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RESUMEN

La reduccidn de costos a largo plazo, sin la inclusion de un analisis previo, que requiera observar la
comparfiia como una organizacion integral, inmersa en un mercado y con factores internos y
externos que dentro de su dindmica generan reacciones que afectan los resultados de las mismas,
puede traer consecuencias significativas en la calidad y operatividad de la organizacion, si no se
aplican estrategias que sean disefiadas con mayor andlisis. Este trabajo busca resaltar algunas
estrategias de optimizacién de recursos, que utilizan las empresas méas representativas del sector
alimentos en la ciudad de Medellin, con el objetivo de resolver problemas de competitividad.
Estrategias tales como una retroalimentacion entre las capacidades que cada empleado posee dentro
del proceso productivo o conformar equipos de trabajo multidisciplinarios, que permitan ser
autosuficientes en las capacidades de cada proceso, pueden servir como alternativas dentro de este
sector, las cuales, se ha demostrado en la investigacion realizada, han tenido un resultado eficaz en
su implementacién y han traido resultados positivos dentro de la organizacién. Sin embargo hay
gran cantidad de opciones que permiten identificar la cantidad de recursos necesaria y la
oportunidad en el consumo de los mismos, asi como las diferentes formas de planeacién operativa
dentro de un marco de eficiencia y efectividad en la organizacién. Por lo anterior, es necesario que
el componente humano de la compafiia cuente con una actitud de disposicion al cambio, pues hay
maultiples de opciones que la compafiia puede optar para optimizar sus costos y adecuarlas segin las
necesidades que presenten.
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INTRODUCCION

En la medida en que el hombre ha creado diversas formas para simplificar su vida, en su afan de
superarse y alcanzar un desarrollo, tanto a nivel social como personal, evoluciona y crea nuevos
pensamientos los cuales dan solucion a inquietudes que han permanecido inherentes en su proceso
de aprendizaje y desarrollo. Es alli, en ese deseo de superacion, donde el ser humano se empieza a
organizar y procura perfeccionar todo aquello que le rodea. En materia contable, surge la necesidad
de idear la manera de que a través de esta herramienta de analisis, se puedan obtener beneficios; sin
embargo existe algo mas antiguo que la contabilidad misma, los costos, los cuales han estado
implicitos en el origen de cualquier transaccion.

La posibilidad de mejorar el uso de los factores productivos, es la constante preocupacién que ha
tenido el hombre en el ambito econémico desde tiempos remotos. Entendiendo la empresa como un
sistema econdémico-social en el que el capital, el trabajo y la produccidn se conjugan para satisfacer
las necesidades del mercado, y debido a la escasez de recursos para lograr dicho fin a plenitud, ha
surgido la necesidad de buscar la forma de plantear programas de funcionamiento que permitan
lograr la combinacion optima de los recursos disponibles para obtener resultados eficientes,
procurando el menor desperdicio posible de los factores humanos, temporales, materiales, y
ambientales; sumado a ello, dada la volatilidad de la tecnologia, y comprendiendo que el mercado
actual es altamente competitivo, por lo que s6lo sobreviven las empresas mas eficaces, éstas como
factor del avance social que satisface los requerimientos de los clientes, se encuentran con la
compleja situacién de controlar en mayor medida los recursos, para generar un aumento en la
productividad y sostenimiento en el mercado.

Dado lo anterior el equipo de investigacion se ha enfocado en determinar las estrategias de
optimizacién de recursos utilizadas en las empresas mas representativas del sector alimentos en la
ciudad de Medellin, dado a que la organizacion en su proceso de continuidad presenta a lo largo del
camino incertidumbres acerca de como lograr la eficiencia en sus procesos operativos, es por ello
gue lo mas cercano al cumplimiento de este objetivo es tener una buena gestion interna, en la que se
incluyen las diferentes maneras de administrar los recursos que son utilizados y que por naturaleza
son finitos, lo cual hace que se torne relevante y se convierta en un foco que debe ser visualizado
constantemente.

La racionalizacion de recursos en una organizacion del sector alimentos, se convierte en objeto de
estudio, al ser éste un sector poco analizado en cuanto a las estrategias utilizadas para tener una
mayor coordinacion y control en el cumplimiento de sus funciones, de este modo las maltiples
ventajas, de las cuales cabe mencionar el aprovechamiento de los recursos, para obtener resultados
eficientes en el sistema productivo, procurando el menor desperdicio posible de los factores
humanos, temporales, materiales y ambientales, que se obtendrian, serian notables, pues se
eliminarian todas aquellas complicaciones para aumentar el rendimiento de los factores de
produccion y mostrar una mayor competitividad en el mercado, lo que se reflejaria en Gltima
instancia, como un medio para obtener resultados positivos que como consecuencia aumentarian el
valor de la organizacién.



Lo importante en la racionalizacién de recursos no es sélo disminuir costos sino tener una buena
gestién y administracion de los mismos en la organizaciéon. Esto se genera cuando se tienen
alternativas que hagan eficiente el trabajo del gerente financiero cumpliendo con el objetivo bésico
“aumentar el valor de la empresa”, generando riqueza para los propietarios, obteniendo altas
rentabilidades y sobretodo, alcanzando niveles superiores de productividad.

Para la realizacion de la investigacion, es necesario identificar lo que hay mas alla de las utilidades
(Beneficios) que reportan las empresas, y posteriormente efectuar un analisis determinando la
manera en la cual ese objetivo se puede cumplir, observando también, las técnicas que estan siendo
utilizadas para reducir costos, teniendo en cuenta que no se vea afectada la rentabilidad, calidad y
eficiencia, generando asi una optimizacién en el uso de los recursos y mejoramiento en los procesos
de la organizacién. Con esto se quiere dar a conocer las caracteristicas que debe poseer una
equilibrada estrategia de racionalizacion para lograr el objetivo marcado, que no impacten
negativamente la empresa, dado lo anterior, la investigacion realizada fue de naturaleza descriptiva.

Este articulo esta conformado por tres pilares: Descripcion breve de la situacion actual que viven las
empresas frente a su ambiente econdmico; objetivos, ventajas y desventajas de la optimizacion de
recursos y una descripcion del sector alimentos, sus necesidades, dindmicas y problematicas frente a
la optimizacion de recursos.



La optimizacion de recursos en el ambiente econémico

Las organizaciones se encuentran compitiendo en un ambiente complejo, condicion que las ha
llevado a orientar sus objetivos a la sostenibilidad de la misma en el tiempo, por lo que los métodos
que han de utilizar para comprender y materializar totalmente estos objetivos, deben ser eficientes y
eficaces. A causa del fenédmeno de la globalizacion que invade cada economia, genera la
expectativa en las empresas de como incursionar en estrategias de gestion que permitan de alguna
manera Optima, permanecer en el mercado con indicadores financieros positivos para la misma.

Las empresas en general se enfrentan al flagelo econémico que termina afectando la rentabilidad y
competitividad en los negocios, debido a todos los factores externos que en gran medida pueden
reaccionar de acuerdo al manejo dado a la estrategia organizacional de cada compafiia, por lo que
los clientes, los proveedores, la competencia y el manejo de la estructura de los costos, configuran
una gran preocupacién para las empresas, haciéndose necesario analizar dichos factores y empezar
asi, a gestionar las estrategias que puedan disminuir su impacto negativo en los indicadores
financieros.

Es asi como los costos y su administracion se ponen en el centro de atencion como tema principal,
debido a que es una variable que depende de la empresa en gran medida y puede ser manejada por
la misma. A partir de ello, gestionar que éstos sean cada vez una menor proporcién de los ingresos,
sin afectar aspectos de calidad o eficiencia, es la meta principal que la administracién se debe trazar.
Sin embargo, no es menos importante tener como centro de analisis, los factores macroeconémicos
que se encuentran latentes dentro del proceso productivo y que afectan directamente al mismo, sin
posibilidad de modificacion frente a los niveles de ingresos y rentabilidad de la empresa. Estos
factores a los que nos referimos son: el aumento de los costos directos e indirectos del personal
contratado, que afio tras afio presenta incrementos por factores como la inflacidn, las restricciones a
importaciones de materias primas o insumos, los costos financieros inciertos, la incursion en
tecnologia dentro del proceso productivo, entre otras variables, que finalmente generan
consecuencias frente a los costos inherentes a la produccion.

La finalidad principal de las empresas es mejorar los procesos que se llevan a cabo, para de esta
manera lograr un aumento en la productividad. Es éste el principal reto en el que se ponen en
consideracion diferentes factores para el logro de este objetivo, pues lo que se busca es la reduccion
de costos sin afectar otras caracteristicas de calidad propias del producto.

