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1. RESUMEN

A lo largo del tiempo siempre se tratd de estudiar a las empresas de manera que sea
posible aumentar su eficiencia operativa y rentabilidad, por lo que desde que se las empezd a
ver como sistemas abiertos que deben estar en constante relacién entre si y con el medio
ambiente que les rodea, las mismas debieron estar en constante actualizacion para adaptarse a
los cambios que se presenten en el entorno.

Este estudio de caso esta realizado sobre una empresa familiar (la cual entra en la
categoria de Pyme) que tiene como finalidad la venta y colocacién de baterias para
autos/camionetas/camiones/aviones, denominada “NDR” (nombre pseuddnimo para preservar
la confidencialidad). La empresa bajo andlisis esta en el rubro hace mas de 50 afios, donde
intervienen 3 personas en su funcionamiento ademds de un unico duefio, el cual tiene gran
conocimiento tanto de la empresa como del mercado, pero no sobre las adecuadas técnicas
para administrar la misma.

Se comenzard con un diagndstico inicial de la situacidn presente de la empresa, en el
cual se espera identificar los problemas y debilidades en cuanto al manejo de recursos de la
organizacion. Posterior a ello proponer mejoras para la gestién de inventarios de la Pyme
haciendo énfasis en la correcta utilizacion de la infraestructura actual e implantar técnicas para
el manejo de los mismos (debido al alto costo que implican), para que de esta manera se puedan
sentar las bases sobre cémo se debe gestionar dichos recursos y tener una vision hacia la mejora
continua en estos procesos.

Segun lo expuesto anteriormente, el presente trabajo va a seguir un enfoque mixto el
cual facilitard el andlisis tanto de la parte cualitativa como cuantitativa del trabajo de
investigacion, con un disefio de Investigacion-Accion para adentrarse en la situacién actual de la
empresa y proponer mejoras para su funcionamiento.

Palabras clave: empresa familiar — gestion de inventarios — adaptarse al cambio — mejora
continua
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2. INTRODUCCION

La empresa “NDR” es una Pyme familiar con mas de 50 afios de trayectoria en el
mercado, una de las pioneras de la venta de baterias en la provincia de Tucuman. El fundador
de la empresa fue un emprendedor tucumano que trajo la idea de los EEUU sobre la forma de
produccién y comercializacién de las mismas, el que tuvo un préspero desempeiio a lo largo del
tiempo y actualmente su hijo es quien toma el rol de duefio de la empresa donde hace tiempo
se dejd de lado la fabricacién de las baterias para obtenerlas mediante importacion de los
mejores fabricantes de Sudamérica. El local se encuentra ubicado en San Miguel de Tucumadn,
en la zona de Suipacha y Av. 24 de septiembre.

La misma se encuentra clasificada como de las empresas comerciales, aquellas que son
intermediarias entre el productor y el consumidor, donde comercializa tanto con grandes como
pequefios clientes.

Actualmente la empresa estd dirigida por su Unico duefio, el cual tiene un titulo de
Ingeniero lo que le da gran facilidad para detectar las necesidades de los automoviles que
ingresan, sumado a que conoce todo sobre los productos que se venden en el negocio. En cuanto
a la operativa de la organizacidon, tanto el duefio como el administrador realizan todas las
actividades de la empresa como ser compra, venta, cobranzas, apertura y cierre del local y
colocacién de baterias, ésta ultima a excepcidon del turno tarde, la cual es realizada por el
encargado de taller que ademas de la colocacién trabaja en el mantenimiento de las mismas, su
reposicion y adecuada carga.

La empresa desde hace 30 afios y hasta el presente se manejo de la misma manera,
caracterizdndose como tradicional y con una estructura lineal teniendo las decisiones muy
centralizadas en su duefio, el cual es muy reacio al cambio y sobre todo a las actualizaciones
sobre cdmo administrar la empresa.
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3. SITUACION PROBLEMATICA

La empresa gracias a su larga trayectoria consiguié un gran renombre en el rubro y ha
mantenido estable su nivel de ventas en el mercado (aunque fue disminuyendo en los ultimos
afios), pero su manera de administrar no se actualizd en ese lapso de tiempo asi como las
actividades de gestidn las cuales se realizan sin una planificacion o diagndstico previo, actuando
solo cuando se presenta la situacion critica, quedando muy precaria tanto la evaluacién de la
empresa afo a afio como la gestién de sus recursos. Siendo ésta ultima una gran barrera para la
eficiencia operativa debido que gran parte de la inversion de la empresa se encuentra en los
inventarios, por el alto costo que representan.

A pesar de que la empresa “NDR” posee una infraestructura mas que adecuada para el
resguardo de los productos, no se la aprovecha de manera eficiente lo que denota en la
operatoria normal de la empresa situaciones como: demora en las entregas, perdidas
monetarias en las compras, problemas de liquidez, inconsistencias en el manejo del stock,
perdida de informacién del estado de las baterias (debido a su tiempo de caducidad) y faltantes
o grandes excedentes de las mismas lo que imposibilita cumplir adecuadamente la demanda del
mercado.

Al no tener un control ni gestién del mismo provoca que las decisiones por parte del
duefio se tomen de manera reactiva e intuitiva, debido a que solo se actua cuando hay
problemas criticos en los inventarios por la poca informacidn que se maneja sobre ellos.

Dado el problema de investigacion se plantean las siguientes preguntas:

- ¢Cudles son los procesos actuales hasta entregar el producto al cliente?
- ¢Cudles son los mecanismos de control de inventario de la empresa?

- ¢éQué modelos se podrian implementar para mejorar la situacion actual?

4. OBJETIVO GENERAL

El objetivo general del siguiente trabajo es proponer mejoras en la gestién de
inventarios de la empresa basdandose en un enfoque de mejora continua, con el fin de lograr la
eficiencia operativa.

5. OBJETIVOS ESPECIFICOS

Para cumplir con el objetivo antes mencionado, se definieron las siguientes metas de
estudio:

- Determinar los procesos que se llevan a cabo en la gestidn de inventarios
- Relevar los mecanismos de control implementados actualmente en la empresa
- Proponer técnicas y herramientas para mejorar la gestién de inventarios de “NDR”
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6. MARCO METODOLOGICO

Segln lo expuesto anteriormente, el presente trabajo va a seguir un enfoque mixto el
cual facilitara el andlisis tanto de la parte cualitativa como cuantitativa del trabajo de
investigacion, para el andlisis se implementara del tipo explorativo-secuencial DEXPLOS, este
disefio implica una fase inicial de recoleccidn y andlisis de datos cualitativos seguida de otra
donde se recaban y analizan datos cuantitativos.

