno
de sus ojos— y el de la planta de aceites livianos de Emresa sabian de este
exceso de produccion.

— Jorge, pero nuestro supervisor tenia que habernos avisado, porque esto
se refleja en la disminucion de los residuos y sedimentos para quemar; hay
una cantidad acordada en el contrato.

—Tienes razéon. Pero hay mas. El superintendente de la planta de
Aceites Livianos de Emresa en C sabia por qué se llenaba su tanque de
almacenamiento y lo habia comunicado a su gerente de Operaciones. En
cambio, en las oficinas del Departamento de Carbdon en D, la de Aceites
Livianos en T y la Gerencia de Compras en F de nuestra empresa desconocian
totalmente este cambio en la produccion de Emresa.

—Gracias por lo que me toca...
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CASO PRACTICO-SEMANA N°9:

Don Mario
SECCION oo s e APEllidos & e s
DOCENE ..o e NOMDBIES & oot
Unidad : Cuarta Semana: Decima segunda Fecha Y U S

Duracion : 70 minutos

PROPOSITO: Identificar, discutir y explicar diversas alternativas de solucién en el
subsistema de aprovisionamiento haciendo uso del método de caso. J

A sus cincuenta y siete afos, Mario Polar, uno de los transportistas mas
exitosos y respetados de la ciudad de Arequipa, aun recuerda, como si fuera
ayer, el dia en que su padre le heredd la empresa de transporte. Todo
comenzd con solo cinco camiones y un terreno cercado como cochera.

Cuando tomd la administracién de la empresa, don Mario no conocia del
todo el negocio, pero gracias a su tenacidad y buenos contactos, logré
rapidamente convertirse en uno de los transportistas oficiales de la fabrica de
leche evaporada Juana la Lechera en la zona norte del Peru.

Después de veinte afios de arduo trabajo, don Mario daba empleo a
noventa personas y sus activos se habian multiplicado. Ahora tenia veintitrés
camiones de 40 toneladas cada uno; dos amplios terrenos, uno en Lima (7 mil
m?) y otro en Arequipa (10 mil m?); dos talleres de reparacién de vehiculos
pesados; dos casas, una en Lima y otra en Arequipa; siete camionetas pick-up
y un automdovil; asi como equipos de oficina; todo ello valorizado en alrededor
de un millén de ddlares. Ademas de los bienes materiales, don

Mario contaba con el respeto de sus trabajadores y de las empresas a
las que brindaba servicios.

Debido al mercado ganado y a la acertada administracién ejercida, el
exitoso transportista obtuvo un fondo de quinientos mil délares para invertirlos
en cualquier otro negocio. Asi, aprovechando las muy buenas relaciones
comerciales y la amistad cultivada en los veinte afios de servicio a los
funcionarios de Juana la Lechera, les propuso que le concedieran Ila
distribucién de leche evaporada en una de las zonas adonde transportaba el
producto.

—Nos interesa su propuesta, don Mario. La zona que le asignariamos seria
la de Chiclayo, donde se consume sesenta y un mil cajas de leche evaporada.
En esta zona ya existe un distribuidor, pero creemos que no aprovecha bien todo
el mercado. Como condiciones, solo exigimos que usted
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comparta la distribucidon con el distribuidor actual, que cumpla con los
requisitos legales correspondientes y la inversién en infraestructura, al igual
que los otros distribuidores; y que no interfiera en el servicio de transporte
con los otros distribuidores del area norte, especialmente Chiclayo. éQué le
parece, don Mario? —dijo el representante de Juana la Lechera.

—Me parecen condiciones razonables. Acepto —respondié don Mario con
gesto de alegria y satisfaccion.

Al dia siguiente, .se firmd oficialmente el contrato. Don Mario se
encontraba muy entusiasmado y decidido con el nuevo negocio; su
experiencia con la empresa de transporte le daba la seguridad necesaria para
afrontar este nuevo reto.

—El distribuidor antiguo tiene demasiado personal: ocho administrativos
y diecisiete vendedores, y su local es muy grande, como para cinco mil cajas.
Yo no voy a cometer los mismos errores. Solamente alquilaré una oficina y un
depdsito para quinientas cajas, compraré dos camiones pequefios para la
distribucion local y contrataré un administrador y cuatro vendedores. Con buenos
sueldos y comisiones, lograré capturar y ampliar el mercado en pocos meses.
Ademas, tengo los vehiculos de la empresa de transporte para distribuir
en provincias y areas intermedias si es necesario. iMi distribuidora sera un éxito!
—explicd su plan don Mafio.