La crisis econdmica que se presenta a nivel mundial, trae consigo una serie de cambios para los
sectores de la economia, todos estos factores econémicos, politicos, financieros, entre otros, juegan
un papel importante y son los que definirdn el rumbo de las empresas. La racionalizacion debe ser
considerada entonces, como una herramienta eficiente y de mejora continua para la gestion de la
empresa, Yy no como una técnica utilizada estrictamente en época de crisis, un habito que las
empresas utilizan frecuentemente. Pues como lo afirman Jorge Ignacio Artigas y Javier Eduardo
Zayun en la ponencia presentada en el XI Congreso Internacional de Costos y Gestion:



La racionalizacién deberia ser entendida como una teoria a la que puede ser (til recurrir en
épocas de prosperidad —porque al aplicarla genera un plus de rentabilidad— pero que en épocas
de crisis se hace mucho més necesaria. Pero se trata también de saber aplicarla correctamente.
(Pag. 26)

Para asumir una estrategia de optimizacion de costos, “es claro que no se trata de hacer las cosas
mas baratas; por el contrario, hay que mantener una relacién costo-beneficio que nos permita
obtener ganancias relevantes, de acuerdo al costo de nuestra produccién” (Carfias, 2010, pag. 2),
Por lo que es fundamental hacer énfasis en la diferencia conceptual entre reduccion y optimizacion,
debido a la confusién en cuanto a la interpretacion, que se le da a estos dos términos. Segun la Real
Academia Espafiola, Reducir significa “Disminuir o aminorar, estrechar o ceiiir”, y Optimizar se
define como “Buscar la mejor manera de realizar una actividad”.

Normalmente las empresas al identificar que sus costos estan presentando incrementos excesivos y
no cuentan con una adecuada gestion, optan por reducirlos, sin una estrategia que implique medir
consecuencias a mediano y largo plazo, e inician un proceso de disminucion de los mismos, con
factores probablemente desfavorables para alcanzar de una manera 6ptima la rentabilidad, eficiencia
y calidad, especialmente, esta Ultima variable es tal vez la mas afectada. En contraste, si las
decisiones de una empresa se enfocaran en la optimizacion de los costos, considerarian como
alternativa, analizar cuéles de éstos, estan siendo ineficientes o no son necesarios dentro del proceso
normal de la operacién, y asi determinar una adecuada gestion que permita optar por una alternativa
mas eficiente, al desarrollar los procesos productivos. Por lo anterior, y teniendo en cuenta que una
reduccidn de costos acelerada y sin implicar un proceso de toma de decisiones consecuente, podrian
debilitar la estabilidad productiva, financiera y comercial de cualquier empresa, por lo que se
destaca la optimizacion de recursos como el proceso analitico, racional y consecuente, que permite
identificar aquellos elementos de los costos que se encuentren presentando un comportamiento
creciente y generando ineficiencias en la produccion, para iniciar con ellos, un proceso de
planeacion, eficiencia y mejoramiento en el uso de los mismos, y asi darles un manejo que en
confluencia con los demas recursos de la compafiia, se esté dando cumplimiento a la eficiencia de
los mismos. En otras palabras, si el estudio realizado a algin elemento de los costos, arroja
ineficiencias, costos ocultos y perjuicio en el devenir de la compafiia, se opta por reemplazarlo o
mejorarlo.

La prioridad es alcanzar los objetivos de la empresa a un bajo costo y de esta manera sobrevivir en
épocas de crisis, sin entrar en extremos de baja calidad. Asi, la racionalizacion es aquella medida de
reasignacion de costos que se utilizaria para el logro de los objetivos.

Segln Artigas y Zayun, Actualmente las empresas tienen unos referenciales de racionalizacion, los
cuales son:

- Referencia tiempo: se enfatiza en la traduccién del ahorro en unidades de tiempo (dias,
semanas, meses 0 afos)

- Ahorro en bienes: fija el ahorro en dinero obtenido en los bienes més significativos de la
racionalizacion.

- Cantidad de dinero ahorrado: mide la cantidad de dinero ahorrado en un periodo
determinado, es representativo cuando la cifra sea importante.



- Ventas consumidas: es la cantidad de dinero de ventas que se necesita para solventar un
costo. La cifra de las ventas consumidas se obtiene de dividir el costo fijo entre el margen
de contribucion.

- Porcentaje de reduccion: indica de manera individual el porcentaje ahorrado de costos, no
es Util para comparar la racionalizacion de dos items dado a que cada uno de ellos tiene
bases diferentes para su célculo.

- Cantidad de salarios ahorrados: es utilizado cuando se compara la cantidad de salarios
ahorrados con las racionalizaciones de costos y el equivalente en puestos de trabajo. (Pag.
31).

Dentro de los procesos productivos, existen multitud de factores que pueden demarcar la eficiencia
y eficacia de los mismos, y que son vitales para que la operacion se desarrolle sin ningln
inconveniente; sin embargo, hay componentes de los costos que pueden estar generando ociosidad,
ineficiencia, obsolescencia, distorsién y alteraciones dentro del proceso. Es por ello, que con una
adecuada administracion y gestion de los mismos, se puede superar el “talon de Aquiles” que toda
organizacion pueda tener.

Asumir una metodologia para optimizar costos, no es pues un proceso rapido ni féacil,
principalmente, en aquellas compafiias donde no hay establecido un sistema de control de costos en
su estrategia de crecimiento, y brindan mayor importancia a las estrategias de mercadeo que a
aquellos andlisis marginales que se pueden derivar de la producciéon. Una de las principales
debilidades encontradas para iniciar un proceso de optimizacién de recursos, lo menciona Martin de
Pablo! (2011) listando una serie de problemas que se presentan para dar continuidad a dicho
proceso, los cuales sefiala:

- Inexistencia de objetivos concretos y/o programas de largo plazo, que incentive la
participacién de toda la empresa.

- Falta de informacién y/o transparencia sobre los costos reales y los responsables de cada
concepto de costo.

- Foco en reducir funciones de la organizacién en vez de perseguir la eficiencia de los
procesos.

- Falta de una estrategia combinada de expansién del negocio y de reduccién de costos.

- Inadecuada medicion de los ahorros y comunicacion deficiente de los resultados obtenidos.
(Parr. 3)

El mismo autor compara la situacion anterior con el evento de una “dieta alimenticia” orientada a
reducir calorias para que la ropa de bafio en las personas, luzca mucho mas estética; él afirma que
en el corto plazo se podria lograr el objetivo deseado, pero no hay un cambio de fondo en el habito
de las comidas en las personas, y pasado el tiempo, el cuerpo retorna a su peso normal, con las
maltiples consecuencias de autoestima y debilidad en las decisiones asumidas. Por lo tanto, y
aterrizando la anterior situacion en un ambiente empresarial, se podrian asumir diferentes
estrategias para optimizar los costos productivos, pero si no hay una reeducacion de las costumbres,
como lo menciona Martin de Pablo, no habra una consecuencia en el largo plazo que permita
obtener cambios venideros perdurables en el tiempo. El objetivo final es lograr una empresa flexible

1Contador Publico, egresado de la Universidad de Buenos Aires. Ha dedicado su carrera profesional por mas
de 25 afios a estudiar la transformacion de negocios.



y agil para saber sopesar los obstaculos que se presentan en los escenarios de mercados tan
cambiantes.

De igual forma, Martin de Pablo afirma que:

Construir una CULTURA DE OPTIMIZACION DE COSTOS no es parte de las
actividades cotidianas de una empresa. Requiere un gran esfuerzo para pensar mas alla de la
naturaleza de los costos, de actividades que generan los mismos, para enfocarse en procesos
completos desde el origen hasta la Gltima tarea que formaliza el mismo. (Parr. 05)

Por lo que es necesario no solo estar al pendiente de los procesos y de la eficiencia en la
produccion, sino que es pertinente tener dentro de los temas a analizar, el modelo del negocio, la
estructura de la organizacién, las decisiones sobre aguellos productos que no estan siendo rentables
para la empresa, y las relaciones con los proveedores y clientes frente a decisiones de precio,
cantidad y calidad.

En el momento en que se deciden establecer estrategias que conlleven a una optimizacion de
recursos, se requieren cambios en los procesos de la organizacion que garanticen el cumplimiento
de los objetivos demarcados en la estrategia organizacional, observando una mejoria en el
desempefio de las actividades desarrolladas. Estos cambios deben ser definidos de acuerdo a la
estructura organizacional de la empresa, teniendo en cuenta las actividades que cada empleado debe
desarrollar, lo cual sirve como guia a todo el personal, para realizar sus labores bajo un marco
objetivo hacia un mismo fin.

A nivel general, se pueden sefialar cuatro factores fundamentales que conllevan al incremento de
costos en las empresas (Bragg, 2010)

- Complejidad en los procesos como resultado de nuevos productos, debido a que estos
requieren mayor cantidad de empleados, excesivos reportes, con el fin de tener una mayor
comprension y control del nuevo proceso, generando que el colaborador pueda verse en
medio de dificultades frente al adecuado entendimiento de dichos reportes; conocimiento y
adaptacion de los nuevos procesos, entre otros. Una situacion que puede ejemplificar lo
anterior, es cuando una empresa decide ingresar a un nuevo mercado, lo cual por razones
comerciales, sera diferente a la unidad de negocio que fundamenta el objeto social de la
compafiia actualmente. El resultado, por lo general, es una produccién menos dptima que el
negocio original, ya que el desconocimiento inicial generara menor eficiencia que aquel que
ya se encuentra consolidado en un mercado determinado.

- Los subsidios que asumen las compariias, debido al alcance que éstos pueden tomar. Este
factor no es determinado como una causa fundamental en el incremento de los costos, sin
embargo, se menciona en el presente listado, debido a la carga econdmica que puede
representar a largo plazo y aunque su fundamento es razonable y objetivo con respecto a la
responsabilidad social que asume una empresa ante sus empleados y la sociedad, es
importante tener en cuenta que sin un previo y adecuado estudio, el cual permita planificar
dichos compromisos, a largo plazo pueden generar un incremento de costos desfavorable.

