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Resumen

Este proyecto de inversion y lay out se desarrolla para una reconocida empresa

marplatense elaboradora de galletitas dulces, crackers, rellenas y salvado.

El problema que presenta la empresa es identificar la rentabilidad y lay out en la
instalacion de linea de produccién de alfajores como marca blanca, evaluando asi la
propuesta de un contrato realizado por un importante cliente y una posible expansién de
produccion a capacidad plena.

Para realizar una propuesta se toman en cuenta las dos alternativas de capacidad y
se evallan aspectos organizacionales, en aspectos productivos y administrativos, para
determinar sus recursos disponibles. Luego se realiza un estudio de mercado para
establecer si el mercado puede absorber las cantidades y a qué precio.

Con los datos relevados, se propone un lay out de planta, que consta en la
reinstalacion y puesta a punto de maquinas inactivas y la construccién de un sector de
alfajores en la planta. Y se realiza el andlisis de inversion determinando TIR, tiempo de

repago, valor presente y analisis de sensibilidad.

Como resultado del proyecto se determind que el mercado puede absorber las
cantidades propuestas y debido a su rentabilidad se propone a la empresa la instalacion de

la linea de produccién de alfajores.

Resumen IX



Proyecto de Inversion y Lay Out en la instalacién de una linea de alfajores

1 Introduccidn

1.1 Antecedentes

En el afio 1998 abri6 sus puertas la empresa sujeto de estudio, que comenzé con la
elaboracion de galletitas dulces siendo las mismas envasadas artesanalmente a granel con
poco desarrollo de packaging. Su comercializaciébn era al por mayor, principalmente a
grandes distribuidores. Posteriormente en el afio 1999, se automatizé el envasado y se
implementd un nuevo e identificativo packaging. Esta decision provocé dos cambios: mayor
volumen de produccion y ampliacion del target de mercado de la empresa, continuando con
la misma politica de distribucion, ventas por mayor a grandes distribuidores, ampliando a
revendedores y supermercados.

Al crecer en el mercado, la mayor demanda motivo el traslado de la fabrica,
reacondicionando y ampliando las lineas de produccion y diversificando sus productos. En el
afio 2007, se adicioné una nueva linea: crackers (galletitas de agua), para competir en el
mercado, en el segmento de segundas lineas, con marcas ya posicionadas. Ese afio se
incorpord la linea de galletitas rellenas como marca blanca para la empresa Carrefour.
Actualmente, la cartera de productos ofrecidos incluye galletitas dulces surtidas en paquetes
por 400 g y otras presentaciones; galletitas crackers con sal, sin sal, con sémola y con
salvado, paquetes por 360 g y otros; galletitas rellenas en blister por 9 unidades; galletas

tipo marinera con sémola por 400 g.

Los objetivos actuales de la empresa se centran en aumentar el rendimiento de las
lineas existentes, debido a la creciente penetracién en el mercado que la empresa esta
experimentando, ya que tiene una distribucién a nivel nacional llegando sus productos a

varias provincias del pais.
1.2 Culturas y valores

La empresa tiene una cultura fuerte, generada a partir de la vision de su fundador y
trasmitida a su hija que hoy maneja gran parte de la empresa supervisando el area de
produccion y se encarga directamente del area comercializacion. Quedando para el titular de
la empresa el area de relaciones institucionales y supervision general. La organizacion
apunta a estrategias de bajo costo para mantener la posicién en el mercado, por lo cual
mantiene una cultura fuerte en el area de produccién, fomentando todo tipo de iniciativa para

reduccion de costos o mejora del trabajo.

Vision: Ser reconocidos por nuestra calidad y comercializar nuestros productos a todo el

pais.
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A partir de la visién se establece su mision:

Misién: Mejorar constantemente la calidad e incorporar nuevos productos a la linea de

produccion y asi brindar satisfaccion a las personas que prueben nuestra marca.

Si bien la vision y la misibn no estdn determinadas formalmente, son estos los

conceptos que se dejan entrever cuando se habla con el fundador de la empresa.
1.3 Estrategia de laempresa

A la hora de determinar las estrategias no se hacen analisis minuciosos, se parte de
los indicadores macro de la economia y se basan mucho en la intuicion de la direccién de la
empresa apuntando siempre al menor costo posible. Con estos andlisis y de manera

informal se desprenden los siguientes objetivos:
e Objetivos no financieros:
1. Crear una imagen de marca reconocida, basandose en calidad y precio.
2. Profundizar la distribucion a nivel nacional sumando distribuidores.
o Objetivos financieros:
1. Lograr crecimiento real constante de venta de productos de 20% anual.
2. Maximizar el uso de las lineas de produccion, lograr utilizar un 80% de la

capacidad de la planta para cubrir el aumento de ventas previsto.

Lo cual se puede traducir basicamente en una estrategia genérica de Porter de
Liderazgo en costos. Pero también buscan iniciar una estrategia de penetracion en el

mercado nacional tratando de encontrar y relacionarse con distribuidores al nivel nacional.

La Direccién, si bien prefiere ambientes predecibles, no es particularmente
vulnerable al cambio del entorno gracias a la gran flexibilidad que tiene el sistema productivo

y por el poder de compra de materias primas.

Se evallan las estrategias midiendo los logros financieros y los volumenes de ventas
logrados. Basando las decisiones correctivas en estos indicadores macros y en la intuicion
de la Gerencia. Por lo general las acciones correctivas se basan en cambios en los

productos, reduccion de costos.

Por sobre todas las cosas evitan el cambio del personal, ya que, para la direccién de

esta empresa, es muy dificil encontrar personal capacitado.
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2 Planteo de la problematica

Ante la inquietud de la gerencia de expandir su mercado con nuevos productos, pero
atentos a las capacidades que le son propias a la firma, se ha de analizar la posibilidad de
agregar una linea de alfajores como marca blanca (productos que son fabricados por la
empresa pero que son comercializados bajo otro nombre). En esta situacion se le solicité a
la empresa la elaboracion de un alfajor Premium para ser comercializado en la costa

atlantica y Capital Federal.

El objetivo primordial del presente trabajo es analizar la factibilidad para la
implementacion de una linea de alfajores, en paralelo a la actual linea de fabricacion de

galletitas y su posible futura expansion dentro de la fabrica.

Si bien esta empresa no es lo que cominmente se denomina una marca lider, tiene
una posicion consolidada en el mercado de lineas econémicas de galletitas y también como
fabricante de marcas blancas. Incursionar en el mercado del alfajor abre un extraordinario
abanico de posibilidades en cuanto a la potencialidad del mercado y sus consiguientes
beneficios econdmicos, pero también plantea un gran nimero de interrogantes a la hora de
la expansion vy flexibilizaciéon de la produccién. Un posible fracaso puede que ponga en jaque
a la organizacién considerando fundamentalmente que en la ciudad de Mar del Plata se

encuentran los lideres de la competencia a nivel nacional.

Un buen analisis de la situacion, antes de realizar la inversién, ahorrarda muchos
problemas a largo plazo, ya que invertir en equipos representa la inmovilizaciéon de capital

por un periodo largo de tiempo.

En un primer analisis este problema se podria catalogar como un problema
meramente econémico. Nada mas lejano de la realidad, mas alla del aspecto econémico,
subyace inevitablemente el aspecto financiero. Toda instalacién debe cumplimentar normas
y especificacion lo que determina el aspecto legal. Implementar una linea de produccion
conlleva estudios de capacidad, los diferentes procesos productivos, tipo de distribucién en
planta, flujos de produccion, cantidad de trabajadores y la capacidad requerida de cada uno
de estos, andlisis de proveedores, y desarrollar puestos de trabajo adecuados considerando

sus respectivas condiciones y medio de ambiente de trabajo.

Para llevar adelante un proyecto de factibilidad se deben delinear y seguir una
secuencia que deberan reflejar los puntos mas importantes para el analisis. Las etapas del

proyecto de factibilidad que son:
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e Estudio de Mercado. Definicion del producto, magnitud y tendencias del mercado,
penetrabilidad del mercado, estrategia comercial y determinacion de ventas
potenciales del proyecto.

e Aspectos Técnicos. Definicibn de las caracteristicas técnicas del producto,
localizacién, seleccion de tecnologia, maquinaria y equipo, lista de bienes y servicios

necesarios para el proyecto, materias primas, mano de obra e inversion.

e Aspectos Administrativos. Experiencia empresarial, estructura organizativa,

aspectos juridicos, experiencia de directivos.

e Aspectos financieros. En esta etapa se analizan el monto de la inversion,
estructura de crédito y capital, proyecciones de ingresos, costos y resultados, cuadro
de fuentes y usos y analisis de rentabilidad.

Se realizara un andlisis de la situacion actual en dos partes: Primero se realizara un
andlisis organizacional. Luego, al momento de plantear la propuesta se realizara un analisis
de mercado que tendra en cuenta la situacion actual de la produccion de nacional y local y el
contexto macro econémico en el que se encuentra inserta la organizacion. También se

analizaran los volimenes de produccion y las eventuales proyecciones.

Por otro lado en el contexto organizacional, se hara hincapié en los aspectos
técnicos y administrativos con analisis de la produccion de la empresa, detallando la
magquinaria que se utiliza, sus tiempos ociosos y su distribucién en planta. Se relevara la
mano de obra como asi las materias primas y los servicios necesarios para el
funcionamiento. También se evaluara las normas y reglamentaciones que cumplimenta y
finalmente se realizara un analisis tanto de las ventas y distribucién como de los aspectos de

marketing que lleva adelante la empresa para su actual produccién actual de galletitas.

Con este relevamiento se determinara qué porcentaje de los recursos de la empresa
estan disponibles para la implementacion de la linea de alfajores, y cuéles se deben adquirir.
Con ello se podra analizar la factibilidad de la capacidad de trabajo definida por la empresay
sus posibles alternativas de expansion. A partir del analisis se presentaran los aspectos

fundamentales para la fabricacién del producto futuro:

¢ Maquinarias: cuales se pueden utilizar, cuales se deben reacondicionar y cuantas y

cuales se deben adquirir.

e Lay Out: con la maquinaria propuesta se realizara la distribucion en planta mas

conveniente y se establecera el flujo de produccion.
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e Mano de Obra: Se determinaran los perfiles de recursos humanos necesarios para el
adecuado funcionamiento de la linea, proponiendo posibles temas de capacitacion
y/o incorporacién de personal.

o Materias Primas: Se determinaran las cantidades de materias primas necesarias, sus

proveedores, costos y depdsitos.

e Servicios: Se determinara qué servicios son necesarios para la fabricacion del

producto.

e Normas: Se analizara que normas se deben cumplimentar para la fabricacién del

producto.

e \Ventas y comercializacion: Se determinard el precio de venta ademéas de la

distribucion y packaging.

e Marketing: Se determinard si se debe establecer acciones de marketing y cuéles han
de ser estas.

Una vez establecidos los puntos anteriores se estard en condiciones de realizar el
estudio de factibilidad, analizando el costo total, su financiacion y su correspondiente

analisis de rentabilidad.

La conclusién del presente proyecto especificara si el proyecto es factible para la
implementacién de la linea de alfajores en paralelo con la linea de galletitas. De ser factible
se incluird una propuesta de las maquinarias a comprar, reconvertir y el correspondiente

porcentaje de uso a compartir con la linea de galletitas.
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3 Situacion actual de la linea galletitas

El principal negocio de la empresa, actualmente, es la produccion de galletitas. Antes
de llevar a cabo cualquier analisis, primero se deberd comprender el contexto en la que
trabaja la empresa y su organizacion actual para que la implementacion del nuevo producto

no interfiera ni perjudique a la produccién normal de galletitas.
3.1 Contexto de la empresa

La empresa posee como ventaja competitiva que sus productos son realizados con
altas normas de calidad y su comercializacion es a un precio bajo respecto a la
competencia. En la tabla 3.1 se pueden observar algunos de sus competidores regionales.

Tabla 3.1. Lista de competidores del mercado

J ALIMENTOS GRANIX e DON SATUR S.R.L.

. ARBITER S.A.l.C. e ESTABLECIMIENTOS LAGRIFA S.A.
. ARGESPAN S.A. e HOJALMAR S.A.

. CUBYSOL S.R.L. e KISKALI S.A.

J DACA S.A. e SANFORD S.A.C.I.LF.LA.

J DIELO S.A. e TEKYLAS.A.

° DILEXIS S.A. e TIA MARUCA ARGENTINA S.A.

Después de la crisis de fines del 2001 las primeras marcas perdieron mercado dando
lugar al surgimiento de las marcas alternativas, en ese contexto la empresa experimentd un
crecimiento sostenido ampliando su zona de influencia. Si bien, en los afios posteriores
hubo un resurgimiento en el consumo de producto de primeras marcas, eso no afecté el
volumen de ventas habiendo consolidado la empresa una posicion en el segmento de

segundas marcas.

El mercado sigue un crecimiento sostenido lo cual hace que la actividad siga siendo
redituable y con amplias posibilidades de crecimiento. Hace unos afios la empresa tuvo la
oportunidad de exportar, posibilidad propiciada por el tipo de cambio favorable, pero se
prefirié seguir creciendo en el mercado interno y afianzarse como producto de calidad antes

que ampliar el mercado hacia horizontes que se vislumbraban como de alto riesgo.

Se busca generar una relacion estable con los clientes, por ello actualmente brinda
crédito a determinados clientes dependiendo de su historial de compras. La empresa cuenta
con una cartera de clientes muy especifica: vende principalmente a distribuidores a nivel

nacional y a nivel local, ademas de distribuidores, tiene agentes de ventas independientes.
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Como dato significativo, hace unos afios los productos vendidos tenian una fuerte
variacion estacional, en navidad caian fuertemente las ventas cambiando la preferencia de
los clientes por productos navidefios (pan dulce, budines, etc.), esta tendencia esta
revirtiéndose en los ultimos afios haciendo que los niveles de venta sean estables durante
todo el afo. Es decir que el mercado en el que se desarrolla tiene un crecimiento moderado

y dado su volumen es atractivo para la expansion de la empresa.
3.1.1 Herramientas de anélisis

Para realizar el andlisis de la organizacién en su entorno, se utiliz6 dos herramientas:
el andlisis FODA y la matriz BCG.

3.1.1.1 Analisis FODA

En esta herramienta se analizan las fortalezas y debilidades internas de cada
organizacion, contrastandose con las amenazas y oportunidades que presenta el medio,
pudiéndose establecer en esta matriz las estrategias necesarias. En el grafico 3.1 se
presenta la Matriz FODA, donde se puede observar que la empresa tiene como grandes
fortalezas que cuenta con planta y recursos financieros propios, cuenta con una insercion

del producto en muchas provincias y existen grandes oportunidades de exportar.

Grafico 3.1. Matriz FODA

Fortalezas: Debilidades:

Ubicacion estratégica Estructura jerarquica propia de empresa

Disponibilidad de la capacidad Instalada familiar

Financiamiento propio Marca no posicionada
Oportunidades: Estrategias FO: Estrategias DO:
Acceso al crédito 1. A partir de la capacidad de 2. Posicionar la marca a partir de
Posibilidades de expandirse al financiamiento, expandirse al interior o expansion al interior o exterior.
interior del pais exterior. 3. Capacitar al personal para aumentar
Posibilidades de exportar la productividad
Estrategias FA: Estrategias DA:
Amenazas: .
4. Usar recursos para evaluar vy 6. Reducir costos para resguardarse de
Inestabilidad econémica . . . . .
predecir cambios en la oferta y la la inestabilidad y de la competencia
Capacidad de la competencia de .
demanda. 7. Capacitar al personal para aumentar
Tl @) [T e 5. Copiar productos de la la eficiencia en los procesos y asi reducir
Productos sustitutos L .
competencia o innovar y mejorarlos costos

La mayor debilidad es que no tiene una marca posicionada en la mente del
consumidor. Otra debilidad importante es que no cuenta con un area especifica encargada
de la promocion y publicidad de la marca.
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Tasa de crecimiento de ventas en la industria

3.1.1.2 Matriz del Boston Consulting Group (BCG)

En esta matriz se pueden correlacionar la velocidad de crecimiento de la
organizacion y la participacion qué tiene en el mercado que esta determinada por su medio.

La matriz obtenida se puede observar en el grafico 3.2.

A partir de los datos obtenidos del crecimiento de la demanda (20%), se procede a
calcular la participacion del mercado de la empresa. En el mercado de galletitas en la
Argentina, se produce 150.000 toneladas por afio y se consumen 80.000 toneladas por afio
en el pais. Los lideres del mercado son Terrabussi y Bagley, con una participacion del 22%
y 17 % del mercado respectivamente. La empresa produce 1.000 toneladas al afio para el
pais, su participacion es muy baja, 1,25% debido a su capacidad de produccién, es una
empresa rentable y en crecimiento. Debido a que la empresa se encuentra en una posicién
‘interrogante”, por lo que se debe decidir si se penetra en el mercado, desarrolla mercado o

productos con una estrategia intensiva.

Grafico 3.2. Matriz BCG

Alto (20%) ‘

) Estrella Interrogantes
Medio (0%)
Bajo (-20%) Vacas generadoras de efectivo Perros
100% 50% 0%

Participacion en el Mercado
Hasta el afio 2005 la produccion de galletitas de la fabrica era estacionaria, es decir,
en el invierno la produccion de galletitas se reducia considerablemente, ello implicaba la
reduccion de personal en dicha época, conduciendo a incertidumbre en los empleados.
Dicha incertidumbre conducia a una gran tension laboral. A partir del afio 2007, con una
estabilizacién de la demanda durante el afio, se decidio incorporar al personal en planta

permanente, para terminar con la incertidumbre.

Hasta el afio 2011 el panorama econdmico venia arrojando datos favorables de
crecimiento, pero no se puede negar que la crisis mundial afecta al pais, creando
inseguridad sobre los puestos de trabajo. La organizacién, al ser una empresa familiar,

habla con sus empleados transmitiendo tranquilidad.
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3.2 Analisis organizacional
3.2.1 Produccion

El producto es la forma primigenia de establecer una ventaja competitiva para la
empresa. Una compafiia tiene ventaja competitiva cuando cuenta con una mejor posicion

que los rivales para asegurar a los clientes y defenderse contra las fuerzas competitivas.

Entre los tres tipos genéricos de estrategias competitivas la empresa establece una
estrategia competitiva de bajo costo, es decir ser un productor lider en costos en la industria.
La empresa produce hoy una variada serie de productos, todos en la rama de galletitas de la

industria alimenticia, cuya linea de productos es:

e Galletitas dulces: surtido, miel. Paquetes de 400 g.

e Galletitas crackers con y sin sal, con sémola y con salvado. Paquetes de 300 g.

e Galletitas Rellenas en blister por 9 unidades. Variedades de masa de vainilla con
relleno de limén, naranja y café, y masa de chocolate con relleno de limén,
chocolate y dulce de leche.

e Crackers saborizados en presentaciones de 24 g.
La planta tiene una capacidad de produccién de 2800 kg de producto por dia.
3.2.2 Proceso de produccién y maquinarias

Un proceso de produccibn es el sistema de acciones que se encuentran

interrelacionadas de forma dinAmica y se orientan a la transformacion de ciertos elementos.

El analisis del proceso productivo permite detectar defectos que puedan ser
mejorados para aumentar su eficiencia. Estas desviaciones entre lo deseado y lo real se

deben a alguna o0 mas de una de estas posibilidades:

¢ No estan satisfechas las necesidades de los clientes.
e El proceso no cumple la programacion interna.
e Existen oportunidades de mejoria para disminuir costos o el tiempo de ciclo, o

mejorar la calidad de los productos.

Un correcto analisis sirve para aportar soluciones, corregir a tiempo las desviaciones,

y superar las situaciones que inciden en la eficiencia y eficacia de los procesos.

En el grafico 3.3 se puede observar el diagrama de flujo de los procesos productivos

gue se realizan en esta organizacion. El diagrama de flujo abarca los distintos productos que
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fabrica la empresa. Para un andlisis mas detallado en el Anexo se pueden observar los
cursogramas sinépticos de los principales productos que se fabrican en esta empresa,
variedad rellena [Ver Anexo 3.2.1] y crackers [Ver Anexo 3.2.2].

Grafico 3.3 Diagrama de flujo del proceso de fabricacion de galletita

Recepcion de
Materias Primas

A v A
Almacenaje de himedos Almacenaje de secos Almacenaje de embalajes —
Y
. Incorporacién de
7 ingredientes y pesaje
Amasado
A
Fermentacion
(solo crackers)
A
» Moldeado
A
Azucarado
(solo variedad dulce)
A
Coccibn <
Enfriado *
+ Relleno
(solo rellenas)
Envasado v
+ Envasado en caja ¢
Embalaje < 1
y
Expedicicon

3.2.2.1 Recepcion de materias primas y productos de envase y embalaje.

La totalidad de los productos que llegan a la empresa, y los que son expedidos, lo
hacen por una Unica zona de carga y descarga. Hay un operario encargado de la recepcion
de las mercancias. Una vez que se ha descargado, el operario procede a revisar el pedido y
a anotar las fechas de caducidad de las materias primas.
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Las revisiones se basan en contrastar la orden de pedido con la mercancia y la
factura del proveedor. En el caso de irregularidades, son comunicadas al supervisor de
produccion. Si se consideran graves, se ponen en conocimiento del proveedor por via oral y
si la anomalia es muy grave, como la falta de sello de organismo controlador o rotura de
envase se realiza una queja por escrito y se denuncia ante el organismo controlador.

Actualmente no se mantienen registros sobre desviaciones en la recepcion de mercancias.
3.2.2.2 Almacenaje de suministros

La zona de almacenaje esta situada cerca de la zona de inicio del proceso. No
existen instrucciones por escrito para el almacenaje de suministros, el operario sigue las
indicaciones del supervisor. La gestion de los almacenes se hace informéaticamente
mediante un sistema PEPS (primero entra, primero sale), se registran las entradas y salidas
asi como su localizacién. La zona de almacenaje de materias primas esta divida en tres

sectores: hiUmedos, secos, y etiquetas y embalajes.

Almacén de secos: Los sacos de harina y productos molidos se almacenan en este
almacén, se colocan sobre pallets de madera para evitar el contacto con el suelo y el
estibado varia segun el stock del que se disponga y segun la cantidad de remesas
diferentes con la que se esté trabajando. Para su utilizacion se colocan en el silo de harina.

Almacén de humedos: Las materias primas estan almacenadas sobre unos
estantes metdlicos y sobre pallets de madera dependiendo del tamafio y de la cantidad del

stock. El lugar de almacenaje se encuentra totalmente azulejado.

Almacén de envases, etiquetas y embalajes: Los envases estan dispuestos en
cajas sobre plataformas de plastico para evitar su contacto con el suelo. Las etiquetas estan

almacenadas sobre estantes metalicos. Los embalajes son almacenados sobre pallets.

En la tabla 3.2 se puede ver el espacio y el correspondiente espacio libre de cada

almacén y en el Anexo 4.3.1 se puede ver sus distribuciones actuales.

Tabla 3.2. Superficie de los almacenes

Areas de la planta ‘ Superficie Superficie libre
Area de aimacenamiento
Almacén de secos (Silo de Harina) 150 m? 120 m?
Almacén de himedos 80 m? 50 m?
Almacén de envases, etiquetas y embalajes 470 m? 95 m?
Superficie total 700 m? 265 m?
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3.2.2.3 Determinacion de la cantidad necesaria para la produccion

Existe una gran flexibilidad en la produccion. La gerencia establece el cronograma
diario de fabricacion de cada variedad y las ordenes de fabricacion para cada producto. Al
comenzar la jornada laboral ya se encuentran emitidas las 6rdenes de trabajo diarias y son
entregadas al supervisor de produccion. El maestro pastelero es quién determina la cantidad
de materias primas necesarias para cada orden de trabajo.