Un mes después, se iniciaron las operaciones en Chiclayo tal y como lo
habia planeado don Mario. Sin embargo, y para su pesar, nada sali6 como lo
esperaba. La competencia con el otro distribuidor, las empresas de leche
fresca y la empresa local de leche evaporada lo obligaron a cambiar sus
planes. Don Mario se vio forzado a adquirir cuatro vehiculos mas y a contratar
a ocho vendedores adicionales, a lo que se sumo tener que compartir su margen
de ganancia con los minoristas.

Aungue don Mario actud rapidamente, los reajustes no dieron resultado.
Al cabo de diez meses, los balances registraban pérdidas considerables. El otro
distribuidor, en cambio, mantenia su mismo nivel de ventas.

Desconcertado por la situacion, don Mario decidid reevaluar
detalladamente varios aspectos basicos de la distribuidora:

1. La distancia y el tiempo del centro de produccion a los centros de

distribucién.
Destino Distancia Tiempo
Arequipa-Tumbes 2,350 km 5 dias
Arequipa-Piura 2,080 km 4 dias
Arequipa- 3 diasy
Chiclayo 1,800 km medio
Arequipa-Trujillo 1,591 km 3 dias
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El aumento en los tiempos de transporte ele Arequipa a las ciudades
del norte. Llegar a Chiclayo ahora demora cinco dias, ya que el
producto (que no tiene stock y es requerido por los clientes
importantes) se reparte con los camiones desde la fabrica.

La venta diaria promedio (240 cajas) y la capacidad de transporte de
cada camidn (200 cajas).

La estructura de precios en ddélares, en la cual los margenes del
distribuidor y del minorista son de 5.50 ddlares como maximo (si se
llega a un acuerdo, no se debera subir el precio final al publico).

Destino Tumbes | Piura | Chiclayo | Trujillo
Precio de fabrica 16.00 16.00 16.00 16.00
Flete 2.60 2.37 2.20 1.87
Margen del 2.33 2.33 2.33 2.33
distribuidor
Margen del minorista 3.17 3.17 3.17 3.17
Precio al publico 24.10 23.87 23.70 23.37

5. El nivel de participacién en el mercado (5% para don Mario y 95%
para el otro distribuidor).

6. Los reclamos de los distribuidores del norte para que se cambie de
transportista, pues sospechan que don Mario se esta favoreciendo al
transportar sus propios recursos.

7. El otorgamiento de crédito a los clientes con deuda inferior al 50%
de la venta anterior, con el afan de incrementar las ventas.

Mientras don Mario continuaba buscando soluciones para |la
distribuidora, su mano derecha en la empresa de transporte lidiaba con los
problemas de imagen institucional generados por su jefe al utilizar los
vehiculos de la empresa para transportar los recursos de la distribuidora.
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CASO PRACTICO-SEMANA N°10:

Aroma S.A.
AT L T — APEllidos & e s
DOCENE ..o e NOMDBIES & oot
Unidad : Cuarta Semana: Décima tercera Fecha Y U S

Duracion : 70 minutos

-

PROPOSITO: Calcular y describir los costos de compras, almacenamiento y
distribucién considerando todos los elementos de la operacidn logistica.

)

La empresa Aroma S. A. fue fundada en el afo 2008 por los hermanas
Jorge y Edmundo Verdastegui con el objetivo de producir y comercializar
colonias en el mercado peruano, rubro en el que habian incursionado
anteriormente de forma artesano.

Desde su fundacion, esta mediana empresa se ha caracterizado por
producir grandes cantidades de colonia para hombres y mujeres de los
estratos .socioecondmicos medio, medio bajo y bajo del Perd, sobre todo de
Lima. Aunque la competencia en el mercado es cada vez mayor. los bajos precios
y la aceptacion de las fragancias de Aroma permiten vender casi la totalidad de
su produccion.

Para la fabricacion de las colonias, la empresa cuenta con una planta
equipada con diez tanques de cemento recubiertos interiormente con pintura
epoxica. La produccién se realiza manualmente con el apoyo de dos operarios:
se descargan dos tanques de colonia mientras otros dos tanques se
encuentran en proceso de nitrado y dos mas en proceso de maceracion; los
cuatro tanques restantes se emplean para el transvasado Yy filtrado del alcohol.
Los tanques se llenan con 800 litros de producto debido a que se trabaja con
cilindros de alcohol de 200 litros (en cada lote de colonia producida se consumen
tres cilindros de alcohol"). La produccidn se lleva a cabo en quince dias (siete
dias para el filtrado del alcohol y ocho dias para la maceracion).