El disefio serd de Investigacion-Accion para adentrarse en la situacion actual de la empresa y
proponer mejoras para su funcionamiento.

Las técnicas de recoleccidon de datos que se aplicaran en el trabajo son:

® Observacion en la empresa: sobre el funcionamiento de la empresa y la situacién en la que
se encuentra, su sistema de gestion, herramientas de control y operatoria general del
mismo. Ademas de observar elementos especificos de la Pyme: ubicacion, competencia,
tamarnio, distribucidn, vias de acceso, poblacidon y clientes.

® Entrevistas informales con el duefio, el administrador y el encargado del taller: se propone
una reunidn para conversar e intercambiar informacidon entre el entrevistador y el
entrevistado.

® Revision, recoleccion e interpretacion de los documentos y registros que se posean

® Base de datos historicas de la empresa

7. MARCO TEORICO

Alo largo del trabajo, se abordaran conceptos claves que forman la base para el estudio
a realizar, a continuacién, se hard un recorrido por los mismos:

“NDR” estd identificada como una empresa comercial la cual es definida por Sinisterra,
Gonzalo (2011) como un ente u organismo privado que estd constituido por personas y
materiales, que se dedica al acopio de productos que distribuird en el mercado mediante la
intermediacién de productos entre el productor y el consumidor final con objetivo de obtener
ganancia de las transacciones realizadas. Debido a su tamafio y facturacion se la considera una
Pyme que segun el Ministerio de Desarrollo Productivo de Argentina hace referencia a una
empresa compuesta por un nimero reducido de trabajadores y con un volumen de ingresos
netos moderado, la cual puede estar integrada por una o varias personas y su categoria se
establece de acuerdo a la actividad declarada, a los montos de las ventas totales anuales o a la
cantidad de empleados.

El modelo o estructura organizacional se define como la forma en la que se distribuyen
los departamentos, actividades, grupos y profesionales en una empresa. Asi lo indica STEPHEN
Robbins (2013) donde resalta que cada area de una compaiiia debe estar alineada segun sus
objetivos en comun.

Como sefald DRUCKER, Peter (1979) "una estructura organizativa pobre hace
imposible el buen trabajo, no importa lo buenas que son las personas". Es asi que existen
algunos tipos principales de modelos organizacionales, los cuales son son: funcional, por



Universidad Nacional de Tucumdn °
Facultad de Ciencias Econdmicas I
Instituto de Administracioén
XIll Muestra Académica de Trabajos de Investigacion +
de la Licenciatura en Administracion

proyecto, divisional y lineal (donde la linea de autoridad es bien clara, pues se trata de un alto
directivo que controla y supervisa varios niveles organizacionales).

Dentro de cada estructura y tipo de organizacién se llevan a cargo procesos para poder
perseguir la finalidad de las mismas, Hammer y Champy (1994) definen a los procesos como “un
conjunto de actividades que recibe uno o mas insumos y crea un producto de valor para el
cliente”, debe también ocuparse del estudio de las causas y condiciones por las cuales se
transforman las entradas en resultados. Los tipos mas comunes que se desarrollan en una
organizacion son los siguientes: Ventas, I1+D, Suministro de Productos y Servicios,
Aprovisionamiento, Almacenamiento, Responsabilidad de la Gestidn, Gestion de Recursos y
Medicidén, analisis y mejora, entre otros.

Para realizar un adecuado andlisis y diagndstico sobre una organizacion es fundamental
herramientas del tipo descriptivas, entre las cuales se encuentran las mas importantes y las que
se van a utilizar en este trabajo de investigacion, ellas son:

e Analisis FODA: estas siglas son un acronimo de las palabras fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas, e identifican una matriz de anadlisis que permite diagnosticar la
situacién estratégica en que se encuentra una empresa, organizacion, institucién o persona,
a fin de desarrollar con éxito un determinado proyecto. El estudio de la matriz FODA permite
identificar problemas, prever escenarios, predecir complicaciones, observar soluciones,
visualizar puntos débiles de la entidad y transformarlos en fortalezas y oportunidades.

e Cadena de valor de Porter: se trata de una herramienta de gestion que permite analizar las
actividades que aportan valor a una empresa, distribuyéndolas en actividades principales o
primarias: las dedicadas al desarrollo del producto o servicio que genera valor a la empresa,
y actividades secundarias o de soporte: que son aquellas necesarias para el correcto
funcionamiento de la empresa. La Cadena de Valor de Porter busca incrementar la
rentabilidad de la empresa a través del conocimiento interno de la misma, potenciando las
actividades que valoran los clientes y generan ingresos rentables, mientras que se reducen
las actividades de bajo valor afiadido. El objetivo de la Cadena de Valor es identificar cuales
son las fuentes de generacién de valor de la empresa en el proceso de produccion de sus
bienes o servicios.

El almacenamiento es fundamental ya que se relaciona con todos los procesos e incide
en toda la operatoria de la empresa, por lo que administrar los inventarios de manera correcta
y oportuna es clave para el desenvolvimiento organizacional. En primera instancia hay que
definir qué se entiende por inventario donde para Chase, Jacobs y Aquilano (2009) un inventario
son las existencias de una pieza o recurso utilizado en una organizacién, en el caso de “NDR” el
inventario serdn todos los productos con los que cuenta para la venta.

Debido a la importancia del estudio de inventarios IZAR, Juan (2012) aclara que el
mismo dentro de la empresa cumple con ciertas funciones, tales como:

. Tener un nivel de stock suficiente para cubrir las necesidades y exigencias de los clientes
en periodos precisos para evitar pérdida en ventas, y pérdida de imagen y confianza de los
clientes.

. Equilibrar las compras con las ventas, regulando el flujo de adquisiciones y entregas
dentro del almacén que nos beneficie sobre la competencia.

