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Resumen / Abstract

En este trabajo se profundiza en una de las perspectivas del cuadro de mando integral (balanced
scorecard)*, como una de las herramientas mas Utiles que enriquecen y fortalecen los sistemas
actualesde control de gestion, vinculando los resultados econémi cos financieros con lamejorade
los procesos internos, mediante relaciones causa-efecto. Tomando como referencia un caso de
estudio, serealiz6 primeramente, un andlisisdelasituaci én econémico-financieraparaun horizonte
de nueve meses y a partir de las dificultades detectadas con la gestion de inventarios se
instrumentaron algunas herramientas para mejorar la logistica de produccion con un enfoque
cliente-proveedor.

This work is deepened in one of the perspectives of the square of integral control (balanced
scorecard), like one of the most useful tools that enrich and strengthen the current systems of
control of administration, linking the financial economic results with the improvement of the
internal processes, by means of relationships cause-effect. Taking like reference a case of study,
was carried out firstly, an analysis of the economic-financial situation for a horizon of nine
months and starting from the difficulties detected with the administration of inventories some
tools were orchestrated to improve the production's | ogistics with a focus client-supplier.
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INTRODUCCION

Losactualesentornosenlosque sedesarrollalaactividad empresarial, conllevan unasignificativa
modificacion en lo que ala gestién empresarial se refiere, tanto parala produccién material como
paralosservicios, no quedando al margen de ello las empresas cubanas, influenciadas, claro esta,
por el microy macro ambiente en que desenvuelven su actividad.

Las organizaciones cubanas han pasado de un entorno econémico estable, regulado y no
competitivo a otro muy diferente, que se torna agresivo y turbulento, en medio de una economia
abiertamuy vinculada al mercado mundial, donde se impone la aplicacion de nuevas y modernas
herramientas parael control delagestién empresarial, soportado en un sistemainformativo oportuno,
relevante, eficaz y flexible, que posibilite alos gerentes, atodoslosnivelesdedireccion, latomade
decisiones en el momento oportuno y lograr ventajas competitivas sostenibles en ambientes
competitivos.

*E| cuadro de mando integral o balanced scorecard contempla cuatro perspectivas: lafinanciera, la del cliente,
la de los procesos internos y la de conocimiento y crecimiento.



D. NOGUEIRA - R. HERNANDEZ - A. MEDINA - L. QUINTANA

El cuadro demandointegral (balanced scorecard) constituye
una herramienta que enriquece y fortalece los actual es sistemas
de control de gestién y se basa en el estudio de cuatro
dimensionesfundamental esy susrelaciones causa-ef ecto. Estas
dimensiones son: lafinanciera, ladel cliente, ladelos procesos
internosy lade aprendizaje.**

En estematerial seabordan dosdelasdimensiones planteadas
(financiera y procesos internos). Primeramente, se realiza un
estudio delasituaci 6n econdémico-financierade unaempresade
produccion de cal zado textil-goma para un horizonte de 9 meses
Yy, seguidamente, a partir de las dificultades detectadas con la
gestion deinventarios dentro de sus procesosinternos, seaplica
un conjunto de herramientas para mejorar la logistica de
produccién con un enfoquecliente-proveedor, sin perder devista,
el enfoque integral de lagestién logistica.

CARACTERIZACION Y CLASIFICACION

DEL SISTEMA PRODUCTIVO

Laempresa de calzado objeto de estudio produce diferentes
estilos de tenis de hombres, mujeres y nifios, y solo otra en el
pais posee estas caracteristicas. Sus competidores extranjeros
son un peligro constante, pues los productos similares que
ofrecen superan al de laempresa en presencia, calidad y precio
afectando susventas. No obstante, lasgrandesredesdetiendas
en todo el territorio ofrecen posibilidades ala organizacién para
subsistir en este entorno altamente competitivo. Enlafiguralse
presentaun diagramasimplificado del flujo material delaempresa.

| Almacén de materias primas |

A

y
Areade
molinoy Corte
calandria textil
Areade
costura
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| Moldeo (Lineacheca) |

|

Almacén de productos ter minados

Fig 1 Diagrama simplificado del flujo material en la empresa.
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Lacaracterizaciony clasificacidndel sistemaproductivoreviste
gran importancia por cuanto define las técnicas y métodos .
emplear en la gestién de operaciones. La tabla 1 muestra ur
resumen de |os criterios de diversos autores>6 y |os asterisco:
representan laclasificacién otorgadaal sistemaabjeto deestudia

A modo de resumen se puede plantear que:

* El disefio de los productos es relativamente establ e.