Utilizando la capacidad maxima de la planta, se producen 640 litros de
colonia al mes, lo cual equivale a 12,800 envases de plastico de 50 mililitros
(3,200 envases a la semana). Los instintos requeridos para los procesos
productivos se adquieren directamente en el mercado nacional de forma
mensual, a excepcion de las esencias de perfume (floral, viélela, lavanda y
citrica), que se deben importar de Estados Unidos.

Por su parte, el sistema de distribucién de la empresa es bastante
sencillo y no implica cuidados especiales. En términos generales, se cuenta
con una pequefia unidad de reparto que distribuye diariamente los productos a
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los mayoristas, quienes realizan previamente sus pedidos en la propia planta.
El promedio diario de repartos es de 420 envases (35 cajas de 12 frascos cada
una); muchos de los pedidos se abastecen por partes y necesitan varios dias
para su entrega total.

En los ultimos dos meses, los mayoristas que colocan los productos Aroma
en las ciudades de la cosca norte del pais han comprado el 15% de la produccion
total, claros indicios de que esa zona es un mercado potencialmente
favorable para la empresa.

Xk %k

Todo marchaba muy bien en Aroma hasta que de manera repentina se
presentd una oportunidad que podria cambiar totalmente el futuro de la
empresa. Perfume Ltd., compaiia de Miami con operaciones de distribucién en
Centroamérica y Sudameérica, propuso a Aroma comprarle toda .su produccion
para venderla en Ecuador y Bolivia. La compafia extranjera estaba dispuesta a
pagar los mismos precios que el mercado nacional si Aroma colocaba la
mercaderia en las fronteras con esos paises, es decir, en Tumbes y Fufio. En
todo ello pensaban los hermanos Verastegui cuando recibieron una nueva
llamada de Perfume.

—Edmundo, acaban de llamar otra vez de Perfume. Quieren que
respondamos en dos dias como ultimo plazo. Tenemos que decidir entre hoy y
mafana si aceptamos su propuesta —dijo Jorge a su hermano.

—AUNn no lo sé Jorge. Es un gran volumen, y el primer embarque seria
en noventa dias. Tendriamos que ampliar la planta; es bastante gasto y poco
tiempo. La inversidn seria tan alta como comprar una planta nueva, y nos
tomaria sesenta dias poner en operacién nuestro sistema logistico. Es muy
riesgoso...

Los hermanos Verastegui sabian muy bien que el hecho de exportar
significaba incurrir en mayores gastos y que la exactitud en las fechas de entrega
pactadas era sumamente importante (ver anexo),

—Yo sé que es riesgoso, pero las utilidades serian muy significativas si
todo sale bien: ademas es la oportunidad perfecta para ampliar la plafiia. Con
una buena logistica, no tendremos ningun problema, y no olvides que
podemos negociar las condiciones para el inicio de las operaciones.

—Si, lo sé, ya hemos discutido y estudiado todo eso.

Asi continuaron conversando y discutiendo los duefios de Aroma, sin poder
tomar una decisién, y el tiempo que tenian para hacerlo no era su mejor aliado.

—Si, lo sé, ya hemos discutido y estudiado todo eso.
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Asi continuaron conversando y discutiendo los duefios de Aroma sin poder
tomar una decisién, y el tiempo que tenian para hacerlo no era su mejor aliado.

Tabla 1. Estructura de costos y precio de venta (en US$)

Produccion
Costos variables

Alcohol 96° 1.77
Agua destilada 0.24
Permanganato de potasio 0.01
Perfume concentrado 0.60
Filtro 0.04
Envase 0.75
Etiqueta 0.18
Caja 0.43
Costos Fijos
Luz 0.01
Mantenimiento 0.02
Mano de obra .08
Ventas
Transporte 0.20
Administracion
Sueldos 0.78
Total costos 5.11
Precio de venta de Aroma 6,67
Impuesto general a las ventas (18%) 1.20
Precio de venta al mayorista 7.87
NOTA: Aroma vende todas sus colonias al mismo
precio

Tabla 2. Formula para producir 1,600 litros de colonia (3,200
envases)

Elementos Cantidad
Alcohol 96° 1,200 litios
Agua destilada 366 litros
Permanganato de 0.030 kilos
potasio
Perfume concentrado 37.4 kilos
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Tabla 3. Costo de transporte a las fronteras (US$)

Frontera Flete terrestre
Lima-Tumbes | 1,050/camidén exclusivo de 18
3
m
0.79/kg en 48 horas
Lima-Puno 1,280/camidn exclusivo de 18
3
m
0.83/kg en 72 horas
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