- La inflacién es un factor que se encuentra directamente afectando el marco normativo y
comercial de las compafiias, por lo que también requiere una adecuada planeacion, con el



fin de evitar contingencias econdmicas que se encuentran por fuera del alcance y control de
las empresas.

- Las tradiciones en las empresas generalmente se materializan en mayores costos, los cuales
pueden ser reducidos bajo un enfoque de reingenieria e innovacién, rompiendo paradigmas
y estando abiertos a nuevos entornos, con el fin de lograr obtener los mismos resultados con
Menos recursos, 0 mayores resultados con los mismos recursos. Un ejemplo de ello, es
contar con una gran variedad de colaboradores en los equipos de trabajo, con el objetivo de
investigar el mercado, puede ser que la cantidad de los mismos perdure en el tiempo méas
por tradicion, que por rentabilidad. Este factor es tal vez el mas importante de analizar en
un ambiente que pretende optimizar costos, debido a que quienes hacen parte de estos
acostumbrados grupos de trabajo comercial, se encuentran habituados a un ambiente que ha
tomado fuerza durante un periodo de tiempo y adaptarse a nuevos cambios o labores,
genera ademas de temor, nuevos entornos, capacitacion y lograr aproximarse a una actitud
positiva frente al cambio.

Segun lo anterior, las compafiias incrementan sus costos, entre muchos otros factores, debido a
razones gue no son identificables en el corto plazo y consecuentemente reducen la rentabilidad de la
compaiiia. Sin embargo es importante sefialar la “desmotivacion” actual que enfrentan las empresas,
para tomar medidas durante un largo tiempo, enfrentandose al dia a dia, sin la adecuada
planificacion de las diferentes contingencias que se puedan presentar y asumiendo las
consecuencias que lo anterior puede generar.

Segun Bragg (2010), el proceso de reduccion de costos, es posible lograrlo, pues se encuentra en su
gran mayoria, dentro del control de la compafiia. Consiste pues en determinar un area objetiva
dentro de la organizacion e implementar las nuevas medidas que llevaran a un resultado de menores
costos.

El factor tiempo como un recurso fundamental en el proceso productivo

Un aspecto que da inicio a nuestro andlisis, se ubica dentro del Cuadro de Mando Integral?,
especificamente en la perspectiva de los procesos internos, la cadena de valor se divide en tres
aspectos: Innovacién, servicios operativos y servicios posventa. El objetivo que hoy en dia
direcciona el actuar del proceso productivo al interior de las empresas, es la calidad del producto,
por lo que dentro de este modelo se manejan diferentes indicadores que configuran la viabilidad de
dicho objetivo, entre ellos estan los indicadores de la duracion del proceso que tiene como finalidad

(...) reducir costos de fabricacion y almacenaje de mercancia para atender las necesidades del

cliente rdpidamente. El objetivo de reducir los ciclos de fabricacion se ha convertido en una

actividad critica del proceso interno. El ciclo o los tiempos de produccion pueden medirse de

2Modelo “Cuadro de Mando Integral” (CMI-balancedScorecard), organizado en torno a cuatro perspectivas muy

precisas:
- La financiera. - La del cliente.
- La de los procesos internos. - La innovacion y formacién.

El nombre refleja el equilibrio entre objetivos a corto y largo plazo, entre medidas financieras y no financieras, entre
indicadores previsionales e histéricos, y entre perspectivas de actuacion externas e internas.



muchas formas distintas, dependiendo del proceso particular que se desea modificar u
optimizar, en todo caso, la definicién mas amplia, iniciara el ciclo con la recepcién de un
pedido del cliente y finalizara cuando el cliente haya recibido el pedido. (Kaplan, 1.997, citado
por Gonzales J, 2.006. Pag. 26)

En este sentido, bajo la metodologia de gestion del cuadro de mando integral, reducir costos de
fabricacion y tiempos de fabricacion de los productos mediante diferentes alternativas, se convierte
en una estrategia de optimizacién de recursos. Sin embargo, es importante asumir esta estrategia
con el mayor grado de sensibilidad para evitar los efectos negativos antes mencionados, asi pues,
cuando hablamos de reduccién en el tiempo de los procesos productivos, concretamente nos
enfocamos en la optimizacion y eficiencia que como unidades independientes tengan la capacidad
de alcanzar el objetivo de la optimizacion de los recursos, bajo las politicas de produccion
establecidas, entendiendo que no se hace una reduccidn con ineficiencias en las labores o causando
situaciones de dispersion por alcanzar los tiempos estimados; para ello se podria optar por
capacitaciones al personal o automatizaciones en los procesos que permitan agilidad en los mismos,
pero sin dejar de lado el factor humano y su fundamental importancia dentro de la produccién.

Apoyados sobre las estrategias ofrecidas por la empresa Kronos?, la cual plantea que el activo
principal y estratégico dentro de la empresa es la fuerza de trabajo, resalta que al controlar los
costos laborales por medio de reducciones en los horarios excesivos y eliminacion de procesos
manuales, susceptibles a errores, se pueden mejorar los margenes operativos y los indicadores de
eficiencia. (2.011)

Aunado a ello, esta organizacion afirma que el incumplimiento de la entrega, puede generar errores
ocasionales, por lo que una solucién a ello seria automatizar la gestion del tiempo de trabajo, la
asistencia y en consecuencia, darle cumplimiento a los aspectos legales. “La automatizacion
completa ayuda a reducir la realizacion de trabajos durante el tiempo no autorizado y asegura la
toma de los descansos, conforme a lo exigido por la ley” (2.011, P4g.03). Asi, Kronos recomienda
ademas, que se debe tener una politica de eleccién de los mejores empleados y mejorar la
productividad laboral por medio de turnos de trabajo optimizados; en consecuencia al momento de
darle un adecuado uso a los recursos dentro de una empresa, se puede dar normal continuidad a los
procesos productivos, adicionando mayores estrategias y sin afectar la calidad del producto final.
Aplicando las anteriores estrategias para lograr costos con menores niveles, se entiende que se da un
uso eficiente de los recursos disponibles.

Optimizacion de costos en la cadena de abastecimiento

La adquisicion de materias primas cuenta con varias actividades inherentes a su desarrollo, lo cual
implica un proceso amplio que requiere tiempo, pues es necesario que previamente se generen
diferentes cotizaciones, aprobaciones y una serie de papeleo. El proceso de adquisiciones trae
asociado un significativo costo, que puede ser aminorado a través de la optimizacion de los
procesos, adicionalmente con esta racionalizacion se obtiene méas tiempo disponible, el cual podr

3 Kronos Inc. proveedor de soluciones para todas las organizaciones de cualquier sector que permiten gestionar de forma
eficaz su bien mas precioso y estratégico: su personal. Extraido el 08 de febrero de 2013 en
http://www.seidor.es/wps/wcm/connect/506d1b004640c714860597ddfdb5893e/Kronos+para+Retail_ES.pdf?MOD=AJP
ERES&CACHEID=506d1b004640c714860597ddfdb5893e



ser utilizado por el personal de compras para realizar un andlisis mas exhaustivo de los costos
asociados al proceso de adquisicion de insumos y materias primas, y de las relaciones que se
pueden entablar con los proveedores, buscando en beneficio comun, un nivel de costos minimo que
pueda ser mantenido a largo plazo.

Al reducir los costos productivos, se puede optar entre otras cosas, por adquirir materias primas e
insumos a un bajo precio, pero sin tener en cuenta la calidad de los mismos, realizar contratos
laborales con personal no calificado, u optar por eliminar costos fijos que tal vez no estan
generando ociosidad, sino que por el contrario, son fundamentales en el normal proceso productivo.
Son estas y otras, las decisiones que no permiten una adecuada estrategia en el manejo de los
recursos productivos y que obstaculizarian el alcance de los objetivos de la organizacion.

Optimizacion de Costos en el ciclo de produccion: Planeacion, estrategia e innovacion

Si bien es cierto, las empresas utilizan diversas metodologias para optimizar sus costos dependiendo
del tipo de empresa y la necesidad que se genere en la marcha de la misma. Se trata pues de
minimizar los costos sin afectar la productividad y la calidad, aplicando mejores estrategias en el
manejo del inventario, desde la compra misma de la materia prima hasta la entrega del producto
final al igual que la tercerizacion de algunos conceptos. Todo este arduo trabajo es implementado
para el logro de los objetivos planteados en la administracion, y de esta manera alcanzar niveles
Optimos de produccién con menores costos, lo cual contribuye a que la empresa sea mas
competitiva en el mercado, “produciendo mas con menos costos”. Utilizando en un cien por ciento
los recursos con los que cuenta la compafiia, en cooperacion con cada uno de los sujetos que hacen
parte del crecimiento de la organizacién, desde el operario hasta aquella persona que ocupe el mas
alto rango en la administracion, pues todos son participes en este proceso integral.

Continuando nuestro andlisis sobre las estrategias en la optimizacion de costos, Augusto Hilario
Bulux Morales, aspirando al titulo de Ingeniero Industrial de la Universidad de San Carlos de
Guatemala, en su trabajo de grado, afirma que:

Los tiempos muertos son considerados como el factor principal de la falta de productividad en
esta area, pero este suceso no se genera por si solo, puesto que es consecuencia de una serie de
pequefios factores que de alguna manera contribuyen en la generacién de dichos paros. (2.007,
pag. 15).