. Evitar la escasez que puede darse por la fluctuacion de la demanda como por tardanzas
en el abastecimiento de mercaderia.
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Teniendo presente que se entiende como inventario, la gestidon del mismo es critica
para su eficiencia, por lo que Garcia Corin (2008) la define como la aplicacién de procedimientos
y técnicas que tienen por objeto establecer y mantener las cantidades mas ventajosas de
articulos minimizando los costos que generan, y asi contribuir a lograr los fines de la
organizacion. Uno de los aspectos mas importantes de ejercer un eficaz control sobre los
inventarios se basa en que “el manejo efectivo de los inventarios es esencial a fin de
proporcionar el mejor servicio a los clientes. Si la situacidon de pedidos atrasados o falta de
articulos en bodega se convierte en una situacidn constante, se invita a la competencia a llevarse
el negocio sobre la base de un servicio mas completo”

Para Suares, Maria (2012) dentro de los modelos para gestionarlos se encuentra entre
los mds relevantes se encuentra el de la técnica ABC:

El Analisis ABC es un método de clasificacidon de inventarios que permite asociar cada
clase o categoria de productos con su importancia para la empresa. El inventario ABC ayuda a
las organizaciones a identificar qué productos son criticos para el éxito y rentabilidad del
negocio. Lo anterior se logra calculando el valor de consumo de cada uno, es decir, el nimero
de unidades vendidas, multiplicadas por su costo unitario.

Segun el Principio de Pareto el inventario ABC se basa en identificar el 20% de los
productos que genera aproximadamente el 80% de los resultados econdmicos y los categoriza
como productos Clase A, al siguiente 30% de productos los clasifica como productos Clase By al
50% restante como productos Clase C.

Por lo tanto, podemos resumir la clasificacién ABC de la siguiente manera:

A. Los productos de la Clase A son muy importantes para el negocio, por lo que requieren de
un control cercano y cuidadoso.

B. Los productos de la Clase B son menos importantes que los de la Clase A, pero mas
importantes que los de la Clase C.

C. Los productos de la Clase C son marginalmente importantes, por lo que necesitan menos
atencién y control.

Otro aspecto a tener en cuenta sobre el stock es el Layout del almacén que tiene
como principal objetivo la planeacidn en la ubicacién de los productos en el depdsito para
minimizar el costo total de almacenamiento, es decir minimizar la distancia total recorrida en el
almacén.

Dependiendo del tamafio del almacén es posible realizar definiciones de layout sin
necesidad de recurrir a métodos matematicos, basados en cuatro criterios:

1. La compatibilidad como su propio nombre lo indica, significa que los productos sean
considerados compatibles y que no haya ninguna restriccion de seguridad en su ubicacion
proxima.

2. La complementariedad lleva el supuesto que los productos son retirados en conjunto y
deben ser almacenados unos cerca de otros.

3. El layout por rotacién tiene como propdsito minimizar los costos de movimiento de
materiales por la localizacién de los productos de alta rotacion cerca de las zonas de salida
y los de baja rotacién lejos de la salida.
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4. Mientras que el layout por volumen tiene en cuenta la dimensidn del producto, es decir, los
productos de mayor dimensién deben ser almacenados lo mas préximo posible a la zona de
salida.

El layout debe realizarse respetando las reglas basicas del buen almacenamiento
ademads de evitar zonas y puntos de congestion, facilitar las tareas de mantenimiento y
determinar los medios necesarios para obtener la mayor velocidad de movimiento posible y asi
reducir los tiempos de trabajo.

Ejemplo de layout con fundamentos de la técnica ABC:

e e ZONA DE ZONA DE
DESCARGA CARGA —

|

| oromss e | we | = =
| gk | am | B E
wE B

ESPACIO DE TRANSITO SEGURO

ARTICULOS DE
CLASE A:
Fuerte rotacién

\

ARTICULOS DE
CLASE B:
Media rotacion

ESPACIO DE TRANSITO SEGURO
ESPACIO DE TRANSITO SEGURO

ARTICULOS DE
CLASEC:
Baja rotacion

Fuente: ingenieriaindustrialonline.com

Como la busqueda de este trabajo es ayudar a alcanzar la eficiencia operativa en la
gestion de inventarios, se puede definir a la misma como el conjunto de practicas que se realizan
en la empresa para que sus recursos se utilicen de la mejor manera posible. De esta forma, los
resultados pueden estar orientados tanto a reducir las fallas de productos y/o servicios, como a
ofrecer mejores entregas, mas rapidamente.

Finalmente se propone establecer una “rueda” para que las mejoras propuestas de
este trabajo influyan a futuro en la empresa de manera continua, por lo que en la aplicacién de
herramientas y técnicas sobre el trabajo se va a seguir la filosofia de PDCA impuesta por DEMING
William. Este ciclo PDCA, también denominado espiral de mejora continua, es una metodologia
orientada a mejorar un procedimiento, localizando la causa de un problema y corrigiéndola.
Normalmente se muestra como una rueda, ya que se concibe como un proceso ciclico con las
etapas de planificar, hacer, verificar y ajustar:
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PLANIFICAR

identificar el problema

ACTUAR

implementar HACER

la mejor
soluciéon probar posibles
soluciones

CONSULTAR

verificar efectividad

Fuente: safetyculture.com

Las 4 etapas de la rueda de Deming aplicadas a la logistica de inventarios:

1.

7

7.1

Planificar: el objetivo de esta etapa es definir el problema o el procedimiento que se quiere
mejorar. En logistica, llevar un control exhaustivo del almacén a través de unas métricas
definidas es esencial para identificar las areas que estan fallando.

Realizar: la etapa de “hacer” en el ciclo PDCA también es conocida como la etapa de testeo.
Consiste en ejecutar la accion elegida y eliminar las causas del problema.

Verificar: se trata de evaluar los resultados, comparando el plan ejecutado con el planteado.
A partir de la informacion recabada, se suelen utilizar herramientas de visualizacién de
datos, con graficas y diagramas.

Ajustar o actuar: Una vez que el ciclo se ha demostrado efectivo, hay que documentar el
cambio, estandarizarlo y controlarlo. Esta informacién es recomendable ponerla a
disposicion de la plantilla, organizando, por ejemplo, sesiones de formacion.