¢ | ademandade cadaproducto no justificasu fabricacion de
forma continua.

* | 0s equipos se encuentran organi zados espacial mente po
funciones (estructura de taller).

* No serequiere de unaalta calificacion de lamano de obra.

* L atecnologia es atrasada, 10 que limitalaflexibilidad y lo
cambios en el disefio del producto.

* El sistema es intermitente y, aunque produce
fundamental mente contra pedido, alin mantiene altos niveles de
inventarios.

SITUACION ECONOMICO-FINANCIERA

DE LA EMPRESA

La autofinanciacién comprende el conjunto de fondos que
generalaorganizacion y que no se distribuyen: seretienen, cor
el fin de realizar sus operaciones. Una empresa en pérdida nc
genera autofinanciacién suficiente para sobrevivir, ni esta er
condiciones de obtener fondos del exterior, por lotanto, no puede
crecer.

En el andlisis econémico-financieroy estratégico en el marcc
de la economia de la empresa, el crecimiento sostenible result:
uninstrumento Gtil evaluado atravésdelarentabilidad econdmic:
y representael crecimiento maximo quelaempresapuede soporta
mediante el uso de sus recursos internosy de sus capacidades
de endeudamiento.”

En tal sentido resultaimportante analizar el sistemadesde e
punto de vista econémico-financiero: ¢como se encuentra le
empresa econémicamente?, ¢cudl es su situacion financiera?

Este andlisis serealizé a partir de lainformacion recogida er
|os estados financieros correspondientes al periodo de enero
septiembrey se aplicaron lastécnicas de célculo del porcentaje
y andlisis de ratios.1&20

Célculo dél porcentaje

Permite comparar el peso de cada elemento (grupo de cuent:
del balance general) con respecto al total del activo y(o) pasivo
y entre ellas (tabla 2).

Se puede apreciar que:

* Enningun caso el exigibletotal (deudas) sobrepasael 50%
del pasivo total y las deudas a corto plazo representan coma
promedio un 22 % con tendencia a disminuir, predominando er
este caso el patrimonio neto.

* Larelacion entre activo circulante y pasivo circulante es
favorable, o sea, la empresa cuenta con un capital de trabajo ¢
fondo de maniobra que |le permite realizar determinada:
inversiones en el proceso.
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TABALA 1
Clasificacion del sistema productivo

Criterio Tipo de sgema

Autores

- Tipo de flujo dd proceso

- Flujo materia

- Tipos para la manufactura
- Redlizacion dd volumen de
produccién

- Linea (continuo)

- Intermitente (por batch)*
- Por proyecto (Unico o singular)

Schroeder (1992)°
Diaz (1993)°
Salvendy (1994)
Ottina (1988)°
Veézquez (1995)°

- Tipo de pedido ddl cliente
- Relacion con d dliente

- Por pedido*

- Para inventario (contra almacén)

Schroeder (1992)°
Arjona (1979)
Dilworth (1989)'*

- Repetitividad de la produccion

repetitiva *

- En masa
- Tipos de produccién - Enlinea Maynard (1984)*
- Por lotes *
Voris (1970)*
4
- Tiempo de utilizacion del equipo | -Intermitente o discreto (secuencia o Alford (1972) 10
. Arjona (1979)
productivo manufacturero)* Mallo (sa)s
- Tipo de proceso - Continuo Dilworth (1989)
Ochoa (s.a.)*
- 1 10
- NUmero de plantas productivas Monppl antas Arjona (1979
- Multiplantas *
- Para existencia .
- Respuesta a la demanda - Segun pedido* Ottina (1988
- Montaje segun pedido
1 13
- Modo de fabricacion de los - Por partes* Vo_ns (1970)
Ottina (1988)¢
productos - Por proceso
- A medida
i - - Sobre catdlogo * Ochoa (s.a.)%*
Condiciones de venta - Contra pedido*
- Contra stocks*
- Produccién no repetitiva Ochoa (sa)

-Productos repetitivos o con demanda

* En el total del activo se destacael activo circulantey en
3l predominan los inventarios, fundamental mente, de
yroductos terminados, motivado por las dificultades que ha
resentado la empresa para comercializar sus productos.

