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Resumen
El eje principal del trabajo es el andlisis estratégico del costo de las actividades y
procesos internos que se realizan en el Departamento Logistico, para una empresa cuyo

nombre de fantasia se eligid “Acero AM”.

Acero AM tiene una antigliedad de mas de 70 afios y se posiciona como una de
las mejores productoras de acero en el pais, posee una dotacion de personal de mas de

2900 colaboradores.

El trabajo se enmarca en una intervencion organizacional e integra un analisis
presupuestario de los parametros establecidos para el afio 2017, y una propuesta de
mejora en el control de gestion de las actividades y tareas interna del Departamento

Logistico.

Con el desarrollo del presente trabajo se logré proponer el disefio de una
herramienta integral, dinamica y flexible para realizar el control y seguimiento de los
costos del proceso logistico interno, segun los parametros del presupuesto definidos por

la organizacion para el afio 2017.

Por ultimo, la estructura del trabajo esta divido en cinco capitulos distribuidos de
la siguiente manera: en el capitulo uno se encuentra la delimitacion de la situacion
problema, en el capitulo dos esta el marco tedrico con los conceptos, teorias y
clasificaciones que delimitan el marco del trabajo, en el capitulo tres se desarrolla el
marco metodoldgico del trabajo donde se delimita el objeto de estudio, el enfoque del
trabajo, las fuentes de datos y las técnicas e instrumentos de recoleccién de datos, en el
capitulo cuatro se encuentra el proceso de analisis y diagndstico organizacional, en el
capitulo cinco esta el desarrollo de la propuesta de intervencidon organizacional para

Acero AM.
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Glosario
Rolling Forecast: frase de origen inglés que traducido significa “prevision”.

Supply Chain Management: es una frase de origen inglés, su significado en espafiol es

“QGestion de la cadena de suministro”.

Target: palabra de origen inglés que traducido significa “objetivo”.

Castro, Florencia y Kovalczyk, Lucas 9



Ed

UNDEF

Universidad de I:
Defensa Nacional

“Control de Gestion y Presupuesto en el Departamento Logistico de Acero AM”

Introduccion

Los presupuestos constituyen una herramienta de Direccion fundamental en el
proceso de decisiones, en virtud del andlisis de operaciones que las organizaciones
ejecutaran y de los efectos que se estime e intérprete por parte del contexto en que

acttan los sujetos econémicos.

El presupuesto como instrumento de planificacion forma parte indisoluble del
control de gestion con el cual se determinara si las politicas de administracion de rubros
y operaciones son adecuadas al campo técnico y si los escenarios, oportunidades,
amenazas, comportamientos de variables, son también apropiados en el campo
estratégico que se formula. El presupuesto como herramienta tactica contiene las metas
a que aspira la organizacion, en coordinacion con el plan de negocios el cual contiene

los lineamientos generales con un horizonte de planeamiento mas extendido.

Asi, el presupuesto es util para la realizacion de implementaciones globales en
empresas de diversos tamafios y para consideraciones especificas relativas a la

iniciacion de un negocio.

Todo Empresario, Emprendedor, Gerente y/o Director debe poseer una vision de
futuro. Anticiparse al futuro es importante y para ello, es necesario realizar una

planificacion a largo plazo, concretada a nivel de los presupuestos.

Si se logra que las empresas, adopten habitualmente un sistema de planificacion,
junto con un sistema de control, podran disefiar mejor su estrategia y adaptarse al
entorno (cada vez mas fluctuante) de manera mas répida y eficiente, como asi también
conocer sus limitaciones. De esta forma, podran aprovechar las oportunidades que se le

brindaran en el futuro, y como resultado, mejorar su situacion.

Castro, Florencia y Kovalczyk, Lucas 10
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Capitulo 1: Delimitacion de la situacion problema

1.1 Situacion Problema

El contexto econdmico del mercado argentino presenta un elevado indice en el
aumento generalizado de precios. En la gestion empresarial esto impacta en el costo de

la materia prima, insumos, mano de obra y hasta en la gestion de procesos.

En un primer contacto con la organizacion, el Gerente de Finanzas indicé que para
el afio 2018 la empresa tiene una limitacion presupuestaria del 15%, respecto al periodo

2016-2017.

Entendiendo que esta restriccion involucra a cada uno de los Departamento de la
organizacion, se plantea la necesidad de revisar y proponer las propuestas de mejoras
necesarias en la implementacion de la herramienta de gestion estratégica: “control de
gestion”, en el Departamento de Logistica, segun los parametros determinados en el

presupuesto anual de la empresa.
1.2 Justificacion

Para analizar y elaborar una propuesta de mejora para esta situacion se eligio

trabajar con el control de gestion y el presupuesto, previamente definido por la empresa.

El control de gestién es una herramienta estratégica que puede ser aplicada en
cualquier tipo de proyecto sin importar la magnitud. Se puede aplicar a una nueva
unidad de negocio, a un area o departamento de la organizacién o a un proyecto

totalmente nuevo, con base en un presupuesto previamente definido.

El control de gestion comprende el conjunto de procesos que la empresa aplica
para asegurarse de que las tareas que en la misma se realizan estan encaminadas a la

consecucion de sus objetivos.

Castro, Florencia y Kovalczyk, Lucas 12
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Un presupuesto es un plan integrado y coordinado que se expresa en términos
financieros, respecto de las operaciones y recursos que forman parte de una empresa,
para un periodo determinado, con el fin de lograr los objetivos fijados por la alta

gerencia.
1.3 Objetivos
1.3.1 Objetivo General

“Aplicar un sistema de control de gestion en los procesos y actividades de
logistica interna como herramienta de gestion estratégica para medir los

costos, seglin los parametros determinados en el presupuesto del afio 2017”.
1.3.2 Objetivos Especificos
e Describir las actividades y/o procesos de logistica interna;

e Analizar las caracteristicas mas importantes del presupuesto que dispone

la empresa.

e ldentificar las actividades y/o procesos de logistica interna que

representen el mayor costo operativo para la organizacion.

e Realizar un control y seguimiento de los costos incurridos en el primer
semestre del 2017 para verificar que se encuentren dentro de los parametros

anuales.
1.4 Alcance
Geografico: localidad Villa Constitucion, Provincia de Santa Fe.

Temporal: el proyecto se llevara a cabo entre los meses de Julio y Noviembre de

2017.

Castro, Florencia y Kovalczyk, Lucas 13
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Organizacional: el proyecto tiene un alcance de tipo organizacional, es decir, que

lo pueda implementar la empresa o lo considere en futuras decisiones a tomar.
Conceptual: logistica interna, presupuesto y control de gestion.
1.5 Pertinencia

La pertinencia del trabajo radica en la importancia que representa en el ejercicio
profesional de un Contador Publico el analisis estratégico, diagndstico y propuesta de

mejora organizacional en la relacion entre costos, actividades logisticas y presupuesto.

Castro, Florencia y Kovalczyk, Lucas 14
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Capitulo 2: Marco Tedrico

2.1 Presupuesto

Un presupuesto “es un plan integrador y coordinador que expresa en términos

financieros con respecto a las operaciones y recursos que forman parte de una empresa

para un periodo determinado, con el fin de lograr los objetivos fijados por la alta

gerencia”. (Traballini, 2004, p. 79)

Los principales elementos del presupuesto son:

Es un plan, esto significa que el presupuesto expresa lo que la administracion

tratara de realizar.

Integrador. Indica que toma en cuenta todas las areas y actividades de la
empresa. Dirigido a cada una de las areas de forma que contribuya al logro del
objetivo global. Es indiscutible que el plan o presupuesto de un departamento de
la empresa no es funcional si no se identifica con el objetivo total de la
organizacion, a este proceso se le conoce como presupuesto maestro, formado

por las diferentes areas que lo integran.

Coordinador. Significa que los planes para varios de los departamentos de la

empresa deben ser preparados conjuntamente y en armonia.

En términos monetarios: significa que debe ser expresado en unidades

monetarias.

Operaciones: uno de los objetivos primordiales del presupuesto es el de la
determinacion de los ingresos que se pretenden obtener, asi como los gastos que
se van a producir. Esta informacion debe elaborarse en la forma mas detallada

posible.

Castro, Florencia y Kovalczyk, Lucas 16
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e Recursos: No es suficiente con conocer los ingresos y gastos del futuro, la
empresa debe planear los recursos necesarios para realizar sus planes de

operacion, lo cual se logra, con la planeacién financiera que incluya:
1. Presupuesto de Efectivo.
2. Presupuesto de adiciones de activos.
o Dentro de un periodo futuro determinado.
2.1.1 Técnicas de elaboracidn de Presupuestos

Las técnicas de elaboracion de presupuesto pueden ser:

v Incremental;

v’ Base cero;

v Continuo;

La empresa Acero AM utiliza la técnica de elaboracion denominada “continuo”,
también se conoce como presupuesto Kaizen, el cual es un término japonés que
significa mejoramiento continuo. Este presupuesto intenta incorporar el mejoramiento
continuo en el proceso de planificacién de presupuestos. La reduccion de costos se
incorpora al presupuesto en forma incremental de manera que se realicen esfuerzos
continuos para reducir los costos en un periodo de tiempo determinado. (Planificacion y

Control de Gestion, 2007)

En el caso de que no se alcancen las reducciones de costos incluidas en el

presupuesto, entonces se le presta atencion extra a dicha area operativa.

Castro, Florencia y Kovalczyk, Lucas 17
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2.1.2 Control presupuestario

El control presupuestario es el método mediante el cual se analizan las
variaciones ocurridas entre el resultado real de las operaciones desarrolladas y el
contenido y desarrollo en los presupuesto econdmicos y financieros. Es el primer paso
para la instrumentacion de las medidas correctivas necesarias para adaptar el curso de
los acontecimientos a la obtencion del objetivo deseado y cuantificado por el

presupuesto. (Planificacion y Control de Gestion, 2007)

El andlisis de las variaciones entre las cifras presupuestadas y las reales
manifiesta diferencias que pueden deberse a distintas causas, las que tienen que ser
evaluadas y estudiadas con diverso grado de profundidad, de acuerdo con su
importancia relativa. Es por esto por lo que no puede determinarse a priori cual sera el
grado de detalle al que se debera llegar a realizar el control, que depende de las

variaciones que se presenten. (Planificacion y Control de Gestion, 2007)

Sin embargo, el control presupuestario resulta de la comparacion directa de los
valores consignados en los presupuestos economicos y financieros y en los estados

reales.
2.2 Control de Gestién

Se entiende por control de gestidn al conjunto de procesos que la empresa aplica
para asegurarse de que las tareas que en la misma se realizan estan encaminadas a la
consecucion de sus objetivos. Se entiende que estos objetivos estan previamente
establecidos, en parte por los accionistas, representados por su consejo de
administracion, (beneficios, expansion y seguridad) y en parte por la legislacion

vigente, tanto en materia civil como mercantil, fiscal, laboral, etc., ya que la empresa

Castro, Florencia y Kovalczyk, Lucas 18
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desarrolla su actividad en el seno de una sociedad a la que debe servir, asumiendo por

tanto importantes responsabilidades sociales. (Pérez y Carballo Veiga, 2013)

Desde esta perspectiva la labor de control no se limita a comprobar que las
tareas realizadas o las decisiones tomadas han sido correctas, sino que parte de su
cometido es influir y orientar el comportamiento de las organizaciones para que se

alcancen los objetivos propuestos.