APLICACION DE HERRAMIENTAS
ETAPA CUALITATIVA

Siguiendo la metodologia elegida, se procedié en primera instancia (para conocer la

empresa y recolectar datos sobre su entorno) a utilizar herramientas de investigacion

cualitativas, las cuales fueron la observacion pasiva y las entrevistas con el duefio, el

administrador y el encargado de taller, ya que estos son quienes tienen contacto con la

operatoria de la empresa y el manejo de inventarios. A partir de estas herramientas y mediante

la triangulacidon de datos de lo recabado en la inmersidn de la empresa, se pudo obtener e

interpretar la siguiente informacién primero realizando un andlisis global de las caracteristicas

de la empresa para luego decantar en una descripcién mas detallada de la estructura y sus

procesos:
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7.1.1 ANALISIS DE LA ORGANIZACION Y SU ENTORNO
FODA

Segun los datos obtenidos y la informacion relevada, se pudo establecer las principales
caracteristicas de la empresa vista en su conjunto, primero mediante un andlisis FODA, el cual
se presenta a continuacion:

Tabla n°1: Andlisis FODA

% Gran infraestructura fisica del

2
L <4

Escaso personal
establecimiento

2
L <4

Sistema de informacion nulo

% Amplios depdsitos con grandes accesos % Disposicién fisica de las baterias
% Ubicacion estrategica ideal del local inadecuada

«* Experiencia en el rubro por mas de 50 afios | %* Tardanza en encontrar el producto
#% Costos fijos bajos solicitado por los clientes

% Baterias importadas y nacionales de calidad | ** Répido deterioro de las baterias por su
naturaleza debido al tiempo sin uso

O/
%

Baja rotacidon de productos

2
%

Sin estrategia formalizada

GPORTUNIDADES Y T —

#* Gran nimero de proveedores #* Situacién  econdémica del pais
** Mercado automovilistico en constante (inestable)
crecimiento ** Aumento en el desarrollo tecnolégico
+* Competidores que no logran cumplir con de la informacion y comunicacion
altos niveles de calidad #»* Restricciones e impuestos altos para

% Posibilidad de brindar servicios distintos importar

ademas del cambio de baterias

2
%

Mercado cada vez mas orientado a

+* Mayoria de competidores no poseen la competencia por precio

estructura fisica necesaria para el rubro

Fuente: Elaboracién propia.

La interpretacion de dicho andlisis FODA implica evaluar y comprender cémo se
relacionan estos cuatro aspectos entre si, donde se puede observar como las fortalezas estan
relacionadas con la estructura fisica de la empresa donde tiene un recurso muy valioso con
respecto al rubro en el cual se encuentra, mientras que las debilidades giran en torno al
ineficiente manejo del stock sobre el cual no se lleva un control ni una disposicién que posea
sentido. Por el momento “NDR” posee muchas oportunidades en el mercado que si las
aprovecha puede generar un diferencial importante, asi como las amenazas que se detectaron
en el ambiente (tanto a nivel pais como a nivel del mercado) deben ser de mucha importancia
para los administradores en los planes de accion venideros.
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CADENA DE VALOR

Luego se procedid a analizar de manera interna la empresa mediante la

determinacion de su cadena de valor (propuesta por Michael Porter), donde identificamos

factores positivos, aquellos que agregan valor, como también podemos detectar los procesos

gue no afiaden casi ningun valor. Comenzamos analizando las actividades primarias:

Logistica interna: En “NDR” se realiza una correcta recepcion de los productos necesarios
para brindar el servicio adecuado, tanto en la venta como en el mantenimiento de las
baterias.

Operaciones: Se trata de gestionar de mejor manera (con los recursos disponibles) el
almacenamiento y la manipulacidon del inventario, aunque no se tenga un orden, para
garantizar la rapida disponibilidad de las baterias requeridas.

Logistica de salida: Se establece una distribucion eficiente para entregar a domicilio las
baterias a los clientes de manera oportuna y confiable, asegurando la integridad de los
productos durante el transporte.

Marketing y ventas: Se desarrollan estrategias de marketing (como ser publicidad en
estadios deportivos y redes sociales) centradas en resaltar los beneficios de las baterias, la
atencién al cliente y la experiencia en el servicio. Se realizan las ventas mediante canales
personalizados con asesoramiento al instante para ayudar a los clientes en la eleccion de las
baterias adecuadas (luego de su diagndstico vehicular).

Servicio: Se brinda una atencion al cliente excepcional, desde el asesoramiento previo a la
instalacion hasta el servicio postventa, donde se ofrece soporte técnico, generando
confianza y fidelidad en los clientes gracias a los controles periédicos de las baterias vy el
estado general del vehiculo.

Y posteriormente analizamos las actividades secundarias (de apoyo):

Infraestructura de la empresa: La empresa posee una infraestructura sélida que respalda
sus operaciones y genera gran diferencial por su ubicacién y accesibilidad.

Gestion de recursos humanos: Se recluta y capacita a empleados enfocados en brindar una
atencion al cliente excepcional y eficiencia en sus operaciones.

Tecnologia: Aunqgue el desarrollo tecnoldgico sea limitado, la empresa utiliza herramientas
basicas, como sencillos sistemas de comunicacién, para agilizar las operaciones internas y
mejorar la interaccion con los clientes y proveedores.

Compras/aprovisionamiento: La empresa establece relaciones con proveedores confiables
de baterias para autos/camionetas/camiones, asegurando un suministro de productos de
calidad.
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Figura 1: llustracién de la cadena de valor de “NDR”

Infraestructura:
Gestion de recursos humanos:

Tecnologla:

mm m
interna; salida;

Fuente: Elaboracién propia. Mediante: Creately.com

Con esta cadena de valor de “NDR”, vemos como esta empresa comercial se enfoca
en la atencidn al cliente y la experiencia en el servicio como elementos clave para diferenciarse
en el mercado de venta de baterias para vehiculos. Estas actividades permiten ofrecer un valor
agregado a través de la calidad del producto, la asesoria personalizada y el soporte continuo,
mediante la garantia y un eficiente servicio postventa. Debido al alto coste que representa los
inventarios en este rubro, podemos ver como impacta su uso en 3 actividades primarias y 1
secundaria, por lo que es un recurso el cual debe prestarse mucha atenciéon sobre cdmo
gestionarlo, para mejorar la eficiencia y tener un aumento en el margen de la cadena de valor
de la empresa.