* Las cuentas por cobrar presentan un comportamiento
‘luctuante con un porcentgjealto, negativo paralaempresaporque
serefiereaquelaentidad presentadificultades con lagestion de
>obro de las deudas de sus clientes.

Andlisisderatios

Loimportanteen el andlisisdelosratiosno essu valor puntual,
3no sucomportamientoy evoluciénene tiempo. Aunqueaalgunos

ratios se les puede fijar un limite, en general, para emitir un
juicio es necesario compararlos con los valores que han
tomado en otros momentos del tiempo, para ver cémo
evolucionalaestructuraecondmico-financieradelaempresa,
o bien, por gjemplo, con | os de otras empresas semejantes o
con la media del sector. La tabla 3 muestra el conjunto de
ratios calculados y |a representacion gréfica de algunos de
ellos serecoge en las figuras 2 -5.

Analizando | os resultados se puede concluir que:

¢ Larentabilidad crecié en marzo, pero luego laempresafue
irrentabl e hasta septiembre donde aument bruscamente un 13%.
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TABLA 2
Indice de estructuracion de cada partida y fondo de maniobra (FM) en por centaje
Activo Enero | Febrero | Marzo Abil Mayo Junio Julio Agosto Sept.
Act.circulante 67 65 63 62 62 57 54 53 59
Efectivo 5,1 7.2 510 | 201 | 771 | 471 | 468 | 538 | 924
Cuentas por
cobrar

. 14,2 14,6 89 11,81 10,98 7,09 7,19 10,29 | 23,99
Produccion en
Fr:\?a;cﬁo 16,1 12,9 13,0 10,047 | 11,77 13,85 15,24 14,89 10,27
Otros 64,5 65,2 72,96 76,1 69,52 74,26 72,39 68,89 56,41

0,1 0,1 0,04 0,04 0,02 0,09 05 0,55 0,09

Activo fijo 22 2 23 23 23 24 25 26 23
Otros u 13 14 15 15 19 21 21 18
Totd 100 100 100 100 100 100 100 100 100
Pesivo
Pas.circulante 23 24 24 25 26 20 21 19 17
Otros 15 15 1 12 u 15 15 16 14
Capital propio 62 61 65 62 63 65 64 65 69
Totd 100 100 100 100 100 100 100 100 100
FM 44 41 39 37 36 37 33 34 42

* El margen de beneficio tiende a disminuir y, aunque la
rotacién del activo aumenta, su peso no es tan fuerte como para
compensar € comportamiento del margen de beneficio, lo que
afecta la rentabilidad de la empresa. EI comportamiento en
septiembre fue favorable para ambos.

* Losindices derotacién y utilizacién del capital circulante
presentan una buenatendencia

* | asolvenciase mantiene por encimade dos, aparentemente
favorable, pues esta enmascarada por los altos niveles de
inventarios, de ahi que la liquidez reflgje las dificultades que
presentalaempresa parael pago deladeuda acorto plazo.

* El plazo promedio del inventario aunque tiende adisminuir,
resulta muy elevado, lo que afecta las funciones de compra,
produccién y control deinventario.

En sentido general, la empresa presenta dificultades que
inciden en su rentabilidad y, por tanto, en su crecimiento. La
rentabilidad econdémicade laempresase puede mejorar mediante
el incremento del margen sobre ventasy lareduccién del activo
circulante, siguiendo las estrategias que se ofrecen en latabla4.
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APLICACION DE HERRAMIENTAS PARA

MEJORAR LA LOGISTICA DE PRODUCCION

Losresultados del estudio econdmico-financiero en el marce
delaeconomiadelaempresa, muestran lasdificultadesque exister
con lagestion deinventarios. De ahi, que se centre |a atenciér
enmostrar y aplicar las herramientas necesarias para, en est¢
caso particular, fortalecer la logistica de produccion en le
empresa objeto de estudio.