Segun los autores citados anteriormente, los siguientes elementos afectan de

manera directa el modelo de control de gestion que se implementa en cada empresa:

La estrategia empresarial: la estructura y el proceso de control esta fuertemente
condicionado a la estrategia empresarial. Asi es obvio que no puede establecer los
mismos tipos de control una empresa cuya estrategia esté orientada al liderazgo en

costos a otra que este orientada a la diferenciacion de sus productos.

La estructura organizativa: el modelo de organizacion jerarquica de la empresa
condiciona el modelo y proceso de control a implantar. Las grandes diferencias
existentes entre una empresa centralizada y otra descentralizada, o una de gran tamafio y
otra de tipo familiar, condicionan de manera clara el modelo y proceso de control a

implicar.

El sistema de control financiero: referido a la planificacion de objetivos,
establecimiento de indicadores financieros, sistema de comunicacion de la informacion

y modo de evaluacion de la misma.

Los aspectos personales de la organizacion: las relaciones interpersonales de la
organizacion condicionan igualmente la implantacién del sistema de control. Aspectos
tales como la forma de resolver conflictos, las relaciones de poder, el estilo de direccion

y otros son un condicionante importante en toda organizacion.

Castro, Florencia y Kovalczyk, Lucas 19
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La cultura organizativa: aspectos tales como los valores de la empresa, la
percepcion del riesgo y su actitud ante él, la orientacion hacia los objetivos o hacia las
tareas, el estilo familiar o profesional, etc. Son aspectos igualmente influyentes en la

implantacion del sistema de control de gestion.

El entorno: entendido como aquellos factores externos que condicionan la
organizacion y muy particularmente el entorno econdémico y de competencia del sector

en el que la empresa desarrolla su actividad.

Los tres primeros elementos pueden ser considerados de naturaleza formal,
mientras que los tres ultimo implican aspectos mas informales, menos medibles, pero
tienen igualmente una importante influencia en la organizacién, de modo que

indudablemente condicionan el sistema de control a implantar.
2.3 Contabilidad de Costos

En un sentido general, la contabilidad de costos segun Traballini (2004, p. 32)
“es la técnica empleada para recoger, registrar y reportar la informacion relacionada con
los costos y, con base en dicha informacién, decidir de manera 6ptima y adecuada
relacionada con la planeacion y el control de los mismos”. Dicho de otra forma, similar,
la contabilidad de costos es un sistema de informacién empleado por la empresa para
determinar, registrar, controlar, analizar e interpretar toda la informacion relacionada
con los costos de produccion, distribucion, administracion y financiamiento de la

entidad.

La contabilidad de costos tiene un enfoque gerencial ya que proporciona
informacidn bésica a los gerentes de las empresas de cara a la adecuada planeacion y el

control de la misma, asi como para el costeo de sus productos y servicios. Por lo tanto,

Castro, Florencia y Kovalczyk, Lucas 20



Ed

UNDEF

Universidad de I:
Defensa Nacional

“Control de Gestion y Presupuesto en el Departamento Logistico de Acero AM”

esta contabilidad ayuda a los gerentes a tomar mejores decisiones dentro de la empresa.

(Wayne, Ledesma y Ramos, 2016:20)
2.4 Administracion estratégica de costos

Describe la administracion del costo y la manera en que ésta especificamente se

enfoca en cuestiones estratégicas.

La administracion de costos describe los enfoques y actividades de los gerentes
para utilizar los recursos con miras a incrementar el valor para los clientes y al logro de

los objetivos organizacionales. (Horngre, Datar y Rajar, 2012)

La decision de administracion de costos incluye, por ejemplo, las decisiones
relacionadas con el rendimiento de los costos, la implementacion de nuevos procesos

organizacionales, cambiar el disefio de un producto o proceso.

La administracion de costos tiene un amplio enfoque y no solamente trata acerca
de la reduccion en los costos. La administracion de costos incluye las decisiones sobre
incurrir en costos adicionales, por ejemplo, para incrementar la satisfaccion del cliente y
la calidad, asi como para desarrollar nuevos productos, con el objetivo de mejorar los
ingresos y las utilidades, como se demuestra en el presente trabajo. (Horngre, Datar y

Rajar, 2012)
2.5 Sistema de costos por procesos

Un sistema por procesos en operacion se caracteriza por un alto namero de
productos homogéneos que pasan a través de una serie de procesos, donde cada proceso
es responsable de una 0 mas operaciones que sitan a un producto a un escalon mas
cerca de su terminacion. De este modo, un proceso es una serie de actividades
(operaciones) que estan vinculadas para ejecutar un objetivo especifico. (Hansen y

Mowen, 2007)
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Los flujos de costos de un sistema de costeo por procesos son basicamente
similares a los de un sistema de costeo por érdenes de trabajo. Existen dos diferencias
basicas. Primero, un sistema de costeo por ordenes de trabajo acumula los costos de
produccién por orden y un sistema de costeo por procesos acumula los costos de
produccidn por proceso. Segundo, en el caso de las empresas de manufactura, el sistema
de costeo por ordenes de trabajo utiliza una sola cuenta de produccion en proceso,
mientras que el sistema de costeo por procesos tiene una cuenta de produccion en

proceso para cada proceso. (Hansen y Mowen, 2007)

La figura n® 1 muestra el enfoque para la acumulacién de costos:

COSTEO POR PROCESOS

Costos de manufactura

Materiales directos
Mano de obra directa
Costos indirectos aplicados

I Mezclado 4>I Formacioén de tabletas Envasado

I Articulos terminados

Figura n° 1. Costeo por procesos.

Fuente: Hansen, D. y Mowen, M. (2007). Administracion de Costos, contabilidad y control. Quinta

Edicion. Editorial: Cengage Learning. Espafia.

Como se observa, en el sistema de costos por procesos, se transfiere los costos al

rubro de articulos terminados.
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2.6 Elementos del costo

Segun Horngre, Datar y Rajar (2012) los elementos del costo de un producto o
sus componentes son: los materiales directos, la mano de obra directa y los costos
indirectos de fabricacion. Esta clasificacion suministra la informacion necesaria para la

medicion del ingreso y la fijacion del precio del producto.
2.6.1 Materia Prima

Se define como materia prima a todos los elementos que se incluyen en la
elaboracion de un producto. La materia prima es todo aquel elemento que se transforma
e incorpora en un producto final. Un producto terminado tiene incluido una serie de
elementos y subproductos que mediante un proceso de transformacién permiten la

confeccion del producto final. (Horngre, Datar y Rajar, 2012)

La materia prima es utilizada principalmente en las empresas industriales que
son las que fabrican un producto. Las empresas comerciales manejan mercancias y son

las encargadas de comercializar los productos que las empresas industriales fabrican.

Los elementos que intervienen en la elaboracion de los productos pueden ser
clasificados en directos e indirectos. Los directos son todos aquellos que pueden
identificarse en la fabricacion de un producto terminado, facilmente se asocian con este
y representan el principal costo de materiales en la elaboracion del producto, mientras
que los indirectos son los que esta involucrados en la elaboracion del producto, pero

tiene una relevancia relativa frente a los directos.
2.6.2 Mano de obra

La mano de obra se define como el esfuerzo fisico o mental gastado en la
fabricacion de un producto o servicio. Su costo se puede dividir en mano de obra directa

y mano de obra indirecta. (Horngre, Datar y Rajar, 2012)
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La mano de obra directa se define como la mano de obra que estd directamente
involucrada en la produccion de un articulo terminado, la cual puede ser facilmente
rastreada en el producto y representa un costo de mano de obra importante en su

produccién.

La mano de obra indirecta es la que no se vincula directamente en el proceso
productivo. Su valoracion da la suma del sueldo ganado en el rol de pagos mas el

calculo total del rol de prestaciones.
2.6.3 Costos indirectos de fabricacion

A ciertos suministros utilizados en la fabricacion del producto, a los lubricantes
necesario para el mantenimiento de la linea de produccion, a los servicios bésicos (luz,
gas, agua) y costos de supervision se los denomina costos indirectos de fabricacion
(CIF). Su registro y medicién no es facil de manera fisica 0 econémica hasta el objeto

del costo. (Horngre, Datar y Rajar, 2012)
Entre sus componentes se puede mencionar:

Materiales, repuestos y accesorios (Mrya): Elementos fisicos
diferentes de las materias primas que se requieren para obtener un producto terminado y
no estan fisicamente en éste; entre los materiales tenemos las grasas, lubricantes,
aceites. Combustibles, algunos repuestos son los pifiones, poleas. Bandas, motores,
lanzaderas; como accesorios estan el metro, la regla, los moldes, lapices, tijeras,

cartulina, otros.

Mano de obra indirecta (MOI): toda contra prestaciones (salario,
prestaciones sociales, aportes parafiscales, horas extras, bonificaciones, auxilio de
transportes, etc.) al personal de produccion diferente de los operarios (gerente de

produccion, jefe de planta, electricistas, supervisores, ingeniero industrial, secretarias,
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supernumerarios, personal de mantenimientos, mecanicos, celadores, todos de

produccién.)

Otros CIF: son desembolsos necesarios para elaborar el producto
final que por sus caracteristicas de valor y/o variedad no son facilmente identificables o
cuantificables en el producto final, como pueden ser la Depreciacion del equipo, las
polizas de seguros, los arrendamientos de la planta de produccion o equipos, impuestos
municipales (predial y valorizacion), fletes de poco valor en la compra de M.P,

servicios publicos de la fabrica, entre otros.
2.7 Costos variables y fijos

Los costos se clasifican con respecto a una actividad especifica (comportamiento) y

durante un periodo de tiempo determinado, como variables o fijos.

Segun Traballini (2004:45) los costos variables son aquellos costos que cambian
totalmente en proporcion a los cambios relacionados con el nivel de actividad o

volumen total.

Segun Traballini (2004:45) los costos fijos se mantienen estable en su totalidad
durante un cierto periodo de tiempo, a pesar de los amplios cambios en el nivel de

actividad o volumen total.
2.8 Sistema logistico y proceso logistico

Un sistema logistico comprende el “conjunto de etapas, escalonadas en una
secuencia logica de procesos logisticos, que se ejecutan mediante un procedimiento
logistico predeterminado, en la consecucion de lograr los objetivos logisticos
previamente establecidos, mediante el uso adecuado y racional de los recursos

logisticos”. (Renzulli, 2010, p. 56)
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Por otro lado, los procesos logisticos, son el conjunto de actividades logisticas
donde se generan productos logisticos a través de una transformacion realizada sobre

insumos logisticos.
2.8.1 Logistica empresarial

Segun la clasificacion que realiza Renzulli (2010) sobre el alcance de la logistica
en las organizaciones empresariales en funcion de su posicionamiento implicito o
explicito en el organigrama, en el presente trabajo, la logistica tiene un posicionamiento

explicito.

En esta posicidn los conceptos logisticos y el alcance de la Logistica empresaria
se encuentran definidos, si bien no excede los limites de la empresa, si le permite
coordinar todas las actividades logisticas necesarias y concentradas en el flujo de

materiales. (Renzulli, 2010)

En este caso, las actividades se encuentran interrelacionadas, las que posibilitan
el apoyo necesario para el abastecimiento, el transporte, el manejo de materiales, el
mantenimiento de las instalaciones, el flujo de materiales y la distribucion, relacionados
con el canal desde el cliente hasta los proveedores, incluyendo el flujo interno del
sistema de transformacion/produccion del producto/servicio. Cuando se habla de
interrelacionadas, la expresion que se utiliza en Logistica es la INTEGRACION, tanto
interna (dentro de la empresa: Logistica de Entrada, Interna o de Operaciones y de
Salida), como externa (incluyendo a los proveedores y a los clientes). Este concepto esta
representado por la sigla SCM [Supply Chain Management], que es el que se esta
utilizando en la actualidad, el cual habla ademas de la integracién, de una vision de
negocio, un flujo Pull (desde el cliente hacia los proveedores), marcando una diferencia

con el concepto inicial de la Logistica cuyo flujo era Push.
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Las actividades, para el apoyo y el control de un flujo de materiales continuo, se
desarrollan a lo largo del proceso logistico: aprovisionamiento, abastecimiento de
insumos materiales y distribucion de productos, integrando el canal mediante un sistema

de informacion logistico.