7.1.2 DESCRIPCION DE LA SITUACION ACTUAL DE LA EMPRESA

En cuanto a la operativa de la organizacién, actualmente se encuentra dirigida por su
Unico duefo quien posee el titulo de Ingeniero lo que le da grandes conocimientos a la hora de
diagnosticar las fallas de los vehiculos que ingresan a la empresa. Tanto el duefio como los dos
administradores realizan la gran mayoria de las actividades de la empresa como ser compras
menores, venta, cobranzas, apertura y cierre del local y colocacidn de baterias.
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Toda decisidén sea en materia de nuevos proveedores, productos o planes de accién a
tomar son realizadas por el duefio, sin intervencion del resto del personal.
Por ultimo, se encuentra el encargado de taller que ademas de la colocaciéon y medicién de
baterias realiza otras actividades dentro del depésito.
Por lo que en total en la operatoria de la empresa existen 4 personas: duefio, administrador “1”,
administrador “2” y el encargado de taller, éste ultimo quien se encuentra solamente en turno
tarde.

ARQUITECTURA ORGANIZACIONAL

La empresa desde hace 30 afios y hasta el presente se manejo de la misma manera,
caracterizandose como tradicional y con una estructura lineal teniendo las decisiones (ya sean
de poca o gran importancia) muy centralizadas en su duefio.

La contaduria y preparacion de impuestos se encuentra tercerizada en un contador
independiente al cual se le paga de manera mensual, tanto por la presentacion impositiva como
por asesoramiento financiero.

A continuacidn, de acuerdo a la informacion recabada, se presenta el organigrama no formal (el
cual fue establecido a través del transcurso del tiempo) que posee la empresa en su
funcionamiento en la actualidad.

Figura 2: Organigrama actual

Fuente: Elaboracién propia. Mediante: Draw.io

FUNCIONES DE LOS INTEGRANTES EN LA EMPRESA

A partir de las observaciones in situ y de las entrevistas realizadas, se pudo indagar
con respecto a las tareas efectuadas por los integrantes que hay una inexistencia de manual de
funciones (es decir, las funciones no estan aclaradas ni formalizadas), ya que las mismas fueron
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establecidas a través del tiempo sin un previo analisis o planificacién sobre cdmo se deberian
efectuar y por quienes. Si bien hay veces que las funciones del duefio junto con los
administradores se solapan y se superponen, se pudo encontrar diferencias entre ellas, a
continuacién, se detallan las mismas junto con las funciones que realiza el encargado de taller:

e Dueio: es el pilar de la empresa, el cual toma todas las decisiones con respecto a eleccion
de proveedores, determinacién de precio, compra de los productos, ventas de gran
volumen, apertura y cierre de local, ademas de ello también realiza el diagndstico del
vehiculo y su colocacién de bateria correspondiente

® Administrador 1 y 2: entre ellos y junto con el duefio comparten las tareas de compra
(donde cada uno aplica su propio criterio de eleccion), ventas de menor volumen, apertura
y cierre de local y también realizan la colocacién de baterias. Ademas de ello, reciben el
stock cuando llegan de los proveedores y “ven donde hay lugar” para ponerlos en el
depésito.

e Encargado de taller: ademas de la colocacién de las baterias (no realiza el diagnéstico del
vehiculo solo las coloca) trabaja en el mantenimiento de las mismas, su reposicion y
adecuada carga mediante los cargadores fijos de la empresa. Es el encargado de ordenar el
stock ingresante siguiendo las directivas de los administradores. También realiza
colocaciones a domicilio cuando es necesario, con su medio de transporte particular.

PROCESOS DESARROLLADOS EN LA EMPRESA

Como se pudo recabar de la inmersién en la empresa, los integrantes de la
organizacion no tienen un documento preestablecido en el cual se detallan las pautas y reglas
sobre cdémo deben realizarse ciertos procesos (como ser el de venta, compra y
almacenamiento), es decir, hay una inexistencia de manuales de procedimientos debido a que
todo se realiza de manera “intuitiva”.

Para comprender como funcionan los procesos en la organizacion se realizaran mapas
de procesos de las principales operatorias de la empresa como ser ventas y compras, de manera
que se pueda indagar la forma en que se llevan a cabo estos procesos y como es el trato que se
tiene con respecto a los inventarios:
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Figura 3: Flujograma de ventas actual

FLUJOGRAMA DEL PROCESO DE VENTAS
ADMINISTRACION SALON DE VENTAS
INICIO
¢ Acepta
compra el
cliente?
Fuente: Elaboracion propia. Mediante: Draw.io
Figura 4: Flujograma de compras actual
FLUJOGRAMA DEL PROCESO DE COMPRAS
ADMINISTRACION DEPOSITO

INICIO

Fuente: Elaboracién propia. Mediante: Draw.io
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En la Figura 3 y 4 se puede observar de qué manera se desenvuelven actualmente los
procesos de compras y ventas, y con respecto a ello, se pueden denotar las siguientes
inconsistencias e ineficiencias encontradas:

«» Se cuentan con pocas etapas en los procesos, se saltean pasos

«» No existe politica de compras alguna, se decide en el momento como realizar la misma

% Registro de ventas: se realizan en cuadernos donde se anota sus respectivos medios de pago

«* No hay una politica de seleccién de proveedores

#* Del flujo de ventas se distinguen algunos productos que son mas solicitados que otros, esto
no estd contenido por la ubicacién de los mismos en la sala de venta ni el deposito

%* No existe clasificacion alguna de los inventarios, en el depdsito se encuentran mezclados

%* El control es inexistente, debido a la falta de herramientas formalizadas con las cuales se
pueda realizar un seguimiento

#%* Se identifico un inadecuado layout el cual hace que, cuando se realiza una venta, al buscar
la bateria que fue ofrecida al cliente se tarde mucho tiempo revisando las estanterias y
exhibidores

%* Segun los administradores y el duefio, se realizan compras solamente cuando el proveedor
avisa que va a haber un aumento de precio. Esto repercute en que se produzca un sobre
stock de las baterias, lo cual desperdicia su vida util.

% Cuando se recibe la mercaderia no es revisada ni controlada adecuadamente

% Cuando llega la mercaderia, no estd preparado el espacio fisico destinado para su
almacenamiento.

%* Alvender las baterias, ya sea por mayor o por menor, no se realiza la baja de stock al instante
lo que proporciona incongruencias con el nivel de inventarios que se estima en el depésito.

% No se tiene el debido cuidado al manipular las baterias, ya que éstas contienen acido y
quimicos los cuales pueden dafiar a los empleados.