Es necesario entonces, establecer un manejo adecuado de las materias primas en bodega, que
permitan la permanencia de la mercancia en buen estado y reduzcan las posibles dificultades en el
proceso por ineficiencias en el manejo y/o almacenamiento de la misma. Dado lo anterior es
fundamental llevar a cabo, diferentes actividades que conlleven a obtener niveles de produccion
présperos y sin alteraciones que ocasionen costos innecesarios. De ahi que es fundamental verificar
aspectos como fechas de obsolescencia, realizar mantenimientos preventivos a la planta para evitar
riesgos de pérdida de la produccién, mantener permanente actualizacion sobre la informacion de
compras de materias primas, desde el momento de la recepcién verificar el estado de la misma (en
cuanto a calidad, cantidad, disefio, etc.), para que en el proceso productivo, no se incurra en tiempos
muertos por falta de materiales o errores en la fabricacién por inexactitudes en las especificaciones,



pues la productividad de la planta se encuentra dependiente de factores como el tiempo, insumos,
recursos y cantidad producida.

Segun un estudio de la firma consultora Deloitte, las empresas deberian enfocarse en operar bajo un
modelo de gestion estratégica, procurando siempre obtener un modus operandi mas efectivo,
adaptado a las condiciones de un mercado cambiante. Es por ello, que brinda algunas estrategias
para orientar a las empresas en el disefio de un programa de Optimizacidn de costos eficiente, el
cual debe estar guiado bajo la disciplina operativa, vision y metodologia. Entre ellas sefiala:

- Simplificacion en los procesos, buscando oportunidades de cambio con el objetivo de
reducir la complejidad, estandarizando los procesos de negocio y eliminando actividades
redundantes.

- Racionalizacién de la Infraestructura, enfocarse en las tecnologias de la Informacién, en
proyectos y plataformas que viabilicen una organizacién mas ligera en la carga econémica
frente a los costos asumidos.

- Redisefio de modelos de negocio, cambiar la metodologia de la organizacion, hacia un
modelo de negocio Costo-eficiente. (Revista Dinero, 2009).

Actualmente, un tema que ha generado relevancia entre las organizaciones de un mismo sector, es
el de lograr una optimizacion en inventarios entre ellas, con el fin de que se genere una
colaboracion e interrelacion entre las empresas que se vean involucradas en el proceso de
produccion de un producto o la prestacion de un servicio. Se trata pues de la llamada “cadena de
suministro”, que consiste en que un grupo de empresas individuales establecen entre ellas mismas
relaciones de colaboraciéon, dada la misma necesidad de atender y satisfacer a tiempo las
necesidades que los clientes demandan de manera continua. Esta estrategia, de trabajar
conjuntamente, da la posibilidad de estudiar la optimizacion de inventarios conjuntos suministrador-
comprador y obtener mayores ventajas en el mismo. Un caso especial en el que se evidencia la
necesidad de trabajar bajo esta estrategia de gestion, es cuando se opera bajo la modalidad de “Justo
a Tiempo”, pues sbélo una de las partes es la beneficiada, el comprador, donde se evidencian bajos
costos en mantener el inventario, pues se reciben envios pequefios y frecuentes. Pero este
requerimiento puede incrementar los costos del suministrador, por lo que resulta conveniente una
relacion colaboradora.

Segun el profesor Luis Guillermo Alvarez (Comunicacion personal, 02 Febrero, 2.013) una
estrategia vital para lograr una apropiada optimizacion de costos, consiste en manejar politicas de
inventario con una alta rotacion. Segin él, anteriormente hacer modificaciones en las
especificaciones de un producto, tomaba mucho tiempo y se manejaban volimenes altos de
produccion, lo cual generaba costos innecesarios de almacenaje, obsolescencia y/o dafios en la
mercancia. Hoy en dia, se debe satisfacer la demanda inmediata, haciendo que los inventarios roten
con mayor velocidad y por tanto los costos de inventario sean mucho menores. De acuerdo con ello,
para mantener una adecuada politica de rotacion de inventarios, se debe tener un adecuado
presupuesto en el nivel de ventas promedio que la empresa establezca, contar con un modelo de
produccion que permita establecer las cantidades a producir con adecuados margenes de seguridad,
capacidad de produccion y almacenamiento adaptados a los volumenes necesarios, asi, de igual
forma, proveedores que sean flexibles ante cambios en los niveles de compras y adaptables a
condiciones inesperadas propias de cualquier mercado.



Adicional a los factores del costo de produccion, existen 10s “microcostos: son los costos de poco
monto, gran cantidad y no justifican la apertura de un registro contable individual, forman parte de
los costos y gastos generales de la empresa”, (Artigas y Zayun, Pag. 32) los cuales no cuentan con
politicas establecidas de administracién, debido a su dificil control y seguimiento. Aspectos como
éste, dan a entender que no sélo se puede enfocar el andlisis para aquellos costos que son de facil
identificacion, sino que hay que entrar a estudiar, aquellos que son de pequefia cuantia pero que por
la cantidad de veces en las que se incurre, pueden generar un impacto solido a la estabilidad de la
compaiiia, si se les deja de lado y no se controlan.

Toma real importancia igualmente, el mantenimiento preventivo que se le debe realizar a las
maquinas para su buen funcionamiento y con el cual las empresas pueden lograr un mejor
desempefio y disminucion de costos, evitando asi la obsolescencia acelerada de la maquinaria y
tiempos muertos en la produccion. De acuerdo a Emerson Process Management (2003), se derivan 4
tipos de mantenimiento de los activos:

- Mantenimiento Reactivo: En el cual el activo es reemplazado o reparado solo si falla,
teniendo en cuenta que la falla no implique consecuencias importantes en la produccion.

- Mantenimiento Preventivo: se realiza en la maquina si las consecuencias de una falla
generan un alto impacto negativo en la produccion y se basa en el tiempo, es decir que
periddicamente se efectla el mantenimiento.

- Mantenimiento Predictivo: se basa en el uso y desgaste del activo, identificando cual es el
mejor momento para ejecutarlo.

- Mantenimiento Proactivo: se realiza si el mantenimiento trae disminucion de costos o
aumentos en la produccién gque generen ganancias cuando el activo se encuentra en buen
estado.

Cuando se implementa en los activos una adecuada combinacion de estas clases de mantenimiento,
se pueden optimizar los procesos, puesto que se evita incurrir en costos innecesarios ya sea por
mantenimientos excesivos no Utiles o por fallas en la maquinaria, derivadas del inadecuado uso.
Este es pues un manejo eficiente que se le puede brindar a maquinaria, para contribuir a la
generacién de valor y al crecimiento de la misma.

De otro lado, es fundamental en el devenir de las organizaciones, establecer una planeacion de la
produccion, de la mano de las condiciones del mercado, que permitan determinar las nuevas
especificaciones del cliente. Por tal motivo, es vital en un proceso de optimizacion de recursos, ir
acompafiado de los estudios y recomendaciones proporcionados por los departamentos de mercadeo
0 comerciales, que se encuentran a la vanguardia sobre el estado de la competencia, las exigencias
cambiantes de los clientes, mejora continua de los productos que de manera indirecta se
redirecciona al interior de la compafiia para mejorar los procesos de la misma, y los demas
fendmenos estructurales que garantizan un prospero comportamiento de las ventas en las empresas.
Lo anterior, con el fin de consolidar opciones de optimizacion de recursos, que no se vean reflejadas
en una menor satisfaccion del cliente, sino por el contrario, que demarquen el camino a seguir
dentro de cada politica de produccion, con el objetivo de lograr calidad y estabilidad en el tiempo.



El recurso humano como elemento fundamental en el camino hacia la eficiencia

Para el sector alimentos, las exigencias del mercado y los cambios habituales en la alimentacién por
parte de los consumidores, han generado la necesidad de reestructurar sus procesos productivos, con
el fin de generar mayor innovacion, calidad y confianza en los clientes. Lo cual no es tarea fécil, y
con el pasar de los afios, los avances tecnoldgicos y cambios culturales, han generado que la
industria de alimentos se vea inmersa en un proceso de reingenieria, donde se determine un cambio
radical al interior de las empresas, que permita satisfacer las necesidades de un mercado aln mas
exigente y expectante a nuevos productos que logren cumplir las condiciones del mismo. Es por ello
que en términos productivos, las empresas deben estar a la vanguardia de métodos y estrategias que
dinamicen y mejoren constantemente su produccién, para obtener como resultado, productos de
méaxima calidad, con procesos internos eficaces y que generen menores costos.

Jam Carlos Vera, Especialista en Costos y ponente del X Congreso Internacional de Costos,
realizado en la Ciudad de Lyon (Francia, 2007), destaca que para la optimizacion de costos es
necesario enfocar el sistema productivo a una escala mayor, para lo cual es necesario salirse del
esquema de realizar planeaciones y presupuestos exclusivamente a la materia prima e insumos
necesarios dentro del proceso, pues es el momento de que la Administracién proceda a realizar
analisis de eficiencia y calificacion a la Mano de Obra, asi como también enfocarse en el aspecto
Humano al interior de la planta productiva, pues son los empleados quienes en final término seran
los que le den un adecuado o desmesurado uso a los recursos y optimicen el proceso productivo. Es
por ello que, bajo las estrategias ofrecidas por Emerson Process Management S.A.,(2.013)
compafiia especializada en ofrecer soluciones para el control y automatizacion de procesos, quien
en su articulo “Estrategias de mantenimiento y practicas de trabajo para reducir los costos”, resalta
la necesidad de determinar un plan de produccién basado en las técnicas laborales especializadas,
gue dardn al proceso productivo un alto nivel de optimizacion y eficiencia permitiendo
retroalimentar las capacidades obtenidas y especializadas por cada empleado que interviene en la
produccion. Es asi como se habla de equipos de trabajo que permitan ser integros en sus
conocimientos y con sus habilidades complementar su trabajo y conformar un grupo que esté en
capacidad de desarrollar sus labores, evitando ademas riesgos operativos, pues los mismos
colaboradores proporcionaran el mantenimiento de las maquinas utilizadas y el adecuado uso de las
mismas.