A este proceso se lo identifica también, mediante la denominacién de: logistica
de entrada, logistica interna y logistica de salida, integrada mediante sistema de
informacidn logistico, y asociadas a los procesos de abastecimiento, almacenamiento y

transformacion, y transporte y distribucion respectivamente. (Renzulli, 2010)

Con el objeto de dimensionar mejor el alcance de Logistica empresaria dentro de
esta posicion bajo andlisis, se presenta en la figura n® 1 siguiente las actividades
logisticas més relevantes que pueden ser agrupadas en forma de subsistema logistico de

entrada, interna, o salida.

- [ Direccion de Flujo de informacién ]

SISTEMA DE TRANSFORMACION /
Q

PRESTADOR DE SERVICIOS
LOGISTICA

I I I I I DE SALIDA

LOGISTICA INTERNA

LOGISTICA

¥

| Direccion de Flujo de materiales I

J
Actividades logisticas Actividades logisticas Actividades logisticas
. Gestion de . Planificacion de produccion . Gestion de la
abastecimientos . Programa aprovisionamiento demanda
= Programa de alinea = Programa de
necesidades . Control de inventario en distribucion

. Sensibilidad de
respuesta

= Control de proveedaores

- Planificacion de
recepcion

proceso
Administracidon de almacenes
Control de produccidn
Administracion de stocks

Control de servicios al
cliente

Activacion de entregas
al cliente

Figura n° 2. Esquema y actividades logisticas sistematizadas.

Fuente: Renzulli, M. (2010). Administracién 1. Guia de estudio. Copi Centro Il. Cordoba
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A su vez, en el presente trabajo se realiza foco sobre las actividades de logistica interna.
2.8.2 Logistica Interna

El sistema de logistica interna o logistica aprovisionamiento y de operaciones es
considerada una actividad crucial en la reduccion de costos dentro de la cadena de valor
junto a la mejora de la calidad de los productos o servicios ofrecidos a los clientes.

(Renzulli, 2010)

El éxito de una organizacién, la reduccion de costos y la satisfaccion de las
necesidades de sus clientes, depende de una cadena de suministro bien
gestionada, integrada y flexible, controlada en tiempo real y en la que fluya la

informacion eficientemente.

Las actividades logisticas del proceso interno de logistica sobre las cuales se

hace foco en el presente trabajo son:

e Planificacion de produccion;

e Programa de aprovisionamiento;

e Traslado interno de materia prima y/o mercaderia;
e Control de inventario en proceso;

e Administracion de almacenes;

e Control de produccién;

e Administracion de stocks;

2.1 Estrategia

Segun Horngre, Datar y Rajar (2012, p. 5) la estrategia especifica es la forma en
gue una organizacion ajusta sus propias capacidades con las oportunidades existentes en

el mercado para lograr sus objetivos. En otras palabras, la estrategia describe cémo
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habrd de competir una organizacion, y las oportunidades que sus gerentes deberian

buscar y perseguir.

Existen dos enfoques de estrategias generales que cada empresa decide perseguir

segun el tipo de actividad que realiza.

Para el desarrollo del presente trabajo, el tipo de estrategia que se desarrolla es la

estrategia de “liderazgo en costos™.

A se vez, Horngre, Datar y Rajar (2012, p. 468) definen el liderazgo en costos
como “la capacidad de una organizacion para lograr costos mas bajos en relacion con
competidores gracias a mejoramientos en la productividad y la eficiencia, la eliminacion

de desperdicios y un riguroso control de costos.
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Capitulo 3: Marco Metodoldgico

3.1 Objeto de estudio y tipo de intervencion

El objeto de estudio del trabajo, son las tareas, actividades y procesos de

logistica interna la empresa Acero AM.

El trabajo se enmarca en una intervencion organizacional, segin Garcia y
Barrale (2012) se considera como tal a un trabajo de tipo profesional que implica la
realizaciéon de un proyecto cuya finalidad es generar una propuesta creativa de
mejoramiento o cambio organizacional. En este sentido, para la realizacion del mismo
se debe partir de una organizaciéon o empresa donde se genere alguna demanda que

implique un trabajo de intervencion como en el caso de Acero AM
3.2 Enfoque de estudio y fuentes de datos

El presente trabajo se trata de un estudio de tipo cualitativo-descriptivo, en el
que los métodos de recoleccion de datos son no estandarizados ni completamente
predeterminados. No se efectia una medicién numérica por lo cual el analisis no es

estadistico.

Los datos son de fuente primarios ya que provienen del analisis del caso
mediante observacion directa y entrevistas realizadas a colaboradores de la

organizacion.
3.3 Proceso metodologico

En una primera instancia se realiz6 una visita a la empresa, con el objetivo de
relevar los datos generales que hacen a su estructura, dimension y tamario, entre otros.
En esta etapa el instrumento de recoleccion de datos aplicada fue una entrevista no

formal con preguntas abiertas.
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Una vez definido el objeto de estudio, para su relevamiento se aplico un proceso
de observacion directa que se llevd a cabo siguiendo la grilla de observacion (ver Anexo
1), durante la jornada laboral en un periodo de 20-30 dias, donde se centrd en los
aspectos especificos de la tareas, actividades y procesos de logistica interna:
tareas/actividades, tiempos, cantidad de personal, equipos y maquinarias, insumos y

materiales.

En segunda instancia se llevd a cabo una revisién documental interna sobre
documentos que guardan relacion con la gestion de Recursos Humanos,
fundamentalmente los que se relacionan con el historial previo de aplicacion del Plan de
Higiene y Seguridad, los procesos de capacitacion sobre el mismo tema y el indice

historico de ausentismo como consecuencia de los accidentes laborales.

A continuacion, se realizaron dos entrevistas semi-estructurada, una al
responsable del Departamento de Finanzas (ver Anexo Il) y otra al responsable del
Departamento de Logistica (ver Anexo Ill), la duracion estimada de cada entrevista fue
de 30 minutos, con el objetivo de profundizar en el analisis de la situacion problema la
restriccion presupuestaria para el 2017 y las actividades y/o procesos logisticos internos

de la organizacion.

Por Gltimo, se dio lugar al procesamiento y andlisis de los datos para
confeccionar el diagnostico de la empresa, que qued6 plasmado en el capitulo 4 del
trabajo, y se confeccion6 una propuesta de intervencion para la organizacién mediante
un sistema de control de gestion en los procesos Yy actividades de logistica interna como
herramienta de gestion estratégica para medir los costos, segin los parametros

determinados en el presupuesto del afio 2017.
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3.4 Técnicas e Instrumentos de recoleccion de datos
Las técnicas e instrumentos de recoleccion de datos que se utilizaron fueron:

e La observacion directa, porque ofrece la ventaja de ser una herramienta de
soporte estructurada, organizada y guiada de los elementos que para el analista

son importantes de observar.

e La entrevista, porque es significativa y productiva al momento de recabar datos
objetivos. Implica un intercambio de informacion que se efectla cara a cara con
el colaborador. Es un canal de comunicacion entre el analista y la organizacion;
sirve para obtener informacion acerca de las necesidades y la manera de
satisfacerlas, asi como consejo y comprension por parte del usuario para toda

idea 0 método nuevo que se aplique.

La entrevista, ademéas ofrece al analista una excelente oportunidad para
establecer una corriente simpatia con el personal usuario, lo cual es fundamental

en transcurso del estudio.
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Capitulo n°® 4: Anélisis y diagndstico

4.1 Presentacion de la empresa

Acero AM es una compaifiia siderdrgica productora de aceros largos que
abastece a los sectores de la construccion civil, petroleo, energia, automotriz, agro e

industria en general.

El acero que producen estd presente en puentes, autopistas, edificios,
automaviles, ferrocarriles, electrodomésticos, herramientas de mano y muchos objetos

mas que no existirian sin el acero como componente.

Cuentan con mas de 70 afios de historia en el pais, siendo lideres en el mercado
interno; y actualmente forman parte del Grupo ArcelorMittal, el principal productor
siderdrgico y minero a escala mundial, con el que se han propuesto el gran objetivo de

hacer el acero mas sustentable.
Cuenta con una dotacion de personal de aproximadamente 3.000 colaboradores.
4.2 Mision

Producir acero bajo los mas altos estandares de calidad teniendo como premisas
la seguridad, competitividad y sustentabilidad, para superar las expectativas de nuestros
clientes y acompafar el desarrollo de infraestructura que el pais necesita; y de esta

manera poder transformar el mafiana.

4.3 Vision

Consolidar nuestro liderazgo y ser referentes en el segmento de aceros largos a
través de una gestion de negocio sustentable bajo la administracion de un gobierno

corporativo que garantice la transparencia y vele por el desarrollo a largo plazo de la
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compafiia en armonia con el medio ambiente, la comunidad y los diferentes publicos

con gue nos vinculamos.

4.4 Organigrama del Departamento de Logistica

Y

=
=

Gréfico n° 1. Estructura Organizacional Acero AM.

Fuente: Acero AM, 2017.

Acero AM tiene una departamentalizacion por funciones y por zona geogréafica
en el que las actividades estan agrupadas segun las tareas que se realizan por

departamento, y segun la zona geografica donde se realiza la funcién.

Las funciones, responsabilidades y atribuciones relevadas del Departamento de

logistica de la empresa son:
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Asegurar un proceso logistico para la Empresa de caracter integrado, que sea
gestionado centralizadamente, respecto del abastecimiento de insumos y
materiales necesarios para la produccion. Cuyas caracteristicas fundamentales
deben ser: la disminucion de tiempos de respuesta para mejorar el nivel de
satisfaccion de las areas productiva, la alta rotacion de las materias primas y
materiales, la disminucion de costos por inmovilizacién y en general garantizar
el minimo costo por materiales en la operacion de la Empresa.

Orientar permanentemente el proceso logistico sobre la base de la planificacion
de la demanda de materias primas e insumos en general, y el correspondiente
desarrollo de la cadena de proveedores, tiempos de demora y niveles de
inventarios, privilegiando el desarrollo de contratos marco, que optimicen y
agilicen la gestion del proceso de abastecimiento, y que constituyan ventajas
competitivas sostenibles para los entes productivos de la Empresa.

Mantener antecedentes actualizados sobre acuerdos y tratados comerciales
internacionales.

Mantener, administrar y velar por el inventario éptimo de la Empresa en funcion
del nivel de servicio esperado y tiempo de respuesta, tiempos de despacho y los
costos de almacenamiento y financieros del material inmovilizado.