SISTEMA DE INFORMACION Y ACTIVIDADES DE CONTROL

La informacidn que recolecta la empresa (sea proveniente de las compras, ventas o
de los clientes) es volcada en cuadernos y demas anotaciones fisicas, no utiliza ningun tipo de
sistema de informacidn ni base de datos.

Tampoco posee un sistema de incentivos para sus empleados, ni bonificaciones por objetivos de
ventas o metas cumplidas.

Se observo que tanto el duefio como los administradores, intentan hacer un
seguimiento de las ventas y del stock de las baterias, pero todos estos controles se llevan de una
manera desorganizada e ineficiente. El medio en el que lo hacen es mediante la anotacién en
varios cuadernos donde plasman los registros de ventas (con sus respectivos medios de pago y
saldos adeudados en caso que exista), de las baterias vendidas o ingresadas y de las facturas de
los proveedores. Nada de lo mencionado anteriormente posee una correlacion o sentido alguno
en el formato de cdmo es realizado, lo que vuelve indtil su fin ya que se torna muy complicada
una posterior revision de los datos y analisis de los mismos.
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En materia de inventarios tampoco existen actividades que los contemplen, no se
controla el estado en el que desembarcan las baterias a la empresa (por falta de tiempo y de
personal cuando llegan) ni son adecuadas las condiciones en las que estan las mismas en el
depdsito. Por lo que al poseer una vida util que se va reduciendo a medida que pasa el tiempoy
gue esta se vuelve obsoleta, se debe tener un control exhaustivo por parte de la empresa para
no caer en perdidas debido a su posibilidad de quedar marginadas para la venta (se cuenta con
el medidor adecuado de Ultima generacion para realizarlo).

Figura 5: llustracidn de la forma de manejar los datos

T

Fuente: Internet.

NUBE DE PALABRAS

Para efectuar un cierre de la parte cualitativa, y englobar lo mds importante cuando
hablamos de aspectos subjetivos, se efectud un andlisis de la experiencia de los clientes
mediante las opiniones en Google sobre la empresa, donde se procedié a recabar los 31
comentarios que se efectuaron sobre la organizacidn con respecto al servicio y su atencion, para
plasmarlos en una figura representativa de los conceptos mas relevantes para los usuarios del
servicio de baterias. La calificacién promedio del mismo es de 4,5 estrellas (de 5 totales).

Figura 6: Grafico de las opiniones de los clientes de “NDR”

excelente
confiable

tremenda

Fuente: Elaboracién propia. Mediante: nubedepalabras.com
Como se puede observar hay algunas consideraciones que se repiten y tienen mas
peso para los clientes de NDR con respecto a la evaluacion del servicio, entre las mas destacadas
se puede nombrar a: calidad, atencién, confiable, precio, excelente, servicio, entre otras.
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7.2 ETAPA CUANTITATIVA

La segunda etapa consistid en la aplicacién de herramientas cuantitativas y su posterior
analisis.
Debido a que la forma de guardar la informacion por parte de la empresa es mediante
anotaciones fisicas, primero se llevo a cabo el registro en una planilla Excel la siguiente
informacidn recabada:
e Relevamiento de todas las ventas en el periodo enero-mayo del aifio 2023

ANALISIS DE PARETO Y ABC

A partir de la informacién obtenida de las ventas sobre los datos historicos de los 5

meses detallados anteriormente se llevé a cabo distintos analisis de frecuencias con Ia
herramienta de 80/20 de Pareto y luego un analisis ABC para comprender aquellos elementos
criticos del inventario teniendo en cuenta todos los tipos de bateria que se distribuyen.
En primera instancia se analizé la inversidn en inventarios de acuerdo al coste de cada articulo
por la demanda (obtenida de la planilla de ventas), su calculo fue sencillo debido a que la
empresa aplica un porcentaje de margen igual para todos los productos (un 35% sobre los
costos). Se pudo observar que el 78% de la inversidn se encuentra explicada por 5 de los 19
modelos de baterias que se comercializan: UB730, UB620, UB1240, DYN85 y UB670,
representados en la figura 5.

Figura 7: Diagrama de Pareto
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Fuente: Elaboracion propia. Mediante: Excel



Universidad Nacional de Tucumdn
Facultad de Ciencias Econdmicas a
Instituto de Administracioén
XIll Muestra Académica de Trabajos de Investigacion +

de la Licenciatura en Administracion

Mediante la aplicacion de la técnica ABC se obtienen los productos mas significativos
de los 19 tipos de baterias que vende la empresa, que clasifican dentro de A, By C. En el siguiente
grafico (n°8) se puede ver una clasificacion detalla de los resultados:

Figura 8: Clasificacion ABC

uB840o

B UB1030
DYNG65
DYNG68

15% de
] L. UB920
inversion DYN4S

Fuente: Elaboracién propia.

De acuerdo al porcentaje de inversion que representa cada uno de los grupos
previamente delimitados, se puede identificar que parte ocupa cada uno con respecto al total
del inventario de baterias que maneja la empresa. A continuacion se presenta un grafico con la
representacion grafica de lo anterior:

Figura 9: Analisis ABC
Analisis ABC (en % de inventarios)
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Lo que nos ofrece este grafico es que se puede identificar aquellas baterias que
poseen alta rotacidén, las cuales representaron la mayor cantidad de ventas y que fueron
abastecidas a medida que fue necesario, por lo que se puede sefialar las particularidades de
cada grupo A, Bo C:

e Articulos A: Ocupan el 26% de los inventarios, pero son los que mds inversion requieren
llegando hasta el 78% del total.

e Articulos B: Comprenden el porcentaje de demanda medio con un 15% y representan el 32%
de los inventarios.

e Articulos C: Los productos en la categoria C son los de mayor cantidad y mas variados siendo
estos un 42% de las baterias que se encuentran en el deposito, de igual manera son las
menos demandados por parte de los clientes ya que reflejan un 7% de las ventas.

A partir de lo que nos aporta esta informacion, su correcta interpretacion puede
ayudar a la empresa a tomar decisiones en cuanto a los métodos para reponer los mismos, sobre
los tipos de baterias en donde conviene mas invertir a la hora hacer los pedidos a los
proveedores y el correcto layout para un mejor manejo de inventarios y una mayor rapidez a la
hora de instalar las baterias, tanto en los exibidores del salon de ventas como en el deposito
donde se resguardan los mismos.