Es necesario plantear los siguientes elementos fundamentales en un proceso de optimizacion de
costos, enfocado en los empleados:



MANO DE OBRA

Capacitacion Reentrenamiento Desarrollo de
Técnica Competencias

llustracion 1: Optimizacion de costos en la Mano de Obra (Elaboracion propia).

Con el fin de desarrollar un plan de optimizacion de costos enfocado en la mano de obra, es
necesario tener en cuenta que las personas, requieren de manera constante especializar sus
conocimientos por medio de las capacitaciones, preparacion tedrico-practica y desarrollo de cursos
gue permitan formar un empleado integral no s6lo en sus practicas laborales, sino en conocimientos
relacionados con el sector econémico, brindando una vision mas amplia frente a las actividades que
desarrollan y finalmente su efecto en el mercado. Es por ello que periédicamente se debe realizar un
andlisis las aptitudes de cada empleado, el aporte que le puede brindar a cada grupo de trabajo,
determinar posibles reubicaciones con el fin de generar mayor conocimiento de las actividades
desarrolladas al interior del proceso productivo, y como ultima alternativa, desarrollar programas de
reentrenamiento que permitan disponer de un empleado mas capacitado, integro y especializado en
sus labores, bajo técnicas que se orienten a la innovacion y eficiencia, enfocadas en la optimizacion
de los recursos como fin ultimo de la filosofia en la produccion.

Al mismo tiempo Francisco Mozo y Pilar Pérez (2001) coinciden que la buena gestion del recurso
humano puede traer grandes beneficios para las empresas afirmando que:
En particular, se presta una especial atencion a aquellas &reas que posibiliten la creacion de un
capital humano susceptible de crear ventajas competitivas sostenidas para la empresa, tratando
de promover las caracteristicas que confieren al recurso humano el calificativo de estratégico
(Pag. 5)

Por lo que se hace necesario tener una cultura organizacional que permita el involucramiento de
todos los factores que intervienen en la empresa, conservar las fortalezas originadas en el recurso
humano y trabajar sobre los aspectos a mejorar, buscando corregir las actividades que causan
retrasos en los procesos, trabajando en la prevencion de futuros errores. Es recomendable
implementar alternativas que ofrezcan a las empresas oportunidades de crecer “(...) la prolongacion
en el tiempo del proceso de desarrollo profesional, puede generar unas cualidades Unicas y
distintivas dificilmente imitables por otras empresas que se verian obligadas a incurrir en
deseconomias por compresion del tiempo” (Wright, 1994 citado en Mozo, 2001).

Se puede observar entonces, que el recurso humano toma bastante importancia en el momento de
iniciar un proceso de optimizacion de costos, asi el personal debe contar con la capacidad suficiente
para responder a los requerimientos que el entorno econdmico exige y para lograrlo debe contar con
factores como la formacién y conocimiento de sus quehaceres. Sin embargo al elegir una estrategia



para la obtencion de resultados satisfactorios en la racionalizacion de recursos, “se espera que
menos personal que trabaje menos horas opere y mantenga mas equipo a bajo costo. Al mismo
tiempo también se espera que mantenga un rendimiento mas alto, mas disponibilidad y maés
ganancias con activos que se hacen viejos” (Emerson Process Management, 2003). Son este tipo de
decisiones las que, se cree, pueden llevar a una organizacion a mejorar su rentabilidad, sin embargo,
coexiste un riesgo frente a la calidad de los productos y el nivel de operacion, sacrificando factores
vitales en los procesos productivos.

La mano de obra se encuentra en un proceso de transicion hacia la tecnologia, sin embargo,
automatizar una planta productiva, implica incurrir en altos niveles de costos, que no todas las
empresas pueden asumir. Asi, el factor humano continGa siendo esencial en la produccion,
permitiendo entre otras ventajas, verificar que los productos cumplan las especificaciones planeadas
y garantizar el buen funcionamiento de la maquinaria.

Enfrentarse a un ambiente de renovacion es un proceso complejo, dada la resistencia al cambio que
puede originarse en los empleados. Existen personas que se redisan a asumir un proceso de éstos en
sus labores, lo cual dificulta cualquier iniciativa de cambio, pues adoptar nuevas actividades, en un
ambiente costumbrista y en el cual el sujeto se encuentra especializado, genera inseguridades y una
actitud prevenida al error, estableciendo una barrera frente a la aplicacion de nuevas técnicas y
metodologias. Por ello es importante el acompafiamiento de los directivos en cada departamento de
la organizacion, resaltando a los colaboradores los beneficios que un cambio bien planeado puede
traer consigo, para lograr asi la consecucion de las metas fijadas (Tigani, 2001). Cabe sefialar
entonces que "el individuo, el grupo, la organizacion y la comunidad deben ser sistemas dinamicos
y vivos de adaptacion, ajuste y reorganizacion si quieren sobrevivir en un ambiente de cambios. El
cambio organizacional no debe ser aleatorio sino planeado" (Chiavenato, 1999)

La mano de obra es uno de los factores mas costosos que asume una compafiia, siendo
indispensable para el buen funcionamiento de la misma. Los resultados son méas notables cuando los
empleados cuentan con reconocimiento por parte de sus compafieros y superiores, y con incentivos
ya sean econdmicos o personales. Una empresa puede, ofrecer a sus empleados diferentes
beneficios, los cuales deben ser asumidos por ellos, en una proporcion, siendo deducidos de su
némina, como son los seguros de vida complementarios, las deducciones por contribuciones y
préstamos, entre otros; ahora bien, si la empresa cuenta con una alta cantidad de empleados y de
ellos se generan diferentes tipos de deduccidn, para el personal de recursos humanos suele ser
bastante complejo procesar dicha informacién, pues la dindmica de permanencia en los empleados
es variable, presentandose cambios constantes ya sea por el retiro de un empleado, los diferentes
precios de los seguros u otro tipo de beneficio que ofrecen, generando la necesidad de actualizacion
de la informacion. Como mayor es el tiempo empleado para administrar la ndmina, mayores son los
costos que tendra que asumir la empresa. Sin embargo, se presentan diferentes decisiones para
enfrentar esta situacion, una de ellas es crear un paquete de beneficios para todos los empleados, lo
cual solo implicaria hacer un tipo de deduccion del mismo importe o valor para todos, y asi tener la
facilidad de administrar el proceso, dado a que se consolidan todas las deducciones en una sola, otra
alternativa es eliminar ciertos tipos de beneficios que sean “extravagantes”. De esta manera se
disminuye la carga para el personal de recursos humanos, pues ya seria menos el tiempo que se
tendria que dedicar para la administracion de las deducciones de némina.



Sector alimentos: Situacidn actual y aspectos venideros

Dentro de la caracterizacion de los nuevos enfoques que se han tornado en el desarrollo del sector
alimentos, se puede ver que, de acuerdo con la Mesa Sectorial del Procesamiento de Alimentos,
reunida en el afio 2007, la presencia en el mercado de nuevas tendencias, producto de la innovacion
en los Gltimos afios, ha enfocado la tecnologia de alimentos, en lograr productos cada vez més
cefiidos a las nuevas tendencias estructurales que demarcan las condiciones de un mercado cada vez
mas exigente, con menos tiempo disponible para adquirir, preparar y consumir alimentos, con
nucleos familiares cada vez mas pequerios, interesados en la salud, la apariencia fisica y el medio
ambiente. Es por ello que se observan hoy, productos dispuestos a satisfacer las demandas de
regimenes especiales, bajos en calorias, en grasas, en azucar, en colesterol, para que el consumidor
final, deportista, personas de la tercera edad, adolescentes, etc., vislumbren en los alimentos, una
nueva perspectiva de desarrollo personal y social. Por tal motivo, es comin obtener en el mercado
productos de larga duracién, congelados, desarrollados para microondas, cereales integrales,
enlatados, etc. (Pag. 71).

En Colombia, el sector alimentos atraviesa una situacion en la que la entrada de los precios bajos de
algunos insumos y productos por la reduccion de aranceles, que conlleva los Tratados de Libre
Comercio, se puede concretar en una amenaza al sector si no se establece una adecuada gestion de
publicidad, calidad y estructura de costos. Sin embargo, los TLC’s son también una oportunidad
para que las nuevas alianzas establecidas entre las empresas colombianas y las extranjeras, permitan
el reconocimiento de valor que existe en el manejo de todas las particularidades operativas y de
produccion oriundas de Colombia, como lo son sus matices regionales y la complejidad logistica,
entre otros aspectos. Por lo anterior es evidente la necesaria actuacion de las empresas del sector
alimentos por estar a la vanguardia en estrategias para obtener productos de calidad, competitivos, y
que le generen valor a la organizacion, para lo cual es necesario que a nivel interno, el desarrollo de
sus operaciones se desenvuelva en un ambiente de eficiencia, productividad y adaptacién.