Coordinar y ejecutar las acciones necesarias, para mantener actualizado el
maestro de materiales de la Empresa y también, la confiabilidad de la

informacion sobre existencia fisica de los almacenes.

f) Velar porque en todo momento, el proceso de adquisicidn de elementos técnicos

y/o provisién de servicios se enmarque en acuerdo a la legislacion vigente,

poniendo especial énfasis en que los procesos de comercio exterior den cabal
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cumplimiento a la normativa aplicable por el Servicio Nacional de Aduanas.
(porque también realiza exportaciones)

Disponer en forma continua, estudios de actualizacion al proceso de mantencion
de los repuestos y equipos que se encuentren almacenados. El énfasis de esta
accion correspondera a verificaciones de materiales que se encuentren sujetos a
distribucion inmediata, medidas de conservacion, ciclo de vida util y aquellos
que hayan perdido su aplicacion de acuerdo con criterios de obsolescencia y/o
falta de movimiento.

Gestionar y velar por el resguardo eficiente de los bienes del activo fijo de la
Empresa, de acuerdo con los procedimientos que lo normalizan y criterios de
optimizacion de costos.

Prestar el apoyo en el funcionamiento a las organizaciones internas de la
Empresa, en las areas de transporte, comunicaciones e infraestructura, aseo y
ornato, conforme a los recursos asignados.

Preparar y actualizar los indicadores de gestion como parte de la accién
periddica de control y analisis, la que conjuntamente debera contener las
acciones a realizar, para corregir el desempefio y mantener la gestion enfocada
en alcanzar los objetivos definidos en la planificacion estratégica.

Cumplir con las tareas asignadas a la Gerencia, dadas a través del Manual de
Gestidn de Calidad de la Empresa.

Administrar los recursos humanos, financieros y materiales que le sean
asignados para el cumplimiento del programa de trabajo anual que establece la

Direccion Ejecutiva y las funciones y procesos que le son propios.

Castro, Florencia y Kovalczyk, Lucas 38



|

UNDEF

Universidad de I:
Defensa Nacional

“Control de Gestion y Presupuesto en el Departamento Logistico de Acero AM”

4.5 Linea de productos

Acero AM tiene cinco lineas de productos:

La linea de acero para la actividad Minera

La linea de acero para la actividad de Vifiedos

La linea de acero para la actividad Agricola

La linea de acero para la actividad de Construccién Civil

La linea de acero para la actividad Industrial

Dentro de la linea de acero para la actividad de Construccion Civil existen las

siguientes gamas de productos:
e DN A-420® - Barras de acero de dureza natural para hormigon armado
e AL 220 - Barras de acero lisas para hormigén armado
e Sima® - Mallas soldadas estandar
e Sima® - Mallas soldadas seguin especificacion
e Trilogic® - Vigas reticuladas electrosoldadas de acero
e Job-Shop - Mallas electrosoldadas para uso no estructural
e Tejimet® - Alambres tejidos galvanizados
e Perfiles
e Alambres
e Alambres de acero para pretensado

El proceso seleccionado para el presente trabajo es el denominado “DN A-420®

- Barras de acero de dureza natural para hormigén armado”, porque es uno de los
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productos que la empresa comercializa y que tiene mayor cantidad de demanda de

mercado.

4.5.1 Barrade acero de dureza natural - Especificaciones técnicas

\AAAAIALL

7
d
"

Figura n° 3: Barra de acero de dureza natural.

Las barras de acero de Dureza Natural, fabricadas segin norma IRAM-IAS
U500-528 designacion ADN 420, obtienen sus propiedades mecéanicas a partir de su
composicion quimica. En la produccion de aceros DN A-420%® se emplea el moderno
proceso de metalurgia en cuchara, el cual permite dividir la elaboracion del acero en dos
etapas: fusién en el horno y afino en la cuchara. En esta Ultima etapa se ajusta la
composicion quimica, se efectta un barrido con gas inerte para incrementar la limpieza
incursionaria y se realiza un tratamiento para mejorar el colado. Con ello, se obtiene una
calidad superior en toda la produccion, superando las exigencias impuestas por las
normas Yy satisfaciendo los requerimientos de la industria de la construccion. Acindar
posee certificacion 1ISO 9001 (2000) tanto en la produccion de acero como en sus trenes

de laminacion.
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4.6 Proveedores y cuentas contables

Entre los principales proveedores se pueden mencionar:
e 3M
e YPF
e Novobra S.A.
e Cooperar S.R.L.
e Socorro
e Microsoft

La identificacién de los proveedores es importante porque es el agente que

provee a la organizacion de insumos, materiales, equipos, servicios que pueden

representar un costo o un gasto para la organizacion, segun a donde esté destinado.

La empresa utiliza las siguientes cuentas contables para clasificar a los

proveedores segun el tipo de producto o servicio que presta a la empresa:

Insumos y materiales

Servicios tercerizados

Mantenimiento preventivo y correctivo de rodados
Mantenimiento preventivo y correctivo de equipos y maquinaria
Combustible

Estas cuentas son las principales que se utilizaran para incorporar en el proceso

de control de gestion.
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4.7 Logistica interna
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Figura n° 4: Esquema logistico.

Fuente: Acero AM, 2017.

Como puede observarse en el esquema, el flujo logistico interno para la
produccion de acero DN A-420® requiere de un gran movimiento de camiones entre las
diferentes plantas. El objetivo de este proceso es trasladar en forma interna los

productos en procesos.

Las materias primas principales para la produccién consisten en: mineral de

hierro, chatarra, ferroaleaciones y cal.
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Figura n° 5: Registro historico de ingreso y egresos de camiones.

Fuente: Acero AM, 2017.

El registro histdrico de ingresos y egresos de camiones se corresponde a los
meses de Agosto-Octubre de 2017. Segun el registro hay picos de ingreso y egreso de

400 camiones por dia.

Este proceso implica un costo variable para la empresa que sin un control,

medicién y seguimiento puede generar pérdidas en ciertos periodos.
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Figura n° 6: Variacién semanal ingresos camiones.

Fuente: Acero AM, 2017.

Segun el registro historico de variacion semanal de ingresos de camiones entre
Agosto-Octubre 2017, es poco significativo el volumen en sabado y domingo, pero los

picos se presentan martes y miércoles.

Castro, Florencia y Kovalczyk, Lucas 44



|

UNDEF

Universidad de la
Defensa Nacional

“Control de Gestion y Presupuesto en el Departamento Logistico de Acero AM”

Producion Aceria

1.800

1.600

1.400

1.200

1.000

800

miles tnfaiio

600

400

200

2014 2016 2018

Figura n° 7: Produccion de Acero en miles de tn/afio.

Fuente: Acero AM, 2017.

En sintesis, toda esta informacién permite determinar que el flujo interno de
camiones para el traslado de productos en procesos representa una de las actividades de
logistica interna que mayor cantidad de costos representa para la empresa. Este proceso

insume una gran cantidad de espacio y tiempo.

Por otro lado, se prevé que para el afio 2018 la empresa aumente la cantidad de
produccion de acero lo que produciria como consecuencia un aumento en el flujo de

camiones Yy el riesgo de saturaciones, filas de espera y demoras.
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Figura n° 8: Areas de cruce de flujo logistico interno.

Fuente: Acero AM, 2017.

Referencias:

Al: Salidade Tren 1

A2: Salida de Tren 2

A3: Cruce interplantas

A4: Salida de Enderezado de Barras
A5: Salida de Planta Alambres

A6: Salida de Planta Talones

AT7: Cruce Planta ReDi

A8: Cruce Almacén Central/Trefilado de Barras
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Figura n® 9: Escenario 2018 ocupacién de areas.

Fuente: Acero AM, 2017.

Como puede observarse en el grafico de areas de cruce de flujo logistico interno
y segun la proyeccion de ocupacion de areas para el 2018, se prevé una saturacion en el
area A3 entre los camiones que hacen el traslado de DN A-420® y el resto de los

productos.

4.8 Caracteristicas del presupuesto

El presupuesto como documento escrito es un informe interno que por decision
de la empresa no autorizaron a su divulgacién, pero al cual se tuvo acceso para analizar
sus caracteristicas principales y el impacto que tiene sobre las actividades de logistica

interna.

4.8.1 Técnica de elaboracion

La técnica de elaboracidn del presupuesto gque utiliza la empresa se denomina
Continuo, también se conoce como presupuesto Kaizen, el cual es un término japonés

que significa mejoramiento continuo. Este presupuesto incorpora el mejoramiento
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continuo en el proceso de planificacion de presupuestos. La reduccion de costos y
gastos se incorpora al presupuesto en forma incremental de manera que se realicen
esfuerzos continuos para reducir los costos y gastos en un periodo de tiempo

determinado.

A su vez utiliza la técnica incremental en el que las cifras se basan en aquellos
gastos reales del afio anterior, con un porcentaje afiadido segun las variables de impacto

en el presupuesto para la empresa.

La planificacion presupuestaria de Acero AM coincide con los meses calendario,
se confecciona antes del 30 septiembre y se envia al Banco Macro S.A. para su

certificacion.

4.8.2 Tipo de presupuesto

Segun informo el Director de Finanzas en la entrevista, la empresa utiliza varios
presupuestos, entre ellos: de ventas, costos de venta, inventarios, de mano de obra,
produccidn, costo estandar y de gastos. Cada uno de estos presupuestos luego se integra

en uno solo global.

El objetivo del presupuesto para la organizacion es medir los objetivos en

términos monetarios.

Dada la situacion problema de la empresa el presupuesto que se analizo es el de
costos. En él, las cuentas estdn organizadas segun la relacién con la produccién, es

decir, primero los costos directos y luego los indirectos. A su vez, por variables y fijos.

El presupuesto de costos de Acero AM es un presupuesto monetario que mide el

costo total incurrido hasta llegar al final del proceso de produccion. Esto incluye los
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costos y gastos, de compra de materias primas, de mano de obra, traslados, insumos,

entre otros.
Los elementos del presupuesto son:
e Costo de materia prima.
e Costos de mano de obra (horas extras).
e Costos indirectos:
o Costos de combustible
o Depreciacion

e (Gastos

4.8.3 Politica de eficiencia

La politica de eficiencia de la empresa implica una filosofia de mejora continua

que tiene como alcance a toda la organizacion.

La politica mide el rendimiento de la utilizacion de los recursos y gastos en
forma anual respecto de los ingresos brutos (ventas). El objetivo de la politica consiste
en reducir los costos y los gastos en un 2% interanual para lograr que la organizacion

sea mas eficiente.

Segun explicé el Directo de Fianzas, este proceso de mejora continua requiere
que todos los colaboradores de la organizacion piensen, revisen, replanteen procesos y/o
actividades para reducir los costos y/o gastos. A veces, puede implicar buscar nuevos
proveedores, en otras oportunidades reemplazar recursos por otros mas econémicos o

recursos nuevos que disminuyan los tiempos de gestion. Se escuchan todas las
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propuestas y se seleccionan la que mejor se adapte a las necesidades de la organizacion,

el resto se guardan porque pueden servir para otro momento.

4.8.4 Variables de impacto

Para el proceso presupuestario son tenidas en cuenta distintas variables exdgenas
que aumentaran o disminuirdn los montos a presupuestar o desviaran los reales si

difieren de las estimadas. Las mas importantes son:

e Tipo de cambio: la variacion del tipo de cambio de la moneda estadounidense
impacta sobre obligaciones en doélares, en sistema son muy comunes para

rubros como:

o Enlaces: es el servicio de internet de todas las sucursales.

o Equipos de computacion: PC’s, servidores, impresoras.

o Licencias de software: como Microsoft, Oracle, SAP, entre otros.

e Acuerdos salariales de empleados Siderurgicos: el costo laboral es una de las
variables de mayor impacto en el presupuesto, Acero AM tiene 3500
colaboradores, y en el Departamento de Logistica 160 colaboradores. El costo

laboral representa el 52% del total de gastos propios.

e Costo del combustible: para el proceso de logistica interna el consumo de
combustible por el movimiento interno de camiones es uno de los principales

costos para la empresa.

e Crecimiento Econdmico: los ingresos brutos de Acero AM estan

influenciados por el nivel de actividad econémica, como el indice de
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inflacion, tasas de interés, desempleo (repercute en mora, y la posibilidad de

nuevas altas).

e Politica de eficiencia: Acero AM planifica y establece mediante esta politica
que la organizacion debe ser un 2% interanual mas eficiente con relacion a

los gastos.