3.2.2.4 Pesaje

El pesaje de las materias primas se realiza con las balanzas electronicas y basculas,
en la zona de amasado. Se pesa la harina con la bascula. Para cantidades pequefias,
inferiores a 6 kg, se utiliza la balanza electrénica. Se utilizan recipientes plasticos de

diferentes colores segln la materia prima que contendran.
3.2.2.5 Amasado

El amasado se realiza en amasadoras industriales y tiene una duracién media de 11
minutos. EI amasado consta de dos etapas, primero la mezcla de ingredientes, a una
velocidad lenta, durante 3 minutos, solamente para unir los ingredientes. Segundo el
amasado, estirado e inflado, se hace a una velocidad superior a la de la mezcla,

aproximadamente a 50 rpm con una duracion aproximada de 8 minutos.

Para el amasado se utilizan dos amasadoras industriales de capacidad de 100 kg y
200 kg de materia seca. Son amasadoras de sistema de espiral con recipientes y
herramientas de acero inoxidable y motor trifasico de 5 HP cada una. Las dimensiones son
dimensiones 1,50 m de ancho x 1.20 m de fondo y 0.90 m de alto, la de 100 kg y la de 200
kg 1,90 m de ancho x 1.80 m de fondo y 1 m de alto. Se realizan 10 u 11 amasijos por dia.

Tabla 3.3 Caracteristicas de Amasadora

Maquinaria Dimensiones Produccién % Capacidad ociosa*
100 kg 1,5x1,2x0,9 10 a 11 amasijos x dia 50%
Amasadora
200 kg 19x18x1 10 a 11 amasijos x dia 50%

*En una jornada laboral, no se considera el doble turno.

3.2.2.6 Fermentacion (sélo variedad crackers)

Después del amasado, el amasijo se deja reposar aproximadamente 6 horas. La
fermentacion empieza durante el amasado y termina en el horno cuando supera los 50°C.
Se realiza una fermentacion natural a partir de la masa. El objetivo de la fermentacion es

producir un aumento de volumen de la pieza, dotarla de textura fina y ligera y de aromas.
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3.2.2.7 Moldeado

El moldeado se realiza en la maquina formadora. Cuenta de dos etapas, el laminado
y el formado final. En el laminado la masa pasa por rodillos que van dando forma a la masa.
El formado final pasa por un rodillo con la forma final del producto. Tiene una velocidad de
produccion de hasta 300 kg/h y un consumo de 0,75 kW. Una vez que pasa por la formadora
la masa se va depositando en una linea continua que traslada el producto crudo hasta el

horno.

La laminadora tiene un largo de 6 m, un ancho de 1,20 m y un alto de 1,60 m. La

moldeadora tiene dimensiones de 1,20 m de ancho, 1,80 m de largo y 1,70 m de alto.

Tabla 3.4 Caracteristicas de Moldeadora

Maquinaria Dimensiones Produccién % Capacidad ociosa*

Moldeadora 15x1,2x1,7 300 kg/h 30%

*En una jornada laboral, no se considera el doble turno.

3.2.2.8 Azucarado

En el caso que el producto lo requiera se lo puede azucarar usando un accesorio con
una forma similar a un embudo por donde se le carga el azlcar que va cayendo a medida

que el producto se desplaza por la cinta.
3.2.2.9 Coccibn

El producto es cocido en el horno por accion de calor directo. En esta etapa aumenta
el tamafio de las piezas, pierden humedad y adquieren el color caracteristico formando la
textura esperada. La temperatura varia segun el peso y la forma de las piezas, oscila entre
250°C y 280°C. El horno tiene una longitud de 32 m.

El tiempo de coccién varia entre 3 y 5 minutos. Su capacidad de produccion esta
entre 300 kg/h y 350 kg/h.

El horno es de marca Kanepar de tipo modular, con mdédulos de 2 metros, lo cual
hace posibles futuras expansiones. La cinta de transporte es accionada con un motor de %
HP.

Tabla 3.5 Caracteristicas de Horno

Maquinaria Dimensiones Produccién % Capacidad ociosa*

Horno 32x15x2 350 kg/h 30%

*En una jornada laboral, no se considera el doble turno.
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3.2.2.10 Enfriado

Una vez cocido el producto se enfria en una cinta transportadora dispuesta en forma
de U, con una longitud total de 60 metros, que debe tener el doble de longitud que el horno
para un enfriamiento natural. Las galletitas no se someten a controles de temperatura ya
que debido al tamafio de las piezas, éstas alcanzan la temperatura Optima poco tiempo
después de su horneado.

Finalizado el enfriado el producto se encuentra listo para el envasado salvo las
galletitas que se utilizan como tapas de las galletitas rellenas. Estas son retiradas de la linea
en cajones plasticos y se disponen en la linea de relleno para que sean usadas recién al dia

siguiente. La linea de enfriado esta accionado con dos motores de ¥ HP cada uno.

Tabla 3.6 Caracteristicas de Cinta de enfriado

Maquinaria Dimensiones Produccién % Capacidad ociosa*

Cinta de enfriado 60x1,5 - 30%

*En una jornada laboral, no se considera el doble turno.

3.2.2.11 Envasado

Una vez que han alcanzado la temperatura 6ptima, los productos se envasan. La
maquina envasadora cuenta de dos partes: balanza y envasadora propiamente dicha. Las
galletitas son pesadas utilizandose dos balanzas multicabezales de origen japonés marca
Yamato hasta lograr el peso total programado. Una vez pesada, las galletitas se vuelcan en
la envasadora de alta tecnologia, programable para poder llevar a cabo los distintos tipos de
empaquetados. La envasadora es de origen japonés, marca SDF. La envasadora funciona a
18 golpes por minuto para paquetes de 300 gr y tiene un consumo de 1,5 HP. El sistema

balanza envasadora tiene dimensiones de 2 m de ancho, 1,80 m de largo y 2,40 m de altura.
3.2.2.12 Rellenado

Las tapas de las galletitas que se retiran de la linea principal son separadas y

colocadas en la linea paralela de rellenado.

El relleno se prepara en el area de amasado utilizando batidora planetaria de 200 kg
de capacidad, y tiene una potencia de 1,5 HP y dimensiones de 1,25 m de alto, 0,6 m de

ancho por 0,92 m de profundidad.

Las tapas y la crema son incorporadas a la rellenadora marca Gele, de industria
nacional, con una cantidad de 10 picos. Con una capacidad de rellenado de 7 a 25 g por

golpe. Tiene un motor trifasico de 1 HP y una capacidad de tolva de 180 kg, tres tolvas
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diferentes de 60 kg. Tiene dimensiones de 1,50 m de ancho 1,80 m de largo y 1,90 m de

alto. Trabaja a una velocidad de 24 golpes por minuto.

Tabla 3.7 Caracteristicas de Dosificadora

Maquinaria Dimensiones Produccioén % Capacidad ociosa*

Dosificadora 1,8x1,5x1,9 10 picos, 24 golpes por minuto 60%

*En una jornada laboral, no se considera el doble turno.

3.2.2.13 Empaquetado

Una vez rellenas las galletitas por medio de una cinta transportadora se colocan en
bandejas y pasan a una empaquetadora flowpack, luego se colocan en cajas individuales en
un maguina estuchadora. Ambas se alimentan con un motor de % HP. El tren de

empagquetado tiene 6 m de largo por 1,50 m de ancho y 1,40 m de alto.

Tabla 3.8 Caracteristicas de Envasadora

Maquinaria Dimensiones Produccion % Capacidad ociosa*

Envasadora 1,8x1,5x1,7 6000 unidades/h 60%

*En una jornada laboral, no se considera el doble turno.

3.2.2.14 Embalaje

Los productos envasados son colocados en cajas de cartdon a medida que salen de la
envasadora, se introducen los envases ordenadamente, se sellan con una cinta adhesiva,

se identifican y se colocan en la ubicacién asignada en el almacén de producto acabado.
3.2.2.15 Almacenaje de productos acabados

Las cajas de productos terminados son depositadas sobre pallets cerca del playén de
maniobras a la espera de su expedicion. La expedicion de los productos elaborados consta

de dos fases. Una es la preparacion de pedidos, y la otra, es el transporte hasta el cliente.
3.2.2.16 Preparacion de pedidos

La Gerencia es quien emite las 6rdenes de los pedidos. Los pedidos se preparan

individualmente para cada cliente.

No se dispone de instrucciones redactadas para la preparacién de pedidos y todas

las instrucciones se dan oralmente.

Una vez se han embalado, los pedidos son depositados sobre pallets para que los

transportistas los recojan.
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3.2.2.17 Transporte

El transporte se realiza por transportistas externos a la empresa. Actualmente no se
registra el control que se hace a los transportistas. Se realiza control visual sobre el estado
del transporte. En caso de encontrar desviaciones, éstas son comunicadas al transportista y
a la empresa. Sin embargo, en ningln caso quedan registradas las desviaciones que se

puedan dar durante el transporte.
3.2.2.18 Maquinarias inactivas

La empresa cuenta con equipamiento que no esta en funcionamiento, que ha sido

utilizado para la fabricacién de productos que hoy se encuentran descontinuados.

Maquina de bafiado de chocolate: Recipiente de acero inoxidable, capacidad para
100 kg. de chocolate, con camisa de bafio Maria y regulaciéon automatica de temperatura.
Soplador de aire caliente y frio, con regulacion de caudal. Se alimenta con un motor de ¥ hp

y tiene dimensiones de 1,2 m de ancho, 1,8 m de largo y 1,60 m de alto.

Tunel de frio: Este es de origen nacional, de marca Crespo e hijos. Totalmente
construido en acero inoxidable posee 7 m de longitud. Motor de % HP. El equipo de

enfriamiento es de 1 HP y tiene un tiempo de enfriado de aproximadamente 4 minutos.

Tabla 3.9 Caracteristicas de maquinarias inactivas a instalar

Maquinaria Dimensiones Produccion Capacidad ociosa Importe
Bafiadora 1,8x1,2x1,6 120 kg/h 100% $25.000
Tunel de frio 7x1,2x15 - 100% $15.000
3.2.3 Lay out

Al analizar el proceso productivo y la distribucién en planta se puede observar que de
los tres elementos principales que integran la produccion, el material es el que

principalmente se mueve de un lugar de trabajo a otro.

Dentro del proceso de elaboracion, se puede observar que la distribucién de la
mayoria de los productos es en linea, salvo la variedad Rellenitas que tiene una distribucion

mixta. Los procesos para elaborar la variedad Rellenitas, se pueden enumerar:

e Elaboracion: En este sector se realiza el amasado y la preparacion de la crema que

se utilizara para el relleno. Estas tareas estan a cargo del maestro pastelero.
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e Moldeado, horneado y enfriado: Todos estos pasos se llevan a cabo en una linea

de produccion semi automética sin intervencion de los operarios.

¢ Rellenado: El rellenado se realiza en la maquina dosificadora y necesita de un

empleado que alimenta continuamente con las tapas.
e Carga en bandeja: Se colocan las galletitas en las bandejas de presentacion.
e Envasado: Colocacion de bandejas en cajas individuales de carton.
e Empaquetado: Colocacion de los envases en cajas correspondientes y rotulado.
La planta se ubica en la ciudad de Mar del Plata en el barrio Las Avenidas. Segun la
normativa municipal correspondiente a ordenamiento territorial y uso de suelo el solar se

encuentra en una zona E2, y cuenta con una superficie de 2400 m?. La superficie total de la
fabrica se subdivide en diferentes segin se puede ver en la tabla 3.10.

Tabla 3.10 Distribucién de superficie fisica

Areas de la planta Superficie Superficie libre

Area de produccion
Sector horno 1280 m? 100 m?
Area de almacenamiento
Almacén de secos (Silo de Harina) 150 m? 120 m?
Almacén de himedos 80 m? 50 m?
Almacén de envases, etiquetas y embalajes 470 m? 95m?
Administracién 60 m® 0om?
Area de mantenimiento 80 m? om?
Playa de maniobras descubierta 200 m? om?
Superficie total 2320 m? 365 m?

En el Anexo 4.3.1 se pude observar el diagrama de planta. El espacio fisico no es un
factor critico. Se cuenta una capacidad fisica de planta superior a lo requerido. La holgura
no se manifiesta s6lo en el sector productivo sino que también en los almacenes. Por otra
parte la planta cuenta con un espacio descubierto que se utiliza como playa de carga y
descarga de camiones sin cortar el transito vehicular. La Gerencia de la Empresa considera,
la alternativa de utilizar parte de este patio con su correspondiente modificacién edilicia, para
afadir espacio a futuros procesos productivos. Ademas cuenta con locales a la calle que en
este momento se encuentran alquilados. Se puede observar que el amplio espacio permite
tener todo muy bien interconectado, aunque seguramente en caso de estar optimizados los

recorridos serian menores aunque no sustancialmente.

Por otra parte se han podido detectar algunas demoras en el sistema productivo.

Estas demoras se pueden dividir en dos, demoras iniciales y demoras de elaboracion.
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1. Demoras Iniciales

Al ser una produccion del tipo continua, las demoras son muy pocas. La demora
mas importante es la que se produce al inicio de la jornada debido a que se debe
esperar, el calentamiento del horno, que es de aproximadamente de 30 minutos. Otra
demora implicada en el inicio de la jornada es el tiempo de preparado de la masa. Estos

tiempos mencionados anteriormente se lo considera como demora de inicio.

Otro tipo de demora, se produce cuando se decide cambiar la configuracién de la
linea para la elaboracion de una variedad diferente de galletita, este tipo de demora se lo

denomina demora de setup o de configuracién.
2. Demoras de Elaboracion

Demoras de produccion: este tipo de demora se evidencia en las variedades
rellenas que involucra varios procesos. En este producto es necesario una demora
minima de aproximadamente de 4 horas, que permite un secado del producto para

obtener un mejor resultado en el rellenado.

Envasado: una de las demoras en este sector se produce cuando se debe

proceder al cambio de los rollos de la maquina envasadora.
3.2.4 Mano de obra

La empresa cuenta en la actualidad con un plantel de 12 personas las cuales estan
divididas en 5 sectores. La empresa tiene 7 empleados de mano de obra directa y un

supervisor, el resto de personal son de actividades auxiliares.

e Administracion: 1 socio gerente - hombre
1 gerente general - mujer

1 empleado administrativo - mujer

Produccion : 1 supervisor - hombre
1 amasador - hombre

2 operadores de maquinaria. - hombres

e Envasado: 4 envasadores - hombres
¢ Almacenes 1 encargado de almacén - hombre
e Mantenimiento: 1 jefe de mantenimiento - hombre

En la actualidad, las jornadas laborales son de lunes a viernes de 7 a 16 horas.
Dentro de esta jornada se realiza un descanso de una hora, que se lo utiliza para comer.

Los dias sdbados, se trabaja solamente media jornada dedicAndose exclusivamente a la
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atencion y el despacho de los distribuidores y solo trabajan el supervisor, el encargado de
mantenimiento, el gerente general y el administrativo. En caso que la demanda sea superior

a la normal, se pueden realizar turnos de entre 8 y 12 horas.

Grafico 3.4. Organigrama de la empresa
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En el grafico 3.4 se detalla el organigrama correspondiente a la empresa. Como se
puede ver en el organigrama no hay una clara divisién de funciones. La persona que realiza
la funcion de Gerencia (la hija del duefio de la empresa) tiene a cargo las funciones de
comercializacién, programacion de producciéon, compras de insumos, administracion de
recursos humanos, y a veces en ciertas situaciones interviene en la produccion. Por otro

lado el encargado de mantenimiento realiza tareas de produccion.

Le direccion de la empresa deja muy pocas areas sin supervision directa,
apoyandose en una estructura pequefia, pero busca estandarizar los procesos de trabajo
para tener bases para la capacitacién de futuros nuevos integrantes de la organizacion. La
tecnoestructura de la organizacion cuenta con consultores externos, los que se encargan de

la parte juridico contable y un servicio externo de seguridad e higiene.

Mediante un mapa comunicacional se puede analizar el flujo comunicacional de la
empresa, Analizando las comunicaciones desde y hacia los distintos sectores de una

organizacion [Ver Anexo 3.2.3].

En este diagrama se puede ver que el flujo de comunicacion entre la gerencia y el
sector operativo pasa indefectiblemente por el supervisor, si bien es una situacion normal,
los empleados desearian tener una comunicacién mas fluida con la gerencia que considera
gue solo se comunica con ellos cuando tienen que informales malas noticias o reprimendas.
También se puede observar que existe un canal paralelo que pasa por el jefe de

mantenimiento que se basa en el alto nivel de dialogo con todos los empleados.

Situacién actual 19



Proyecto de Inversion y Lay Out en la instalacién de una linea de alfajores

Una herramienta interesante para analizar las relaciones entre las secciones de la
organizacion es el diagrama de relaciones proveedor clientes. Es un gréafico que permite
analizar el compromiso que cada sector tiene para con la calidad de la tarea de los demas y
la forma en que cada sector considera que la calidad de su trabajo depende de los demas
[Ver Anexo 3.2.4]. Este diagrama muestra que en general los distintos sectores que
componen la empresa manifiestan tener bajo compromiso con respecto a la calidad del

trabajo de los demas.

Esto permite explicar, en parte, las deficiencias de comunicacién observadas y es
evidencia que la empresa se encuentra frente a un sintoma de falta de vision sistémica, en
el que las personas o sectores se encierran cada vez mas en sus “islas” de trabajo, sin
levantar la cabeza para ver qué sucede con el resto de la organizacién. Este tipo de
comportamiento es muy comdn en empresas pequefias, muchas de ellas de origen familiar,
gque han ido creciendo en forma no estructurada, siguiendo al aumento de la demanda o

aprovechando oportunidades de mercado.

Otra situacién interesante que se presenta, en este diagrama, es la importancia que
le da el encargado de mantenimiento al trabajo de las otras areas, esto explica el porqué del

flujo comunicacional a través de esta persona.

El liderazgo que se puede observar en la empresa comparte caracteristicas de lider

orientado a los empleados y del lider orientado a la produccion, y ellas son las siguientes:

e Comportamiento orientado a la finalizacion del trabajo apoyando a las personas.
e Planeay establece como se realizara el trabajo y actia como apoyo de proceso.
¢ Busca completar el trabajo pero es sensible a las necesidades de las personas.

¢ Monitorea los resultados y demuestra confianza en los empleados.

e Se preocupa por el trabajo, los métodos, las personas, necesidades y emociones.

Un punto fundamental que se debe considerar para analizar el factor personas de la
empresa son las normas de grupos. Si bien estas normas no son formales la mayoria de los

empleados coincide en los siguientes puntos:

e Las roturas de equipos se deben arreglar en el momento como sea.

e Colaborar con el compafiero.

¢ Los empleados con experiencia capacitan a los nuevos.

e Hace falta hablar con el encargado para hacer una modificacion en el proceso.
e No hace falta usar la totalidad de la ropa del trabajo.

e Las sugerencias se hablan con el encargado de mantenimiento.
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El comportamiento organizacional trata de manera especifica sobre las acciones de
las personas en el trabajo. En esta organizacion, al ser una empresa pequefia, se trata de
dar mucha libertad al empleado para proponer ideas y participar en las decisiones, esto es
debido a que los responsables de la empresa son personas jovenes, pero como se pudo ver

existe una evidente falla en la comunicacion formal para lograr este cometido.

Los responsables de la organizacion utilizan inconscientemente herramientas de
moldeamiento del comportamiento para poder predecir como responderan los empleados a

diversas situaciones, como son los castigos y los refuerzos positivos y negativos.

La gerente general es quien ostenta el grado mas alto de decisién y de poder en la
organizacion, posee poder legitimo debido a su posicién en la organizacién y también utiliza
el poder de recompensa (de otorgar beneficios) y el de referencia (poder que se basa en

influir a partir de su conocimiento, habilidades o conocimiento).

Se trata de influir en la motivacién del personal a partir de reconocimiento al esfuerzo
y remunerando las horas extras. Estas herramientas son utilizadas también para influir sobre
el personal en épocas de sobreproduccion y tratar de moldear y predecir su

comportamiento.

Las condiciones de trabajo estan relacionadas con la satisfaccion del personal y con
la realizacion de los miembros de la organizacion. El tratamiento que los miembros de la
organizacion sienten que reciben, condiciona en mayor o en menor medida el vinculo con la
misma y es determinante a su vez con el compromiso que asuman con su tarea. Al nivel
horizontal los empleados de ésta organizacion muestran un buen clima laboral. Pero
verticalmente plantean una gran falencia en la comunicacion y no tener el suficiente

reconocimiento.

El trabajo realizado es de un esfuerzo fisico medio y es totalmente monétono lo que
puede implicar una disminucién en la motivacion con el tiempo. No es un trabajo que
interfiera con las comunicaciones ni que requiera un gran esfuerzo intelectual del trabajador

y es necesario para su desarrollo un nivel de atencién normal.

Se deben considerar posibles accidentes debido a la interaccién con partes moviles
de distintas maquinas, asi como carga térmica debido al trabajo cerca del horno de coccion.
En lo que se refiere al nivel de seguridad se considera aceptable, aunque posee los
requisitos para la operatividad de la empresa, el hecho de estar realizando tareas de
certificacion de normas ISO 9000, se iran mejorando de a poco tanto las condiciones de

seguridad como de higiene.
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3.2.5 Materias primas

A continuacion se detallaran los insumos empleados en el proceso de elaboracion y
envasado. La organizacion se maneja con grandes volimenes de stock, mas de lo normal,
debido a las variaciones en los precios de los insumos. La mayoria de los productos pueden
permanecer almacenados, en buen estado, por un afio aproximadamente. Como se trata de
una empresa de elaboracién de alimentos, el almacenamiento de la materia prima debe
cumplir con ciertas normas. Una de ellas es contar con depoésitos separados, segun ésta se
clasifigue como materia prima seca o himeda.

Humedos: e Glucosa

Extracto de malta (jarabe)

Esencia de vainilla

Esencia de manteca y sabores varios
Oleo margarina

o Colorantes y otros aditivos

En éste depdsito la materia prima debe estar aislada del piso.

Secos: e Harina tipo 000
e Azlcar
e Cacao amargo
e Fécula de maiz

Este depésito debe estar totalmente azulejado.

Productos semielaborados: La empresa trabaja con muy pocos productos
semielaborados. En la variedad de galletitas rellenas se elaboran primeramente las tapas,

las cuales se van almacenando en recipientes de plastico para su posterior utilizacion.

Materiales de envase y embalaje: Se encuentran en un almacén cerca del area de

envasado lo que permite una disposicién rapida y adecuada del material a utilizar.

1. Cajas de cartén: Estas vienen en pack de 20 unidades. Hay dos tamafios: Grande
(30cm x 20cm x 20cm) y Chica (25cm x 18cm x 18cm). Las cajas chicas, se utilizan
para embalar la variedad “Rellenas”, mientras que el resto de las variedades se
embalan en las cajas grandes, de color marron.

2. Bandejas de plastico: Estas se utilizan en el envasado de las galletitas Rellenitas.
Vienen en pack de 50 unidades.

3. Bobinas de polipropileno: Las bobinas se compran en Buenos Aires, mientras que la
impresion de las mismas es efectuada por una empresa local.

4. Cinta de embalaje: Estas son utilizadas para el cierre de las cajas de cartén.
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3.2.6 Servicios
3.2.6.1 Agua

El agua que se utiliza para todos los procesos (produccién y limpieza) es potable,
procedente de la red publica.

Si bien esta agua es considerada dura, no es necesario su tratamiento para reducir
cal o sales. Al no tener tratamiento quimico tampoco tiene altos contenidos de cloro ya que
un exceso de cloro contrariaria la actividad de la levadura y, en tal caso, desnaturalizaria el

sabor de la masa.
3.2.6.2 Energia eléctrica

La planta necesita para su funcionamiento suministro de energia trifasica. Y lo toma
directamente de la red de energia eléctrica. Cuenta con las instalaciones correspondientes a
una planta fabril de su envergadura con dispositivos adecuados de corte y control de factor

de potencia. El consumo de los equipos instalados se puede observar en la tabla 3.11.