Se trata de saber qué se debe aprovisionar y (o) fabricar,
en qué cantidad y en qué momento para cumplir los
compromisos establ ecidos.

Se precisa conocer si la demanda es dependiente ¢
independiente. El objetivo enlaadministracion de inventario:
de demanda independiente con reglas de punto de reorder
es el de proporcionar un alto nivel de servicio al cliente. Po
otro lado, el objetivo en la administracion de inventarios de
demanda dependiente con MRP es respaldar el programe
maestro de produccion.



PROCESOS INTERNOS Y DIMENSION FINANCIERA DEL CONTROL DE GESTION

TABLA 3
Ratios calculados para € andlisis econdmico-financiero de la empresa

RATIOS Enero Febrero | Marzo | Abril Mayo Junio Jio Agosto | Sept.
L Rentahiliced 125 |124 233 |-058 |-0881 |-1035 |-3546 |-5005 |7931
economica (%)
2Rotacion dd activo 0,043 ]0,132  |o202 |0252 |0247 |0325 |0363 10436 |0574
3 Magen debeneficio  |029  [0,004  [0,115 |-0023 |-0026 |-0026 |-0077 |-0077 |0115
4. Rendimiento adtivo | o5 | g4 177 |-044 044 |-1929 |-324 ||-549 |1467
de explotacion (%)
5. Rotacion de las

Rota 0026 0159 025 |0364 |0495 |0654 |0811 1,05 |1,.256
exigencias
6. Plazo promediodd | 1653 137736 | 364,00 | 332,42 | 307,00 | 27820 |26264 |232:38 | 21815
inventario (dias)
7. Utllizagion ddl 765 | 25 3985 |5316 |6862 |87.20 |[11321 113021 | 13830
capital circulante (%)
8 Vunerabilidad @ 11051 1540|1305 |1473 |1401 1461 || 1322 0936
|as exigencias 1,348
?ai;j'c’do decobro  ea16 |azes  [2565 |3600 |4a101 |24 |%2Y7 3046 |e679
10. Solvendia 2894 12692 12609 |2407 |2381 |2885 |2497 272 |3469
11 Liquidez 0559 |0587 o364 |0333 0183 |0136 0116 0146 |0.32
12. Endewdamientoa |37 |39 l0369 |0398 |0418 [0301 [0337 o200 |0243
corto plazo
13 Endewdamientoa {045 | 0245|0175 |o1s1 |0182 [0234 [0236 o242 |0203
largo plazo
14, Endeudamiento total | 0,615 |0635 |0544 |0579 |06 0535 |0573 0541 |0440
15. Calidad deladeuda | 0,602 |0613 |0679 |0687 |069%6 |0562 |0588 [0553 |0545

Para el andlisis de la gestion de materiales se aplicaron las
‘écnicas siguientes;

MRPI: Paralagestion de suministro externo (proveedores).

Kanban: Parael movimiento delos materialesen el dreade
sostura por las caracteristicas que la misma presenta para
ograr el equilibrio en el flujoy reducir los inventarios.

El sistema kanban es el método de autorizacion de
aroducciény movimiento dematerial en el sistemaJl T.Kanban
an lenguaje japonés, significa un marcador (tarjeta, simbolo,
Jlacau otro dispositivo) utilizado paracontrolar lasecuencia
Je trabajo alo largo de un proceso secuencial .

B propésito de un sistema kanban es el de sefialar la
1ecesidad de mas partes y asegurar que esas partes se

produzcan a tiempopararespaldar lafabricacion subsecuenteo
el ensambl e. Esto sellevaacabo halando parteshastalalineade
ensamble final .5

Punto dereorden: Parael almacén de productos terminados,
pues, aunque €l sistema produce contra pedido alin mantiene
caracteristicas del sistema contra almacén y, a través de esta
técnicase puedereducir losinventarios de productosterminados
(dificultad que presentala entidad).