Si bien es cierto, todos los sectores de la economia llevan a sus espaldas esta problematica, el sector
alimentos presenta ademas una serie de cambios a nivel demografico que determinan una nueva
estructuracion en la calidad y contenido de sus productos, asociados a un estilo de vida mas
saludable, lo que hace que el mercado opte por elegir productos que conlleven al cuidado de la
salud o prevencidn de enfermedades, entre otras expectativas alimenticias, por lo que las empresas
de dicho sector deben explorar nuevas estrategias que permitan captar el mercado; derivado de ello,
es fundamental que sus procesos productivos estén eficientemente establecidos, llevando a cabo
estudios que permitan establecer alternativas para la racionalizacion de los recursos a lo largo de
todo el proceso de transformacion y de este modo, lograr que su sostenimiento en el mercado sea
congruente con las necesidades del mismo. Por lo tanto, dada la complejidad evidenciada en dicho
sector y la falta de controles sobre un uso adecuado de los recursos productivos y aprovechamiento
al maximo de los mismos, generara pérdidas en el tiempo, lo que va ligado a la coordinacion de las
labores, de los recursos, de la energia, entre otros, que si bien se pueden controlar, es de resaltar que
la falta de control de los mismos, puede generar desviaciones en los objetivos a cumplir.



Dentro de las empresas de este sector, se encuentran ciertos aspectos a analizar para determinar la
planeacion de la produccién, dada la condicion de ser productos perecederos, que dependen
indispensablemente de su buen estado para ser adquiridos por los consumidores finales. Es por ello,
que se deben realizar estudios que permitan determinar qué tan importante dentro de los costos
asumidos por la compafiia, son los productos devueltos por los clientes, a causa de la obsolescencia
0 mal estado de los mismos. Esto con el fin de encontrar opciones de mercadeo, que permitan que
dichos productos no logren niveles altos que afecten los ingresos brutos de la compafiia, sino que
por el contrario, bajo negociaciones con los clientes, con factores como precio, cantidad, y facilidad
en la adquisicion, se logre que las devoluciones se disminuyan y el cliente consuma los productos
sin afectar su salud ni expectativas. Es asi, como cominmente, se puede ver en el mercado, tiendas
de distribucion de productos con fechas de vencimiento proximas a cumplirse, pero a muy bajo
precio, los clientes conocen las condiciones del producto, como también el buen estado del mismo,
por lo que lo adquiere bajo la premisa de consumirlo en pocos dias. Esta y muchas otras
alternativas, pueden ser una solucion a la problematica de la empresas de alimentos, con respecto a
las exigencias frente a las fechas de vencimiento de los productos, que en los almacenes de cadena,
exigen con estricta determinacion.

Este tipo de estrategias se pueden encontrar en los sistemas de costos, los cuales son utilizados en
las organizaciones dependiendo de las necesidades que presentan, de esta manera generan
informacidn para uso interno y externo, sobre un producto o actividad especifica. La contabilidad de
costos no esta sujeta a ningun tipo de normatividad, por el mismo hecho de que es una
determinacion netamente administrativa. Sin embargo, para la aplicacion del mismo debera estar
condicionada a lo que el cédigo de comercio enuncia en cuanto a la clasificacion de las empresas,
pues segun su actividad econdémica dependera el manejo de los costos. En la normatividad
internacional se encuentra la NIC 2 de inventarios. Esta Norma suministra una guia préactica para la
determinacion de los costos, asi como para el subsiguiente reconocimiento como un gasto del
periodo, incluyendo también cualquier deterioro que rebaje el importe en libros al valor neto
realizable. También suministra directrices sobre las férmulas que se aplicaran para atribuir costos a
los inventarios.

En este sentido, encontramos que no se necesita de un modelo de costos especifico y completo o
tener politicas rigidas en el manejo de la produccion, para entender que se pueden tomar aspectos de
cada metodologia o herramienta de gestion que se convierta en un cimulo de estrategias que no
limiten la forma o metodologia de valoracion de costos, sino que a manera de gestion, permitan la
optimizacién de los mismos y asi al conocer el proceso productivo, el lugar donde se desarrolla,
entender su sistema y controlar adecuadamente todos los recursos propios de la produccién, son en
final término la estrategia fundamental en una optimizacion de costos. Teniendo en cuenta que para
lo mismo, se debe tener un adecuado sistema de auditoria y control interno eficaces, que permitan
mantener la integridad y existencia de los recursos alli ubicados, sin dejar de lado la importancia
primordial que toma la actitud de las personas que participan en el desarrollo de la produccién y de
quienes direccionan y planean la misma, pues todos son parte de un conjunto que va hacia un
mismo objetivo. De igual forma es vital para un proceso de optimizacion de recursos, contar con la
flexibilidad suficiente frente a cambios inesperados y de esta forma el proceso de adaptacion pueda
Ilevarse sin ningln inconveniente.



Son estas y muchas mas, las estrategias de optimizacion de costos que se pueden mencionar, sin
embargo, es nuestro deber, hacer énfasis en que aunque nuestro objetivo sea mencionar las
principales estrategias de optimizacion de recursos, no pretendemos que esta lectura se convierta en
una labor agotadora para el lector y por lo mismo sonar aparentemente repetitivos. Por lo anterior,
se hace enfatico y concurrente el factor de la planeacién estratégica en el marco de la cadena
productiva dentro de las empresas, dada su importancia trascendental al momento de determinar y
proyectar los costos y gastos inherentes al desarrollo de la operacion en la compafiia, con el
objetivo fundamental de evitar en lo posible eventos inesperados que generen mayores costos, 0
situaciones de bajo control interno, frente al manejo 6ptimo y eficiente de los recursos propios de la
produccion (Sanchez & Mordn).

METODOLOGIA DE INVESTIGACION

El trabajo se realizé bajo el tipo de Investigacion Descriptiva, debido al enfoque cualitativo que
delimita el andlisis resultante concerniente al tema de costos, el cual da pie a la necesidad de
identificar las principales estrategias de optimizacién de recursos que utilizan las empresas del
sector alimentos de la Ciudad de Medellin.

Las empresas que fueron participes en el proceso investigativo son International Meal Company,
principal cadena multimarcas de restaurantes de comida casual de Brasil y actualmente en proceso
de posicionamiento en Colombia, con su marca J&C Delicias; Solla, Fabricante de alimentos para
animales domésticos y de produccién agricola; y por Gltimo se encuentran las empresas que
pertenecen al Grupo Nutresa, entre ellas: Compafiia Nacional de Chocolates S.A.S, Industria de
Alimentos ZenU S.A.S., Compafiia de Galletas Noel S.A.S., Productos Alimenticios Doria S.A.S.,
Industria Colombiana de Café S.A.S., Helados Bon, entre otros.

Las principales fuentes y bases de datos consultadas se consolidan en revistas cientificas de tipo
virtual, bases de datos de la Universidad de Antioquia, Universidad Nacional de Colombia y
material resultante de Congresos Interamericanos e internacionales.

ANALISIS DE LOS RESULTADOS

Con el fin de contrastar la situacion actual de las empresas mas representativas del sector alimentos
de la Ciudad de Medellin, en cuanto a su gestion de costos y las metodologias aplicadas para
optimizar los mismos, el grupo de investigacion realizé un trabajo de campo que le permitid
observar elementos de analisis fundamentales para proceder con la validacion teérica hallada.



El primer elemento que se decide analizar se basa en identificar si en las empresas de la muestra, se
manejan politicas de optimizacion de costos, para lo cual se encuentra que efectivamente todas las
empresas utilizadas en este analisis, cuentan con estrategias para optimizar recursos.

Dentro del anélisis se logra identificar que la importancia dada al manejo de los costos, determina
el devenir de una produccion sana, reflejada en productos que permitan satisfacer las necesidades
de los clientes. Como lo sostiene Deloitte, las empresas se deben enfocar en un modelo de Gestion
Estratégica, que permita garantizar una adecuada planeacion desde el momento de determinar el
pedido de las materias primas, hasta la consolidacién de los productos terminados.

Gestion Estratégica

0 Terminacion

del producto

C_ Produccion
"~ de alimentos

© Adquisicidn
insumos y
Materia Prima

Ilustracion 2: Gestidn Estratégica (Elaboracion propia)

Con base en las respuestas ofrecidas por las empresas de la muestra, es conveniente profundizar
acerca de la metodologia “Mantenimiento productivo total” TPM, por sus siglas en inglés. Se inicia
en Japon bajo los esfuerzos del Instituto Japonés de Mantenimiento de Plantas, cuyo objetivo se
centra en disminuir pérdidas asociadas con paros en la produccion, calidad y costos.



TPM
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Trabajo en Equipo

Consiste en generar grupos de trabajo “autosuficientes”, es decir, que sean los mismos empleados
quienes generen los mantenimientos preventivos a la maquinaria, realicen control de calidad a los
productos, y consoliden tareas especificas dentro del proceso productivo. Asi como lo sefiala
Emerson Process Management en la clasificacion de los tipos de Mantenimiento, expuesta
anteriormente. Esta filosofia, aplicada en el 70% de las empresas estudiadas, ha generado
expectativas de mayor eficiencia en la produccién, prevencion de pérdidas por averias y fallas en la
maquinaria que tengan como consecuencia paros en la cadena productiva; adicionalmente, fomenta
el incremento del capital intelectual de los empleados, debido al conocimiento adquirido y
apropiacion de los procesos asignados en su grupo de trabajo. Con base en lo anterior, se identifica
una ventaja competitiva a nivel de mercado, debido al integro conjunto de capacidades y beneficios
gue se adquieren aplicando esta filosofia, generando asi mayor control a los productos y agilidad en
la produccion, sin causar defectos a la calidad de los mismos.