Tabla 3.11. Consumo de equipos instalados

Equipo Potencia
Amasadoras 10 HP
Moldeadora 1 HP
Horno Y2 HP
Enfriado 1 HP
Batidora 1,5HP
Rellenado 1HP
Envasado % HP
Total 15,5 HP
3.2.6.3 Gas

Solo se utiliza gas de la red de distribucion para el funcionamiento del horno.
3.2.6.4 Tratamiento de los residuos

El tratamiento de los residuos esta considerado dentro de los planes de gestion de la
empresa. El area de amasado y la sala de envasado disponen de tres recipientes para la
separacion de los residuos generados durante la produccion. Los tres recipientes son para
residuos organicos, papel y envases. Todos ellos disponen de tapas y oberturas mediante

pedal y estan correctamente identificados sobre su contenido.
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Los residuos organicos son retirados cada dia por los operarios de almacén y
depositados en la zona habilitada para ser retirados por una empresa externa. El resto de
residuos, ya separados, se disponen para que sean retirados por una empresa que se
encarga de su reciclado.

3.2.7 Normas y requerimientos

La empresa cumple con el Cddigo Alimentario Argentino para lo referente a sus

instalaciones y procedimientos. El CAdigo se puede consultar en la siguiente direccion.
http://www.anmat.gov.ar/alimentos/normativas_alimentos_caa.asp

Por otra parte también se somete a las rigurosas auditorias que les imponen las
empresas para las que realiza productos de marca blancas (Carrefour y Havanna), ademas
hoy en dia la empresa se encuentra en un proceso de modificaciones y mejoras a fin de
poder certificar normas ISO 9000, no solo para cubrir las necesidades de las empresas que

la subcontratan, sino para poder exportar en un futuro préximo.
3.2.8 Ventas y comercializacion

La empresa tiene el sistema de distribucién por medio de distribuidores y agentes,
segun se puede observar en el grafico 3.5. Basicamente hay un distribuidor en cada
provincia. Los agentes se distribuyen por zonas y trabajan a comisién por ventas. Un
objetivo de la gerencia es aumentar el nimero de distribuidores para cubrir zonas en donde

el cliente no tenga acceso al producto.

Grafico 3.5. Canales de distribucion
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Por otra parte la organizacion busca cadenas de supermercados o empresas en
general con la que hacer convenio ya que gran parte de la produccion es fabricacién de

Marcas Blancas. [Ver Anexo 3.2.5]

Desde la apertura el crecimiento de las ventas ha sido creciente. En el 2007 debido a

la gran demanda la empresa tuvo que ampliar la capacidad de produccién, pasando de una
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planta de 600 m? con capacidad de 300 kg/h a otra planta de 2000 m? con capacidad de 700
kg/h. Desde el 2008 hasta la actualidad hubo un ascenso de las ventas del 34% anual.
Actualmente el crecimiento en las ventas se ha ido reduciendo [grafico 3.6.].

Grafico 3.6 Ventas anuales de la empresa
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3.2.9 Marketing

Para construir una imagen de marca es indispensable que el consumidor final sepa
de los productos. La estrategia estd orientada para motivar al consumidor final, asi los

distribuidores compraran mayor volumen. Para ello se utilizan las siguientes herramientas:

Marketing Directo: La empresa deberia incorporar un empleado para que se

encargue de la comunicacién con los clientes. Tarea que hoy realiza el Gerente General.

Pagina Web (Contacto): Tiene una descripciéon de los productos y los distribuidores
se pueden poner en contacto via Web. La pagina estd en construccion aunque se tiene

reservado el dominio correspondiente.

Publicidad: Es necesario que el producto aparezca como una opcién para el cliente
a la hora de elegir el producto. Si bien la Gerencia esta analizando la realizacién de alguna
campafa publicitaria, hoy prefiere establecer contactos y convenios para la realizacion de
marcas blancas, ya que estos productos no dependen de una campafia de publicidad propia

sino de una necesidad derivada.
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4 Propuestas

Para el presente trabajo se evalla la firma de un contrato para fabricar alfajores
premium, como marca blanca, con una empresa, de nivel nacional, para la cual en la
actualidad se fabrican como marca blanca galletitas rellenas. Al momento del relevamiento,
se fabrican 60.000 unidades semanales de galletitas rellenas. Para el presente trabajo se
propone fabricar una cantidad similar de alfajores previendo un contrato por la entrega de
60.000 unidades semanales durante 5 afios con la posibilidad de renovacién por 5 afios

mas.

A partir de esta oportunidad para la empresa, se necesitard instalar una linea de
alfajores, utilizando los tiempos ociosos de las maquinas existentes, las capacidades de las
maquinas sin instalar con las que cuenta la empresa y analizar la adquisicion de nuevas
para la producciéon que contempla el contrato y las posibles oportunidades en el mercado.
Para ello se debe evaluar si el mercado puede absorber la cantidad de alfajores solicitada y
definir la capacidad de la linea y analizar posibles expansiones.

4.1 Analisis de Mercado
4.1.1 Marco Tebrico

El estudio de mercado consiste en reunir, planificar, analizar y comunicar de manera
sistematica los datos relevantes para una situaciéon de mercado especifica que afronta una
organizacion y tiene como finalidad ayudar a la toma decisiones en situaciones de mercado

determinadas. Especificamente hay dos tipos de estudios: cualitativos y cuantitativos.

El estudio cualitativo se suele usar al principio del proyecto, cuando se tiene poca
informacién sobre la situacién actual. Se utilizan entrevistas individuales o grupos pequefios
(focus group). “Los datos resultantes de los métodos cualitativos pueden ser muy ricos y
fascinantes, y deben servir como hipétesis para iniciar nuevas investigaciones”(Geoffrey,
2003). “Son de naturaleza exploratoria y no se puede proyectar a una poblacion mas amplia

(los grupos objetivos)”. (Kotler, Hayes, & Bloom, 2004)

El estudio cuantitativo intenta medir y numerar. Gran parte de los estudios son de
este tipo, en las cuales se busca saber: cuanta gente compra un producto, con qué
frecuencia, en donde, etcétera. Se basan generalmente en una muestra al azar y se puede

proyectar a una poblacién mas amplia (las encuestas). (Kotler, Hayes, & Bloom, 2004)
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En el presente caso, debido a los datos aportados por la empresa y con los datos
brindados por el Ministerio de Economia y Produccion, se realizar4 un estudio de mercado
cuantitativo para medir la calidad y la cantidad de la demanda del producto “alfajor”, que el

mercado estaria dispuesto a absorber en el caso de un nuevo producto.

Para la confeccion del estudio se realizaran los siguientes pasos:

1. Andlisis del contexto de la empresa, tanto externo como interno, que se puede

observar en la secciéon anterior.

2. Definir el producto, caracteristicas principales. Cuanto mas clara y detallada sea la

informacion mas facil sera la segmentacién del mercado.

3. Estudio de la demanda que debe justificarse si existe una poblacion suficiente

dispuesta a adquirir el producto que se lanzara al mercado.

4. Estudio de la oferta, analizando calidades, precios, y caracteristicas que el producto

ofrece en el mercado.

5. Andlisis de la competencia, describir a los competidores, tamafio, cuota de mercado

volumen de ventas, fortalezas y debilidades.

6. Proyecciones de venta, se analizara los datos del mercado para determinar el indice

de venta y el precio que el consumidor estaria dispuesto a pagar por el mismo.
4.1.1.1 Definir el producto.

Segun el Cédigo Alimentario Argentino, Articulo 132, “Alfajor: producto constituido
por dos 0 mas galletitas, galletas o0 masa horneada, separadas entre si por rellenos como

mermeladas, jaleas, u otros dulces, pudiendo tener un bafio o cobertura exterior.”

A fin de conocer en detalle el negocio de los alfajores se lo segmentara desde la
oferta, tomando como variable de andlisis a la tecnologia de producto. Se segmenta al

negocio de alfajores en dos categorias: alfajores industriales y alfajores regionales.

Alfajores Industriales: son elaborados con méaquinas de Ultima generacién con
homogeneidad en la produccién. Los principales canales de comercializacién son kioscos y

supermercados. Dentro de esta categoria se encuentran mas de 50 marcas.

Alfajores Regionales: estdn presentes en los centros turisticos del pais. Algunas
firmas lograron expandirse nacional e internacionalmente. Las empresas de este segmento
fueron inicialmente Pymes familiares o micro emprendimientos. Dada la baja inversion en

magquinaria, parte del proceso de elaboracién se realiza artesanalmente y carece de
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homogeneidad. La comercializacion se realiza en puntos de ventas propios, en confiterias,

bombonerias y en la actualidad algunas firmas han comenzado a otorgar franquicias.
4.1.1.2 Estudio de la oferta.

“Alfajores” es una de las categorias de productos mas activas del mercado de las
“golosinas” y la principal en cuanto a participacion en el rubro “chocolate”. En la actualidad
sus presentaciones suman decenas y el consumo es de caracteristicas masivas, la oferta ha
ido acompafiando los cambios de habitos y niveles de compra de los argentinos. Al

respecto, pueden identificarse dos hitos importantes que se registraron en la Ultima década.

El lanzamiento, del “alfajor triple”, cuyo antecesor es el pionero alfajor santafesino.
Este producto “triple” (tres galletitas separadas por dos capas de dulce), fue lanzado en el
periodo 1999-2000 y es consumido frecuentemente como almuerzo o merienda rapida y

econdmica. (Cavallera, 2008)

La presentacién del “alfajor mini”, dirigido a captar los consumidores de dietas bajas
en calorias y que buscan productos gratificantes en pequefias porciones. Fueron lanzados
durante 2005, e incursionar con mas fuerza en 2006. Este alfajor no compite dentro de la
categoria “alfajores simples o triples”, sino que lo hace mas bien con los bocaditos y/o las

barras de cereales. (Cavallera, 2008)

Dentro de la industria, este sector congrega desde pequefias empresas familiares a
importantes multinacionales. Cada segmento empresario esta posicionado con distintas
estrategias de comercializaciéon (puntos de ventas propios, locales comerciales especiales y
los masivos como kioscos, drugstores y supermercados). Algunas de estas empresas tiene

vendida toda su produccion y no han encontrado el techo de consumo.

Alfajores Industriales

Las empresas que participan en el negocio de los alfajores industriales pueden
segmentarse en dos grupos. Por un lado se encuentran a las empresas alimenticias grandes
que son las que establecen el precio médximo de mercado, cuentan con variedad de tamafios
y rellenos. Innovan permanentemente en nuevos sabores y formatos. Por otro lado se
encuentran las empresas que se especializan en alfajores o por lo menos éstos representan
entre un 35% y 50% de su produccion total. Estas empresas comparten el mismo segmento
de precios. Constantemente introducen variantes en el packaging o en el peso de sus

productos para diferenciarse entre si.
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Produccion diaria: Por lo general cuentan con tecnologia de dltima generacién.

Producen a gran escala y cada planta elabora de 1,5 a 2 millones de alfajores por semana.

Packaging: El envase de la mayoria es tipo flow pack o envoltura metalizada. Este
envase previene el Tamper Evidence o evidencia de apertura accidental o indebida, que

puede ocasionarle problemas a la imagen de la empresa.

Variedades: Existen mas de 50 marcas de alfajores, de distintas variedades
(simples, triples, relleno de dulce de leche o de frutas, mousse, con o sin bafio de chocolate

o cobertura). El precio oscila entre 0,23 a 1,28 délares por unidad.

Canales de Comercializacion: El 80% se comercializa, en forma unitaria, en el
canal impulsivo (Kioscos, Drugstore, maquinas expendedoras, etc.). El 20% restante, se

venden agrupados en 3, 6, 8 y 12 unidades, en Supermercados, Almacenes y Autoservicios.

Distribucién: Los canales de distribucion se desarrollan de acuerdo a la estrategia

comercial de cada empresa, los distintos canales se pueden observar en el Grafico 4.1.

Grafico 4.1. Esquema de distribucién para alfajores industriales
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Alfajores Regionales

Numerosas empresas participan en este segmento. Generalmente son Pymes
familiares o micro emprendimientos, distribuidos en todo el pais. Entre estas empresas
surgen marcas lideres, ubicadas en diferentes puntos turisticos del pais. Cuentan con una

estacionalidad claramente definida.

Los meses de mayor venta son de diciembre a marzo, porque coinciden con la mayor
afluencia de turistas. Le siguen en importancia Pascuas, las vacaciones de invierno y los

fines de semana largos.

Produccion diaria: No suelen contar con tecnologia avanzada y mas del 50% del

proceso se suele realizar manualmente. La vida Util de estos alfajores es de 60 dias. La
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produccion varia entre los 18 mil y 24 mil alfajores diarios, hasta los 60 mil y 72 mil alfajores

diarios segun el punto turistico.

Canales de Comercializacién: Las empresas suelen contar con locales propios. Se
venden los alfajores como un suvenir o un recuerdo, se comercializan en cajas de 6 y 12
unidades. Los valores de venta dependen del reconocimiento de la marca, y de la calidad
de la materia prima. Los precios oscilan entre 8,5 y 14 US$ por docena. La tendencia es

expandir los puntos de ventas a través del otorgamiento de franquicias.

Packaging: El envase primario de los alfajores es un envoltorio tipo flow pack. Los
que se comercializa por docena, cuentan con envase secundario, que es una caja de

cartulina con impresiones referentes al lugar de fabricacién o a paisajes turisticos.

Variedades: Este segmento de mercado es mas tradicional y no hay innovacion de
formatos o ingredientes. Hay tres variedades basicas que segun la zona geografica donde

se elaboran y se pueden ver en la tabla 4.1.

Tabla 4.1. Tipos de alfajores regionales

Alfajor Tipo Cordobés Masas rellenas con dulce de frutas, bafiadas con azlucar impalpable.

Alfajor Tipo Santafesino Masas rellenas con dulce de leche, bafiadas con merengue italiano.

AESL R Vs iy Masas rellenas con dulce de leche, bafiadas con cobertura o chocolate.

41.1.3 Estudio de la demanda.

Segun informacién de IBOPE Argentina, TGl Argentina®, Mayo — Octubre 2007, mas
del 34 % de la poblacion argentina consume alfajores, y llegan a los 11 millones de unidades
diarias. El 52% de esta demanda corresponde a la poblacién de menores ingresos, que
consume en promedio un alfajor por dia. Mas de la mitad de los alfajores son consumidos en

la ciudad de Buenos Aires y su conurbano. Estos datos se pueden ver en el grafico 4.2.

! El universo abarcado por Target Group Index (TGI) incluye a las personas de 12 a 75 afios de todas las ciudades de més de
50.000 habitantes. El software presenta informaciones de Capital y Gran Buenos Aires, Bahia Blanca, La Plata, Mar del Plata,
Rosario, Cérdoba, Alto Valle, Mendoza, Corrientes/Resistencia, Santa Fe/Parana, Tucuman. A su vez el pais se encuentra

dividido en 5 regiones: Capital Federal y GBA, Cuyo/NOA, Buenos Aires/Cordoba, y Litoral.
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Este estudio permiti6 comprobar que las mujeres consumen mas alfajores que los
hombres, en tanto que los nifios y jévenes entre 12 y 19 afios participan en el 24 % del total
y prefieren los alfajores triples rellenos con dulce de leche. Este estudio no releva a los
menores de 12 afios, que segun las empresas elaboradoras son importantes consumidores.
Fuentes privadas estiman que la primera compra independiente se realiza a los 8 afios y

gue compiten directamente con los caramelos, alfajores, chocolates, juegos y juguetes.
Grafico 4.2. Distribucién de consumidores de alfajores
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Segun IBOPE la cantidad comercializada de alfajores en Argentina por dia es de
11.000.000 unidades, de los cuales 5.720.000 unidades por dia corresponden al segmento
bajo (52 %), 2.860.000 de unidades por dia al segmento medio (26 %) y 2.420.000 unidades
por dia al segmento Premium (22 %).

Con los datos anteriores se puede hacer la segmentacién de mercado en los lugares

a vender [Ver Anexo 4.1.] y se puede ver en la tabla 4.2.

Segmentacion = %Tipo de alfajor x %Ciudad x %Crecimiento x Produccién anual

Tabla 4.2. Segmentacion de mercado total

SEGMENTACION DE MERCADO (unidades por dia)

Bajo (52%) Medio (26%) Premium (22%)
GBA y Capital Federal (48%) 2.745.600 1.372.800 1.161.600
Cérdoba (6%) 343.200 171.600 145.200
Rosario (5%) 286.000 143.000 121.000
El resto (41%) 2.345.200 1.172.600 992.200
Total 5.720.000 2.860.000 2.420.000

Fuente (Cavallera L. M., 2010)
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4.1.1.4 Proyecciones de crecimiento y ventas

El crecimiento del mercado en el 2010 fue del 3%. Como una estimacion pesimista
para los siguientes 5 afios se estima un crecimiento del 3% anual del sector total del alfajor,
es decir, dentro que del segmento premium las ventas seran de 2.492.600 unidades por dia
para el primer afio. La segmentacion de esta estimacion se puede observar en la tabla 4.3.

Con estas cantidades potenciales de alfajores a vender en cada ciudad, se procede a
determinar los ingresos a obtener de dichos nichos de mercado que se pueden observar en
la tabla 4.4. El 3% de incremento estimado significa un aumento de 72.600 alfajores por dia

demas 6 508.200 alfajores por semana.

Tabla 4.3. Segmentacion de mercado proyectado

SEGMENTACION DE MERCADO PROYECTADA (unidades por dia)

Bajo (52%) Medio (26%) Premium (22%)
GBA y Capital Federal (48%) 2.827.968 1.413.984 1.196.448
Coérdoba (6%) 353.496 176.748 149.556
Rosario (5%) 294.580 147.290 124.630
El resto (41%) 2.415.556 1.207.778 1.021.966
Total 5.891.600 2.945.800 2.492.600

Fuente (Cavallera L. M., 2010)

Tabla 4.4. Capital potencial proyectado (US$)

INGRESOS POTENCIALES PROYETADQOS (délares por dia)

Bajo (0,41 US$) Medio (0,76 US$) Premium (1,02 US$)
GBA y Capital Federal (48%) 1.159.466,88 1.074.627,84 1.220.376,96
Coérdoba (6%) 144.933,36 134.328,48 152.547,12
Rosario (5%) 120.777,80 111.940,40 127.122,60
El resto (41%) 990.377,96 917.911,28 1.042.405,32
Total 2.415.556,00 2.238.808,00 2.542.452,00

Fuente (Cavallera L. M., 2010)

Conociendo los datos de cuantos alfajores se estiman que se van a vender con el
crecimiento del 3% anual (demanda) y cuanto se produce en el mercado (oferta), esta oferta
tiene validez a un afio debido a que no se conoce como responderan la competencia al
incremento de la demanda, se puede observar la brecha insatisfecha que causara el

incremento de la demanda anual con la oferta actual de producto en el Tabla 4.5.

Tabla 4.5. Proyecciones de mercado

Proyecciones del Mercado [unidades x dia]

2011 2012 2013 2014 2015
Demanda 2.492.600 2.567.378 2.644.399 2.723.731 2.805.443
Oferta a 2011 2.420.000 2.420.000 2.420.000 2.420.000 2.420.000
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Actualmente la empresa objeto de estudio tiene una participacién en el mercado
aproximada al 0,30 % con galletitas rellenas. En el contrato se detalla comercializar 60,000
alfajores por semana, cifra similar a la cantidad de galletitas rellenas que se comercializa

actualmente. El objetivo es captar alrededor del 0,30% del mercado del alfajor del pais.

El precio de fabrica se estipulara como la mitad del precio de venta al publico
(Zugarramurdi y col 1995), para el segmento Premium el valor de venta al publico es 1,02
USS$, por lo que el precio de fabrica se debe determinar en cincuenta y un centavos de

dolares estadounidenses (0,51 US$)
4.2 Capacidad de produccion

La capacidad de produccion es el volumen maximo que una empresa puede producir
con unas cantidades de factores productivos dados. Es el valor de produccién alcanzable
cuando todos los recursos estan en pleno empleo. La prevision de la demanda debe ser lo

mas exacta y fundamentada posible, por ello se debe insistir en que:

e Tenga por lo menos cinco afios de duracién, ya que la capacidad es una decision
irreversible a corto plazo.

e Se exprese en unidades fisicas y no en dinero.

¢ Incluya los posibles nuevos productos que seran introducidos durante el periodo
de planificacién considerado, y aquéllos que seran abandonados.

o Refleje el cambio en la estrategia competitiva que puede, acentuar lineas de
productos novedosas en detrimento de los productos mas convencionales.

¢ Recoja los cambios demograficos futuros.

e Tenga en cuenta los cambios tecnoldgicos.

Se debe establecer la tasa de produccién de los alfajores sin ir en detrimento de la
fabricacion de otros productos. Tanto la dosificadora como la envasadora son elementos
fundamentales en la linea de alfajor y para las galletitas rellenas, la cantidad de galletitas
rellenas se pude fabricar en 2 dias de la semana (40% de la capacidad de estas maquinas),
y siendo su capacidad ociosa 60% para la fabricacion de alfajores, significa que se dispone
de 3 dias para la producciéon de la cuota semanal de 60.000 unidades semanales, lo que
sugiere una tasa de produccion por dia minima de 20.000 unidades. Los otros dos dias de

utilizaran para la fabricacién de otros productos de la firma.

La empresa posee una linea para el relleno de galletitas con tiempo ocioso que junto
a magquinaria inactiva se puede instalar formando una linea para producir alfajores y

galletitas rellenas, por lo cual hay que analizar la rentabilidad para la fabricacién, no
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solamente de la cantidad requerida, sino que, ademas, se debe analizar la rentabilidad de la

capacidad de produccion, utilizando todo tiempo ocioso para la fabricacién de alfajores.

1. Capacidad requerida.
2. Capacidad instalada para tres dias de produccion semanal (capacidad real).

Como el mercado estd en constante crecimiento, la empresa podria tener un
incremento en la demanda en los proximos cinco afios del proyecto, o incrementar su cuota
de mercado [Ver Tabla 4.5.]. Por lo que se debera contemplar si la capacidad real de la linea
puede producir esa demanda estimada, de ser insuficiente la capacidad se deber& proponer

una alternativa de expansion de la capacidad.

Tabla 4.6. Capacidades de producciéon

Capacidad requerida

Capacidad instalada para tres dias x semana

Es la tasa de produccion minima que puede debe lograrse en
condiciones normales para cumplir con la cuota de 60.000

unidades semanales.

La capacidad de producciéon de la linea dependera de su
cuello de botella, este se identifica como la menor velocidad
dentro de las maquinarias. En este caso la menor capacidad

de produccioén (velocidad con capacidad ociosa) la posee la

laminadora que produciria 107.957 alfajores por semanales.

En condiciones normales la empresa trabaja con turnos de 9 hs, con 30 minutos para el almuerzo y 30 minutos de descanso.

Actualmente la planta opera al 90% de eficiencia, por lo que se supone el mismo para la futura linea.

Son 432 minutos de tiempo efectivo por dia.

Para el caso de la linea de alfajores se dedicaran 3 turnos semanales, por lo cual la capacidad requerida sera entonces:

Velocidad laminadora real = 166,6 u/m

Tasa de procesamiento = 46,3 u/m
% Capacidad ociosa = 30%

Tasa de produccion =20.000 u/dia Capacidad semanal =107.957 u/semana

La empresa actualmente necesita 60.000 unidades semanales y con la capacidad actual de las maquinarias se cumple

perfectamente con los requisitos.

4.2.1 Capacidad real vs Demanda a cinco afios

En un horizonte temporal de cinco afos en la Tabla 4.7 se estima una demanda de
67.500 unidades por semana, y en la Tabla 4.6 se determina que la capacidad real de la

linea sera de 107.957 unidades por semana.

Tabla 4.7. Proyecciones de venta

PROYECCIONES DE VENTA

2012

2013

2014

2015

2016

Argentina

60.000 u/sem

61.800 u/sem

63.654 u/sem

65.564 u/sem

67.531 u/sem
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En conclusiéon no sera necesario contemplar alternativas de expansion para la linea
de alfajor inactiva que posee actualmente la empresa, para responder al aumento de la

oferta que se estimo en el 3% anual.