8 PROPUESTAS DE MEJORA

Teniendo en cuenta la falta de formalizacidon de la estructura, la superposicion de
funciones, la centralizacion ineficiente actual y la poca importancia que se le da al manejo del
stock (el cual es un activo muy costoso en la operatoria de la empresa), se proponen las
siguientes mejoras a implementar para “NDR”, desde los primeros aspectos que son los mas
necesarios y que sientan la base para la operatoria de la organizacidon (como el organigrama)
hasta los indicadores y actividades de control a utilizar para una eficiente gestion de inventarios
de la empresa.

Al realizar un andlisis FODA, es importante considerar de qué manera se pueden
aprovechar las fortalezas y oportunidades, asi también cdmo se pueden abordar las debilidades
y amenazas. Esto puede conducir a la formulacidn de estrategias y acciones concretas para
mejorar la situacion o aprovechar las oportunidades identificadas, las cuales se pueden plasmar
en el siguiente esquema FO-FA-DO-DA:
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Tabla n°2: estrategias FOFADODA

Estrategias FO: Estrategias DO:
1. Através de la experiencia en el rubro | 3. Debido a la mayor demanda en el
aprovechar la falta de calidad mercado, se deberia aumentar el
(o) propuesta por los competidores personal para cumplir con los
P | 2. Al tener mucho conocimiento sobre requerimientos del mismo
o) el producto y debido a la vasta | 4. Establecer un sistema de informacion
R cantidad de proveedores, formar sobre los proveedores para llevar la
T relaciones duraderas con los mejores performance que brinda cada uno a la
U productores mediante una seleccién empresa
N de los mismos 5. Mejorar la disposicion de las baterias
mediante el aprovechamiento de la
I estructura fisica sobresaliente de Ia
D empresa.
A 6. Establecer un rumbo para la empresa
D mediante la  estandarizacion de
E procesos y establecimiento de metas,
S para aprovechar el mercado
automovilistico creciente y el gran
diferencial de calidad con respecto a la
competencia
Estrategias FA: Estrategias DA:

7. Gestionar de mejor manera los | 9. Incorporar un sistema de informacion
amplios depdsitos ya que es la clave para no quedar en desventaja
para competir con un precio mas bajo tecnoldgica
en el mercado 10. Implementar un software para gestionar

8. Mantener la politica de bajos costos los inventarios y mejorar la eficacia en
fijos para afrontar la situacion su manejo
inestable del pais y no caer en costos | 11. Aumentar la rotacidon de productos
hundidos porque al haber una gran competencia

por precio el nivel de ventas que maneja
la competencia es muy alto.

Fuente: Elaboracidn propia.

ORGANIGRAMA

Para entender que puesto ocupa cada uno de los integrantes dentro de la organizacion
es necesario tener un organigrama formalizado, donde se establezca el grado de dependenciay
la cadena de mando con la cual se debe desenvolver la empresa. A continuacién, se propone la
siguiente estructura:
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Figura 10: Organigrama propuesto

CONTADOR |----------

Fuente: Elaboracién propia. Mediante: Draw.io

Luego de la formalizacidn de cada uno de los puestos a ocupar, se deben definir las
principales funciones que desarrollaran cada uno dentro de la organizacidn para que se lo realice
de manera eficiente. A continuacidn, se nombran a modo de ejemplo las principales tareas a
desarrollar:

Gerente General:

- Realizar las compras de grandes volimenes (mayor a 100 baterias)
- Comparacidn de proveedores

- Encargado de las ventas por mayor

Gerente operativo:

- Coordinar las entregas con los proveedores

- Encargado de las ventas por menor

- Dar de alta y de baja el stock de la empresa

- Colocar las baterias en conjunto con el encargado del taller
Gerente econdémico - financiero:

- Efectuar los pagos

- Realizar seguimiento a las ofertas de los proveedores

- Realizar las compras de menores volimenes (menor a 100 baterias)
Encargado de taller:

- Colocar las baterias a los clientes

- Ordenar los productos segln las directivas del gerente operativo

- Realizar mantenimiento a las baterias y controlar su estado
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PROCESQOS ESENCIALES DE LA EMPRESA
Se refleja en la figura 10 y 11, los procesos de ventas y compras que la empresa
deberia empezar a implementar para tener un mayor orden en las actividades y poder
establecer las actividades de control a realizar en las etapas del flujograma (con responsables).
Se las presenta a continuacién:
Figura 11: Proceso de compras propuesto

FLUJOGRAMA DEL PROCESO DE COMPRAS PROPUESTO
ADMINISTRACION DEPOSITO

Fuente: Elaboracién propia. Mediante: Draw.io

Actividades de control del proceso de compras

Encargado de taller:

- Realizar mediante una planilla de control el conteo de las baterias recepcionadas y marcar
cuantas fueron devueltas al prov.

- Controlar el CCA de cada uno de los pedidos (para aplicar el indicador ICR)
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Gerente general:

- Llevar un recuento de las baterias con un nivel minimo de stock, de manera que pueda detectar
la necesidad de compra de manera oportuna

- Utilizar una planilla de comparacidon de proveedores, donde se comparen los aspectos mas
relevantes de las cotizaciones recibidas, para seleccionar el proveedor de una manera objetiva

Figura 12: Proceso de compras propuesto

FLUJOGRAMA DEL PROCESO DE VENTAS PROPUESTO
ADMINISTRACION SALON DE VENTAS

INICIO

cAceptay
compra el

cliente?

Fuente: Elaboracién propia. Mediante: Draw.io

Actividades de control del proceso de ventas

Administrador operativo:

- Plasmar en el registro de ventas los datos de la operacién efectuada

- Monitorear las ventas mensualmente mediante las planillas de ventas

- Realizar el diagnostico de las baterias segln las politicas de calidad de la empresa
- Controlar el CCA de cada una de las instalaciones (para aplicar el indicador ICI)

- Comparar el CCA estandar vs el CCA instalado en el cliente
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SISTEMA DE INFORMACION A IMPLEMENTAR

Teniendo en cuenta el analisis FOFADODA (Tabla n°2), en especifco las estrategias
DO5 y DA 9y 10, se propone implementar un registro de ventas y de inventarios que posibilite
un adecuado seguimiento tanto de las ventas efectuadas como de los inventarios, asi como un
registro de los proveedores y del estado en el que los mismos envian la mercaderia a la
organizacion.