Un aspecto fundamental que demarca el objetivo de las empresas en optimizar sus costos, y que
genera mayor interés a nivel de andlisis, es la determinacién de politicas de estandarizacion de sus
procesos productivos, con el fin de minimizar los tiempos muertos y generar mayor productividad
en los empleados. Asi encontramos que dentro de las empresas analizadas, se aplica una politica
centralizada a las especificaciones de las lineas productivas, con el fin de que éstas cumplan con las
condiciones requeridas y no se generen fallas y pérdidas en la elaboracion de los productos. Se
genera pues, una cultura de uniformidad y documentacion de procesos, garantizando que las recetas
aplicadas a cada producto, cumplen con las condiciones necesarias para lograr la satisfaccion final
del cliente, sin ocasién de mayores desechos, residuos y pérdidas en la produccién.



Cadena de abastecimiento: Analisis y controles

Frente a la planeacion en el proceso de adquisicién de materias primas, se observa una evidente
fortaleza en la gran mayoria de las empresas estudiadas, debido al cambio de modelo en sus
procesos de compras, gracias a la asesoria ofrecida por Mackenzie Investments, firma de gestion de
inversiones, enfocada en generar un ahorro en dos puntos del EBITDA. Se logra asi, tener acceso a
Bases de Datos, donde es posible consultar los precios de los productos del mercado a nivel
mundial, con el fin de realizar andlisis marginales, para determinar la posibilidad de importacién o
proceder con la adquisicion en el mercado colombiano. En este sentido, se genera una diversidad de
situaciones debido a la regulacion de algunos comodities que se requieren para la produccion, el
trigo logra ser importado para la produccién de galletas principalmente, el pollo de igual forma se
importa de Estados Unidos, sin embargo el cacao, por su restriccién econémica, debe adquirirse en
Colombia con el fin de incentivar la agricultura colombiana, lo que requiere comprar toda una
cosecha completa, debido a que es necesario prevenir desabastecimientos en la produccion, a causa
de incrementos en el precio del cacao en el mercado internacional, pues los “oportunistas” del
mercado entrarian al pais a exportar el grano; es decir, se adquiere toda la cosecha bajo supuestos de
mercado. Sin embargo, es necesario hacer énfasis en los controles establecidos al momento de la
recepcion del cacao, verificando por ejemplo, aspectos como la humedad del producto y la calidad
de acidez del mismo.

Adicionalmente, se generan estudios para determinar si es oportuno incursionar en mercados
extranjeros y lograr mejores costos de adquisicion de las materias primas, como se logré en el 70%
de las empresas analizadas, con la alternativa de importar el empaque de los productos, la cual se
realiza principalmente en los mercados Peruano y Chileno, a muy bajo costo y buena calidad en el
material del empaque. Otro aspecto fundamental observado, es el proceso de eleccion de los
carnicos. Los Bovinos por ejemplo, se adquieren en la Feria de Ganado de Medellin, a la cual asiste
personal capacitado de la empresa, con el fin de elegir los animales segln las politicas establecidas
en la produccidn. Los cerdos, por su parte, bajo un contrato de Cuentas en Participacién con los
agricultores, tienen un proceso de levante y engorde, supervisado directamente por la empresa, ya
que éstos son de una raza especial, y requieren una alimentacién determinada. Frente a los
productos lacteos, se tienen protocolos estrictamente analizados, para establecer a cual proveedor se
le compra.

La determinacidn de si una materia prima puede ser reemplazada por otra, sin generar defectos en la
calidad del producto, es una labor de tiempo completo, que bajo condiciones de mercado abierto,
favorecen la eficiencia y niveles de costos incurridos en la produccion. Este proceso, lo llevan a
cabo las empresas entrevistadas, como fin Gltimo de lograr una produccién menos costosa y con
niveles altos de calidad.

Planeacion de la demanda y produccion: Condiciones del mercado

En la muestra, se logra identificar un exhaustivo estudio realizado al proceso de adquisiciones, el
cual consiste en determinar bajo el comité de abastecimiento, una planificacion de la demanda,
donde se evaltan previamente las cantidades a consumir. Se determina ademas, un célculo de los



futuros precios que pueden tomar las materias primas, para optar por comprar cantidades
adicionales, en el caso de un posible incremento de los mismos.

Adicionalmente, se generan estudios de traslados o aperturas de plantas, donde se presente mayor
demanda de un producto, con el fin de evitar costos de transporte y agilizar la solucién de cualquier
inconveniente ocasionado en la produccion.

En la Industria de alimentos, es favorable la planeacion de la demanda, ya que logra generar
diferentes lineas de productos que se identifican por sus particularidades, asi, por ejemplo, se
encuentra que en una de las empresas del caso, producen una marca de productos cuyas
caracteristicas es carne “picante”, la cual es consumida principalmente en la zona costera del pais.
Mientras que los demas productos, son consumidos en su gran mayoria en Antioquia y el Valle,
logrando altos niveles de optimizacion en la produccion.

En otra de las empresas analizadas, enfocada en la produccién del chocolate, planea la misma, en
un marco de demanda regionalizada, es decir, segun sus estudios, la produccion de chocolate se ve
segmentada en las preferencias de dos regiones del mercado nacional. El chocolate amargo es
consumido principalmente por el occidente del pais, y el aztcar con cacao o chocolate dulce, lo
prefieren en el Oriente. Asi se evitan costos de obsolescencia o devolucion de los productos, debido
a los excesos en la oferta, dado el factor temporal frente a las fechas de vencimiento de los mismos.

Optimizacion de costos en la produccién

En general se encuentra un factor comin dentro del foco racionalizador de costos a nivel de la
produccion de las empresas de la muestra. Para todas, la eficiencia operativa constituye el factor
principal de una produccién menos costosa y eficaz. Un ejemplo de ello, se puede evidenciar en
estas empresas, en donde a nivel interno se consolidan plantas de energia privadas, con el fin de
obtener costos mas bajos por este concepto; adicionalmente en la gran mayoria de las empresas
analizadas, la planta productiva cuenta con maquinaria que opera a Gas natural, lo que implica
consecuentemente un menor nivel de costos importante dentro de la operaciéon. Es necesario de
igual forma mencionar las politicas verdes que caracterizan la produccién de las empresas de la
muestra, como el mantenimiento de lagunas de oxidacion, que es un proceso de retroalimentacion,
las cuales disminuyen los costos de agua utilizada, pues se utiliza este recurso por canales
recolectores del Rio Medellin, se purifica, utiliza y se devuelve al Rio.

La automatizacién de los procesos, como lo menciona Kronos Inc. Proveedor de soluciones
empresariales, genera mayor eficiencia y efectividad en la produccion, lo que garantiza un oportuno
cumplimiento en los tiempos de entrega y adecuados ambientes laborales. Lo anterior se ve
reflejado en plantas productivas tecnoldgicamente estructuradas, que permitan optimizar los turnos
de trabajo y garantizar una produccion acorde a las especificaciones de los clientes.

Dentro de las plantas operativas se encuentra un &rea de calidad, quien garantiza que la produccion
se esté desarrollando de una manera adecuada, evitando asi reprocesos o pérdidas futuras de
productos, cumpliendo las condiciones de salubridad requeridas en este sector. Adicionalmente, con
el fin de evitar pérdidas en los productos terminados, el area de calidad, debe ademas, garantizar



que los alimentos que se devuelven a la compafiia por diferentes motivos como imperfecciones en
empaguetamiento y dafios del producto por temperatura o transporte, se deben clasificar en dos
grupos: aquellos que serdn reprocesados y los que saldran de la linea comercial, ya sea por
incineracion, o mediante un proceso alternativo de desecho sanitario. Un ejemplo de ello, se puede
observar en una de las empresas de la muestra, dedicada a la produccién de alimentos para
animales, donde se realizan estudios que permiten determinar si un producto devuelto puede
adicionarse a una linea productiva especifica, considerando las caracteristicas del alimento, con el
objetivo de ser reprocesado.

Con base en lo analizado por el Profesor Luis Guillermo Alvarez, los inventarios de alta rotacion,
deben ser previamente controlados, por tanto es necesario establecer politicas de produccion que se
adapten a las condiciones del mercado especifico. Es asi como en dicha empresa, se centran en la
estandarizacion de la dosificacion de las materias primas, ya que es el principal factor del costo en
esta compafiia, pues se generan importantes pérdidas por fallas en la mezcla o desechos en la
maquinaria que ocasionan paros en la produccién. La innovacién y desarrollo hacen parte
fundamental de la mejora continua que se busca en las plantas productivas.

Otros aspectos importantes

Como variables que hacen parte del proceso productivo y finalmente tienen consecuencias a nhivel
de costos operativos, el grupo de trabajo considera importante, mencionar y analizar otros temas
gue complementaron las entrevistas realizadas a las empresas de la muestra.