Si se desea aumentar la cuota de mercado, mas alla de la capacidad de produccion
actual, se deberdn analizar eventuales aumento de capacidad reacondicionando la
magquinaria existente, incorporando maquinaria nueva, apelar a horas extras o en una

combinacién de estas posibilidades.
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4.2.2 Diagrama de Flujo de la Planta:

Grafico 4.3. Comparacion de diagramas de flujo
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En el gréafico 4.3 se observa el diagrama de flujo de alfajores comparandolo con los
flujos de otros productos. En el Anexo 4.2 se puede observar el cursograma sinéptico del

proceso de fabricacion de alfajores y en el Anexo 4.3 se tiene el cursograma analitico.
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4.3 Maquinaria

Un proyecto de inversiobn muy rara vez comienza con la tecnologia. En lugar de esto,
se toma como punto de partida la disponibilidad de algun recurso o la identificacion de una
buena oportunidad de mercado. No obstante, una vez que la evaluacion de mercado se
haya completado de manera adecuada, es necesario considerar la tecnologia que se
empleara. Normalmente no implica la necesidad de hacer una inversion en equipos muy
avanzados y costosos. Por el contrario, muchas de las inversiones utilizan solamente

magquinarias estandar.

La seleccién de tecnologia es un proceso de vital para las empresas. En esta etapa
es recomendable que intervenga un grupo multidisciplinario que deberia estar conformado
por ingenieros, expertos financieros, y usuarios finales para llevar acabo buen proceso de

seleccidn acorde a las necesidades y capacidades de produccion.

Un factor que suele ser importante al momento de analizar un proyecto de inversién
es el conocimiento previo de la tecnologia. Si la tecnologia propuesta es conocida, se
experiencia aplicandola y se cuenta con los servicios de reparacién y mantenimiento. Si la
tecnologia requiere de un conocimiento que trasciende las habilidades del grupo, puede
tener impactos en la calidad del producto o llevar al fracaso del proceso en su totalidad.

En general, es inaceptable para un proyecto que se aprenda sobre la base de
ensayo Yy error durante las etapas iniciales de implementacion, pues los compradores que

reciben un producto de mala calidad no lo compraran de nuevo.

Para la seleccién de la tecnologia es necesario tener en cuenta el alcance de la
inversion asi como los requerimientos del mercado, los requisitos legales y la flexibilidad que
se desea alcanzar. La tecnologia también influye en las necesidades de mantenimiento, es
necesario asegurarse que existe la capacidad para reparar y mantener este equipo. La
asistencia técnica se puede presentar en la forma de capacitacion al personal o en la forma

de expertos técnicos.

En los dltimos afios no ha habido cambios significativos en la tecnologia que
cambien sustancialmente los procesos de produccion. Los cambios tecnologicos en la
industria de alimentos impulsan basicamente pasar de procesos intensivos en mano de obra

a procesos intensivos en tecnologia.

La empresa posee el total de las maquinarias requeridas, algunas se encuentran en

uso como se observa en la tabla 4.8.
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Tabla 4.8 Caracteristicas de maquinarias instaladas

A . . > % Capacidad . u/sem Importe
Maquinaria Dimensiones Produccion o u/min maéaximo (US$)
Amasadora 19x1,8x1 | 10a1lamasiosx 50% 169 182.520 6.640,00

dia (200 kg)
Laminadora 6x1,2x1,6 300 kg/h 30% 166,6 107.957 5.000,00
Moldeadora 1,5x1,2x1,7 300 kg/h 30% 166,6 107.957 5.000,00
Horno 32x15x2 350 kg/h 30% 194,4 125.971 80.000,00
Cinta de enfriado 60x1,5 - 30% - 6.000,00
Dosificadora 1,8x1,5x1,9 10 picos, 24 60% 240 311.040 5.000,00
golpes por minuto
Envasadora 1,8x15x1,7 6000 unidades/h 60% 100 129.600 7.000,00

Nota:

15gr y para cada alfajor se necesita dos tapitas, es decir 30 gr.

La amasadora, laminadora, moldeadora y el horno trabajan con las tapitas del alfajor. Cada tapita pesa

En la tabla 4.9 se pueden observar las maquinarias que se encuentran inactivas que pueden

utilizarse con una adecuada instalacion y puesta a punto.

Tabla 4.9 Caracteristicas de maquinarias inactivas a instalar (100% de alfajores)

0 .
Maquinaria Dimensiones Produccion 22 CapaCIdad u/min u/sem real L] 2TES
ociosa (US$)

Bafiadora 1,8x1,2x1,6 120 kg/hs 100% 200 432.000 12.000,00

Tanel de frio 7x1,2x1,5 - 100% - 3.000,00
Tabla 4.10 Prorrateo costo de maquinaria para 60.000 unidades por semana

iy o Costo
L L, Costo total Produccion Costo para Produccion ;
U PrEElies e (US$) galletitas (%) galletitas alfajores (%) alzﬁjggs
Amasadora 10a 11 amasijos 6.640 75% 4.980,00 25% 1.660,00
x dia (200 kg) ’ R T

Laminadora 300 kg/h 5.000 81% 4.050 19% 950,00

Moldeadora 300 kg/h 5.000 81% 4.050 19% 950,00

Horno 350 kg/h 80.000 83% 66.400 17% 13.600,00

Cinta de enfriado - 6.000 81% 4.860 19% 1.140,00

Dosificadora 10 picos, 24 golpes 5.000 50% 2.500 50% 2.500,00

X minuto

Envasadora 6000 unidades/ h 7.000 50% 3.500,00 50% 3.500,00

Bafiadora 120 kg/h 12.000 0% 0,00 100% 12.000,00

Tanel de frio - 3.000 0% 0,00 100% 3.000,00

Total Costo en Equipos Principales 39.300,00

Los costos de la maquinaria son los que la empresa considera que cuestan equipos

de las mismas caracteristicas en el mercado. Este costo se prorrateara entre los alfajores y

las galletitas de acuerdo al porcentaje de uso de cada maquinaria, segun se puede observar
en la tabla 4.10.
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En la tabla 4.11 se pude observar el prorrateo de los importes de maquinaria para el

caso de maxima produccion de alfajores, es decir 107.957 unidades por semana

Tabla 4.11 Prorrateo costo de maquinaria para maxima produccion.

Maquinaria Produccion total Costo total gF;rI(IjedtiLiggi((jﬂ;; ) (;o;::ﬁp::;a aplgj((j)lrj:;:i(?);:) alcféjjz)i%s
Amasadora 1?(;21(;&&‘?3;’3 6.640 63% 4.183,20 37% 2.456,80
Laminadora 300 kg/h 5.000 70% 3.500 30% 1.500,00
Moldeadora 300 kg/h 5.000 70% 3.500 30% 1.500,00
Horno 350 kg/h 80.000 73% 58.400 27% 21.600,00
Cinta de enfriado - 6.000 70% 4.200 30% 1.800,00
Dosificadora 10 picos, 24 golpes 5.000 34% 1.700 66% 3.300,00

X minuto
Envasadora 6000 unidades/ h 7.000 34% 2.380,00 66% 4.620,00
Bafiadora 120 kg/h 12.000 0% 0,00 100% 12.000,00
Tanel de frio - 3.000 0% 0,00 100% 3.000,00
Total Costo en Equipos Principales 51.776,80

4.3.1 Reconversion y adquisicién de maquinaria

La reconversion o retrofitting consiste en la reconversién y renovacion de maquinaria
antigua adaptandola a las nuevas tecnologias. El servicio de actualizacion permite obtener
todas la ventajas de una maquina nueva a partir de una maquina antigua. Es el mejor
proceso para obtener un ahorro considerable y no tener que comprar una maquina nueva.
Este sistema de renovacion y acondicionamiento se utiliza especialmente para instalaciones

grandes y/o maquinaria de un coste elevado.

En el caso de seleccién de la tecnologia a adquirir se debe realizar en las primeras
fases de todo proyecto de inversion. Para este fin primero se deben identificar los
requerimientos, luego se deben identificar las alternativas que pueden dar respuesta a los

requerimientos.

Debido a que con la capacidad de produccion de la linea es suficiente para satisfacer
la demanda, y la confiabilidad de los equipos con los que se cuenta, no hacen necesario
ningan tipo de reconversion especifica de los equipos. So6lo es necesario la instalacion y

puesta a punto de los equipos inactivos.
4.4 Lay Out

En este punto se debe abordar la problemética de la distribucién en planta. La

planificacion de la distribucién en planta incluye decisiones acerca de la disposicion fisica de
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los centros de actividad econdmica dentro de una instalacion. El objetivo de su planificacion
es encontrar aquella ordenacion que sea mas econdémica y eficiente, al mismo tiempo que
sea segura y satisfactoria para el personal que ha de realizar el trabajo. A medida que la
organizacion crece la distribucion inicial se vuelve menos adecuada, hasta llegar el

momento en el que la redistribucion se hace necesaria.

Existen varios sistemas de distribucién en planta:

1. Movimiento de material: Es el elemento mas comunmente movido. El material se
mueve de un lugar de trabajo a otro, de una operacion a la siguiente.

2. Movimiento del hombre: Los operarios se mueven de un lugar de trabajo al
siguiente, llevando a cabo las operaciones necesarias sobre cada pieza de
material. Esto raramente ocurre sin que los hombres lleven consigo maquinaria.

3. Movimiento de maquinaria: El trabajador mueve diversas herramientas o
maquinas dentro de un area de trabajo para actuar sobre una pieza grande.

4. Movimiento combinado de material, hombre y maquinaria.

Ventajas de una buena distribucion:

¢ Disminucion de las distancias a recorrer.

e Circulacion adecuada para el personal, materiales y productos en elaboracion.
e Utilizacién efectiva del espacio disponible segun la necesidad.

e Seguridad del personal y disminucién de accidentes.

e Localizacion de sitios para inspeccion, para mejorar la calidad del producto.

¢ Disminucién del tiempo de fabricacion.

¢ Mejoramiento de las condiciones de trabajo.

¢ Incremento de la productividad y disminucion de los costos.

Todos los factores no podran ser alcanzados al mismo tiempo y, en la mayoria de los
casos, la mejor solucion sera un equilibrio en la consecucion de los mismos. Por lo general

los objetivos basicos que ha de conseguir una buena distribucién en planta son:

e Unidad. Debe existir una integracion para que la linea funcione como una unidad.
e Circulacién minima. EI movimiento de productos o personas se debe minimizar.
e Seguridad. Es una exigencia en cualquier disefio de distribucion en planta.

o Flexibilidad. Atender a los cambios que puedan ocurrir en el corto y medio plazo.

Para realizar una buena distribucion es necesario conocer la totalidad de los factores
implicados en la misma, y sus interrelaciones. La solucion adoptada debe conseguir un

equilibrio entre las caracteristicas y consideraciones de todos los factores. Asimismo, es
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fundamental tener en cuenta las posibles ampliaciones futuras de la distribucion,
considerando los cambios externos y la necesidad de conseguir que durante la
redistribucion sea posible seguir realizando el proceso productivo.

4.4.1 Distribucién en planta

Para mejorar el proceso productivo se proponen dos modificaciones del tipo

movimiento de materias primas en la distribucion en planta.

En cuanto al sector de materias primas se quita el sector denominado harinera [Ver
Anexo 4.3.1 Lay Out actual], donde se guardan las bolsas de harina que luego seran
vaciadas en el silo, y se colocan al lado del silo de harina, separado del almacén de
hamedos que también queda en este sector. [Ver Anexo 4.3.2 Lay Out propuesto]. Con esto
se reduce la manipulacion y el transporte del material. También se libera un sector
importante al lado del almacén de productos terminados que ha de ser utilizado, luego de su

reacondicionamiento, para la instalacion de la linea de relleno y bafiado.

La segunda modificacién de distribucion de planta, consiste en crear un sector pura y
exclusivamente para los productos rellenos, ya sean alfajores o galletitas. Con el sector
dejado libre por la harinera y el espacio contiguo, la propuesta consta de acondicionar el
lugar, como indica la reglamentacién sobre instalaciones de industrias alimenticias con
azulejos, desagues, iluminacién y ventilacion necesaria, ademas de la instalacion eléctrica y

las adecuadas condiciones de trabajo. [Ver Anexo 4.3.1 Lay Out actual]

En este sector, denominado Sector Relleno, se ha de instalar la dosificadora, la
templadora, la bafiadora y la maquina de envasado. Ademas se debera incluir un almacén
de materias primas necesarias para la produccion (chocolate de cobertura, dulce de leche y
tapitas) para reducir los transportes al minimo y el final de la linea debe quedar en direccion
al depésito de productos terminados. [Ver Anexo 4.3.2 Lay Out propuesto]. Esta
modificacion permitiria tener un centro de trabajo exclusivo para la fabricacion de productos
rellenos y coberturas de chocolates. Un aspecto positivo es que al estar separado del resto
de la linea principal permite un trabajo independiente, ya sea operando en horarios
diferentes, trabajando en horas extras o en el caso de ser necesario poder armar un doble

turno.

Un aspecto importante que se debe considerar es la reduccion o eliminacion de las
demoras. La demora de inicio se podria facilmente eliminar si alguien, en este caso el

encargado de amasado, ingrese antes que el personal de produccion para encender el
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horno, ademas esta persona se encargara también de preparar los insumos necesarios para

la elaboracion de la masa y otros elementos necesarios para el tipo de producto a elaborar.

Las demoras de setup o de configuracion a diferencia de la demora de inicio, son
dificiles de eliminar. Se debe planificar y organizar las tareas para que el tiempo de
configuracion de la linea sea el menor posible, implementando mejoras continuas para que
este tiempo tienda a cero. Una buena medida seria elaborar un determinado producto por
jornada, siendo conveniente que la empresa tenga un plan de produccion para no modificar
la linea de produccién mas de una vez al dia. Un ejemplo es usar la linea de horno para

hacer las tapas del alfajor un Unico dia a la semana y el resto de los dias las galletitas.

En el sector Horno, el cuello de botella lo posee la laminadora con el 30% de
capacidad ociosa que significa que pueden producir 107.957 alfajores por semana. Como se
necesitan en la primera etapa 60.000 unidades semanales, con la capacidad actual sera
suficiente para producir la cuota esperada. Utilizando el mismo principio para el uso de la

linea de relleno, el cuello de botella lo posee la envasadora.

4.4.2 Areafisica

Tabla 4.12. Dimensiones equipos necesarios

. Dimensiones Y
Maquinaria Superficie m
(largo x ancho x alto)

1,5x1,2x0,9
Amasadora
200 kg 1,9x1,8x1 34m?
Laminadora 6x1,2x1,6 7,2m?
Sector Horno
Moldeadora 15x1,2x1,7 1,8 m?
Horno 32x1,5x2 48 m?
Cinta de enfriado 60 x 1,5 90 m?
Dosificadora 1,8x1,5x1,9 2,7m?
Bafadora 18x1,2x1,6 2,2m?
Sector Chocolate p
Tunel de frio 7x1,2x15 8,4m
Envasadora 1,8x15x1,7 2,7m?

En una redistribuciéon de planta no sélo hay que considerar el area fisica total de la
planta sino también hay que analizar los diferentes departamentos que ella posee y sus
interrelaciones entre cada una de ellas. La superficie total de la fabrica se subdivide en

diferentes zonas segun se ve en la tabla 4.13.

Para poder analizar la superficie de planta se tiene que definir la superficie a ocupar
por el sector relleno y ver si la maquinaria a instalar cabe dentro de la misma. En la tabla
4.12 se observan las de las dimensiones de las maquinarias, que dispone la fébrica,

necesarias para la nueva linea.
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En el caso de la empresa, que se encuentra en funcionamiento y con una distribucion
ya realizada, se debe analizar si el espacio del sector chocolate sera suficiente para la
instalacion de la linea. Si la superficie disponible para el sector de chocolate es de 80 m?, lo
correcto seria hacer hincapié en las maquinas necesarias sélo para este sector, y sumarle el
espacio necesario del almacén de los insumos de la linea. Luego se debe evaluar el espacio
de trabajo que cada maquina necesita, asi como también la distancia correcta entre ellas y

el espacio que necesitan los operarios para su utilizacion.

El sector relleno posee un almacén que es para alojar las tapitas, el chocolate y el
dulce de leche necesario para tres dias de produccién. Estos insumos son agrupados en
tarimas de polietileno de 1 m x 1,2 m, por lo cual es necesario calcular el espacio sera
necesario. Realizando los célculos necesarios se determina que se necesitan 7,2 m?. [Ver
Anexo 4.4]

Grafico 4.4. Diagrama sector relleno.
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El area de produccién del sector relleno sera proporcional al espacio requerido por
las maquinarias a instalar. Suponiendo un espacio adicional del 200% para una distribuciéon
mAas espaciosa y prevision de contingencias. Realizando los calculos necesarios se
determina que se necesitan 32 m?. [Ver Anexo 4.4].

Sumando el area del almacén y de produccion se obtiene que el sector de chocolate

necesita 39,2 m?, méas que suficiente para lo requerido siendo el area disponible 80 m?.

4.5 Depositos

La zona de almacenaje de materias primas est4 divida en cuatro almacenes:
humedos, secos, y etiquetas y embalajes.
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Almacén de secos: Los sacos de harina y productos molidos se almacenan en el

almacén de harinas, se colocan sobre pallets de madera para evitar el contacto con el suelo.

Almacén de humedos: Las materias primas se almacenan sobre unos estantes

metalicos y pallets de madera. El lugar de almacenaje se encuentra totalmente azulejado.

Almacén de envases, etiquetas y embalajes: Los envases estan dispuestos sobre
plataformas de plastico para evitar su contacto con el suelo. Las etiquetas estan

almacenadas sobre estantes. Los embalajes son almacenados sobre pallets.

Almacén de chocolate y dulce de leche: Se dispone de un lugar en sector relleno

donde se guardan en lugar fresco y seco, con una humedad menor al 60 %.

Los tanques donde se almacenan estos ingredientes deben limpiarse mensualmente,
para prevenir la acumulacién de polvo o residuos de alimentos para evitar la concentracién
de mohos e insectos y prevenir o al menos reducir la posibilidad de contaminacion de los

alimentos terminados.

Es conveniente una adecuada programacion en las etapas de recepcién y
almacenamiento para minimizar el tiempo de almacenamiento y la manipulacion. El alimento
mal formulado o dafiado debe ser almacenado de manera que no pueda contaminar otros

alimentos y se analizara para determinar si puede ser reprocesado o debe ser destruido.
4.5.1 Descripcion del almacén alfajor:

El almacén del sector relleno busca tener a mano los insumos para la produccion. En
ella se almacenaran las tapitas, chocolate y dulce de leche necesario para la produccion

semanal. En el Anexo 4.4 se calcula la capacidad y el area necesaria para dicho almacén.

El tiempo de reposicidon de las materias primas es de 48 horas desde que se llama al
proveedor. Es por ello que en producciéon normal, al finalizar el tercer dia de produccion se

recomienda llamar al proveedor.

En el caso de trabajar més dias en la semana, se recomienda llamar al proveedor al

finalizar la primera jornada de la semana.
4.5.2 Descripciéon del Almacén de Productos Terminados:

El propdsito de este sector es guardar cajas de alfajores terminados, guardar un
inventario y preparar él envié de las 6rdenes de los clientes. La cuota semanal propuesta

por la gerencia es de 60.000 unidades, si le aplica un margen de seguridad del 10%,
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entonces se deberia tener espacio para almacenar 66.000 alfajores. Cada tarima puede
almacenar 1.250 kg y cada alfajor pesa 55 g, por lo tanto se deben almacenar 3630 kg de
alfajor, lo que implica un espacio de 3 tarimas.

Para obtener el espacio de almacén necesario se debe multiplicar el espacio de las 3
tarimas (1,2 m® cada una) por el factor de maniobrabilidad de 150%. Por lo que se necesitan
5,4 m®. Actualmente el almacén esta ocupado en un 80% y posee 700m?, lo que implica
que hay disponible 140m?. Como se necesitan 5,4m? se puede decir que se trabajara con el

espacio disponible actual.

Tabla 4.13. Espacio fisico para la produccion para 60.000 unidades x semana

Area de produccién [m?] [m?
Sector Horno 1200 19% 228
Sector Relleno 80 40% 32
Area de almacenamiento
Almacén de secos (Silo de Harina) 150 19% 28,5
Almacén de humedos 80 9% 7,2
Almacén de envases, etiquetas y embalajes 470 3% 14,4
Administracion 60 19% 11,4
Area de mantenimiento 80 19% 15,2
Total superficie construida 2120 336,7
Playa de maniobras descubierta 200 19% 38
Superficie total 2320 374,7

Tabla 4.14. Prorrateo del espacio fisico segun la produccién para maxima produccion

Area de produccion [m?] [m?
Sector Horno 1200 19% 228
Sector Relleno 80 56% 44,8
Area de almacenamiento
Almacén de secos (Silo de Harina) 150 19% 28,5
Almacén de hiumedos 80 14% 10,8
Almacén de envases, etiquetas y embalajes 470 5% 23,4
Administracion 60 19% 11,4
Area de mantenimiento 80 19% 15,2
Total superficie construida 2120 362,1
Playa de maniobras descubierta 200 19% 38
Superficie total 2320 400,1

En la tabla 4.13 se puede observar % de uso de espacio fisico para la fabricacion de
60.000 unidades por semana, en donde la superficie cubierta requerida es de 336,7 m?, y la
superficie de terreno total es de 374,7m? (Ver Anexo 4.4). Con estos valores se puede

prorratear el costo del terreno.
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Por otra parte la tabla 4.14 se puede observar los requerimientos para produccién
maxima. Este espacio construido es de 362,1 m? mientras que la superficie de terreno total
es de 400,1 m?.

46 Mano de obra

Se conoce como mano de obra al esfuerzo fisico y mental que se pone al servicio de
la fabricacion de un bien. El concepto también se utiliza para nombrar al costo de este

trabajo. Es un recurso basico para el analisis de un proyecto de inversién

El concepto de mano de obra sufre el vicio de ver a las personas como recursos
productivos o meros agentes pasivos, cuyas actividades deben planearse y controlarse de
acuerdo con las necesidades de la organizacion. En la actualidad existe una tendencia en
las organizaciones exitosas a no administrar personas, sino administrar con las personas, a
quienes se los ve como agentes activos y proactivos, dotados de habilidades manuales y

fisicas, de inteligencia, creatividad y habilidades intelectuales.

Las personas no son recursos que la organizacién consume y producen costos; por
el contrario, las personas constituyen un factor de competitividad. En consecuencia, es
mejor hablar de Administracion de Personal para resaltar la administracion con las personas,

COMo socios, Y no sobre las personas como recursos.

Para el correcto funcionamiento de la linea de alfajores se debera incorporar
personal. Para el funcionamiento de la linea de relleno se necesitan 4 operarios. Dos para
funcionamiento de la dosificadora y el control del bafiado de chocolate. Los otros dos
controlaran la envasadora y completaran los estuches asi como el embalado de las cajas y
transporte al almacén de productos terminados. Se propone para este caso incorporar tres

operarios y reubicar el cuarto de la planta de galletitas.
4.6.1 Perfiles

Para poder incorporar personal es necesario recabar y analizar informacién sobre las
necesidades de la empresa. A fin de poder determinar el perfil necesario para realizar la
busqueda de aspirantes es necesario llevar a cabo un andlisis del puesto de trabajo. Si se
carece de la informacion necesaria no se podran disefiar los puestos de trabajo, no se podra

reclutar personal, no se podra capacitar ni determinar los niveles de compensacion.

La informacion acerca de los puestos de trabajo y de los requisitos para llenarlos se
consigue a través de un proceso denominado andlisis de puestos, donde la informacion se

obtiene de manera sistemética y se evalla. Esta informacion se releva mediante
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cuestionarios tratando de reflejar las diferencias entre un puesto y otro. En el Anexo 4.6 se
puede observar el cuestionario completo para el puesto de envasado, y en el Anexo 4.7 se

puede observar el mismo cuestionario completo para operar la maquina dosificadora.