4.9 Situaciéon econdmica del mercado

El afio pasado la economia nacional se contrajo por cuarta vez en los Gltimos 8
afios llevando al PBI en términos absolutos al nivel de 2010, y en términos per cépita, al
de 2008. A su vez, el nivel de inflacion volvio a acelerarse fuertemente y alcanzd el 4to
lugar entre las economias con mayor inflacion segun los datos que monitorea

regularmente el FMI en 190 paises. (Santander Rio, 2016)

El reacomodamiento de precios relativos aceler6 fuertemente la inflacion y
redujo el poder adquisitivo tanto de la masa salarial como de los créditos. Este fuerte
ajuste se tradujo en una importante caida en la confianza de los consumidores y en una

retraccion en la mayoria de los indicadores de consumo.

Por otro lado, el débil contexto externo (historica recesién en Brasil,
desaceleracion en el crecimiento de Estados Unidos y leve caida en los precios
internacionales) obstaculizo el repunte de las exportaciones (crecieron solamente un
1%) a pesar de una mejora en el tipo de cambio (neto de inflacion — Tipo de Cambio

Real).

El Instituto Nacional de Estadistica y Censos (Indec, 2017) inform6 que la
inflacion de octubre de 2017 fue de un 1,5 por ciento, impulsado por el incremento en el

rubro comunicaciones, bebidas alcoholicas, tabaco y alimentos.
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De esta forma, en los diez primeros meses del corriente afio el costo de vida
acumulo un avance de 19,4% en el nivel general, un guarismo superior en casi dos
puntos y medio porcentuales al techo previsto para todo 2017 por el Banco Central en

sus metas de inflacién. El objetivo del Gobierno era el 17%.

El INDEC (2017) prevé en noviembre subas de tarifas y estima que la inflacion

del afio superara el 20%.

Para Acero AM el mayor impacto sobre el desarrollo de sus actividades es el

aumento generalizado en el precio del combustible.

El 29 de septiembre de 2017 el Ministerio de Energia estipuld que desde el 30 de
Septiembre el mercado de combustibles volviera a manejarse de acuerdo con reglas de
mercado, las petroleras Axion y Oil aumentaron los precios de venta a sus clientes
mayoristas, que incluyen a industrias, revendedores y el transporte, entre otros casos. La
suba no afectd a las estaciones de servicio para consumidores finales. El aumento en el

sector mayorista fue de aproximadamente el 11,5%.

Por ultimo, la reforma que anuncié el 30 de octubre de 2017 el Ministro de
Hacienda, Nicolas Dujovne, pone entre otras cosas en marcha un cambio en el esquema
impositivo de las naftas y del gasoil que ya habia trabajado el ministro de Energia, Juan
José Aranguren, con los equipos técnicos del Gobierno en la Fundacion Pensar, antes

incluso de que Mauricio Macri ganara las elecciones de 2015.

El objetivo sobresaliente de los cambios en el surtidor apunta a reducir la
volatilidad de los precios. Es un paso casi obligado para dotar de mayor tranquilidad a
los consumidores tras la liberalizacion del mercado, que se puso en practica a principios

de este mes.
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En otros términos: cuando los principales componentes que conforman los
valores de las naftas y el gasoil aumenten, los impuestos bajaran, mientras que cuando

los primeros bajen, los segundos subiran.

Esto ofrece una plataforma de tranquilidad para las empresas, pero no quita el

impacto econdémico en los costos que percibe la organizacion.
Diagnostico

Como informd el Gerente de Finanzas la restriccion presupuestaria requiere que
todos los colaboradores de la organizacion piensen, revisen, replanteen procesos y/o
actividades para reducir los costos. A veces, puede implicar buscar nuevos proveedores,
en otras oportunidades reemplazar recursos por otros mas econdémicos O recursos

nuevos que disminuyan los tiempos de gestion.

La restriccion presupuestaria de Acero AM no estd determinada por el nivel de
actividad de la misma sino por el contexto de inflacion del mercado. En una entrevista
con el Responsable de Finanzas, indicd que la restriccion para el 2018 seria del 15%

impactando en todas las actividades, tareas y procesos de la empresa.

Desde la responsabilidad de las actividades de logisticas internas se logrd
identificar que el movimiento interno de camiones es uno de los procesos mas

importantes y que insume una gran cantidad de costos para la empresa.

La empresa posee un registro de ingreso y egreso de 400 camiones por dia, este
proceso sin un control, mediciéon y seguimiento puede generar pérdidas en ciertos
periodos. El area mayor afectada es la A3 por presentar los indicadores de mayor

ocupacion para el 2018.
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Entre los problemas que se pueden generar, se encuentran: saturaciones de
balanzas, cruces y caminos, generando filas de espera y demoras significativas con

impacto sobre las tarifas de transporte, al mismo tiempo que en el presupuesto.

Como propuesta de mejora para la organizacion, se preve derivar el flujo por una
nueva calle para reducir los tiempos de traslado del camion que realiza el
abastecimiento de materia prima (cal, escoria y chatarra). De este modo, se lograria
evitar las filas de espera y demoras, generando un impacto en la reduccién de los costos

para afrontar la restriccion presupuestaria de la empresa en el 2018.

A su vez, se utilizara una planilla de Excel como herramienta de gestion para las
tareas de control y seguimiento de gastos comparando en forma directa el presupuesto
versus lo real, ya que esto permitira identificar desvios, holguras y realizar previsiones

de gastos.
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Capitulo n°® 5: Propuesta de intervencion

5.1 Objetivo estratégico de la propuesta

Para cumplir con la restriccién presupuestaria y la politica de eficiencia en el
2018 se prevé el desarrollo de una nueva ruta en el movimiento interno de camiones
para la linea de produccién de hierro de Construccion Civil y la implementacion de un
sistema para el control, seguimiento y proyeccion del consumo de los costos de logistica

interna de los camiones segun lo establecido en el presupuesto.

5.2 Logistica interna

MUELLE FUEL OIL

WIHERAL

HELIFLERTO

PLANTA DE ALAMBRES

BALAMZA

COMPRAS
CONTADURIA

BALAMZA
kI"E[: CIHON

SUB.ESTACKON
ELECTRICA .
Nuevo Camino Cal-Escoria-Chatarra

— )

Figura n® 10: Nueva ruta de logistica interna

Fuente: Elaboracion propia.

Como se indica en la figura n° 10, se prevé un desvio en el movimiento interno

de los camiones que realizan el proceso de abastecimiento de la materia prima para el
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producto DN A-420® - Barras de acero de dureza natural. Esto generaria que se eviten
los cuellos de botella, los tiempos de demoras en la zona A3 y los aumentos en los

costos de este proceso.

El analisis del impacto econémico no tiene alcance en el presente trabajo, ya que
se requiere de mayor cantidad de informacién a la cual no se tiene acceso por decision

de la empresa.

La propuesta de mejora se analizd junto con uno de los encargados del area de
logistica. A partir de su asesoramiento y guia, la objetividad de la propuesta consiste en
la eficiencia de la gestién de tiempos. Segun una simulacion realizada por la empresa
los tiempos de demoras en la zona A3 serian entre 15 min. y 20 min. aproximadamente.
La nueva ruta tendria una distancia de 3 km. en total, esto recorrido a una velocidad
méaxima de 30 km./hora da un total de 6 min. para transitar la distancia. En ello, se
puede observar que el ahorro en el tiempo seria entre 9-14 minutos aproximadamente,
es decir, entre 60% y 70% de ahorro, lo que implica que en el mismo tiempo podria

mover mas del doble de camiones.

La propuesta favoreceria a la organizacion porque se propone una disminucion
en los costos del movimiento interno de camiones sin cambiar la cantidad de camiones,
es decir, con la misma cantidad de recursos utilizo menos tiempo, lo cual significa que
la empresa es mas eficiente. Es importante recordar que por dia dentro de la
organizacion se pueden llegar a presentar 400 camiones transportando materia prima,
productos en procesos, productos terminados, entre otros. De esta manera, por el
volumen del movimiento interno de camiones el impacto del tiempo eficiente se torna

en un impacto grande y positivo para la empresa.
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Representando esta situacion quedaria de la siguiente manera:

Zona A3

Nueva Ruta

Tiempo de transporte
interno de camiones

15-20 min. de espera por
transitar por la zona A3 (segln
simulacion).

6 min. Llevaria recorrer solo el
tramo de la ruta nueva (segun
simulacion).

Los camiones de cal-escoria y
chatarra no pasarian por la zona
A3.

Riesgos de accidentes

Alto, por los cruces peatonales
y ferroviarios.

Bajo, porque no habria cruces
peatonales y ferroviarios.

Proceso logistico

Se  producen:  congestion,
tiempos ociosos, cuello de
botella.

Se evitan los cuellos de botella,
congestiones 'y los tiempos
0Ci0S0sS.

Costos

Altos, por el tiempo de espera.

Bajo, por el ahorro del tiempo.

5.3 Control de gestion presupuestario

Para realizar las tareas de seguimiento y control se propone utilizar el disefio de la

siguiente planilla:

Indicador de Eficiencia Costos
Propios

INFORME CONTROL PRESUPUESTARIO LOGISTICA - JULIO 2017

COSTOS:

COSTOS DE LOGISTICA
INTERNA

INFORMACION ADICIONAL:

Histdrico Indicador de Eficlencia

Figura n® 11. Planilla para control de gestion. Fuente: Elaboracion propia.
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La herramienta utilizada para trabajar es el programa Excel de Microsoft. La
planilla recoge en una seccion los “costos propios del area de logistica”, el “indicador
de eficiencia de los costos propios”, los “costos que corresponden a otra area o proceso”
y una seccion de “informacion adicional” compuesto por: una proyeccion anual, datos

historicos que acompafian el indicador de eficiencia e informes de proveedores.

Cada una de las opciones esta vinculada a través de un hipervinculo que lleva al

usuario a tener informacion sobre cada variable.

Cuando se denomina “costos propios” se refiere a los costos asignados a la
Direccion de Logistica, entre ellos: el movimiento interno de camiones (consumo de
combustible), mano de obra de los choferes (horas normales y horas extras), consumo
del combustible, servicios tercerizados o sistemas de soporte de informacion (licencias).
Esto resulta del proceso de imputacion de costos, ya que, en todos los casos las ordenes
de compras de insumos y materiales o servicios tienen conceptos que requieren ser
clasificados y no se deben asignar en su totalidad a la Direccion de Logistica, por eso se

cred la seccion de “costos otras areas”.

En la figura n°® 11 los ejes principales que se seleccionaron son: Costos e
Informacion Adicional. Los costos que se miden y controlan son los costos erogables
que producen un desembolso de efectivo o sus equivalentes para la organizacion.
Mientras que la seccion de informacion adicional ofrece informacion analitica para la

toma de decisiones.