Uno de ellos es el uso de la capacidad instalada, dado el alto impacto que puede generar a la
compafiia, por factores como depreciacion, costos de oportunidad en el uso de los activos,
impuestos, entre otros. Se identifica que en el 86% de las empresas estudiadas, se logra determinar
que no se le estd dando un uso total a las instalaciones de cada empresa, mientras que en contraste
con el resto de las compafiias de la muestra, en donde se le da un uso completo a las instalaciones,
es evidente la debilidad de planeacion alternativa a situaciones como éstas, en donde posiblemente
por evitar posibles riesgos de no contar con un espacio destinado al almacenamiento de los
productos, en caso de una excesiva demanda, incurren en costos que sobrevienen al mantenimiento
de bodegas e instalaciones que pueden estar generando costos ocultos, dejando de percibir ingresos
adicionales a la compafiia.

Dentro del componente de la mano de Obra, fue posible determinar que en todas las empresas se
llevan a cabo politicas de pausas activas, con el objetivo de incentivar al empleado a mejorar su
disposicion frente al trabajo, optimizar su salud y concentracion, garantizando un ambiente laboral
mas liviano y 6ptimo, sin recargas operativas. Una de las empresas de la muestra, por su parte,
determina que no es necesaria la aplicacion de estas politicas. A nivel general, se logra observar que
la mano de obra, no representa una carga de costos de alto impacto frente el costo total de la
produccion, por lo que no profundizan en dichos aspectos, sin dejar de lado la primordial
importancia que significa el factor humano para la compafiia.



Debilidades y retos

Como un aspecto fundamental dentro del analisis presentado a las empresas, se visualizan aspectos
por mejorar a nivel interno que permitan un desarrollo productivo materializado finalmente en una
produccién eficiente e integra, que supere las expectativas y fortalezca la competitividad de las
empresas. Es asi, como se da pie para mencionar aquellos aspectos gue se encuentran en un proceso
de mejora, debido a las falencias que presentan actualmente las empresas y que de manera directa o
indirecta, pueden estar obstaculizando el proceso de mejora continua. Uno de ellos son los
excesivos gastos vinculados al empaquetamiento de los productos. En la gran mayoria de las
empresas analizadas, se determinan politicas que podrian ser menos costosas para la administracion,
en empaques llamativos que implican mayores costos, lo cual no es necesario para todas las lineas
de productos, ni para todo el portafolio de los mismos.

Igualmente es necesario resaltar aspectos como excesos de costos en el area de Gestién Humana, ya
que se pueden estar destinando mayores recursos de los necesariamente requeridos al personal, con
el fin de generar sostenibilidad y conservar ambientes favorables de trabajo. Lo preocupante en este
caso, serian los excesos en gastos como por ejemplo en el desarrollo de programas para los
empleados, los cuales no cuenten con controles de validacion en la aplicacién de los conocimientos
adquiridos.

Excesivos gastos en repuestos asumidos por las empresas de la muestra, son un item importante
dentro de este analisis, dado que se destinan grandes sumas de dinero, con el fin de incrementar el
inventario de repuestos de maquinarias que en muchos casos, ya no se encuentran funcionando en la
compairiia, lo cual genera altos niveles de costos de almacenamiento. Por lo anterior, se hace
necesario un control permanente a esta variable, permitiendo que la maquinaria cuente con los
repuestos necesarios bajo un nivel de equilibrio que no permita pérdidas en la adquisicion de los
mismos.

Los principales retos que se demarcan en el devenir del sector alimentos, se pueden determinar
segun el avance de la situacién econdmica actual, con el desarrollo de diferentes tratados de libre
comercio que logren precios favorables de los insumos, pactos econémicos que fortalezcan las
relaciones proveedor-productor, mejoras en los estudios de investigacion enfocados a la innovacion,
comités de negociaciones de la materia prima, estudios objetivos con el fin de minimizar los
reprocesos y pérdidas, entre otros.

Una mirada global

A la luz de sefialar las principales estrategias de optimizacion de costos, es necesario consolidar los
resultados hallados para proceder con un anélisis que permita demarcar el camino por el que
avanzan las empresas del sector alimentos, hacia una gestion de optimizacién de costos, que
finalmente se vera reflejada en procesos productivos Optimos y productos que no generen costos
ocultos o incrementos marginales, ain con la posibilidad de tener un nivel positivo para la empresa.

Es asi, como se identifica que las empresas detalladas en la muestra, poseen una vision estratégica
clara, y logran construir modelos de optimizacion de costos que no sélo dan el resultado de menores



niveles de costos, sino que van en la busqueda continua de mayor eficiencia operativa y
productividad.

Es asi, como se denota en algunas de las empresas, la ausencia de pausas activas en los horarios
laborales y la omision de las ventajas que lo anterior puede generar.

De otro lado, es necesario mencionar la inclinacién de las empresas analizadas en la muestra, por
lograr mayor productividad, determinando condiciones laborales méas &giles, econémicas y menos
complejas, con el fin de obtener un proceso productivo, eficiente, econémico y de calidad. Sin
embargo, se resalta la importancia de analisis preoperativos vitales dentro del buen desarrollo y
responsabilidad social que demarca la produccion de alimentos consumibles, ya que lo anterior,
puede llevar a consolidar un producto poco enfocado en nutrientes y vitaminas para el beneficio de
los consumidores, haciendo promocién a productos que en Gltimas generaran condiciones nocivas
para la salud y el buen desarrollo de la sociedad.

A continuacion, se presenta un cuadro resumen que permite visualizar las principales estrategias de
optimizacién de recursos en el proceso productivo de las empresas del sector alimentos, y sus
principales inclinaciones:

PLANEACION DE LA
PRODUCCION
*Modelos de Produccion
*Andalisis comerciales/mercadeo

CADENA DE *Demanda regionalizada PROCESO
ABASTECIMIENTO *Necesidades de clientes potenciales PRODUCTIVO

*Estudio de materias *Alternativas ambientales de produccidn
primas sustitutas *Automatizacidon de los Procesos
*Anélisis de mercados *Control de la produccién/calidad
internos o extranjeros *Mejora Continua
* i * i7acid

C.ontrol de Materias 0ptimizac'6n de recursos Estamflarlzac@n de las recetas
Primas *Estudios de tiempos muertos

*Especializacion de plantas productivas

MANO DE OBRA

OTROS *Capacitacion técnica
*Innovacién y desarrollo COSTOS INDIRECTOS *Medicién del desempefio
*Habitos de reutilizacién de recursos *Qutsoursing en procesos no especializados *Metodologia de trabajo en equipo
*Minimizar Retorno de los *Mantenimiento Preventivo *Pausas activas
Productos *Cumplimiento de estandares de calidad *Motivacion e Incentivos
*Estudios de nuevos productos *Alternativas de consumo de energia y acueducto *Salud ocupacional

*Eficiencia de Capacidad instalada *Mantenimiento Productivo Total (TPM)



CONCLUSIONES

» Las principales estrategias para optimizar recursos en las empresas del sector
Industrial se identifican como aquellas alternativas inclinadas hacia la mejora de la
produccién, tomando como indicadores de optimizacion, factores tales que permitan
visualizar estandares productivos méas rapidos, sostenibles, de calidad y que
impliguen menores niveles de costos. Entre ellos se encuentran la medicion de
unidades terminadas, costo de las materias primas, tiempos muertos y calidad del
producto. Las principales estrategias para optimizar recursos en las empresas del
sector industrial, oscilan entre:

Planeacion de la produccién
Control de la materia prima
Estandarizacion de los procesos
Mejora continua

Especializacion de la mano de obra
Planeacion integrada de la Demanda
Metodologia Kaizen

Estudio de tiempos muertos
Optimizacién de la mano de obra
Mantenimiento a las maquinas
Sistemas de Calidad.

O O 0 OO0 0 O O 0O O O

» Dentro del sector alimentos, se identificaron estrategias adicionales a las
mencionadas anteriormente, tales como optimizacion del tiempo en los procesos,
estandarizacion de recetas, andlisis marginales de las materias primas,
especializacion de plantas y productos, estudios de proveedores (Aplicacion de
Tecnologias de Informacion), filosofia TPM (Mantenimiento Productivo Total), uso
del agua del Rio Medellin: Purificacidn en lagunas de Oxidacion, plantas de energia
que funcionan con Gas Natural, estudio de sustitutos de la materia prima , entre
otros. Los resultados de la aplicacion de estas estrategias, son determinantes en el
proceso de racionalizacién de los recursos, observando plantas productivas con un
esquema de produccion Optimo, eficaz y eficiente, dirigido a la productividad y
calidad en sus productos, generando analisis transcendentales sobre mejora continua
y procesos productivos dinamicos, que se anteceden por analisis de planeacion, lo
cual garantiza la produccion de productos enfocados a la satisfaccion del cliente, sin
dejar de lado aspectos fundamentales como el factor humano, la optimizacién de
recursos Y la calidad de los productos elaborados.

» La situacion actual que presentan las empresas del sector alimentos, con respecto a la
determinacion y disefio de alternativas para la racionalizacion de sus recursos, se centraliza
en el logro de minimizar sus costos, generando principalmente alternativas tradicionales de



optimizacién de recursos, direccionadas en lograr productos que requieran menores niveles
de costos. Sin embargo es latente la necesaria profundizacién de analisis en los que debe
incurrir la empresa actual, basada en la innovacion y mejora continua, que permitan obtener
procesos productivos alternativos, enfocados no sélo en la productividad, sino también en la
relacion permanente que existe entre la empresa, la sociedad y el medio ambiente.
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