Una vez recopilada la informacion se confecciona las descripciones del puesto de
trabajo, que es una explicacién escrita de las responsabilidades, las condiciones de trabajo y
otros aspectos de un puesto determinado, donde debe figurar el resumen del puesto y sus
responsabilidades. En el Anexo 4.8 se puede observar la descripcidon del puesto de trabajo

para el envasado y en el Anexo 4.9 la del operador de la dosificadora.
4.6.2 Capacitacién

La capacitacion es indispensable para que los trabajadores resuelvan los problemas
y aseguren una alta calidad. Para lograr un equilibrio entre cambio y adaptacién la
organizacion debe centrarse en la adquisicion de un nuevo conocimiento y la voluntad de

aplicar los nuevos conocimientos.

Para llevar adelante un proceso de aprendizaje se recurre entre otras herramientas a

la capacitacion, que implica cinco fases determinadas:

Diagnéstico: Se deben identificar, reconocer y describir las necesidades de

capacitacion que podran ser satisfechas por las acciones de capacitacion.

Planificacion: Se establecen las estrategias y el plan de acciéon. Primero se deben
determinar los objetivos y luego constituir el grupo destinatario. Luego de estos pasos se

formula el disefio y la programacion curricular, el modo de evaluacion y el presupuesto.
Organizacién: Organizar el equipo responsable y asegurar los recursos necesarios.

Ejecucién: Implementar las actividades planificadas y relevar los datos necesarios

para la evaluacion.
Evaluacién: Proveer una ponderacion global para reconocer los logros.
Las distintas necesidades de capacitacion y sus correspondientes cursos que se

deben realizar se puede observar en la tabla 4.15.

Tabla 4.15. Necesidades de capacitacion

Induccién ala empresay normas de grupo
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Tipo de capacitacion. Charla grupal

Dirigido al grupo operacional

Duracién una reunién de 2 horas

A cargo de Gerente general y supervisor

Sin evaluacion

Costo: 240 US$

Manejo de dosificadora

Tipo de capacitacion. Charla grupal

Dirigido al grupo operacional

Duracion 1 jornada de 3 horas

A cargo de supervisor y jefe de mantenimiento

Sin evaluacion

Costo: 460 US$

Manejo de envasadora

Tipo de capacitacion. Charla grupal

Dirigido al grupo operacional

Duracion 1 jornada de 3 horas

A cargo de supervisor y jefe de mantenimiento

Sin evaluacion

Costo: US$460

4.6.3 Incorporacion

A partir del perfil se procede publicando en un periédico del medio local el aviso con
las necesidades de la organizacion. También se pueden tomar aspirantes de presentaciones

espontaneas u otras fuentes.

Una vez recibidos los curriculums se clasifican para examinar los conocimientos y la
experiencia de los candidatos. Con aquellos que retnen los requisitos formales se procede a
realizar una primera entrevista. Contrastando estos candidatos con el perfil se eligen
aquellos que mas se aproximan y se envian para un chequeo técnico para continuar con
aquellos que rednen los conocimientos y las destrezas indispensables. Este chequeo es una

prueba de conocimientos, habilidades y destrezas requeridas para el puesto.

De los candidatos técnicamente aptos se procede a elegir aquellos que resultan de
mayor interés y se le realiza la evaluacion psicologica. Esta evaluacion se centra en el

conocimiento del candidato, sus caracteristicas personales, estilo vincular, expectativas, etc.

Una vez superada la evaluacion psicolégica se presenta una evaluacion de cada
candidato y proponen dos o tres candidatos por cada puesto, previa ponderacion

comparativa de éstos. La eleccion final la realiza la empresa. El costo de un proceso de
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seleccidn es aproximadamente del 10% del sueldo anual del puesto a cubrir. En este caso

ascenderia a 1.250,00 US$ para cubrir los puestos necesarios.

Tabla 4.16. Costo de mano de obra directa para 60.000 unidades (US$)

Tipo Costo Prodyccién Costo para Prolduccic')n Costo
mensual galletitas (%) galletitas alfajores (%) alfajores
Produccioén - 1 amasador 1102,05 81% 892,66 19% 209,39
Produccion - 2 operadores de maquinaria. 2204,10 81% 1785,32 19% 418,78
Almacenes - 1 encargado de almacén 1102,05 81% 892,66 19% 209,39
Dosificadora — 2 operadores de maquina 2204,10 50% 1102,05 50% 1102,05
Envasado Relleno — 2 envasadores 2204,10 50% 1102,05 50% 1102,05
TOTAL 8816,40 5774,74 3041,66
Los salarios de los empleados seran calculados a partir del convenio colectivo de
trabajo del Sindicato Trabajadores Alfajoreros Reposteros, Pizzeros y Heladeros

(S.T.AR.P.Y.H). En el Anexo 4.5 se detallan los distintos escalafones del convenio

colectivo y el calculo de remuneracion mensual para la categoria peoén.

Con la cantidad de mano de obra directa y sus remuneraciones y considerando la
cantidad de alfajores y galletitas que se producen por afio en la tabla 4.16 se puede
prorratear la mano de obra directa entre las galletitas y los alfajores para la capacidad de
60.000 unidades semanales. En la tabla 4.17 se observa el costo de mano de obra directa

para el caso de maxima produccion.

Tabla 4.17. Costo de mano de obra directa para méxima capacidad (US$)

Tino D Produccién Costo para Produccién Costo
P galletitas (%) galletitas alfajores (%) alfajores
Produccién - 1 amasador 1102,05 70% 771,44 30% 330,62
Produccién - 2 operadores de maquinaria. 2204,10 70% 1542,87 30% 661,23
Almacenes - 1 encargado de almacén 1102,05 70% 771,44 30% 330,62
Dosificadora — 2 operadores de maquina 2204,10 34% 749,39 66% 1454,71
Envasado Relleno — 2 envasadores 2204,10 34% 749,39 66% 1454,71
TOTAL 8816,40 4584,53 4231,87

El costo total de mano de obra directa anual para la produccion de 60.000 unidades
por semana asciende a US$3041,66 y para la maxima capacidad asciende al alfajor es de
US$4231,87.

Otros costos asociados a la seleccion y capacitacion se pueden observar en la tabla

4.18. Estos costos solo deben ser considerados por una Unica vez al inicio de proyecto.
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Tabla 4.18. Costos de seleccion y capacitacion (US$)

Tipo Costo total Produccion Costo para Produccion Costo
anual galletitas (%) galletitas alfajores (%) alfajores
Proceso de seleccion 2.500,00 50 % 1.250,00 50 % 1.250,00
Capacitacion - Induccion 240,00 50 % 120,00 50 % 120,00
Capacitacion - Manejo de dosificadora 460,00 50 % 230,00 50 % 230,00
Capacitacion - Manejo de envasadora 460,00 50 % 230,00 50 % 230,00
TOTAL 1.830,00

4.7 Materias primas

Los alimentos de calidad solamente pueden elaborarse utilizando ingredientes de
calidad, siendo la proteccion de la salud humana el requisito principal en la produccién de

alimentos.

Con este fin, el encargado de compras debe adquirir solamente a proveedores
reputados, que cumplan con los estandares fijados por la empresa para la adquisicion.
Idealmente los proveedores deben proporcionar especificaciones exactas sobre los
productos, caracteristicas nutricionales y analiticas de los ingredientes, origenes y fuentes,

peligros o limitaciones, grado de humedad y los posibles contaminantes no nocivos.

Todos los ingredientes que llegan a la planta deben ser examinados. En el caso de
que la inspeccién indique que un ingrediente no cumple las especificaciones y su proveedor
suministre ingredientes inferiores a la media, debera ser borrado de la lista de proveedores.

Para que sea readmitido debe demostrar que ha tomado las medidas correctivas.

Los siguientes insumos fueron calculados en base a una receta estandar de alfajores
tipo marplatenses. En ella se contemplaron insumos de buena calidad (especialmente el

dulce de leche y el chocolate) ya que se persigue conseguir un alfajor Premium.

e Harina de trigo

e Bicarbonato de sodio
e Manteca

e Azucar impalpable

e Polvo para hornear

o Esencia de vainilla

e Dulce de leche

e Chocolate

La mayoria de las materias primas son las mismas que ya utiliza la fabrica para la

fabricacion de sus productos con excepcién del dulce de leche del relleno y el chocolate de
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cobertura. De todas las materias primas que se utilizan las que més influyen en la calidad

final de un producto Premium son la harina de trigo, el dulce de leche y el chocolate.

Harina de trigo es el nombre genérico de los productos que se obtienen al moler el
grano de trigo libre de sus envolturas celulésicas. De la molienda gradual de dicho cereal se
obtienen diferentes clases de harinas. La 0000 es mas refinada y mas blanca y al tiene

escasa formacion de gluten.

La calidad del dulce de leche es fundamental para la calidad final del alfajor no sélo
por su sabor sino por su consistencia. El dulce debe tener la consistencia adecuada para
lograr un producto final bien armado. Para lograr la consistencia deseada se utilizan

sustancias espesantes de origen vegetal.

Las caracteristicas fundamentales de la cobertura de chocolate son en el contenido
de grasa de cacao y de sélidos no grasos de cacao. Segun el Codigo Alimentario Argentino,
la "cobertura de chocolate" debe tener al menos 22.5% de grasa de cacao y 4 % de sdlidos
no grasos de cacao. Lo ideal es conservarlo en un ambiente fresco y seco (20 °C y 60 %
HR). Tanto las altas temperaturas como las bajas, afectan las caracteristicas del producto,
produciéndose el fenomeno de "flat bloom" (la materia grasa migra a la superficie dejandolo
blanco). Las grasas y aceites se utilizan para obtener diversas cualidades sensoriales como
suavidad, untuosidad, etc., caracteristicas funcionales como emulsion, estructura, etc. y

otras nutritivas.

Para los alfajores se utilizard una buena calidad de chocolate con la cantidad

necesaria de aceites para lograr la fluidez pero sin perder el sabor caracteristico.
4.7.1 Proveedores

Para obtener una reduccion de los costos se debe comenzar a trabajar con la
reduccion de costos de materias primas. Se debera buscar los proveedores mas baratos o
los que generen la mayor economia de escala. Pero si se desea una ventaja competitiva

enfocada hacia la calidad, es necesario identificar los proveedores con mayor calidad.

Algunos de los proveedores a contratar se detallan en la tabla 4.19, los precios
promedios a tener en cuenta se detallan en la tabla 4.20 y las cantidades necesarias para

hacer un alfajor se detallan en la tabla 4.21.

Los proveedores son el segmento del entorno que incluye todas las variables

relacionadas con los individuos o entidades que suministran los recursos necesarios para la
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produccion. La relacion con proveedores a largo plazo basadas en la confianza y en la

confiabilidad hoy en dia son fundamentales para el éxito de la organizacion.

Tabla 4.19 Lista de proveedores

Insumo

Harina de trigo

Proveedor

Molino Balcarce

Bicarbonato de sodio

Lumatec SRL

Manteca Lumatec SRL

Azlcar impalpable Lecker Argentina SA
Polvo para hornear Lecker Argentina SA
Esencia de vainilla Lecker Argentina SA

Dulce de leche

Lumatec SRL

Chocolate

Lodiser

Bobinas impresas

Carlos Gonzalez SA

Cajas de presentacion y embalaje

New Pack de Fernando Nasutti

Al adquirir ingredientes de un nuevo proveedor, se deben seguir los siguientes

pasos: inspeccionar las instalaciones de su planta; revisar los estandares de sus

previsiones; solicitar los certificados de los analisis correspondientes; verificar la fecha del

ultimo analisis de laboratorio de los ingredientes que se piensa adquirir; controlar la calidad

de los programas de seguridad; constatar su confiabilidad a través de las referencias y

comprobando la disponibilidad de los ingredientes, solicitando el certificado que demuestra

gue todos sus proveedores y vendedores se encuentran asegurados como un procedimiento

de rutina, y solicitando muestras representativas de los ingredientes y analizando los

elementos en cuestion.

4.7.2 Costos

Tabla 4.20.Costos de materias primas (US$)

Insumo Costo (US$/kg)

Harina de trigo 3,44
Bicarbonato de sodio 10,00
Manteca 16,80
Azucar impalpable 5,60
Polvo para hornear 14,40
Esencia de vainilla 4,00
Dulce de leche 10,00
Chocolate 26,00
Bobinas impresas 874,00 (US$/600m)
Cajas de presentacion $1,00 cl/u
Cajas de embalaje $0,40 clu
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4.7.3 Cantidades

Tabla 4.21 Cantidades de materias primas (US$)

Insumo ‘ Cantidad por unidad (US$/unidad)

Harina de trigo 0,032 kg 0,11
Bicarbonato de sodio 0,002 kg 0,02
Manteca 0,01 kg 0,17
Azucar impalpable 0,011 kg 0,06
Polvo para hornear 0,006 kg 0,09
Esencia de vainilla 0,0264 mi 0,11
Dulce de leche 0,015 kg 0,15
Chocolate 0,01 kg 0,26
Bobinas impresas 0,12 m 0,175
Cajas de presentacion 0,083 u 0,083
Cajas de embalaje 0,007 u 0.00012

4.8 Servicios Auxiliares

48.1 Luz

La produccion del alfajor se divide en dos sectores, horno y chocolate. En el primero

se producen las tapas. En el segundo se fabrican los alfajores. Como estos sectores poseen
distintas velocidades de produccion, su estimacion de consumo se calculara por separado.
Para estimar costo eléctrico mensual se procedera a calcular en base a la potencia de cada
equipo y las de horas en funcionamiento, el total de consumo se aplica al valor de costo por
cada unidad de KWh que establece EDEA [Ver Anexo 4.10].

Tabla 4.22 Consumo eléctrico de los equipos

Equipo

Potencia (W/hora)

Min/dia

Sector Horno

Sector Alfajor

Amasadoras 7460 60,5 7,52
Moldeadora 746 432 5,37
Horno 373 432 2,68
Enfriado 746 432 5,37
Batidora 1119 432 8,05

Dosificadora 373 432 2,7
Bafiadora 746 432 54
Tunel de frio 1119 432 8,1
Envasadora 373 432 2,7
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En la tabla 4.22, se indican los consumos de cada sector por jornada laboral
completa, y sus costos. El servicio serd prestado por EDEA S.A. (Empresa Distribuidora de
Energia Atlantica) siendo la disponibilidad del servicio muy buena. El valor del servicio
depende de la zona y la cantidad de consumo (T3 — grandes demandas — dist. Municipales)
[Ver en Anexo 4.10]. En la tabla 4.23 se indican los valores de mercado por Kw

suministrado.

Tabla 4.23 Costos fijos y variables de EDEA S.A. (US$)

Concepto Costo Unidades
CARGO FIJO 37,49 US$/mes
CARGO POR POTENCIA EN PICO 7,60 US$/KW mes
CARGO POR POTENCIA FUERA PICO 3,26 US$/kW mes
CARGO VARIABLE POR ENERGIA EN PICO 0,03 US$/KWh
CARGO VARIABLE POR ENERGIA EN RESTO 0,03 US$/kWh
CARGO VARIABLE POR ENERGIA EN VALLE 0,03 US$/kWh
4.8.2 Gas

Para la fabricacion de alfajores el equipamiento que utiliza gas son exactamente los
mismos que para la linea de galletitas. No hay cambios ni ampliaciones en este tipo de
instalaciones por lo tanto no hay requerimientos extras. Los usuarios comerciales utilizan el
gas natural, y pertenecen a este grupo las pequefias industrias, y los establecimientos
gastronémicos, hoteles y hosterias, los establecimientos de salud y educacién privada, la
banca publica y privada, el abastecimiento de alimentos y demas locales comerciales. Estos

clientes son categorizados de acuerdo a los tres escalones de consumo.

Tabla 4.24 Costo fijo y variable de Camuzzi S.A. (US$)

Servicio General Cargo fijo ﬂw& F"’ECF””"
0a1000m®  1001a9000m°  Més de 9000 m® Minima
P1 (de 0 a 12000 m? al afio) Bs. As. 10,756 0,124 0,117 0,109 11,738
P2 (de 12000 a 108000 m? al afio) Bs. As. 10,756 0,124 0,117 0,109 11,738
P3 (de 108000 a 180000 m® al afio) Bs. As. 10,756 0,195 0,187 0,179 11,738

El horno rotativo, que se utiliza para la fabricacion de las tapas, tiene una longitud de
32 metros y tiene un consumo de 35 m%h, por lo que la empresa corresponde al grupo

SGP2. El cuadro tarifario de la empresa de gas se puede ver en el Anexo 4.11.

4.8.3 Desperdicios

Los desperdicios que se obtienen del proceso de fabricacion de alfajores son
exactamente del mismo tipo y caracteristicas que los obtenidos en el proceso de fabricacién
de galletitas. Como ya ha sido explicado anteriormente separan los residuos organicos,

papel y envases. Todos ellos estdn correctamente identificados sobre su contenido. Los
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residuos orgénicos son retirados por una empresa externa. El resto de residuos, ya

separados, se disponen para que sean retirados para su reciclado.
4.9 Normas

En cuanto al cumplimiento de normas y legislaciones la empresa se concentrara en
una primera etapa en el cumplimiento tanto del Codigo Alimentario Argentino para lo

referente a sus instalaciones y procedimientos que se puede consultar en:

http://www.anmat.gov.ar/alimentos/normativas_alimentos_caa.asp

En cuanto a las normas que se deben considerar en cuanto al personal se basan en

el convenio colectivo de trabajo del Sindicado de Pasteleros que se puede ver en:

http:/www.pastelerosmdg.com.ar/descargas.php?id=sindicato

Por otra parte también se sometera a las auditorias que convengan con el cliente a
fin de intercambiar opiniones y aceptar las eventuales recomendaciones que se desprendan
de ellas a fin de lograr un mejor proceso de produccién ya sea para lograr una mejor calidad,
menores costos y mejores practicas que no afecten el medio ambiente, tal cual lo hace

actualmente con otros clientes.

En una segunda etapa la empresa implementara un sistema de certificacion de
normas 1SO 9000, no solo para cubrir las necesidades de las empresas que la subcontratan

sino para poder exportar en un futuro préximo.

En cuanto a la carga impositiva con la que esta4 gravada la fabricacion de este

producto se pueden observar en la tabla 4.25.

Tabla 4.25. Impuestos

Impuesto al valor agregado: 21 %
Percepcién de IVA 2%
Ingresos brutos 3%

4.10 Ventas y comercializacion

La demanda industrial se distingue principalmente por ser una demanda derivada
(depende de la demanda del consumidor final), volétil (al depender de la demanda final, se
producen mayores fluctuaciones), inelastica (especialmente si se trata de productos que no
son facilmente sustituibles), concentrada (el nimero de compradores es reducido por lo que
permite canales directos) y de mayor volumen unitario (suelen ser volimenes mucho

mayores que los de los particulares).
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Los procesos de compra industrial suelen ser mas complejos, largos y duraderos
debido al elevado valor monetario que suelen tener las compras, por lo que los criterios de
evaluacion que utiliza el comprador suelen ser mas racionales. En ocasiones es el mismo

comprador el que inicia la relacion de intercambio, dando lugar al marketing inverso.

Los productos industriales presentan un ciclo de vida méas largos que para los
productos de consumo. A medida que el producto se aproxima a la madurez, se incrementa
el nimero de competidores y disminuye el grado de concentracidén de la competencia, decae

la innovacién, y se reducen los gastos del marketing.

4.10.1 Distribucion

La distribucién tiene por mision poner el producto a disposicion del cliente, en la
cantidad o forma demandada, en el momento que lo necesite y en el lugar que desee. Las
decisiones de distribucion incluyen tres aspectos sobre los que la empresa industrial tendra

que adoptar alguna estrategia:

Disefio de los canales de distribucion. Se debe tener en cuenta el equilibrio
relativo entre Ventas Directas y Ventas mediante Intermediarios. La concentracion de

compradores y los clientes con necesidad informacion técnica favorecen las ventas directas.

Administracion de los canales de distribucion. Se debe determinar una estructura
administrativa que permita coordinar las relaciones entre los intermediarios. El objetivo es

mantener buenas relaciones y controlar la actuacion de los distribuidores.

Distribucidn fisica. La distribucion fisica es el movimiento de un producto desde el
lugar de fabricacion hasta el lugar de consumo. Integra la gestién de inventarios, el proceso

de pedidos y su reparto y la seleccién de medios de transporte, tarifas y rutas.

La distribucion se realiza mediante una empresa especializada con sede central en
Buenos Aires y sucursal en Mar del Plata. El producto parte de la empresa a un centro de
distribucién donde el cliente realiza su propia logistica. El costo del transporte depende de la
cantidad de pallets y de cajas por pallets a transportar pero a modo de precio testigo se

tiene un costo de 348,84 US$ por 12 pallet de 75 cajas cada uno.
4.10.2 Packaging

El empaque que llega al consumidor no sélo sirve para contener, sino que también
sirve para comunicarse. Un empaque debe: proteger el producto, ser adaptable a las

velocidades de la linea de montaje, promover o vender el articulo, aumentar la densidad del
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producto, ayudar al consumidor a utilizar el producto, a proporcionar valor reutilizable al

usuario, a satisfacer requisitos legales, y a mantener costos del empaque acordes.

El disefio de packaging esta a cargo del cliente, segun tengan una linea definida o
sea una linea nueva. Si es una linea nueva se puede sugerir un disefio de packaging. Con el
disefio definido, se mandan a confeccionar las peliculas que servirdn de matriz para las
bobinas, luego se mandan a imprimir las bobinas, en la primera impresion de bobinas debe
haber un representante del cliente a fin de dar el visto bueno del trabajo y firmar el original a

pie de maquina. Luego se siguen imprimiendo el resto de las bobinas.

Las bobinas para envolver los alfajores tienen un costo 203,50 US$ y sirve para
envolver unas 5000 unidades. Las cajas de presentaciéon tienen una capacidad de una
docena y tienen un costo de 0,25 US$ cada una. Las cajas de presentacion son embaladas
en caja de carton corrugado, estas cajas tienen una capacidad de 12 docenas y tienen un

costo de 0,1 US$ cada una.

4.10.3 Precio de venta

El precio es el valor que el cliente entrega a cambio de un conjunto de beneficios que
recibe. La calidad del producto y el servicio requerido son determinantes del precio, el
cliente industrial no adquiere productos sino valor. El precio se analiza en funcién de

dimensiones que generan o reducen costes y/o disminuyen o afiaden valor a la compra.

Se pude contar con varias alternativas o procedimientos de fijacién de precios:
orientacion a los costes, a la demanda y a la competencia. Se puede plantear diferentes
estrategias de precios: en funcién de la competencia como liderazgo o seguimiento de
precios, precios de descreme y precios de penetracion. También puede plantear estrategias
de acuerdo con el coste, como cubrir costes fijos y variables superando el punto muerto. En
la practica, se utilizan diferentes alternativas para establecer precios de venta: licitaciones o
subastas competitivas, leasing, precios negociados, precios descontados y precios
geograficos. Esta organizacibn se maneja con la alternativa de precio negociado con
reajustes periddico segun el costo de materias primas teniendo en cuenta los imponderables

que afectan la economia nacional.

Es de préactica habitual que el mercado determine el precio de venta. Con el precio
de venta que tiene el producto en el mercado se pude establecer el precio de venta de
fabrica como la mitad del mismo. El precio de venta al publico es de 1,02 dolares por unidad.

Por lo tanto se establece:

Precio de venta = 0,51 US$/unidad

Propuestas 57




Proyecto de Inversion y Lay Out en la instalacién de una linea de alfajores

4.11 Marketing

El Marketing estudia la manera de iniciar, facilitar y estimular relaciones aceptables
de intercambio voluntario, en la busqueda de una ventaja competitiva sostenible, sobre la
base de satisfaccion de los clientes a largo plazo, utilizando una adecuada combinacion de
precios, comunicacion y distribucién. El elemento central del marketing es el intercambio que
se establece entre al menos dos partes con el objetivo de que una de ellas obtenga de la

otra algo que valora entregando a cambio algo que la otra aprecia.

El marketing industrial se caracteriza fundamentalmente por el tipo de mercados y
productos a los que se aplican los principios generales del marketing, se aplica de empresa
a empresa: business to business, tiene especial aplicacion el marketing de relaciones, que
se fundamenta en el mantenimiento de unas relaciones estables y duraderas. Los factores

condicionantes para establecer una estrategia de marketing son:

La efectividad del marketing industrial depende de otras funciones empresariales.
Su venta depende de aspectos técnicos y relaciones personales.