A continuacidn, se presentan las variables mas importantes para el trabajo que
son: el histérico indicador de eficiencia, indicador de eficiencia costos propios,

proveedores y proyeccion.
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Dentro de las propuestas de mejora para la organizacion se preve el disefio y

aplicacion de un indicador que mida la eficiencia de la utilizacion de los costos,

comparando el presupuesto versus el costo real, para poder realizar un seguimiento

mensual del cumplimiento de la politica de eficiencia de la organizacion.

Tabla n® 1. Indicador de eficiencia

consumo del
costo sobre las
variables que se
analiza en
relacion con el
monto
presupuestado.

F(x)=

ventas reales)

{Costo total presupuestado

ventas presupuestadas))

actividad y/o
proceso.

Indicador | Definicion Formula Objetivo Parametro
Eficiencia | Muestra el Realizar un El ratio de los
porcentaje (en seguimiento y valores reales debe
miles de pesos) control en el ser inferior al ratio
de eficiencia en consumo de los de los valores
la utilizacion y/o ({Costototal real costos de una presupuestados

proporcional al
tiempo transcurrido
al momento de la
medicion.

Fuente: Elaboracion Propia.

Los costos totales, contempla los costos erogables que presentan un desembolso

de efectivo y/o sus equivalentes para la empresa. Las ventas contemplan los ingresos sin

descuentos de costos y/o gastos, porque los mismos son cubiertos con los ingresos que

obtiene la empresa, es decir, que si se toman valores netos los, costos y/o gastos ya

estarian descontados.

Este indicador se aplicaria en la seccion “historico indicador de eficiencia”

donde se redne el registro historico del indicador de eficiencia y se proyecta el resultado

para el cierre del ejercicio econdmico en curso.
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Indicadores Fro G
de Eficiencia ":'b Uslm 12,62 %: 12,41 % 11,56 % 11,01 % 12.31 %
fix)=Costos/! Lahora
168 Efgas?;';s 12,58 % 10,36 % 10,54 % 9,47 %e 11,21 %
Efic. Total 25,19 % 22,77 % 22,10 % 20,49 % 23,52 %
Total Ingrescs Brutos (en miles de 5) 7.441.357
Afio 2014/2015 2015/2016 Real | 2016/2017 Proy
Variacion % ETL";-bg‘r’:I‘U 1,64% 5,83% 6,43%
dlngI?l?:{i’encia Eic. Oros 17.60% 1,69% 6.37%
Costlos ' ' '
Eic Tour [0AT ST N S

Figura n° 12. Planilla para control de gestion.

Fuente: Elaboracién propia.

En la figura n° 12 se puede observar la ilustracion de su aplicacion, por un lado,
se puede realizar la medicion del indicador por afio, para controlar que el Departamento
no se esté excediendo en el consumo de los costos, y también se puede realizar una
comparacion del indicador entre afios anteriores, para controlar el cumplimiento de la

politica de eficiencia.

La forma de leer los resultados es la siguiente: por ejemplo, el primer recuadro
para el “Acum. real a Noviembre del 2017 la eficiencia de los costos es del 20,49%o,
es decir, que por cada $1000 de ingresos brutos que la empresa obtiene los costos

representan $20,49.

Por otro lado, en el segundo recuadro la comparacion interanual de los
indicadores muestra el cumplimiento en la eficiencia de los costos. El resultado es
negativo porque presentan la disminucion en la utilizacion de los costos que puede
deberse a: una disminucion de los tiempos de gestion, nuevos proveedores con un mejor

precio, nueva tecnologia o un cambio en infraestructura.
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Indicadores Fro O
de Eficiencia :‘;—b&‘r’:lm 12,62 % 12,41 % [ /.11,55%., I 11,01 %e [ 12,31 % I
fix)=Costos/!
188 Efgés?;;“ 12,58 % 10,36 %o z/( 10,54 %o 9,47 %e 11,21 %
Efic. Total 25,19 % 277% 22,10 % 20,48 % 23,52 %
| Total Ingresos Brutog (en mi}t@ de 5) | 7.441.357
Afio 2014/2015 2015/2016 Real | 2016/2017 Proy
Variacion % E’:“-bc‘]slm 1,64% L =+(15-G5)/G5
Indicadores ETE g[?as i
de Eficiencia Costos =17,60% 1,69% 6,37%
Efic. Total -9,61% -2,95%

Figura n° 13. Procedencia de la formula y formula.
Fuente: Elaboracion propia.

Como se puede observar en la figura n® 13 se insertd la procedencia de la

formula y la formula propiamente dicha para verificar un ejemplo de su configuracion.

Por otro lado, el hipervinculo de “ver detalle por procesos” relne el listado de
los costos por cada proceso logistico interno, por ejemplo: el traslado interno del parque
de desechos de la materia prima hasta la planta de produccién o el traslado de los

productos terminados al depésito de almacenamiento, entre otros.

A modo de ejemplo se colocd la eficiencia del “costo del combustible” pero se
incorpord la “eficiencia de otros costos” para demostrar que se pueden medir otros
costos también, segun la necesidad de la empresa, por ejemplo, el costo laboral de los

choferes que manejan los camiones.

La columna de “Acum. Real Julio-2017” refleja la eficiencia real por el
consumo real de los costos, la fuente de informacion de este resultado se toma de la

seccion principal “indicador de eficiencia costos propios™:
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INFORME CONTROL PRESUPUESTARIO LOGISTICA - JULIO 2017

COSTOS: INFORMACION ADICIONAL:

Indicador de Eficiencia Costos

Proyeccién 2017

COSTOS DE LOGISTICA
INTERNA
Histérico Indicador de Eficlencia

(Costos Otras Areas
informe Proveedores
E23 10 @ - f| =+E12/E21

DIRECCION DE LOGISTICA

Resumen Indicadores de Eficiencia - ACUMULADO JULIO 2017

- -\
—— —— A
| Al cambiar algan campo se produce la actualizacion Costo Combustible Presupuesto $ Real $
o «que puede demorar hasta 60 segundos... 20.000
(Todas) «
4 L ——o *—e
3 10000 | ==
Categoria Rubro Real § $ Desvio 2
Costo Combustible 5 81.960.540 §87.156.027@  60%
Otros Costos §75.331.354 §78.292938)@  -38% ]
Gastos Indicador de Eficiencia ene feb mar abr may jun jul age sep oct nov dic
»
Total Gastos Indicador de Eficiencia 5 152.460.776 5165747.529 @ -8,0% s ™y
- -,
Amortizaciones Amortizaciones 514803576 571377460  107,4% 15,000 210 Costos Presupuesto § Real §
Total Amortizaciones 5 14.803.576 §7137746 @  107.4%
Total general § 167.264.352 §$172885275 @  3,3% “ 10000
<
[ Total Ingresos Brutos (en miles de §) 7.441.357 7524067/@  1,1% E
E 5.000
) o Efic. Costo Laboral Yitoi% 1158 % o 49%
'“d'f':,?;ﬁ ‘:'F Ef;;;gﬁ Efic. Otros Costos / Clas Adm 9,47 % 10,45 % o 93% 0
fix)=Total Cos. Efic. Total 20,49 %o 22,03 % @  7.0% L ene feb mar abr may jun jul ago sep oct nov dic |
Cant. de Ci Real Presup
Direccién de Logistica 159 170
Total general 159 170

La columna “Proyectado Dic-17” reflejaria la eficiencia proyectada por el

consumo proyectado de los costos, la fuente de informacion de este resultado se toma de

la seccion “Proyeccion

2017
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UNDEF
e
Consolidado Direccién
Proyectado 2017 Presupuesto 2017 Total Desvio
Costo Combustible $ 167.601.260,67 $154.708.856,00 |@ $ 12.892.404,67
| VERDETALLE
Dtros Costos $ 139.905.541,31 $135.917.482,00 |@ $ 3.988.059,31
| VERDETAUE |
Gastos administrados $53.381.442,00 $57.522.094,00 (o] -$ 4.140.652,00
| vERDETALE |
TOTAL $360.888.243,98 $348.148.432,00|@ $12.739.811,98
| Total Ingresos Brutos (en miles de §) | 13.617.905 | 13.700.615 |
4 N
Indicadores de Efic. Costo Laboral 12,31 % 11,29 % a 9,0%
Eficiencia Efic. Otros Costos / Clas Adm 11,21 % 9,92 % Q 13,0%
ffx}=CostosMiBE Efic. Total 23,52 % 21,21%: @ 10,9%
—

5.3.2 Indicador de eficiencia de costos propios

En la seccion de “indicador de eficiencia de costos propios” se encontraria el
resumen general sobre el seguimiento y control del consumo real versus el presupuesto,

como se muestra a continuacion:

Resumen Indicadores de Eficiencia - ACUMULADO JULIO 2017

DIRECCION DE LOGISTICA

| —-— —— A
| Al cambiar algan campo se produce la actualizacién Costo Combustible Presupuesta § Real §
o gue puede demorar hasta 60 segundos... 20.000
(Toces) J s .o
10.000
Calegoria Rubro Real $ [ $ Desvio %
Costo Combustible § 81.960.540 5£87.156.0270  -60%
Otros Coslos §75.331.354 578.292.938/@ -3.8% 0
Gastos Indicader de Eficiencia ene feb mar abr may jun jul ago sep oct nov dic
v
Total Gastos Indicador de Eficiencia 5 152.460.776 5 165.747.520 @ -8,0% ' ™
- ——
Amortizaciones Amortizaciones § 14.803.576 $7.137.745@  107.4% 15,ogp Cros Costos Presupuesto § Real $
Total Amortizaciones § 14.803.576 §7.137.746 O 1074%
Total general 5 167.264.352 $172885275 0 -3.3% @ 10000
swo
I Total Ingresos Brulos (en miles de §) | 7.441.357| 7524067)@  -1,1% | &
E 5.000
. L Efic. Costo Laboral 11.01 % 11,58 %o L -4.9%
'"d"’a_"m‘ée Err;;?;;’a Efic. Otros Costos / Clas Adm 947% 1045% o 3% 0 s
fix)=Total Cos Efic. Total 20,49 % 22,03 % @ -7.0% \ ene  feb mar abr may jun  jul ago sep oot nov  dic J
Cant. de Colat | Real Presup
Direccidn de Logistica 159 170
Total general 159 170 —1

Figura n° 14. Resumen indicador de eficiencia. Fuente: Elaboracion propia.
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Este recuadro muestra el resumen del indicador de eficiencia del ejercicio en
curso. Toma el consumo real y el presupuesto para controlar los desvios. A su vez, estan

semaforizados para indicar si la situacion es favorable o desfavorable.

El renglon de “amortizaciones” esta asignado para las inversiones que se pueden
realizar en la Direccion de Logistica que puede implicar una mejora en algun sistema de
informatica, una maquinaria, equipo o licencia, entre otros. Continuando con el objetivo
de desarrollo de la nueva ruta, una vez realizada la amortizacion de esa inversion se

puede registrar en esa seccion.

A su vez, para que todo el archivo de Excel funcione correctamente y se
disponga de toda la informacion necesaria para procesar y analizar es importante
realizar en forma previa la “imputacion de facturas”. Es una de las funciones de los
analistas en control de gestion. Este proceso consiste en tomar cada una de las facturas
y/o recibos para asociarlos a la respectiva orden de compra o salida de efectivo. Para
realizar esto la empresa cuenta con el software de gestién contable que permite exportar
la informacidn a un archivo de Excel que luego es asociado a la planilla propuesta para

realizar las tareas de control de gestion.