Las técnicas de gestion de materiales antes mencionadas
poseen sus caracteristicas propias de aplicacion pero no son
excluyentesy suinstrumentacion le permitié alaempresamejorar
su gestiodn en este sentido.
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Paralograr lacoordinacion entre ellasse sigui6 el principio de
relacion cliente-proveedor, asi € clientefinal dentro delaempres
sera el almacén y su proveedor €l proceso de ensamblgje de l¢
lineacheca, lacual asuvez eslacliente del areade costuray as
sucesivamente hasta Ilegar a los almacenes de materias primas
cuyo proveedor es el exterior.

El estudio serealiz6 parael calzado de mayor demanday, que
alavez, aporta el mayor ingreso alaempresa, siendo extensible
su aplicacién al resto delos surtidos que produce laorgani zacion

RESULTADOSDE LAAPLICACION
DEL MRPI, KANBANY PUNTO

DE REORDEN

MRPI

Como informacién inicial se requiere conocer la lista de
materiales (BOM), el plan maestro de producciény losnivelesde
inventarios.?® Setrabaj6 con las cinco materias primas de mayo
frecuencia de stock en almacén, no dejando de tener el mismc
grado de influencia todas las materias primas y recursos que s
utilizan paralaformacién del producto final. Paralostamafios de
lote se tuvo en cuenta el tamafio de lote de transportacion
considerando la capacidad de transporte y la cadencia de
produccion delas subdivisionesproductivas. A maneradegjemplc
se muestra en la tabla 5 los resultados de la aplicacion de est:
herramienta para el producto de mayor demanda en laempresa.

Con esto selograreducir, tanto losnivel esdeinventario, comoe
tiempo que estos permanecen en la empresa, pues la gestion s
realiza para respaldar |os programas de produccién, que a su vez
estan en funcién de los planes de ventas. No obstante, debe
considerarse el tipo de material, su procedenciay funcion.

Kanban

Para controlar el movimiento de los recipientes, existen dot
tipos principales de tarjetas kanban,? tarjetas de produccion y
tarjetas de movimiento o retiro.

El nimero de recipientes requeridos para operar un centro de
trabajo es unafuncién de latasa de demanda (D), del tamafio de
recipiente (C) y del tiempo de circulacion de un recipiente (T), )
se puede obtener haciendo uso de la expresion siguiente;

_DX(1+B)
n=——m-=>" (1)

siendo:
B: Coeficiente deineficienciaadmisible del sistema.

Estatécnicase aplicd alamezclade productos que procesae
areaen un diacon lainformacion siguiente:

- Stock inicial: 1 250 pares.

- Demanda promedio diaria (pares): 646 (bato alto) + 30(
(cazador) + 436 (laura) + 45 (toqui) = 1427 pares/dia.

- Lacgjase compone de 224 pares (56 de cadamodel o).

- El tiempo o ciclo de una cgja es como promedio 3,3 horas
(incluye transporte, espera, llenado y operaciones).
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TABLA 4

Objetivos y estrategias para elevar la rentabilidad econémica

Incrementar & margen sobre ventas

Objetivos Disminuir d activo dirculante
Aumentar precio de venta Disminuir costo medio
- Diferenciar € producto - Nuevos circuitos de distribucion || - Mejorar gestion de stock
- Segmentar el mercado - Innovacion tecnoldgica - Reducir plazos de entrega
Estrategiss |~ Cambiar € precio de venta || - Revisdn de gprovisonamientos || - Reducir cuentas por cobrar
- Posicionamiento - Mgora de productividad - Megjorar gestion de liquidez
- Andiss de vaor - Aumentar la productividad

Sustituyendo enlaexpresién (1) y considerando un coeficiente
Je ineficiencia de un 10% se obtiene que se necesitan
yproximadamente 3 cajas. Como el sistemaesde 2 tarjetas, el total
Jekanban amanipular ser4 6. El contenido delastarjetaskanban
se muestraen lafigura6.

Las unidades que se consumen en un ciclo completo
"esponden a:

DT = 1427 (0.41) = 585 pared/ciclo

El inventario de seguridad se considera de un 10 % de las
Jnidades que se consumen en unciclo, luego el inventario maximo
1 la entrada del area de costura debe ser de 644 pares.
Zvidentemente, esto reduce considerablemente el inventario que,
1ormalmente, se mantiene alrededor de 1300 pares.