Hay mayor interaccion entre comprador y vendedor.

WO N PR

El proceso de compra es mas largo y complejo.
En cuanto a los instrumentos de la estrategia de marketing se puede establecer:

Precio: esta muy controlado por el comprador que puede comparar con
competidores. Ademas la calidad del producto y el servicio ofrecido, seran determinantes en
el precio. Las formas mas comunes de fijar los precios industriales son precio administrado
(el vendedor fija el precio, al que se pueden aplicar descuentos), licitaciones (el comprador
fija el precio mediante subasta entre las ofertas presentadas), precio negociado (se fija el

precio por acuerdo entre comprador y vendedor).

Producto: la oferta del producto de marketing industrial poner mayor énfasis en los
servicios complementarios. En ocasiones es el propio comprador el que desarrolla las ideas
de nuevos productos, con lo que tiene un papel més activo. Tendran menos importancia

caracteristicas como marca, envase, etc. y mas importancia la calidad, plazo de entrega.

Distribucién: los canales son méas cortos, normalmente directos. Pero también
pueden intervenir agentes que tienen relacion contractual con el fabricante y vende sus
productos a cambio de una comision. También puede intervenir el distribuidor industrial,
similar al agente, pero que si adquiere la propiedad, y son adecuados cuando hay un

namero elevado de clientes potenciales.
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Promocion: la venta personal es el instrumento mas utilizado debido al reducido
tamafio de los mercados, el elevado precio o volumen de compras, la complejidad técnica
de los productos, etc. La publicidad tiene una menor importancia, pero puede ser importante
que el vendedor de a conocer los productos de la empresa.

Marketing de Relaciones supone afadir nuevas variables a las ya tradicionales de
producto, precio, distribuciébn y comunicacion con el objetivo de mantener y reforzar la

lealtad del cliente. El marketing de relaciones esta:

Orientado a la retencion y fidelizacion del cliente

Orientado a los beneficios que los productos proporcionan a los clientes
Se establecen horizontes temporales a largo plazo.

Se hace un gran énfasis en el servicio al cliente.

Se establece una elevado grado de contacto con el cliente

I A

La calidad debe ser un concepto que concierne a toda la organizacion

Desde esta perspectiva, se admite la existencia de dos funciones comerciales en una

organizacion:

1) Las correspondientes al Marketing estratégico que permiten el andlisis de las
amenazas y oportunidades del mercado, la medida en que las variables del entorno
interactian y potencian dichas oportunidades y como los recursos y capacidades internas
facilitan el desarrollo de ventajas competitivas que neutralizan las amenazas o0 aprovechan
sus oportunidades. Supone definir el mercado donde competir, investigar segmentos
potenciales de clientes, estudiar la competencia, cuantificar la demanda, desarrollar alianzas
estratégicas y buscar el posicionamiento idoneo mediante la formulacién de la estrategia

mas eficiente orientada al mercado.

2) Las correspondientes al Marketing operacional que se apoyan en la accion, en la
consecucion de unos obijetivos y en el desarrollo de la estrategia previamente formulada.
Las funciones del Marketing operacional se concretan en planificar y tomar el conjunto de

decisiones agrupadas en cuatro grandes areas:

a. Seleccionar los atributos que debe tener el producto y los servicios.
Determinar el precio adecuado para obtener la rentabilidad deseada.

c. Hacer la oferta disponible en los canales de distribucibn méas eficientes para
hacer llegar el producto al cliente final.

d. Informar y convencer al mercado de las caracteristicas del producto y donde

puede obtenerse.
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5 Estudio de factibilidad de lainversion

5.1 Marco Tebérico

Tradicionalmente se entiende como inversion a la inmovilizacibn de importantes
montos de capital en adquisiciones de planta y equipo. El concepto implica cualquier uso de
fondos para obtener una rentabilidad. Entre todos los tipos de inversiones la que se adecua,
al presente trabajo, es una inversion de expansion. Es decir una ampliacion de lineas de

producto, volumen, etc.

El proceso de produccién requiere la movilizacién de los factores de la produccion:
capital, trabajo y organizacién. En la combinacién de factores de produccion se puede lograr
un determinado nivel de produccién. La maxima eficacia dependera del uso de los factores
de produccion dentro de los limites de la capacidad. Los costos de produccién sirven para
analizar y ayudar en la toma de decisiones fundamentales en la empresa. El costo de
produccion representa todas las operaciones realizadas desde la adquisicion de la materia

prima y su transformacién. En este concepto se destacan los siguientes elementos:

a) Mano de obra: Estan constituidos por los salarios, prestaciones sociales y aportes
patronales que devengan los trabajadores que transforman realmente el producto.

b) Materia prima: Son los costos de aquellas materias primas que intervienen
directamente en la elaboracion de un producto y cumplen las siguientes
caracteristicas:

e Se pueden identificar facilmente con el producto.
e Su valor es significativo.
e Su uso es relevante dentro del producto.
c) Servicios: Son los costos de todos los servicios que se utilizan para la fabricacion del

producto. Estos servicios se resumen en electricidad, gas y transporte.

La inversion total es el equivalente monetario de todos los factores consumidos en la
obtencién del bien (costos fijos, variables y capital de trabajo). Se calcula a partir de la suma
de la inversion fija mas el capital de trabajo. La inversion fija son aquellos recursos tangibles
como terreno, maquinarias, equipos, estructuras, etc. y no tangibles, gastos de estudios,

patente, etc., necesarios para la realizacion del proyecto.

Una vez que se determina la inversion fija y los costos de produccion mas
importantes se pueden estimar el resto de los costos de produccion para poder calcular el

costo total. Para estas estimaciones se debe considerar:
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¢ El “Mantenimiento” se estima como un 2% de la Inversion Fija Depreciable, ya que
Nno se espera una accion intensiva por la naturaleza de los equipos de produccion.
De igual modo se estiman el “Costo de Suministros” como un 1% de la “Inversién
Fija Depreciable”.

o El“Costo de Seguros” se estima como 0.5% de la “Inversién Fija Depreciable”.

o El“Costo por Ventas” se estima como un 4% de las “Ventas Totales”.

e El “Costos por Administracion y Direccion” se estima como un 30% del costo por
“Mano de Obra directa + Cargas Sociales”.

o El“Costo por Laboratorio” se estima como un 15% de la Mano de Obra.

o El proceso productivo no requiere “Investigacion y Desarrollo”. Se asume que no

hay costos por “Regalias y Patentes”.

Una vez obtenido el costo de produccion total se debe estimar el capital de trabajo.
El capital de trabajo incluye existencias, y cuentas por cobrar y pagar, asi el ciclo del capital
de trabajo comprende el periodo desde el momento en que se contraen los compromisos
hasta que se recibe el pago del cliente. A lo largo del proceso se iran registrando gastos, los
cuales tendran que financiarse con capital de trabajo hasta que se recibe pago del cliente y

asi el ciclo se completa.

Todo el proceso comienza con la recepcion de las materias primas. Si la produccién
no comienza de inmediato, habra un tiempo en que las materias primas estan en inventario.
Luego comienza la fase de trabajo en proceso, donde se agregan costos adicionales (mano
de obra, insumos y suministros). El periodo del trabajo en proceso finaliza cuando los
productos estan terminados. Puede pasar que los productos no se vendan de inmediato y
hay un periodo en que se guardan en inventario. Cuando se realizan las ventas, puede
haber un tiempo de despacho o entrega y las ventas puedan ser a crédito, asi el proceso
entra en el periodo final en que las cuentas por cobrar estan pendiente pago. Una vez que

las cuentas se cobran y el pago se recibe del cliente, el ciclo esta completo.

También en la operatoria de los negocios, los clientes no siempre cancelan sus
obligaciones en tiempo y forma. Este periodo de no ingresos, para la empresa representa un
capital propio a considerar en los calculos. Por lo que, para el proyecto en cuestion se

estima un tiempo prudente de 3 meses de capital de trabajo.

A partir de estos conceptos se puede comenzar con el estudio de factibilidad, este es
un andlisis para determinar si el negocio que se propone sera bueno o malo, y en cuales
condiciones se debe desarrollar para que sea exitoso. Tiene como objetivo conocer la

viabilidad de un proyecto definiendo sus principales variables de analisis. Como los recursos
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siempre son limitados, es necesario tomar una decisién que debe ser analizada sobre la
base de evidencias y calculos correctos, de manera que se tenga la seguridad que el

negocio se desempefara correctamente y que producird ganancias.

Rentabilidad es una nocién que se aplica a toda acciébn econémica en la que se
movilizan medios materiales, humanos y financieros con el fin de obtener unos resultados.
En sentido general se denomina rentabilidad a la medida del rendimiento que en un
determinado periodo de tiempo producen los capitales utilizados. Esto supone la
comparacion entre la renta generada y los medios utilizados para obtenerla con el fin de

permitir la eleccidon entre alternativas o juzgar la eficiencia de las acciones realizadas.

Se debe tener en claro que la rentabilidad no es el Gnico criterio por el que se mide la
conveniencia de una inversion. Otros criterios que generalmente intervienen son las
consideraciones de riesgo, el grado de dificultad en la financiacion del proyecto y otros de
tipo cualitativo, como razones de seguridad, conveniencia de completar la linea de

productos, imagen de marca, aspectos ambientales, politicos, sociales, etc.

Se opta por el analisis de rentabilidad ya que las consideraciones de rentabilidad
estan practicamente siempre presentes y suelen ser las mas determinantes en el analisis de
inversiones. Para el andlisis de rentabilidad se pueden utilizar varios métodos. Primero se
analizara la tasa interna de retorno y el tiempo de repago. Son métodos simples pero no
tienen en cuenta el valor temporal del dinero. Segundo se evaluara el valor presente
(V.A.N.). Este método tiene presente el concepto de valor temporal del dinero y permite

evaluar la inversidon en términos absolutos.

Primero se debe determinar el estado financiero del proyecto para este menester se
debe confeccionar el cuadro de fuentes y usos de fondos, que permite verificar el origen de
los fondos, y su utilizacion, es decir, en qué se aplican los recursos que se generaron en el
periodo. Es una herramienta de analisis de estados financieros que permite interpretar los
cambios en la estructura de inversion y financiamiento de la empresa, y con ello, poder

visualizar las decisiones estratégicas y sus efectos en la empresa como un todo.

A partir del cuadro de fuentes y usos de fondos se obtiene la TIR, el Tiempo de
Repago, el Valor Presente, y se realiza el analisis de sensibilidad para finalizar con la

conclusion de si el proyecto es rentable o no.

La tasa interna de retorno o T.I.LR., evalla la eficacia de una inversion y se define
como el porcentaje que representa el beneficio neto anual, sobre la inversion total. Se suele

calcular utilizando como beneficios anuales la rentabilidad media sobre la inversion, que es
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el promedio de los beneficios previsto en cada uno de los afios de duracion del proyecto. La

férmula para calcular el T.I.R se observa en la ecuacion 5.1.

Ecuacion 5.1. Célculo de TIR

Promedio de Beneficio Contable durante vida Econémica
TILR. =

Inversién Promedio a Valor Contable

Es una herramienta sencilla de uso frecuente, usa informacién contable que se
puede obtener facilmente y puede compararse para el analisis de distintos tipos de
inversiones. Sin embargo esta metodologia presenta ciertas desventajas. No tiene en cuenta
el tiempo de los beneficios, da igual ganancias del afio 1, que en el 10. Por otra parte
requiere fijar una tasa arbitraria de rentabilidad. No es un método claro de aceptacién o
rechazo de la inversion por lo que se suele decir que es un método complementario para el

analisis, nunca se debe utilizar como método Unico.

Para calcular el tiempo de repago se utilizara la ecuacion 5.2., en el cual se procede
a acumular los sucesivos flujos netos de caja, hasta alcanzar la suma igual a la de la
inversion inicial y el namero de periodos utilizados, entero o fraccionado, sera el plazo
necesario para recuperar la inversion. Si los rendimientos entre periodo y periodo se estiman

constantes, el calculo se hace sencillo.

El tiempo de repago es un método sencillo, pero ignora los flujos que se producen
mas alla del plazo de recuperacion de la inversion y no tiene en cuenta la distribucion en el
tiempo de los fondos. Suele dar una visién limitada del riesgo y de la liquidez del proyecto y

no es una medida de rentabilidad Unica utilizandose también como método complementario.

Ecuacién 5.2. Calculo de tiempo de repago

Monto de la inversion inicial

Tiempo de repago =
Ingreso neto por periodo

Los métodos de TIR y tiempo de repago dan una idea aproximada de la rentabilidad
del proyecto de inversion. En caso de rechazar el proyecto, basandose en estos métodos el
proyecto, deberd ser rechazado. Pero en caso de aceptarse el proyecto se debe realizar un

andlisis un poco més detallado para ser definitiva su aceptacion.

El valor presente consiste en equiparar cantidades de dinero en distintos momentos
a base de considerar el interés que puede obtenerse sobre el dinero. Para que una
afirmacion de este tipo pueda hacerse en sentido estricto deberia considerarse que existe
siempre la posibilidad de obtener o invertir dinero a un cierto interés anual y que ésta es la

Unica alternativa para cualquier cantidad de dinero disponible.
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Solo admitiendo esta hipotesis se podra transformar el flujo de fondos de un proyecto
determinado, que est& constituido por salidas o entradas de dinero en momentos temporales
distintos, en una sucesion de cobros o0 pagos equivalentes realizados todos en el momento

actual.

Ecuacion 5.3. Célculo de valor presente

- Vt representa los flujos de caja en cada periodo t.
= v, - |p es el valor del desembolso inicial de la inversion.
VAN = Zit— Iy } } .
L (1+4k) - n es el nimero de periodos considerado.

- K es el tipo de interés k.
Los pasos para determinar el VAN son:

1. Se deben determinar los flujos netos de caja durante su vida econémica
Determinar una tasa de costo de capital congruente con el riesgo.
3. Se descuentan los fondos a valor actual y se obtiene un valor de rentabilidad.

Es frecuente utilizar la tasa promedio de coste de los recursos empleados para
financiar los proyectos porque representaria el interés promedio ahorrado si no se realizara
el proyecto. Esta tasa debe estar relacionada con las oportunidades de inversiéon

alternativas.

El proyecto en cuestion se plantea en ddlares por lo que seria l6gico comparar su

valor presente con una tasa promedio de un plazo fijo en délares.

En la tabla 5.1 se detalla las tasas de plazo fijjo en délares para las distintas
entidades bancarias publicas y privadas de la Argentina. De la tabla se considera que k es

de 2 % por lo que se procede a calcular el valor presente a partir la ecuacion 5.3.

Tabla 5.1. Tasas Plazo Fijo en dolares

30 dias 60 dias 90 dias 1 afio
RACION ARGENTINA 0,50% 0.55% 0,7% 2,25%
0,40% 0,45% 0,55% 1,10%
0,27% 0,43% 0,74% 2,02%
0,25% 0,30% 0,40% 2
BANCOPATAGONIA 0,25% 0,30% 0,40% 0,60%
! Hipotecario 0,10% 0,20% 0,30% 1,25%
m Banco Frances 0,10% 0,10% 0,15% -

Fuente: (tuplazofijo.com.ar)
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Proyecto de Inversion y Lay Out en la instalacién de una linea de alfajores

Un concepto importante a la hora de poder analizar la factibilidad de cualquier
proyecto es el punto de equilibrio. Es el punto en donde los ingresos totales recibidos se
igualan a los costos asociados a la produccion de un producto (IT = CT). Basicamente se
busca conocer con qué cantidad minima de produccion se logra cubrir los costos. Se
utilizara la teoria lineal sobre el punto de equilibrio, por lo que se debera definir: los ingresos
por ventas totales, los costos totales.

lventas (INgresos por ventas) = n;.PV,
Crotales (Costos totales) = n,.CV, + CF, + CSV,

Nego = (CFACSVy) / (PV,=CV,)

Siendo: . n, = Nimero de unidades vendidas anualmente
. n, = NUmero de unidades producidas anualmente
. PV, = Precio de venta unitario
) CV, = Costo variable por unidad =>CV, = CVanua / Nanual
. CF, = Costo fijo total anual
. CSV= Costo semi variable anual

Por ultimo, para completar el analisis de rentabilidad, se debe realizar un andlisis de
sensibilidad. El analisis de sensibilidad es un término financiero, muy utilizado a la hora de
tomar decisiones de inversion, consiste en calcular los nuevos flujos de caja y el VAN al
cambiar una variable (la inversion inicial, la duracién, los ingresos, los costes, etc.). De este
modo se puede calcular o mejorar las estimaciones sobre el proyecto que se analiza en el
caso de que esas variables cambiasen o existiesen errores iniciales de apreciaciéon por

nuestra parte en los datos obtenidos inicialmente.

Cuando se tienen dos 0 mas estimaciones, es posible examinar con certeza las
ventajas y desventajas econdmicas entre dos alternativas o mas, tomando del campo de la

programacion de proyectos el concepto de elaborar estimaciones para cada parametro.

Para realizar el andlisis de sensibilidad, se necesita encontrar los factores criticos a
partir de la estructura de costos del proyecto y eligiendo aquellos costos que se consideren

de mayor relevancia.

A partir del factor critico seleccionado se puede analizar la correlacion de dicho
pardmetro respecto a otra variable que se considere relevante. En nuestro caso esta

variable sera el precio de venta del alfajor, por lo que se obtendra un grafico en el cual se
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pueda analizar la sensibilidad del precio de venta respecto a la variacion factor critico

elegido.

En el presente estudio, se proponen analizar dos alternativas de capacidades para
evaluar dos posibles futuros. Las alternativas a tener en cuenta son las siguientes:

1. Capacidad requerida.

2. Capacidad instalada para tres dias de produccién semanal (capacidad real).

A continuacién se presentaran los estudios de factibilidad para cada alternativa.

5.2 Capacidad requerida

La capacidad es el maximo nivel de producciéon que puede ofrecer una estructura
econdmica determinada. Lo ideal es que la estructura permita tener una capacidad

productiva flexible que permita adaptarse a variaciones de los niveles de produccién.

Como se habia mencionado anteriormente la empresa posee 432 minutos efectivos
de trabajo por dia, que para una produccion de tres turnos semanales implicaria una

produccién de 20.000 alfajores por dia 6 46,3 alfajores por minuto,

Tasa de procesamiento = 46,3 u/min. Tasa de produccion = 20.000 u/dia.

5.2.1 Inversion total

En esta alternativa, propuesta para cubrir la cuota semanal requerida, se necesitaran
producir un total de 66.000 alfajores semanales, de los que se supone una merma
aproximada del 10% debido a defectos en algunos alfajores que deberan ser reprocesados
o desechados. Del total se necesitaran 60.000 unidades semanales a 0,51 US$ por unidad.

La inversion total se puede ver en la tabla 5.2.

Tabla 5.2. Inversion total para 60.000 unidades semanales.

Componente Costo (US$)
Inversion Fija Total 395.965,30
Capital de Trabajo (3 meses) 268.927,70

Inversién Total 664.893,01

5.2.2 Inversion Fija

En la tabla 5.3 se pude observar la estimacion de la inversion fija depreciable para la
produccion de 60.000 unidades semanales que asciende a 332.641,00 dolares. Por su parte
el valor del terreno es de 63.324,30 dolares, por lo que se establece una inversion fija de

395.965,30 dolares estadounidenses para esta capacidad.
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Tabla 5.3. Estimacion de inversion fija para 60.000 unidades semanales

Componente Costos (US$) Observaciones
Costo total de equipos 39.300,00
Costo de instalacién de equipos 7.860,00 | 20 % del costo del equipo
Costo total equipo instalado 47.160,00

[ Componentes directos delainversionFia |
Tuberias de proceso 3.301,20 | Sdélidos 7 %
Instrumentacion 943,20 | Control poco automatizado 2%
Plantas de servicios - | No hay
Conexiones entre unidades - | Continuo sin servicios
Total de Componentes directos 4.244,40
Costo de construccion 178.003,19 | 528,67 US$/ m*> (BALDO, 2012)
Total de Componentes directos 229.407,59
Componente Observaciones
Ingenieria y construccion 45.881,52 | Ingenieria inmediata 20 %
Factores de tamafio 11.470,38 | Unidad comercial pequefia 5%
Contingencias 45.881,52 | Variaciones imprevistas 20%
Total de Componentes indirectos 103.233,42
Componente Observaciones
Inversién Fija Depreciable (IFd) 332.641,00
Terreno 63.324,30 | 169 US$/m* (BALDO, 2012)

Total de la Inversion Fija 395.965,30

5.2.3 Costos de produccién

5.2.3.1 Costos de Mano de Obra

Tabla 5.4. Costo de la mano de obra (US$)

Precios (US$)
Total Mensual % alfajores Total Anual

Tipo de puesto Cantidad

Produccion - 1 amasador 1 1.102,05 19% 2.512,67
Produccion - 2 operadores de maquinaria. 2 2.204,10 19% 5.025,35
Almacenes - 1 encargado de almacén 1 1.102,05 19% 2.512,67
Dosificadora — 2 operadores de maquina 2 2.204,10 50% 13.224,60
Envasado Relleno — 2 envasadores 2 2.204,10 50% 13.224,60
Total Costo de Mano de obra 36.499,90

10% del sueldo anual del puesto a cubrir. 10% anual de MO _— 1.983,69
Proceso de seleccion 1 2.500,00 50% 1.250,00
Capacitacion - Induccion 1 240,00 50% 120,00
Capacitacion - Manejo de dosificadora 1 460,00 50% 230,00
Capacitacion - Manejo de envasadora 1 460,00 50% 230,00
Total Costo Capacitacion 1.830,00
otal ae MO 40 9
Produccion - 1 supervisor 30% mas que el OFICIAL 1 1.432,67 25% 4.298,01
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5.2.3.2 Costos de Materia Prima

En esta alternativa se necesita producir 22.000 alfajores por dia. En la tabla 5.5. se
detallan las cantidades y precios de todos los componentes de la materia prima. El resultado
gue se obtiene del costo total de Materia Prima anual se estima en 900.507,68 US$.

Tabla 5.5. Detalle de costos de la Materia Prima (US$)

Cantidad Precios (US$)
Descripcién
X ALF | x dia | x mes | Precio unitario | Total x ALF | Total xdia | Total x mes Total x afio
Harina de trigo 0,032 | 704 | 8448 0,80 0,03 563,20 6.758,40 81.100,80
Bicarbonato de sodio | 0,002 | 44 528 2,33 0,00 102,33 1.227,91 14.734,88
Manteca 0,01 | 220 | 2640 3,91 0,04 859,53 10.314,42 123.773,02
Azucar impalpable 0,011 | 242 | 2904 1,30 0,01 315,16 3.781,95 45.383,44
Polvo para hornear 0,006 | 132 | 1584 3,35 0,02 442,05 5.304,56 63.654,70
Esencia de vainilla 0,026 | 580 | 6970 0,93 0,02 540,28 6.483,35 77.800,19
Dulce de leche 0,015 | 330 | 3960 2,33 0,03 767,44 9.209,30 110.511,63
Chocolate 0,01 | 220 | 2640 6,05 0,06 1.330,23 15.962,79 191.553,49
Bobinas impresas 2E-04| 4,4 | 52,8 203,26 0,04 894,33 10.731,91 128.782,88
Cajas de presentacién | 0,083 | 1826 | 21912 0,23 0,02 424,65 5.095,81 61.149,77
Cajas de embalaje 0,007 | 154 | 1848 0,09 0,00 14,33 171,91 2.062,88

Total de MP 6.253,53 75.042,31 900.507,68

5.2.3.3 Costos de Servicios
5.2.3.3.1 Costo de Electricidad

Los costos requeridos de electricidad se detallan en la tabla 5.6. Para el calculo, se
tuvo en cuenta el Cargo Fijo, el Cargo por Potencia Fuera Pico y el Cargo Variable por
Energia en Valle, estos se multiplicaron por el consumo eléctrico en KWh (Kilowatts-Hora).