El trabajo de carga de datos queda registrado en los siguientes vinculos:
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‘ Al cambiar algin campo se produce la actualizacidn Costo Combustible ~@-Prosupuestes —+—Real$
- que puede demorar hasta 60 segundos... 20.000
(Tadzs) e —s
& | =V " o
10.000
Categoria Rubro Real § $ Desvio L
Costo Combustible § 81.960.540 $87.156.027@  -6,0% E
Otros Coslos §75.331.384 §78292.538@  -3.8% o
Gastos indicador ds Efidencls ene feb mar abr may jun jul ago sep oot nov  dic
v
Total Gastos Indicador de Eficiencia $ 152.460.776 $165.747520 @  -80% s ™
Amortizaciones Amortizaciones $ 14.803.576 $7.137.746 @ 107,4% 15.00p TS Costos “O~Presupuesto$ | ——Real $
Total Amortizaciones § 14.803.576 $7.137.746 @ 107.4%
Total general S 167.264.352 5172885275@  -2,3% * 10000
K]
[ Total Ingresos Brutos (en miles de §) [ 7441357 7524067/@  -11% ] % com
) o Efic. Costo Laboral 11.01 % 11,58 % @  -49%
Indicadores de Eficiencia Efic. Otras Costos / Clas Adm 247 % 10,45 % @  83% o
fix)=Total Costo/lIBE Efic. Total 20,49 %o 22,03 % @ -7.0% \ ene feb mar abr may jum jul ago sep oct nov dic J
Cant. de C Real Presup
Direccidn de Logistica 159 170
Total general 159 170
._G.}: Ver detalle mensual...
L4 73 2
En la seccion “ver detalle mensual...” se puede observar todas las cuentas
contables que registran el consumo mensual de los costos:
| | ere t7 b 17 mar 17
[omr— lﬂ Fuiorn lﬂ Cueri Fimal | eresupuess Desvin Freal Eresupuess | Desvin Fleal | eresupuess | Desvic
SOFTWARE 1,560,160 470.340/@ 1,085,820 4,540 <5450 | 1.01.004 [@ 1031004
HONORARICS 1441 &1.430/@ 72T 130,784 eaasoE .35 m@{ u@t 12109
MOVILIDAD ISLS&H' BSEE 5781 116,508 B5A13) 50.687 40,455 B5A13) -25.354
GASTOS DE FERSONAL 250,445 868810 164.758 111604 8688 12818 ﬂg‘ 58688 -14.388
PUNTLAL URGENTE 307 4130 noH 104.014 umt 55,062 73808 umE 07
PEELMOS DE LIMPIEZA Pl o L] 14.413] o 14413} 5.487| 5487
SERVICIDS DE DEFOSITO 26162 5.004 /0 1,088 .60 62440 3657 14,568 7,656 7.289
EAGTURACION INTEANA LIMPEZA 182 640 17218 2848 177318 16852119 75| mﬁ 172885 11854
ALOLILERES 1748 20.700/@ 41,048 7829 20700 57528 -5.884 20,700 -26.384
EXPENEAS o _| ;
AGLA 7573/@ 573 | 7658 760 4821 7825 56,506
FACTURACION INTERNA SEGURIDAD FISIEA 70384 708510 4278 78501 75.000) 1815 0347 T5.085 5,182
ENCOMIENDAS 10,413 256518 TE1E) 4.# 2638 ] 2132 2681 -2.681
GASTOS DE ARGHIVD. 2% 883 14,0850 14,763 14488 14.089) Fil 14,402 14% 2|
FAGTURACION INTERNA 55 DE MANT. EDILICIO 1888 To158/@ 2710 74538 7250810 211 T1.424 T4.055 1380
INSTALACIONES 480 2] 480 D) =] D) 17.33 ] 17.642]
SEAVICICS ¥ GASTOS COMUNES =08 =250 =, -254 13.558| =8l 13297
DECORACIDN 2565 e 2566 ol o
GASTOS SERV. DE CALL CENTER PRODUCCION 2508 e 5% o 2
SEAVICIO MULTIFUNCION LOCALES ] [ ]
CORRED 4,008 12130 5, 2584 32870 703 452 331}0 3151
LMPIEZAARENS INTERNAS: ) ol 2619 i 2618
GhS 27/@ - ) E ) 2| E) 28|
FEGALOS 3000 1.003 @ 1867 1.020/@ -1.020 3000 1.037/@ 1963}
Otros Costos GASTOS POR ENCUENTROS [ o -]
GASTOS GENERALES 2] 18| 2] 18| 1% o 165]
MANTENMIENTO DE EQUIPCS 1298/ 5.700)/@ 4401 1.588| ST 4185 4.363 B 1486
wu;‘:,:::um SEGURIDAD FISKA, ol ™) ol =) | =

En la figura ilustrativa, se puede observar por ejemplo los costos agrupados en lo

que son “otros costos”.
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5.3.3 Informe de proveedores
En esta seccion el responsable del control de gestion retne informacion respecto
a los proveedores de las distintas actividades de logistica interna.

Se podria utilizar una representacion grafica, como se muestra en la figura n°® 14,

para medir el nivel de facturacién de cada proveedor, como se muestra a continuacion:

Informe Proveedores 2017

Principales proveedores de Logistica

$30.000.000,00
$25.000.000,00
$20.000.000,00
$15.000.000,00 i
$10.000.000,00 I
$5.000.000,00 I I i I
$- 'j T T = T T .T. T
ﬂﬁ\ c,?" .JSQ (‘vo Q;&& .'OQQ" » %(;6' ,&'\\C} ‘b-("{g’
& e & O & &9
< W (&
< & &

Figura n° 15. Informe de proveedores.

Fuente: Elaboracion propia.

El objetivo de esta seccion es llevar un control en el nivel de costo de cada
proveedor con la posibilidad de analizar posibles sustituciones de insumos o servicios o

reemplazos de proveedores por otros méas baratos.

En la seccion “resumen 20177, se encontraria el detalle del listado de los
proveedores con el nivel de facturacion segun el tipo de cuenta contable que representa

para la empresa:
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Suma de Pagos Cuentas
INSUMOS ¥ SERVICIOS MANTENIMIENTO PREV
Proveedor MATERIALES TERCERIZADOS ¥ COR DE RODADGS e e
am 5 4.621.455,69 5 194.880,00
Movobra 5.A. | 5 13.247.040,00
YPF % 27.414.956,00
S0Corro 5 755.412,00 5
Badi [5  13.218.400,02
PC-Arts Argentina 5 3.315.810,20
Harriague & Hitservces 5 3.308.406,46
Cooperar 5.R.L. 5 2.379.353,40 5 -
Avaya 5 2.323.263,04
Telefénica 5 31.263,20 5 1.938.765,85
Diacas ) 1.538.600,00
Microscft % 13.219.400,02
5 945.834.29
) 1.395.739.16

Figura n® 16. Resumen de proveedores.

Fuente: Elaboracion propia.

Como puede observarse en el grafico en filas estan listados los proveedores y en
las columnas las cuentas contables con la imputacion respectiva. Los ultimo dos
renglones estdn completados con puntos para indicar que se puede seguir incorporando

todos los proveedores que necesite la empresa.

A nivel Gerencial, esta herramienta puede ser de utilidad como fuente de

informacion para la toma de decisiones en negociaciones con los proveedores.

5.3.4 Rolling Forecast (proyeccion)

Por otro lado, para continuar con las actividades de control de gestion se prevén
realizar proyecciones en el movimiento internos de los camiones utilizando la

metodologia denominada Rolling Forecast.

Como ya se describié en el marco teorico, el Rolling Forecast consiste en un
proceso de revisiones periodicos (suele ser mensual) de las previsiones donde se
recogen las ultimas tendencias del mercado (por ejemplo, el aumento en el costo del

combustible o mano de obra), se analizan las ventas y se actualizan las previsiones
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acordes a las novedades del negocio. Permite a las empresas reaccionar con mayor

rapidez ante cambios del entorno y pensar en el negocio como un proceso dinamico y

constante en lugar de un evento estatico.

Utilizando por ejemplo el costo del combustible que insume el movimiento

interno de camiones, esta metodologia se aplicaria en la empresa para estimar el costo

total real comparado con el presupuesto definido para esta variable. De este modo, se

lograria identificar posibles escenarios, por ejemplo: demoras, retrasos, cuellos de

botellas, entre otros.

La representacion grafica de esta metodologia quedaria representada de la

siguiente manera:

Proyectado 2017 Presupuesto 2017
Costo Combustible % 167.601.260,67 $ 154.708.856,00 @
| VERDETALLE |
Otros Costos $ 139.804.593,66 $135.917.482,00 |@
| VERDETALLE |
Gastos administrados $53.381.442,00 £57.522.094,00 @
| VERDETALLE |
TOTAL [ $360.?8?.296.33r $348.148.432.DOE)

Figura n® 17. Proyeccion de costos.

Fuente: Elaboracion propia.

Total Desvio

$ 12.892.404,67

$3.887.111,66

-$4.140.652,00

$ 12.638.864,33

Como puede observarse en la figura n® 17, la proyeccién que se realiza sobre los

costos del combustible estd relacionado con el indicador de eficiencia para la
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organizacion. Ademas, se incorpora la posibilidad de “semaforizar” las situaciones de la

organizacion, indicando verde cuando es una situacion positiva o roja cuando no lo es.

Esta herramienta permite identificar a tiempo posibles desvios para aplicar

actividades y/o procesos para corregir esta situacion.

Ingresando en la opcion “ver detalle” se podrian observar el siguiente ejemplo:

Valores
Cuentas Acumulado a Julio 2017  Presupuestado 2017 Promedio mensual (target)  Disponible Escenario
COMBUSTIBLE 5 103.139.237 &  154.708.856 & 12.892.405 5 51.569.619 & 167.601.260,67

Figura n° 18. Proyeccion del costo de consumo de combustible.

Fuente: Elaboracion propia.

En el caso planteado a julio de 2017 la empresa tiene acumulado un consumo de
$103.139.237 en combustible, lo presupuestado para este costo es $154.708.856. Como
dato adicional se posee el promedio mensual que representa el target de la organizacion

en el uso eficiente de este costo.

La proyeccion consiste en sumar el acumulado del consumo de combustible a
julio de 2017 porque es la erogacién real de efectivo que ha realizado la empresa y
luego sumar el promedio mensual, multiplicando este Gltimo valor por la cantidad de

meses restantes para terminar el afio.

En la situacién planteada la empresa tiene un desvio por $12.892.404,67 que se
detectaria en julio y que significaria un aumento en el consumo de combustible. El
motivo de esta situacion puede deberse a varios factores como, por ejemplo: cuellos de
botellas, retrasos en los tiempos de gestion, filas en el area de balanza, entre otros.

Aplicando la herramienta de forecasting, como se muestra en el ejemplo, se lograria
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identificar a tiempo la situacion para que en el resto del afio se pueda evaluar medidas

correctivas.

Por dltimo, ingresando con un clic en la computadora en la seccion “Acumulado
a Julio 2017 se puede verificar el listado de las facturas de consumo de combustible

que fueron imputadas a la gestion de logistica interna.

Si a este consolidado se le incorpora los ingresos brutos de la empresa y se mide

el indicador de eficiencia se podria observar lo siguiente:

Proyectado 2017 Presupuesto 2017 Total Desvio
Costo Combustible $ 167.601.260,67 $454.708.856,00 @ $ 12.892.404,67
_ VERDETALLE |
Otros Costos $ 139.905.541,31 $ 135.917.482,00 @ $ 3.088.059,31
| VERDETALLE
Gastos administrados $53.381.442,00 $/57.522.094,00 @ -$ 4.140.652,00
| VERDETALLE
TOTAL f $360.888.243.98' $343.143.432.00E} $12.739.811,98
Total Ingresos Brutos (en miles de §) 13.617.905 ® 3700515
|ndicadores de Efic. Costo Labaoral [ T2 25 % = > 4.0%
Eficiencia Efic. Otros Costos / Clas Adm 11,21 % 2,02 % @ 13,0%
f{xj=CostosiIBE Efic. Total 2352 % 21.21% [ 10,9%

De este modo, se puede comparar la proyeccion del resultado del indicador de

eficiencia entre la proyeccién a diciembre y lo presupuestado al mismo mes.