Tabla n°3: Registro de ventas propuesto

Registro de ventas
FECHA |TIPO DE BATERIA|CCA AL INSTALAR| FACTURA N° [ TIPO DE FACTURA| PRECIO | MEDIO DE PAGO | SALDO
1/7/2023 UB730 325 XXXX-XXXXXX A $37.500 EFECTIVO
Fuente: Elaboracioén propia. Mediante: Excel

Tabla n°4: Registro de control de compras propuesto

Registro de control de compras FECHA DE RECEPCION
g P ORDEN DE COMPRA N°
] ACEPTABLE
(+/-25)
N° DE TIPO DE CCA CCA |DIFERENCIA| SE ST
BATERIA | BATERIA |RECEPCIONADO [ESTANDAR| (1-2) |ACEPTO?
1 UB730 325 340 -15 S| -
Fuente: Elaboracién propia. Mediante: Excel

INDICADORES A IMPLEMENTAR

Luego de establecer la forma de llevar los datos en la empresa, va a posibilitar el
correcto analisis de la informacion. De manera que se puedan aplicar los siguientes indicadores
de gestion de inventarios, que lleve a la empresa a aprovechar sus recursos de manera mas
eficiente.
1. Nivel critico de inventarios: punto de alerta de stock para realizar un pedido
2. Contraccidn de inventario:
(COSTO DEL INV registrado — COSTO DEL INV fisico) / COSTO DEL INV registrado
3. Eficiencia de recepcién: Volumen de recepcion / hs hombre empleadas
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4. Rotacion de stock:
Precio de coste x Articulos vendidos / Valor promedio de existencias
5. IClindice de carga de instalacion, permite medir el desempefio de ventas y la gestién de los

inventarios:

CCA instalado al cliente / CCA estdndar
6. ICR indice de carga recepcionado, le posibilitara a la empresa poder medir el desempefio

de los proveedores y su entrega:

CCA recibido de las baterias del pedido / CCA estdndar

Tanto el indicador IClI como el ICR su valor debe ser lo mds préximo a 1, ya que nos

estaria diciendo que se gestiona de manera adecuada los inventarios en la empresa y que no
pasan mucho tiempo las baterias sin ser utilizadas (siendo el tiempo su mayor punto débil al
bajar su CCA). Asi como el ICR nos permite evaluar en qué condiciones desembarcan las baterias
en el depdsito, lo que posibilita evaluar la rapidez de la entrega y la calidad de las baterias que
vienen de fabrica.
Aclaracion: CCA (Cold Cranking Amps) es el amperaje de arranque en frio, el cual no debe
alejarse de su valor estdndar ya que sera contraproducente para la calidad del servicio afectando
tanto la durabilidad de la bateria como su fuerza de arranque.

LAYOUT

A partir de la informacidn analizada en la parte cuantitativa, mediante un analisis
ABC de los productos de la empresa, se pueden realizar algunas consideraciones sobre el cémo
llevar la disposicidn fisica de los inventarios, tanto en la parte del saldn de ventas como en los
depdsitos:
e Articulos A: UB730, UB620, UB1240, DYN85, UB670.
La ubicacidn de estas baterias en el salén de ventas y el depdsito deben ser acomodadas en
zonas bajas y de facil acceso para el empleado. Debido al gran porcentaje de inversion que
representan las mismas deben tener un control mas riguroso con respecto a su estado y su
manipulacion
e Articulos B: UB840, UB1030, DYN65, DYN68, UB920, DYN45.
En el depdsito y los exhibidores del saldn se podria ubicarlos en las zonas de altura media
cuyo acceso no es tan directo, pero tampoco resultan ser las mas inaccesibles.
e Articulos C: UB815, UB425, UB930, UB325, DYN80, UB740, UB710, UB820.
En los depdsitos hay que tener en cuenta que, como su demanda es muy ocasional, su
acceso es mucho menor que lo habitual por lo que su disposicidon deberia estar en las zonas
mas altas y menos accesibles. Debido a la tendencia de las baterias a quedarse obsoletas se
debe realizar un control de carga paulatino para evitar que se vuelvan obsoletas por su baja
demanda.
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9 APENDICE
MODELO DE CUESTIONARIO

Fecha: mes de abril y mayo

Lugar: “NDR” (ubicado en San Miguel de Tucuman)

El entrevistador fue uno de los administradores y les realizo las preguntas al duefio, al otro
administrador y al encargado del taller

Introduccidn de la entrevista: comentar que es realizado para un trabajo de investigacion para
la Practica Profesional de la carrera de LAD, cudles son los motivos de los datos y para qué serdn
utilizados. Recordar que se guarda la privacidad de las personas y los datos no trascienden mas
alla de este trabajo:

Preguntas:

¢Desde cuando trabaja en el negocio?

Para el dueiio, ¢Como surgid la idea de abrir el negocio?

¢Cuentan con empleados y cuantos dependen de usted?

éSobre qué aspectos tiene poder de decisién?

¢Cémo fue la evolucion desde que comenzaron?

¢Cudl cree que es su mayor fortaleza? ¢ Debilidades?

¢Qué baterias vende la empresa? ¢ Qué baterias se venden mas? ¢Y las que menos lo hacen?
¢Cémo es la operatoria de la empresa?

¢Puede describir los procesos de venta, compras y almacenamiento?

¢Existe algin manual donde usted pueda verificar las funciones que debe cumplir?

éExisten directivas sobre cdmo realizar los procedimientos en la empresa? ¢ Cudles son?

¢éSe lleva un registro de las ventas y del stock? ¢ De qué forma se lo hace?

¢Cudles son los proveedores mas importantes? ¢Qué relacién mantiene con ellos?

Para el dueiio y los administradores, ¢En qué se basan para seleccionar un proveedor?
¢Cada cuanto se repone la mercaderia?

¢Tienen algun sistema de control de los productos?

En caso que se realice el control, ¢Se lo lleva a cabo en los productos exhibidos para la venta o
también en el depdsito?

¢éExisten criterios para distribuir y acomodar los inventarios?

¢Tienen objetivos a perseguir?

Teniendo en cuenta el mercado en el cual compite el negocio, ¢ Qué oportunidades piensa que
posee la empresa para competir? ¢Y las amenazas?
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