Tabla 5.6. Detalle de costos de electricidad (US$)

Concepto Costo US$ Unidades
CARGO FIJO 37,49 US$/mes
CARGO POR POTENCIA EN PICO 7,60 US$/KW mes
CARGO POR POTENCIA FUERA PICO 3,26 US$/KW mes
CARGO VARIABLE POR ENERGIA EN PICO 0,03 US$/KWh
CARGO VARIABLE POR ENERGIA EN RESTO 0,03 US$/KWh
CARGO VARIABLE POR ENERGIA EN VALLE 0,03 US$/KWh
Consumo eléctrico mensual $174,77 KWh
Consumo eléctrico anual $2097,20 KWh

Total Costo por Consumo Eléctrico mensual $611,41 US$/mes
Total Costo por Consumo Eléctrico anual $7.336,90 US$/afio
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5.2.3.3.2 Costo de Gas

Para el calculo del costo total, se tuvo en cuenta el costo por Cargo Fijo, el Cargo por
m® de consumo, este Ultimo fue multiplicado por el consumo en m® del sector horno y se

obtuvo el consumo necesario para la fabricacion del alfajor (Tabla 5.7).

Tabla 5.7. Detalle de costos de consumo de gas (US$)

Categoria en el servicio de gas P2

Consumo anual 73920 m3
Consumo por hora 45 m3
Consuma por jornada 360 m3
Velocidad sector horno 145,8 alfajores/min
Horas semanales necesarias 7,54 horas/semanales
Horas mensuales necesarias 30,18 horas/mensuales
Horas anuales necesarias 362,14 horas/afio
Total Costo por Consumo Gas mensual (US$ 159,16 uUss$

Total Costo por Consumo Gas anual (US$) 1.909,91

5.2.3.3.3 Costo de Transporte

El costo del transporte depende de la cantidad de pallets y de cajas por pallets a
transportar pero a modo de precio testigo se tiene un costo de 348,84 délares hasta 12
pallet de 75 cajas cada uno. Los costos requeridos de transporte se detallan en la tabla 5.8.

Tabla 5.8. Detalle de costos de transportes (US$)

Produccién semanal 60.000,00 alfajores
Cantidad de alfajores por caja 144 Alfajores/caja
Cantidad de cajas semanales 416,67 Cajas/semanales
Pallets totales 5,56 Pallets/semanales
Transporte hasta 12 pallets 348,84 US$/12 pallets
Costo de transporte semanal 348,84 US$/semana
Costo de transporte mensual 1.395,35 US$/mes
Costo de transporte anual 16.744,19 US$/aio

5.2.3.4 Resumen de costos de produccién

La tabla 5.9 resume el calculo de los costos de produccion. Obsérvese que los

Costos de Produccion totales al afio ascienden a:

CP (anual) = 1.075.710,81 US$

Prorrateando el costo de produccion anual por la cantidad de alfajores que se espera

vender anualmente, se obtiene que el Costo de Produccion por unidad es de:
CP (por unidad) = 0,37 US$

Siendo la inversion total la suma de la inversion fija y de la financiacion del costo de

produccion durante 3 meses, esta serd de 1o = Ifija + CP*3/12 =

lo = 664.893,01 US$
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Tabla 5.9. Costos de Produccion para 60.000 unidades (US$)

Componente Costos (US$) Unidades
Materia Prima y Packaging 900.507,68 US$/afio
Mano de Obra 40.313,59 US$/afio
Supervision 4.298,01 US$/afio
Cargas Sociales (30% MO) 10.949,97 US$/afio
Servicios 9.246,80 US$/afio
Transporte 16.744,19 US$/afio
Total Costos Variables 982.060,24 US$/afio
Mantenimiento (2% Igq) 6.652,82 US$/afio
Suministros (1% leq) 3.326,41 US$/afio
Ventas (4% Ventas Totales) 58.939,53 US$/afio
Administracion y Direccién (30% (MO+C.Soc.)) 15.379,07 US$/afio
Laboratorio 7.689,53 US$/afio
Regalias y patentes 0,00 US$/afio
Total Costos SemiVariables 91.987,36 US$/afio
Seguros (0,5% Irq) 1.663,21 US$/afio
Financiacion 0,00 US$/afio
Investigacion y Desarrollo 0,00 US$/afio
Total Costos Fijos 1.663,21 US$/afio
ota ostos de Prod 0 0 0,8 $/ano
5.2.4 Cuadro de fuentes y usos de fondos
Tabla 5.10. Cuadro de Fuentes y Usos (US$)
Ejercicio Afo 1 Afio 2 Afio 3 Afio 4 Afio 5 Afio 6 Afio 7 Afio 8 Afio 9 Afio 10

Capital propio 601569 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Crédito Banco 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Créditos de proveedores 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Ventas netas del ejercicio 1473488 1473488 1473488 | 1473488 | 1473488 | 1473488 | 1473488 | 1473488 | 1473488 | 1473488
Total (a) 2075057 1473488 1473488 | 1473488 | 1473488 | 1473488 | 1473488 | 1473488 | 1473488 | 1473488
Activo fijo (IF) 332641 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Activo de trabajo (lw) 268928 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Costos de financiacion 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Costos de produccién 1075711 1075711 1075711 | 1075711 1075711 | 1075711 1075711 1075711 | 1075711 1075711
Total (b) 1677280 | 1075711 1075711 | 1075711 1075711 | 1075711 1075711 1075711 | 1075711 1075711
Saldo (a)-(b) 397778 | 397778 | 397778 | 397778 | 397778 | 397778 | 397778 | 397778 | 397778 | 397778
Tasa impositiva 305049 | 305049 | 305049 | 305049 | 305049 | 305049 | 305049 | 305049 | 305049 305049
Beneficio neto (BN) (**) 92729 92729 92729 92729 92729 92729 92729 92729 92729 92729
Depreciacion (***) 33264 33264 33264 33264 33264 33264 33264 33264 33264 33264
Valor Residual: (****) 375713
Flujo de caja (FC) 125993 125993 ‘ 125993 ‘ 125993 125993 125993 125993 125993 125993 501706

(*)Todos los importes de esta tabla estdn en délares (USS)

(**) Tasa impositiva IVA=21%, percepcion IVA=2%, Ingresos brutos=3%.

(***) Método de Linea recta con e=1/10

(****)IW + 20% de construccidén y maquinaria + terreno
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En la tabla 5.10. se presenta el cuadro de fuentes y usos de los fondos. Para su
confeccion, se tomo6 en cuenta una duracién de 10 afios del proceso productivo, se tomo
una tasa impositiva que corresponde a: IVA=21%, percepcion IVA=2%, Ingresos brutos=3%;
y se asumio una depreciacion por método de linea recta, tanto para las operaciones internas

de la empresa como para los nimeros presentados ante las entidades fiscales.

Un punto a tener en cuenta es que debido a la relativa baja inversion requerida por el

proyecto, la empresa opta por autofinanciarse y no recurrir al crédito bancario.

5.2.5 Rentabilidad
Graéfico 5.1. Tiempo de repago

$1.400.000,00 -

% $1.200.000,00 -

%)

2

° $1.000.000,00 -

©

]

= $800.000,00 -

1S

3 $600.000,00

< B

8

T i

8 $400.000,00

(]

© $200.000,00 -

2

=

LL $' T T T T T T T 1

( 3 4 5 6 7 8 9 10
$(200.000,00) -
L . ~

$(400.000,00) Tiempo (afios)
$(600.000,00) -

A partir del cuadro de fuentes y usos de fondos se obtiene la TIR, el Tiempo de

Repago, y posteriormente el valor presente del proyecto.
La Tasa interna del proyecto (TIR) es de 19%.

Trepago = Ird / FCpromedio = (332.641,00 US$) / (163.564,30 US$/afio) = 2,03 afios

El tiempo de repago es apenas superior a los 2 afios tal cual se pude observar en el
grafico 5.1.

5.2.6 Valor Presente

Los valores obtenidos se detallan en la tabla 5.10. y el valor presente del proyecto
seré de 838.389,71 US$.
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Tabla 5.10. Valores de FC (US$)

Afio Flujo de caja (Vt) k (1+k)t Valor presente
0 - 601.568,71 - 601.568,71
1 125.993,04 0,02 0,980392157 123.522,59
2 125.993,04 0,02 0,961168781 121.100,58
3 125.993,04 0,02 0,942322335 118.726,06
4 125.993,04 0,02 0,923845426 116.398,09
5 125.993,04 0,02 0,90573081 114.115,78
6 125.993,04 0,02 0,887971382 111.878,21
7 125.993,04 0,02 0,870560179 109.684,52
8 125.993,04 0,02 0,853490371 107.533,85
9 125.993,04 0,02 0,836755266 105.425,34
10 501.705,68 0,02 0,8203483 411.573,40

Valor presente TOTAL 838.389,71

5.2.7 Punto de equilibrio

lventas (INgresos por ventas) = n..PV,=
60.000 u/sem x 4 sem/mes x 12 mes/afio x 0.51 US$= 1.473.488,37 USS$/ario

Ciotales (Costos totales) = n,.CV, + CF; + CSV,=
3.168.000 u/afio x 0.31 US$/u + 93.650,57 US$/afio = 1.075.710,81 US$/afio

Con los datos anteriores se calcula el punto de equilibrio a partir la ecuacion 5.4.:

Neg = (CFHCSV) / (PV,—CV,) =
93.650,57 US$/ (0,51US$- 0,31US$) = 464.458 alfajores

El punto de equilibrio queda definido por: neq = 464.458 alfajores por afo.
5.2.8 Andélisis de sensibilidad de dos parametros

Gréfico 5.2. Distribucién de costos totales
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Para encontrar los factores criticos se analiza la estructura de costos del proyecto,
estos se detectan en los graficos 5.2. y 5.3. A partir del factor critico seleccionado (costos de

la Materia prima) y del precio de los productos, se procede a realizar el andlisis de
sensibilidad:

Gréfico 5.3. Distribucién de costos variables

0 m Materia Prima y Packaging
0% 1007 g
4% - 0 1% 2% = Mano de Obra
B Supervision
m Cargas Sociales (30% MO)
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El costo de la materia
prima representa el 92 %
de los costos variables y
el 84,5 % del costo total.

Datos:
e Costoinicial = 601.568,71 US$ e N=10
e Ingresos = 1.473.488,37 US$ e i:20
e Gastos sin MP = 175203,12 US$ e |=0
e Costos de MP = 900.507,68 US$

Planteo:

VP = - Costo inicial + L (P/F,i,N) + (Ingresos (1+X) — gastos sin MP — costos MP (1 + Y)) (P/A,i,N)
Y =1636X+0,282

Gréfico 5.4. Andlisis de sensibilidad de Materia Prima para 60.000 u/sem
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Del andlisis de sensibilidad, se obtiene como resultado, que un cambio relativo en el

costo de la materia prima da una variacién de TIR menor que al cambio del precio de venta,

entonces se puede afrontar o nivelar, con éste, los posibles cambios que hagan los

proveedores. Por ejemplo, si la materia prima aumentara un 60 % el precio de venta solo

deberia subir un 20% para que la TIR permanezca constante.

5.3 Capacidad plena para produccion semanal

La capacidad de produccion de la linea dependera de su cuello de botella, este se

identifica como el promedio entre velocidad de produccidon por capacidad. En este caso es la

laminadora que con su capacidad puede producir un total de 107.957 alfajores semanales,

suponiendo una merma del 10% por reprocesos o descartes queda:

Produccion semanal = 98.143 u/sem.

Para resumir los resultados, se mostraran las tablas de costos de produccion totales,

inversion y rentabilidades. En el Anexo 5.1 se encuentran el resto de las tablas.

Tabla 5.11. Inversion total para capacidad instalada (US$)

Componente Costo (US$)
Inversion Fija Total 443.392,32
Capital de Trabajo (3 meses) 429.305,78
Inversién Total 872.698,10

Tabla 5.12. Costos de Produccion capacidad instalada (US$)

Costos Variables

Componente Costos (US$) Unidades
Materia Prima y Packaging 1.472.971,33 US$/afio
Mano de Obra 55.816,53 US$/afio
Supervisién 6.361,05 US$/afio
Cargas Sociales (30% MO) 15.234,74 US$/afio
Servicios 8.561,96 US$/afio
Transporte 16.744,19 US$/afio
Total Costos Variables 1.575.689,81 US$/afio
Costos SemiVariables
Mantenimiento (2% Igq) 7.515,51 US$/afio
Suministros (1% leq) 3.757,75 US$/afio
Ventas (4% Ventas Totales) 96.408,11 US$/afio
Administracion y Direccion (30% (MO+C.Soc.)) 21.315,38 US$/afio
Laboratorio 10.657,69 US$/afio
Total Costos SemiVariables 139.654,45 US$/afio
Costos Fijos
Seguros (0,5% Igq) 1.878,88 US$/afio
Financiacion 0,00 US$/afio
Investigacion y Desarrollo 0,00 US$/afio
Total Costos Fijos 1.878,88 US$/afio
Total Costos de Produccion 1.717.223,14 US$/afio
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Tabla 5.13. Calculos auxiliares capacidad instalada (US$)

Ingresos anuales por Ventas

2.410.202,79 US$/afo
Inversion Fija Depreciable 375.775,42 US$/afio
Cantidad de ALF vendidas x afio 4.710.850,91 u/afio
Precio de venta 0,51 US$/u

Tabla 5.14. Rentabilidad para capacidad instalada (US$)

Valor presente

1.722.707,64 US$

TIR

28%

Tiempo de repago (ng)

1,31 afos

Gréfico 5.5. Analisis de sensibilidad de Materia Prima para maxima capacidad
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6 Analisis y conclusiones
6.1 Conclusiones del trabajo

Se ha podido determinar desde el punto de vista de la rentabilidad econémica que el
proyecto de fabricaciobn de alfajores es aconsejable para la capacidad requerida por el
cliente, utilizando la capacidad ociosa de la empresa.

Con el objetivo de producir un producto de calidad Premium y como marca blanca se
determiné que la cuota de produccién, sugerida por la directiva de la empresa, sera
absorbida por el mercado a abastecer. Con datos sobre precio, cantidades y tipo de
consumo, suministrado por el Ministerio de Agricultura, Ganaderia y Pesca de la Nacion, se
concluyé que el mercado puede absorber la cuota de produccién a un precio considerable.

El proceso productivo se encuentra estandarizado dentro del rubro y posee cierto
grado de tecnificado, con maquinarias de medianos costos que permiten un gran volumen

de fabricacién y poca intervencion del factor humano.

La planta se encuentra en la ciudad de Mar del Plata, y cuenta con un espacio libre
para la posible instalacién de la linea. A partir de un analisis de lay out se concluy6 que el
espacio es suficiente y que para instalar la linea se necesitard destruir la medianera del
sector y construir dentro un depdsito para los insumos necesarios para la fabricacion

(tapitas, chocolate, dulce de leche, etc.).

En el analisis a futuro, se analizaron dos alternativas de capacidad de produccion:
1. Capacidad requerida.

2. Capacidad instalada para tres dias de producciéon semanal (capacidad real).

En la tabla 6.1 se pueden comparar las distintas alternativas analizadas en el
presente trabajo. En el andlisis de la propuesta de la empresa (Alternativa 1) se determina
qgue la linea trabajara a una capacidad de 60.000 con una TIR de 19% y requerira una
inversion fija de 790.916,97 dolares estadounidenses. Aunque esta alternativa presente aun
tiempos ociosos en la produccién, su tiempo de repago es bajo y su tasa de retorno es
importante comparada con otras opciones de inversion, pero menor al valor de la inflacién

informal, lo que significa que la alternativa es rentable y viable.

Finalmente, del analisis de sensibilidad, se obtiene como resultado, que un cambio
relativo en el costo de la materia prima da una variacion de TIR menor que al cambio del
precio de venta, entonces se puede afrontar o nivelar, con éste, los posibles cambios que

hagan los proveedores.
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Tabla 6.1. Resumen comparativo de alternativas

Alternativa 1 Alternativa 2
Inversion Fija US$395.965,30 US$443.392,32
Capital de trabajo US$268.927,70 US$429.305,78
Inversién total US$664.893,01 US$872.698,10
Tiempo de repago 2,03 afios 1,31 afios
Valor Presente US$838.389,71 US$1.722.707,64
TIR 19% 28%
Capacidad de produccién 60.000 unidades/sem 98.143 unidades/sem

El hecho que se cuente con gran parte de la maquinaria y de tener no solo el espacio
fisico para poder instalar la linea sino también de contar con la financiacion para el proyecto
hace que éste sea a todas luces muy rentables y con un grado aceptable de confiabilidad.

Si bien con la alternativa de trabajar como marca blanca se obtienen menores
beneficios, ser una empresa pequefia tanto en su nivel productivo como en su estructura
financiera, le permite desarrollar nuevos productos eficazmente sin la necesidad de

hipotecar su futuro econémico.

La posibilidad de aumentar la capacidad productiva y la correspondiente rentabilidad
de estas alternativas promete a la empresa en un futuro producir y comercializar su linea
propia o0 en su defecto producir bajo el concepto de linea blanca para futuros clientes,
ademas de contar con una linea de rellenado y bafiado que puede ser utilizados para otros

productos ya producidos por la empresa o para futuros proyectos.

Cuando se analiza la expansion de la capacidad de la linea de produccién en base a
la capacidad ociosa de la planta hace aun mas atractiva la inversion ya que se logra un
menor tiempo de repago, un valor presente mayor con una mayor tasa interna de retorno,
cercana a la tasa de inflacién informal. En el caso de necesitarse incrementar ain mas la
produccion se pueden considerar algunas estrategias que se pueden implementar de forma

escalonada a fin de aumentar paulatinamente la produccién total.

En una primera instancia se puede considerar reacondicionar el tren de laminado
para igualar la velocidad maxima del horno a 350 kg/h de produccién, que pasaria a ser el

nuevo cuello de botella, lo que permitiria una produccion de 125.971 unidades por semana.

Si se desea aumentar la produccion habria luego de esta modificacion habria que
aumentar la velocidad de produccion del horno. Si bien el horno es del tiempo modular, lo
gue permite ir agregando médulos de 2 metros paulatinamente para aumentar su capacidad,

el largo que ya tiene el horno hace poco préctico seguir aumentando su tamafio sin perder
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considerablemente rendimiento.. Por este motivo si se desea aumentar la capacidad del
horno sélo se podrd apelar a las horas extras, pero solo hasta la cantidad de 129.600
unidades por semana que es la velocidad de la envasadora, que pasa a ser el nuevo cuello
de botella.

Si se desea producir mayor cantidad que las 129.600 unidades se debe aumentar la
capacidad de produccion de la envasadora. Si estos aumentos de produccion son
esporadicos se puede apelar a las horas extras, si en cambio el aumento de produccién es
continuo y permanente en el tiempo, habra que contemplar la adquisicion de una nueva

envasadora.
6.2 Conclusiones personales

La realizacion de este trabajo final fue una experiencia totalmente nueva respecto a
lo vivido y aprendido en nuestra carrera profesional que permitié utilizar todos los conceptos
aprendidos a lo largo de la carrera aunandolos en un solo proyecto obligandonos a tener

una visioén holistica que pocas veces hemaos podido utilizar en otras ocasiones.

A partir de la necesidad de una empresa de la zona se debié empezar las entrevistas
con los directivos de la misma para detectar los parametros del estudio. Con varias
limitaciones, tales como presupuesto, cuotas de produccidn, espacio disponible y respetar
las normas vigentes en las diferentes estimaciones, se procedio a establecer las bases de

una propuesta de implementacion de la linea de chocolate dentro de la planta.

Establecida la propuesta se procedié a mostrar la misma a la directiva con el objeto
de conseguir el aval de implementaciéon. En la presentacién se aprendié que lo propuesto
tedricamente incurre a errores de omisién de datos, uno de ellos fue el sector dispuesto para
la linea que poseia una medianera que para la instalacion de la linea debia demolerse. Esto

no habia sido previsto hasta que se conocieron las dimensiones exactas del lugar.

Para el estudio de factibilidad se consulté con diferentes profesores sobre diferentes
métodos en la determinacion de la rentabilidad del proyecto. Temas como inflacién o tasa

razonable para el calculo de valor presente fueron puntos débiles a mejorar.

En una vision retrospectiva se puede decir de lo gratificante que fue aprender a
disefiar un trabajo final de carrera, que conlleva un formato especial y significa la
culminacion de una carrera llena de esfuerzo y sacrificios. Hemos crecido tanto
profesionalmente como personalmente desde el comienzo de este trabajo y con mucho
orgullo podemos cerrarlo con la presentacion y aceptacion a nuestros profesores y directivos

de la empresa.
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8 Anexos

Anexo 3.2.1. Cursograma sindptico de variedad rellena

Cursograma sinoptico de variedad rellena

Masal

1

©
Q

—Relleno

6

O

N° | Proceso Tiempos (Ver Tabla 4.8)
1 | Peso de materias primas No se fija
2 | Amasado 169 u/min
3 Formado 166,6 u/min
4 | coccion 194,4 u/min
S | Enfriado No se fija
6 | pesado materias primas No se fija
7| Batido de crema 100 kg/h
8 | Relleno

240 u/min
9 | Colocacion de tapa
10 | colocacion en bandejas No se fija
11 | pesado bandejas No se fija
12 | colocacién en cajas No se fija
13 Embalaje No se fija

Anexo 3.2.2. Cursograma sinéptico de variedad crackers

Cursograma sindptico de variedad crackers

—Crackers

3 B ae‘a 3 3

N° | Proceso Tiempos (Ver Tabla 4.8)
1 | peso de materias primas No se fija

2 | Amasado 169 u/min

3 | Fermentado

4 | Formado 166,6 u/min

5 | coccion 194,4 u/min

6 | Enfriado No se fija

7| pesado No se fija

8 | Envasado 100 u/min

9 Embalaje No se fija
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Anexo 3.2.3. Mapa comunicacional
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Anexo 3.2.4. Diagrama de relaciones proveedor-cliente

Relaciéon entre sectores:
5: Total — 4 : Mucha — 3: Parcial — 2: Poca — 1: Nula

Como percibe el sector

rojo su aporte a la

calidad del sector
verde

Como percibe el sector
verde su aporte a la

calidad del sector rojo

Como percibe el sector
rojo el aporte del sector
verde a su trabajo

Como percibe el sector
verde el aporte del
sector rojo a su trabajo
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Anexo 3.2.5. Marcas Blancas

Se conocen por productos marcas blancas a los productos que se ofrecen en los
supermercados con la marca del propio establecimiento, en formatos similares a marcas

mas reconocidas, sin indicacion del fabricante, y a precios bastante mas econdmicos.

Se trata de un contrato entre una empresa productora y una empresa distribuidora. El
fabricante vende sus productos a la distribuidora para que ésta, a su vez, los vende al

consumidor bajo su propio nombre.

Las ventajas:

e Elfabricante es capaz de llegar a una parte del mercado que antes no podia.

e La empresa fabricante aprovecha sus capacidades de produccibn mas
eficientemente, mediante economia de escala y amortizar mejor sus costes fijos.

e Ofrece una oportunidad de competir en precio frente a otras marcas.

o Mejora las relaciones con los distribuidores a favor de sus propios productos.

e Se bajan costes como consecuencia de un ahorro en publicidad.

Las desventajas:

e Las marcas blancas hace que los consumidores se acostumbren a precios mas
bajos con calidades son parecidas.

e Se suele llegar a una guerra de precios entre distribuidores, de forma que los
precios de marcas blancas bajan y hacen perder competitividad a la marca lider.

e Las marcas coexisten en las mismas estanterias, ambas marcas pugnan entre si
no sélo en precio, sino también por espacio, publicidad y los folletos.

e El fabricante dificilmente encontrara un sustituto para el distribuidor, mientras que
el distribuidor siempre dispondra de otro proveedor.

e La marca blanca significa para el distribuidor un valor afadido para sus tiendas,
le hace publicidad indirecta y fideliza su clientela. Surge el conflicto entre fidelidad

a una marca o a una cadena comercial.
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Anexo 4.1. Andlisis de Mercado

Para determinar qué tipo de alfajor es el mas rentable, que cantidades puede
absorber el mercado y a qué precio, es necesario definir las siguientes variables para
plantear el problema y luego resolverlo:

e Volumen de produccion diaria.