En la celda “otros costos” se puede incluir el analisis de la proyeccion de costos
gue no son tan significativos, pero que igualmente es importante controlar y medir. Del

mismo modo para la celda “gastos administrativos”, pueden representar todos los gastos
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asignados a las tareas de logistica interna que por centro de costo esta imputado al

departamento.
Conclusion

Acero AM es organizacion nacional que posee fondos extranjeros y que
pertenece a la industria sidertrgica como productora de aceros largos que abastece a los
sectores de la construccion civil, petréleo, energia, automotriz, agro e industria en

general.

El estudio de la Logistica ha pasado a convertirse en un area de funcional
importancia. El incremento de la competitividad, la escasez de materias primas y los
problemas en materia de productividad han llevado a poner un mayor énfasis en los
aspectos logisticos. Se trata de un proceso integrado en la empresa, asociado con la
buena gestién y administracion de los diferentes flujos (capital, bienes y servicios,
personas) cuyo desarrollo impacta en el desempefio de las organizaciones y favorece su
competitividad. Dado su caracter estratégico la Logistica Interna tiene la capacidad de
aportar ventaja competitiva al negocio. Una de las mejores maneras de lograrlo es
mediante la automatizacion de los procesos que logra: aumentar la eficiencia,

incrementar los niveles de productividad y reducir los costos.

A partir de la aplicacion del presente trabajo final de grado la empresa lograria trabajar
con un presupuesto financiero dinamico que le permita llevar un seguimiento y control
en el avance de las erogaciones de efectivo y/o sus equivalentes. Pudiendo tomar a
tiempo medidas correctivas para las situaciones de desvios o reutilizacion de recursos

en el caso de holguras.

Para afrontar el efecto de la restriccion presupuestaria y cumplir con la politica

de eficiencia de la organizacion en el Departamento de Logistica se prevé una
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modificacion en el movimiento interno del camion que realiza el proceso de
abastecimiento de materias primas para la produccion del producto DN A-420® - Barras

de acero de dureza natural.

Por otro lado, para verificar que la empresa pueda cumplir con el presupuesto se
plantea realizar controles de gestion sobre los costos de las actividades de logistica
interna. El control de gestion representa una herramienta integradora, estructurada y

organizada de la informacién que la empresa necesita para la toma de decisiones.

El disefio de la planilla de Excel ofrece un orden y estructura de las variables
mas importantes sobre los cuales la empresa debe realizar el control y seguimiento de
los elementos que generan un impacto en el presupuesto para las actividades de

Logistica interna.

Los controles presupuestarios no solo deben servir para analizar el pasado (real
versus presupuestado), sino también deben proveer estimacion futura que permita tomar
decisiones. Es por ello por lo que se espera que de manera temprana se realicen
acciones sobre potenciales holguras y/o desvios. Para esta situacion se propuso aplicar
el Rolling Forecast que le permitird a la empresa prever los riesgos y oportunidades que
se presentan en un ambiente dindmico, revisar la estrategia a la luz de nuevos escenarios
de negocio Yy alinear los recursos/actividades para ganar ventaja competitiva. Por este

motivo, se considera pertinente aplicar esta metodologia de trabajo para la empresa.
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Anexo |I: Grilla de Observacién

Grilla de Observacién

Empresa

Obijetivo:

Fecha:

Dimensiones observadas Detalle y/o descripcién

1° paso abastecimiento de materia prima

Tareas y actividades

Gestion de tiempos

Cantidad de Personal

Equipos y maquinarias

Insumos y materiales

Fuente: Elaboracion Propia.
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Anexo I1: Entrevista al responsable del Departamento de Finanzas
Fecha: Rosario, 01 de agosto de 2017
Puesto o cargo que ocupa: Gerente de Finanzas.
Entrevistador: Florencia Castro y Lucas Kovalczyk.
Cuestionario:

1. ¢Qué técnica para la elaboracion del presupuesto utiliza la empresa?

La técnica se denomina Kaizen o Continuo esta relacionada con la politica de eficiencia
de la organizacion. Esta técnica se trata de una forma de pensar que pone el sentido
comun en préactica y de la necesidad de desarrollar una organizacién de aprendizaje que

permite lograr cada dia metas mas elevadas.

El mejoramiento continuo requiere incorporar la reduccién de costos al presupuesto en
forma incremental de manera que se realicen esfuerzos continuos para reducir los costos

en un periodo de tiempo determinado.

2. ¢En qué consiste la restriccion presupuestaria?

Es un efecto que le produce a las cuentas de gastos, costos e inversion de la empresa,
puede ser generado por un factor interno o externo de la organizacion. Nosotros en los
ultimos afios hemos sido obligados a realizar restricciones presupuestarias por el
contexto econémico del mercado.

Una vez al afio se le solicita a cada area que trabaje en una propuesta de mejora para su
departamento, y se trabaja en forma especifica con las areas que presenten actividades

criticas, como ser operaciones.

3. ¢Qué efectos produce en la organizacion?
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Requiere que todos los colaboradores de la organizacion piensen, revisen, replanteen
procesos y/o actividades para reducir los costos. A veces, puede implicar buscar nuevos
proveedores, en otras oportunidades reemplazar recursos por otros mas econémicos o
recursos nuevos que disminuyan los tiempos de gestion. Escuchamos todas las
propuestas y seleccionamos la que mejor se adapte a las necesidades de la organizacion,
el resto las guardamos porque pueden servir para otro momento.

4. ¢Qué tareas desempefia Finanzas ante esta restriccion?

Tratamos de dar soporte a todas las areas de la organizacién para una mejor utilizacién
de los recursos monetarios.
5. ¢Una restriccion presupuestaria es un indicador de que la empresa esta en una

mala situacion?

No siempre, nosotros lo tomamos como un desafio para ser méas eficiente. La restriccion
implica contar con menos dinero disponible para efectuar actividades o procesos, pero
que puede ser generado por diferentes factores. No porque la empresa baje el nivel de
actividad va a tener una restriccion presupuestaria, por ejemplo: el contexto
inflacionario del mercado genera que los costos aumenten y esto ha generado las
ultimas restricciones presupuestarias para la organizacion.

6. ¢Qué tipo de presupuesto utiliza la empresa?

Utilizamos diversos tipos de presupuesto, como ser: de ventas, costos de venta,
inventarios, de mano de obra, produccion y costo estandar, pero el mas importante que
manejamos es el de gastos y costos erogables. Cada uno de estos presupuestos luego se
integra en uno sélo global.

El presupuesto de gastos reune la informacidn sobre los gastos e inversiones que la

empresa planifica realizar en un determinado tiempo.
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7. ¢Qué utilidad ofrece un presupuesto?
Organizando la informacion proporcionada en la entrevista, las ventajas y
desventajas de un presupuesto son:
Ventajas:
e Planear los resultados de la empresa en dinero y volimenes.
e Controlar el manejo de ingresos y egresos de la empresa.
e Coordinay relaciona las actividades de la empresa.
e Logra resultados de las operaciones periddicas.
Desventajas:

¢ Que no existe un sistema contable que genere confianza y credibilidad.

e Cuando no se tienen controles efectivos respecto de la presupuestacion.

e Cuando solo se estudian las cifras convencionales y las operaciones
demostrativos del momento sin tener en cuenta los antecedentes y las causas de
los resultados.

e Cuando existe una mala comunicacion y control de los directivos.

8. ¢Existe alguna politica en la organizacion que afecte al presupuesto?

Si, tenemos una politica de eficiencia que se comenzé a aplicar hace 3 afios y tiene
como objetivo reducir en un 2% interanual el nivel de gastos.
La politica mide el rendimiento en la utilizacion de los recursos y gastos en forma anual

para una mejora continua.
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Anexo I11: Entrevista al responsable del Departamento de Logistica
Fecha: Rosario, 25 de agosto de 2017
Puesto o cargo que ocupa: Director de Logistica.
Entrevistador: Florencia Castro y Lucas Kovalczyk.
Cuestionario:

1. ¢Cudles son las actividades criticas en el proceso de logistica interna?

El movimiento interno de materia prima, productos en procesos y productos terminados
es la actividad mas importante y la que insume mayor cantidad de recursos y tiempo.
Tenemos otras actividades como compras y el Abastecimiento con el Almacén Central,
pero el primero es mas bien una actividad administrativa y el segundo es un proceso que
estd muy bien coordinando y controlado por el area de Abastecimiento.

2. ¢Se aplica algun tipo de medicion a las actividades/tareas?

Lo que hacemos es medir los tiempos de gestion para cumplir con los plazos de
produccion y entrega al cliente. Medimos también la calidad porque afecta a los
productos. Para ello utilizamos nuestro sistema SAP.

3. ¢Poseen un registro de los costos de las actividades?

Los costos estan relevados e incluidos en el presupuesto de costos, pero es un
presupuesto operativo que solo retne informacion, no se aplica ningan analisis sobre
sus avances y/o modificaciones.
El sistema que utilizamos en la empresa no tiene desarrollado la funcién para incluir el
presupuesto. Tengo entendido que es un documento escrito que elabora contabilidad y
finanzas a partir de la informacion que rene de cada area.

4. ¢Cuando fue la ultima vez que se realiz6 una modificacion de alguna tarea de

logistica interna y en qué consistié la misma?
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Tenemos registro de que la Gltima vez que se realizé una modificacion fue en el proceso
de compras de logistica de abastecimiento. Este cambio consistio en compartir con los
proveedores la disponibilidad del nivel de materia prima para realizar un proceso de
abastecimiento sincronizado segun las necesidades. De este modo se redujeron los
costos de almacenamiento para la materia prima que incluye chatarras, cal y
ferroaleaciones.

5. ¢Qué cantidad de personal esta destinado a las tareas de logistica?

Aproximadamente hoy tenemos casi 200 personas que trabajan en la parte de logistica.
Estamos hablando de los tres procesos de logistica. Somos una empresa grande con
varias Plantas productivas en ciudades diferentes y con grandes distancias para recorrer.

6. ¢Como cree que impacta la politica de eficiencia en el departamento de

logistica?

Para nosotros siempre es un desafio aportar una mejora para la organizacion, a lo largo
de todo el afio trabajando prestando atencion a los problemas que surgen. Hacemos que
todas las personas que integran los procesos logisticos aportes ideas. Aqui tratamos de
desarrollar el sentido de pertenencia y el trabajo en equipo, sin perder el objetivo de
reducir costos, gastos y/o recursos para lograr ser mas eficientes.
Es una politica relativamente nueva pero que estamos muy comprometidos para
cumplir.

7. Retomando la pregunta numero 1, ;como esta conformado el parque de

vehiculos y/o maquinaria de la empresa?

Disponemos de 550 camiones que trasladan en forma interna la materia prima, los
productos en procesos Yy los productos terminados al dep6sito de almacenamiento.

Contamos con mas de 250 semirremolques para la logistica de salida.
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Anexo I11: Flujo de camiones en planta Acero AM
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Flujo Alambron Tren 3
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