El areade costuradeberatrabajar enfuncion delademandade
alineacheca. Si laproduccion de esta iltima se detiene también
0 hara su abastecedor y, por consiguiente, el area de molino-
salandria

Punto dereorden

Esta técnica resulta de facil aplicacion en los casos de
yroductos con demandaindependiente, como son los elaborados
anlalineacheca(proceso final que solo dependedelasexigencias
Jel mercado).

Supuestos:

- Demandaconociday aleatoria.

- El reaprovisionamiento es por |otes compl etos.

- Revision continua

En el sistemaderevision anterior se utilizan dos pardmetros:
3, que representa el tamario del lote y R el punto de reorden,
siendo laregla de decisién como sigue®

"Revisar continuamente la posicién de laexistencia (material
1la mano més el material de orden). Cuando la posicion de la
axistencia cae por debajo del punto dereorden R, se ordenauna
santidad fijaQ".

Se utilizala expresion siguiente®

28D
Q=V"c -2)
donde:
Q: Tamafio del lote, unidades.
D: Tasade demanda promedio diaria: 646 pares.
S: Costo de lanzamiento, se estima en $10,00/pedido.
i: Tasade"interés" por llevar €l inventario, porcentaje del valor.
El costo de almacenamiento de un par de tenis se considera
del 20 % del costo unitario que es $15,00, o sea, $3,00.
c¢: Costo unitario, pesos/unidad.
Se trabajan 250 dias al afio.

NuUmero de partes............... 56
Nombre de la parte. Media luna

Proceso anterior:
Remate de visita
Proceso subsecuente:
Cierre

Capacidad | Tipo Movimiento
delacaa de caja | nimero

240 Carton 4 de 12

Kanban de retiro o movimiento

Numero de partes.............. 56

Nombre de la parte........ Remate de vista
Localizacién inventario

para amacenar............ Z10

Capacidad del recipiente........... 240

Fig.6 Representacion de tarjetas kanban.
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Sustituyendo en laexpresion (2), el tamafio del |ote ser&:

Q:]/;m j[§46 jhoj:1038par&sdetenis

¢Cuando pedir?

Dado que el tiempo de entrega para que el proveedo
restablezcaesde4 diasy se prevé un stock de seguridad de 10(
pares detenis, el punto de reorden seré:

R= m+s=4(646) + 100 = 2 684 pares

La regla de decision del sistema es colocar una orden po
1038 paresdetenis cadavez quelaposicion de existencias cai g
a2 684 pares. Como promedio secolocaran 156 érdenesal afio, I¢
que evidentemente, reduce los altos niveles de inventarios que
existen actualmente en laempresa.

Como se aprecia hasta aqui, resulta factible la aplicacion de
diversas técnicas de gestion de inventarios para la solucion de
este problema, eincluso lacombinacién deellassimultaneamente
resultando necesario posteriormente un balance dindmico de
sistema como se plantea por Acevedo,? donde se incluye le
determinacion de las reservas de cada proceso, los ciclosy le
estructura. Resultaimportante resaltar queluego delarealizacior
de este balance pueden, y de seguro se af ectaran algunos de | o¢
resultados anteriores; pero que siempre se deben tener presentes
conceptos esencial es como:

- Noconsiderar nivelesde stock en laaplicacion del MRP cor
la excepcion de los productos de nivel cero.

- Nunca pedir por debajo del punto de pedido. Pedidos
superiores afectaran la eficiencia; pero no el cumplimiento de
plan.

CONCLUSIONES

Con €l estado del arte del tema estudiado se logra sintetiza
una gran de variedad de criterios (14) que posibilitan realizar le
clasificacion de un sistema productivo de manufactura, aspectc
sumamente importante para el estudio de la gestion d¢
operaciones y gque permitié concluir que el sistema analizadc
produce de formaintermitente, contra pedido, aungue mantiene
algunas caracteristicas de la produccion contra almacén.

Del estudio econémico-financiero realizado en laentidad s
detectd, como problemafundamental, lafatadeliquidez, motivadc
principalmente, por los elevados niveles de inventarios que st
poseen, los cuales permanecen en la empresa un promedio de
396 dias.

Ademas, selograunareduccion considerabledelasexistencias
con lainstrumentacién de | as técnicas de gestion de inventarios
aplicadas en el caso expuesto. [
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