Segun informacion de Ibope Argentina, TGl Argentina, Mayo — Octubre 2007, mas
del 34 % de la poblacién argentina consumio alfajores, a un ritmo que llega a los 11
millones de unidades diarias.

e Tipo de alfajores, porcentajes de produccion y precios promedio.
- Premium: 22% del mercado con precios desde 0,93 a 1,12 ddlares.
- Medio: 26% del mercado con precios desde 0,58 a 0,93 doblares.
- Barato: 52% del mercado con precios desde 0,23 a 0,58 délares.

El 52% de esta demanda corresponde a la poblacibn de menores ingresos
econdémicos, que consume en promedio un alfajor por dia.

e Lugares de mayor venta del producto.
- GBA 48%
- Coérdoba 6%
- Rosario 5%

Mas de la mitad de los alfajores de todo el pais son consumidos en la ciudad de
Buenos Aires y su conurbano.

e Crecimiento del Sector Anual.

El mercado de alfajores en Argentina agrupa mas de 100 marcas, que varian su
poderio segun la regién o provincia, y que sélo en 2009 produjeron 32.500 toneladas
de alfajores, el 52% de los cuales se consumieron en Capital Federal y Gran Buenos
Aires (GBA); el resto, en el interior del pais. En lo que va de 2010, el mercado creci6
el 3%, segun datos aportados por Kraft.

Resolucién del problema

El objetivo es ingresar, inicialmente, al mercado de los alfajores abasteciendo al 3%
que se genera anualmente. Entonces:

VOLUMEN POTENCIAL = 0.03 x 11.000.000 = 330.000 unidades de alfajores diarios.

De este volumen se determina las cantidades que el mercado puede absorber para
cada tipo de alfajor.

e Premium: 0.22 x 330.000 72.600 unidades de alfajores diarios.
e Medio: 0.26 x 330.000 85.800 unidades de alfajores diarios.
e Barato: 0.52x330.000 =171.600 unidades de alfajores diarios.

Si es requerido, también se puede realizar, con los datos anteriores, la segmentacién
de mercado de los lugares mas importantes a vender:

Segmentacion = % Tipo x %Ciudad x %Crecimiento x Unidades de produccion anual
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Anexo 4.2. Cursograma Sindptico fabricacion de alfajores

Cursograma sindptico del Alfajor

Masa de Tapa

Relleno y Bafiado

— — N° | Proceso
1 7 1 | Peso de materias primas No se fija
(/2\ ,/8> 2 | Amasado 169 u/min
N
N 3 | Formado 166,6 u/min
(3 )
N
/'\ 4 | Coccion 194,4 u/min
G
— 5 | Enfriado No se fija
(s)
N 6 | Secado No se fija
\T/ 7 | Pesado materias primas No se fija
e - g | Colocacion del dulce de leche y chocolate No se fija
\° cobertura en maquinarias
(. 10> 9 | Relleno
N 240 u/min
\/u 10 | Colocacién de tapa
> 11 | Bafio de chocolate 111 u/min
[ 12
AN 12 | Enfriado No se fija
13
13 | Pesado del alfajor No se fija
[ 14
14 | Envasado 100 u/min
(/15 .. . .
NG 15 | Colocacion en cajas No se fija
' : -
| 16 16 | Embalaje No se fija
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Anexo 4.3. Cursograma analitico

DIAGRAMA ANALITICO DE PROCESO

Diagrama N°
Tiempo Promedio de Fabricacién de un Alfajor Actualiza Actual Propuesta Economia
Proceso: Operacion O 14
Transporte |:> 13
Actividad: Espera D
Inspeccién O 4
Método: Propuesto Almacenaje v 3
Tiempo 125
Realizado por: Distancia 100
. Simbolo Distancia | Tiempo (seg)
Descripcion O =) D O \V/ (seq) (Ver Tabla 4.8)
Recepcion de materias primas X— 12
Inspeccién de materias primas —% 21
Traslado hasta el almacén humedos ol 6
Traslado hasta almacén secos X 6
Traslado almacén alfajores X 6
Almacenaje =X No se fija
Traslado hiumedos hasta zona de amasado K 3
Traslado secos hasta zona de amasado Y 3
Pesaje de materias primas —X No se fija
Amasado X" | 1,2
Traslado hasta formadora X 0,6
Formado X 0,6
Traslado al horno X 0,6
Coccion X 3
Enfriado ] 18
Control de calidad de tapas No se fija
P j‘ individualmente
Traslado hasta sector alfajores X— 9
Almacenaje y Secado de las tapas =X 3
Traslado hasta dosificadora 0,6
Colocacién del dulce de leche y chocolate X 12
cobertura en maquinarias
Relleno X 0,6
Colocacién de tapa X 0,6
Bafo de chocolate X 0,6
Enfriado X | 4,2
Pesad trol final d duct No se fija
esado y control final de producto />& e
Traslado hasta envasado X 0,6
Envasado 0,6
Colocacién en cajas X 0,6
Traslado hasta embalaje X 1,2
Embalaje X No se fija
Traslado hasta almacenaje 2,4
Almacenaje —X% No se fija
Traslado hasta expedicion 3
Expedicion x 1,2
Observacion

Sélo se tienen ciertos tiempos de produccion diaria o por hora

Para fijar el tiempo individual de estas operaciones de debe realizar la correspondiente medicién con la linea ensamblada
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Anexo 4.3.1 Diagrama de recorrido para variedad relleno
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Anexo

4.4, Determinacién de la superficie del sector de chocolate

Planteo para capacidad de 60.000

Se necesita determinar la superficie del sector de chocolate, para ello se necesita

calcular el area de almacén de chocolate, que debera almacenar insumos para una

produccién de 66.000 alfajores semanales (suponiendo una merma del 10%), y el area de

produccion del alfajor.

Resolucioén

Area de almacén de chocolate

- Tapitas necesarias: Cada alfajor necesita 2 tapitas y el peso de cada tapita
ronda los 15 gramos. Entonces para 66.000 alfajores se necesitaran 1980
kilogramos de tapitas. Las tarimas pueden soportar un peso dinamico de 1250
kilogramos. RTA: Entonces se necesitan 2 tarimas.

- Chocolate necesario: Cada alfajor requiere 10 gramos de chocolate, por ende
para 66.000 alfajores se necesitardn 660 kilogramos. RTA: Entonces se
necesitan 1 tarimas.

- Dulce de leche necesario: Cada alfajor requiere 15 gramos de dulce de leche,
entonces para 66.000 alfajores se necesitaran 990 kilogramos. RTA: Entonces
se necesitan 1 tarimas.

Por lo tanto se necesita espacio para 4 tarimas mas un 150 % de espacio
para maniobras dentro del almacén, es decir: Espacio necesario =1,2m?x 4 x 1,5
=7,2m?

Area de produccion de chocolate: El area necesaria sera la suma de las
maquinarias necesarias multiplicado por un coeficiente del 200% para las maniobras
del sector.

Espacio necesario = (2,7 + 2,2+ 8,4+ 2,7) xm*x 2=32m?

Area total sector chocolate: Espacio necesario = almacén + area de produccion =
(7,2 +32) m* = 39,2 m?

Area sector almacén embalaje: Por tarima puede contener 250 cajas con 32
alfajores cada uno (Ver Tabla 8.1). Por lo que se necesitaran, 60.000 / (75 x 144) =
5,5. Espacio necesario = 1,2 m? x 6 x 2 = 14,4 m?

Tabla 8.1. Dimensiones de caja de alfajor

Peso por unidad/caja 559/7920g
Dimensiones de la caja 23 x 21cm (altura 34.5cm)
Estiba maxima: 25 de base x 5 filas
Paletizado 250

Fuente: http://www.Inblogistica.com.ar/guaymallen.html
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Pallet de madera (Chep). PALLET MOD. ARMO.

Material: Polietileno de mediana densidad.
Rotomoldeado.

Base perimetral. Espesor de
cubierta: 18 a 19 mm.

Dimensiones: 1.200 x 1.000 x
145 mm.

Dimensiones: 1000 x 1200 x 150mm.
Capacidad de carga dinamica: 1250 kg.

Capacidad de carga estéatica: 3.000 kg.
Peso: 20 kilos.

Fuente: http://www.logismarket.cl/pallets- Fuente: http://www.laplass.cl/Pallets.htm

madera/1442004277-cp.html

Planteo para capacidad plena

Se necesita determinar la superficie del sector de chocolate, para ello se necesita

calcular el area de almacén de chocolate, que deberd almacenar insumos para una

produccién de 107.957 alfajores semanales (suponiendo una merma del 10%), y el area de

produccién del alfajor.

Resolucioén

Area de almacén de chocolate

- Tapitas necesarias: Cada alfajor necesita 2 tapitas y el peso de cada tapita
ronda los 15 gramos. Entonces para 107.957 alfajores se necesitaran 3238,71
kilogramos de tapitas. Las tarimas pueden soportar un peso dindmico de 1250
kilogramos. RTA: Entonces se necesitan 3 tarimas.

- Chocolate necesario: Cada alfajor requiere 10 gramos de chocolate, por ende
para 107.957 alfajores se necesitaran 1079,57 kilogramos. RTA: Entonces se
necesitan 1 tarima.

Dulce de leche necesario: Cada alfajor requiere 15 gramos de dulce de leche,

entonces para 107.957 alfajores se necesitaran 1619,36 kilogramos. RTA: Entonces

se necesitan 2 tarimas.

Por lo tanto se necesita espacio para 6 tarimas mas un 150 % de espacio
para maniobras dentro del almacén, es decir: Espacio necesario = 1,2 m2x 6x1,5
=10,8 m?

Area de produccién de chocolate: Se utilizara las mismas maquinas en ambas
alternativas por lo que poseen igual superficie.

Area sector almacén embalaje: Por tarima puede contener 250 cajas con 32
alfajores cada uno (Ver Tabla 8.1). Por lo que se necesitaran, 98.143 / (75 x 144) =
9,1. Espacio necesario = 1,17 m? x 10 x 2 = 23,4 m?
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Anexo 4.5. Convenio Colectivo de Trabajo — Agosto a Septiembre 2011

Los salarios de los empleados seran calculados a partir del convenio colectivo de
trabajo del Sindicato Trabajadores Alfajoreros Reposteros, Pizzeros y Heladeros
(S.T.AR.P.Y.H.). En la tabla 8.2 se detallan los distintos escalafones del convenio colectivo.

Tabla 8.2. Convenio Colectivo de Trabajo — Agosto a Septiembre 2011 (US$)
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En la tabla 8.3 se presenta aquella categoria a cubrir para el sector alfajor.

Tabla 8.3. Escala salarial (US$)

Basico desde
Puesto sep-11 Dct. 2004/05 Ago. 09 E T 01/10/2011

Ley 26341 Rem. SUMA FIJA No remun.

Pedn 26,10 1,12 1,57 0,56 2,66 32,01

Nota: Jornadas laborales de 8 horas, personal contratado mensualmente percibird sus haberes, multiplicando el jornal por
veinticinco (25) dias. Los basicos poseen aumentos bimestrales del 1.7%.

Los aportes de la empresa representan un 30% del total a pagar al trabajador. En la
tabla 8.4. se muestran el costo mensual para categoria peon.

Tabla 8.4. Remuneracién mensual para categoria peén (US$)

Total mensual

Peodn $4.738,83
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Anexo 4.6. Analisis de puesto de envasado
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Anexo 4.7. Analisis de puesto de dosificadora
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Anexo 4.8. Descripcion de puesto de trabajo - Envasado
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Anexo 4.9. Descripcion de puesto de trabajo - Dosificadora
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Anexo 4.10. Cuadro tarifario EDEA Octubre - 2011
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Anexo 4.11 Cuadro tarifario Camuzzi Gas Pampeana
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Proyecto de Inversion y Lay Out en la instalacion de una linea de alfajores

Anexo 5.1. Capacidad instalada para tres dias de produccién semanal

Inversioén total

Se produciran 107.957 alfajores semanales, con un 10% de reprocesos, y se

venderan 98.143 alfajores semanales a 0.51 US$/unidad.

La inversion fija se pude observar en la tabla 8.5 y la inversion total en la tabla 8.6.

Tabla 8.5. Estimacion de inversion fija para maxima capacidad.

Componente Costos (US$) Observaciones
Costo total de equipos 51.776,80

Costo de instalacion de equipos 10.355,36 | 20 % del costo del equipo
Costo total equipo instalado 62.132,16

Componentes directos de la Inversion Fija

Tuberias de proceso 4.349,25 | Solidos 7 %

Instrumentacion 1.242,64 | Control poco automatizado 2%
Plantas de servicios - | No hay

Conexiones entre unidades - | Continuo sin servicios

Total de Componentes directos 5.591,89

Costo de construccion 191.431,41 | 528,67 US$/ m? (BALDO, 2012)
Total de Componentes directos 259.155,46

Componentes indirectos de la Inversion Fija

Componente Observaciones
Ingenieria y construccion 51.831,09 | Ingenieria inmediata 20 %
Factores de tamafio 12.957,77 | Unidad comercial pequeia 5%
Contingencias 51.831,09 | Variaciones imprevistas 20%
Total de Componentes indirectos 116.619,96

Calculo del Total de la Inversién Fija

Componente Observaciones
Inversion Fija Depreciable (IFd) 375.775,42

Terreno 67.616,90 | 169 US$/m*> (BALDO, 2012)
Total de la Inversion Fija 443.392,32

Tabla 8.5. Inversion total para maxima capacidad

Componente Costo (US$)
Inversion Fija Total 443.392,32
Capital de Trabajo (3 meses) 429.305,78
Inversién Total 872.698,10
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Proyecto de Inversion y Lay Out en la instalacion de una linea de alfajores

Costos de Mano de Obra

Tabla 8.7. Detalle de costos de Mano de Obra (US$)

Precios (USS)

10% del sueldo anual del puesto a cubrir.

Tipo de puesto Cantidad

Total Mensual % alfajores Total Anual
Produccion - 1 amasador 1 1.102,05 30% 3.967,38
Produccién - 2 operadores de maquinaria. 2 2.204,10 30% 7.934,76
Almacenes - 1 encargado de almacén 1 1.102,05 30% 3.967,38
Dosificadora — 2 operadores de maquina 2 2.204,10 66% 17.456,47
Envasado Relleno — 2 envasadores 2 2.204,10 66% 17.456,47
Total Costo de Mano de obra 50.782,46

10%anualdemo | | | 261847

Proceso de seleccion 1 2.500,00 66% 1.650,00
Capacitacion - Induccion 1 240,00 66% 158,40
Capacitacion - Manejo de dosificadora 1 460,00 66% 303,60
Capacitacion - Manejo de envasadora 1 460,00 66% 303,60
Total Costo por Consumo Eléctrico mensual 2.415,60
otal de O 3816
Produccion - 1 supervisor 30% mas que el OFICIAL 1 1.432,67 37% 6.361,05

Costos de Materia Prima

Tabla 8.8. Detalle de Costos de la Materia Prima (US$)

Descripcion Cantidad Al (LEE)
XALF | xdia | xmes | precio unitario | Totalx ALF | Total x dia Total x mes Total x afio
Harina de trigo 0,032 1152 | 13818 0,80 0,03 921,23 11.054,80 132.657,56
Bicarbonato de sodio 0,002 | 71,97 863,7 2,33 0,00 167,38 2.008,50 24.102,03
Manteca 0,01 | 359,9 4318 3,91 0,04 1.405,95 16.871,42 202.457,03
Azucar impalpable 0,011 | 395,8 4750 1,30 0,01 515,52 6.186,19 74.234,25
Polvo para hornear 0,006 | 2159 2591 3,35 0,02 723,06 8.676,73 104.120,76
Esencia de vainilla 0,026 950 | 11400 0,93 0,02 883,74 10.604,89 127.258,71
Dulce de leche 0,015 | 539,8 6477 2,33 0,03 1.255,31 15.063,77 180.765,21
Chocolate 0,01 | 359,9 4318 6,05 0,06 2.175,88 26.110,53 313.326,36
Bobinas impresas 2E-04 | 7,197 86,37 203,26 0,04 1.462,86 17.554,31 210.651,72
Cajas de presentacion 0,083 2987 | 35842 0,23 0,02 694,61 8.335,28 100.023,42
Cajas de embalaje 0,007 | 251,9 3023 0,09 0,00 23,43 281,19 3.374,28

Total de MP

Costo de Electricidad
Tabla 8.9. Detalle de costos de electricidad (US$)

0,28

10.228,97

122.747,61

1.472.971,33

Concepto Costo Unidades
CARGO FIJO 37,49 US$/mes
CARGO POR POTENCIA EN PICO 7,60 US$/KW mes
CARGO POR POTENCIA FUERA PICO 3,26 US$/KW mes
CARGO VARIABLE POR ENERGIA EN PICO 0,03 US$/KWh
CARGO VARIABLE POR ENERGIA EN RESTO 0,03 US$/KWh
CARGO VARIABLE POR ENERGIA EN VALLE 0,03 US$/KWh
Consumo eléctrico mensual 128,66 KWh
Consumo eléctrico anual 1543,92 KWh
Total Costo por Consumo Eléctrico mensual 460,00 US$/mes
ota 0sto po 0 0 e 0 a a 9,9 $/ano
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Costo de Gas

Tabla 8.10. Detalle de costos de consumo de gas (US$)

Servicio General C?_rgo Cargo por m3 de Consumo Fa,ct_ura
1jo 0a 1000 m3 1001 a2 9000 m3 | Mas de 9000 m3 Minima

P1 (de 0 a 12000 m3 al afio) 10,757 0,125 0,117 0,109 11,739
P2 (de 12000 a 108000 m3 al afio) 10,757 0,125 0,117 0,109 11,739
P2 (de 12000 a 108000 m3 al afio) 2,502 0,029 0,027 0,025 2,730
P3 (de 108000 a 180000 m3 al afio) 10,757 0,195 0,187 0,180 11,739
Costo de Transporte
Tabla 8.11. Detalle de costos de transportes (US$)
Produccién semanal 08.142,73 alfajores
Cantidad de alfajores por caja 144 Alfajores/caja
Cantidad de cajas semanales 681,55 Cajas/semanales
Pallets totales 9,09 Pallets/semanales
Transporte hasta 12 pallets 348,84 US$/12 pallets
Costo de transporte semanal 348,84 US$/semana
Costo de transporte mensual 1.395,35 US$/mes

16.744,19 US$/afio

Costo de transporte anual

Resumen de costos de produccion
Por lo que se obtiene el Costo de Produccion por unidad igual a 0,36 US$

Siendo la inversion total la suma de la inversion fija y de la financiacion del costo de

produccién durante 3 meses, se obtiene una inversion total de 872.698,10 US$

Cuadro de fuentes y uso de fondos
Tabla 8.12. Cuadro de Fuentes y Usos (US$)

Ejercicio | Afio 1 | Afio 2 | Afio 3 I Afio 4 | Afio 5 I Afio 6 I Ao 7 I Afio 8 | Afo 9 | Afo 10
FUENTES
Capital propio 805081 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Crédito Banco 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Créditos de proveedores 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Ventas netas del ejercicio 2410203 2410203 2410203 2410203 2410203 2410203 2410203 2410203 2410203 2410203
Total (a) 3215284 2410203 2410203 2410203 2410203 2410203 2410203 2410203 2410203 2410203
usos
Activo fijo (IF) 375775 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Activo de trabajo (lw) 429306 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Costos de financiacion 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Costos de produccion 1717223 1717223 1717223 1717223 1717223 1717223 1717223 1717223 1717223 1717223
Total (b) 2522304 1717223 1717223 1717223 1717223 1717223 1717223 1717223 1717223 1717223
Saldo (a)-(b) 692980 692980 692980 692980 692980 692980 692980 692980 692980 692980
Tasa impositiva 498972 498972 498972 498972 498972 498972 498972 498972 498972 498972
Beneficio neto (BN) (**) 194008 194008 194008 194008 194008 194008 194008 194008 194008 194008
Depreciacion (***) 37578 37578 37578 37578 37578 37578 37578 37578 37578 37578
Valor Residual: 545564
Flujo de caja (FC) 231585 ‘ 231585 231585 ‘ 231585 231585 231585 231585 231585 231585 ‘ 777150
(*)Todos los importes de esta tabla estdn en délares (USS)
(**) Tasa impositiva IVA=21%, percepcion IVA=2%, Ingresos brutos=3%.
(***) Método de Linea recta con e=1/10
(****) IW + 20% de construccion y maquinaria + terreno
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Rentabilidad

Para el célculo de la TIR, tomando el flujo de caja de la tabla 8.13. se emplea la

funcién del Excel, que arroja una TIR = 28%
Para el tiempo de repago se calcula

Gréfico 8.1. Tiempo de repago

$3.000.000,00 -
?’5352.500.000,00 a
§$2.000.000,00 a
E $1.500.000,00 +
=
$1.000.000,00 +
$500.000,00 -

$- T T T T T T
9/1/ 2 3 4 5 6 7 8 9 10

$(500.000,00)

Flujo de Caja Ac

$(1.000.000,00) -
Tiempo (afios)

Valor Presente

Con la tasa de costo de capital establecida (20%), se procede a calcular el valor
presente a partir la ecuacion 5.3 de la seccion 5.1. Los valores obtenidos se detallan en la
tabla 8.13. El valor presente del proyecto sera de 1.722.707,64 US$.

Tabla 8.13. Valores de FC (US$)

Valor presente TOTAL 1.722.707,64

Afo Flujo de caja (Vt) k (1+k)t Valor presente
0 - 805.081,20 - 805.081,20
1 231.585,46 0,02 0,980392157 227.044,57
2 231.585,46 0,02 0,961168781 222.592,71
3 231.585,46 0,02 0,942322335 218.228,15
4 231.585,46 0,02 0,923845426 213.949,17
5 231.585,46 0,02 0,90573081 209.754,09
6 231.585,46 0,02 0,887971382 205.641,26
7 231.585,46 0,02 0,870560179 201.609,08
8 231.585,46 0,02 0,853490371 197.655,96
9 231.585,46 0,02 0,836755266 193.780,35
10 777.149,79 0,02 0,8203483 637.533,51
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Punto de equilibrio
Se utiliza la teoria lineal sobre el punto de equilibrio:
lventas (INQresos por ventas) = n;.PV,=
98.143 u/sem x 4 sem/mes x 12 mes/afio x 0.51 US$= 2.410.202,79 US$/afio
Ciotales (Costos totales) = n,.CV, + CF; =
5.181.936 u/afio x 0.30 US$/u + 141.533,32 US$/afio = 1.717.223,14 US$/afio
Se calcula el punto de equilibrio se estima a partir de la ecuacion 5.4.
Neo = (CFt +CSVt) / (PVu —CVu ) =
141.533,32 US$/afio / (0,51US$/u - 0,30 US$/u) = 681.910 u/afo

El punto de equilibrio es: ngg = 681.910 unidades vendidas anualmente.

Analisis de sensibilidad de dos parametros

Se pueden observar los factores criticos a partir de la estructura de costos del
proyecto en el gréafico 8.2. A partir del factor critico seleccionado (costos de la Materia prima)

y del precio de los productos, se procede a realizar el andlisis de sensibilidad:

Datos:
- Costo inicial = 805.081,20 US$ . N=10
- Ingresos = 2.410.202,79 US$ _ ik 20
- Gastos sin MP = 244.251,80 US$ . L=0
- Costos de MP = 1.472.971,33 US$ a
Gréfico 8.2. Distribucién de costos totales y costos variables
8% 0% 1%1% ® Materia Prima y
‘ 0% 1% Packaging

Mano de Obra

H Supervision

m Cargas Sociales

(30% MO)
m Costos Variables = Servicios
Costos SemiVariables
m Costos Fijos Transporte
Se observa que los costos variables representan El costo de la materia prima representa el 93 % de los costos
el 92% de los costos anuales de la empresa. variables y el 85,5 % del costo total.

Planteo:
VP = - Costo inicial + L (P/F,i,N) + (Ingresos (1+X) — gastos sin MP — costos MP (1 +Y)) (P/A,i,N)

Y=162X+0,34
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