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. Introduccion

La Empresa

Franco Pasotti es una compania con mds de 25 afos de trayectoria, posicionada en el
mercado nacional de calzado e indumentaria de vanguardia. Fundada por una familia de
zapateros, inicid como una empresa con unos pocos empleados enfocada en la fabricacion,
comercializacidn y distribucidn de zapatos de alta moda.

Actualmente la direccién esta a cargo de Carmelo Rufolo, quien forma parte de la segunda
generacion de fundadores tras haber recibido de las manos de su padre la responsabilidad
de continuar desarrollando la empresa.

A lo largo de su historia la empresa ha experimentado un crecimiento sostenido,
sobreviviendo a varias crisis econdmicas que experimentd la industria en las décadas
pasadas. Hoy en dia cuenta con presencia a nivel multimarca en 170 tiendas del pais, mas de
250 clientes y 2 tiendas propias ubicadas en la Provincia de Buenos Aires, en los barrios de
Palermo y Martinez. Parte de los productos que comercializan son fabricados localmente; el
resto se importa desde China principalmente. La producciéon de calzado masculino esta
concentrada en una Unica planta, localizada en Parque Avellaneda (C.A.B.A) donde trabajan
47 empleados.

Los zapatos Pasotti son elaborados con 100% cuero, algo que no es habitual en una industria
donde también se produce con cuero sintético. Se considera al cuero sintético como un
insumo similar, aunque mas econdmico y de calidad inferior.

El el afio 2016 Pasotti expandid su oferta comercial anunciando su incursién en el mercado
de calzado femenino con una nueva linea, denominada Viru. Estos zapatos son importados
desde China y para ser revendidos en el mercado local. La marca Viru representa un bajo
volumen de ventas en comparacién con Pasotti.

Este trabajo de investigacién se enfocard exclusivamente en aquellos productos que son
producidos en la planta industrial de Parque Avellaneda, con alcance exclusivo al calzado
masculino que se comercializa bajo la marca Pasotti.
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Actores

Cabe destacar que se encuentran dos actores principales en la empresa. Por un lado,
Carmelo Rufolo, el duefio y gerente general de la empresa, quien trabaja en la empresa hace
mas de 40 afios y conoce en profundidad el oficio. Carmelo centraliza todas las decisiones
estratégicas y tacticas de la empresa, se encarga de definir los lineamientos para los nuevos
disefios que se van a lanzar la temporada siguiente, como asi también de las finanzas e
inversiones que realiza la empresa.

Por otro lado, se encuentra Damian ladanza, quien ocupa el puesto de gerente de planta. El
mismo ingresé a la empresa a comienzos del 2017. Damian cuenta con una vasta
experiencia en el rubro y se desempeiid en la misma posicién en empresas lideres del sector
como Grimoldi y Wylers S.R.L, asi como también en Maincal S.A., empresa especializada en
la fabricacién de calzado funcional. Fue contratado con el fin de organizar la produccién y
gestionar los estandares de calidad como asi también de supervisar al personal de planta.

Carmelo hace especial hincapié en que Damidn proponga mejoras en las politicas de stocks,
en la reduccion del lead time y en la mejora del layout. Son cuestiones relevantes que
deberian mejorarse en el corto-mediano plazo, debido a que actualmente existe una gran
cantidad de pedidos pendientes y no se puede abastecer en tiempo a todos los clientes.

 Gerente General |
(Carmelo Rufolo)

Gestion

Empleados de

Planta

Logistica

Figura A: Organigrama de la Empresa
Fuente: Elaboracion propia en base a la informacion relevada en las visitas
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La Industria del Calzado

Macro Entorno

La industria del calzado se caracteriza por producir bienes de consumo masivo, aunque no
de primera necesidad, cuya demanda presenta una alta sensibilidad al ingreso medio de la
poblacién. Hace referencia al conjunto de actividades de disefno, fabricacion, distribucion,
comercializacidn y venta de todo tipo de calzado. Abarca alrededor del 6% del Valor Bruto
de Produccién (VBP) industrial y representa el 35% del VBP de la cadena del cuero (2015).
Donde el consumo aparente en ese mismo afo fue de alrededor de 125 millones de pares,
de los cuales el 75% fue de produccion nacional segun un andlisis provisto por del Centro de
Estudios para la Produccion, Secretaria de Industria, Comercio y PyME del Ministerio de
Economia y Produccion. Cabe destacar que alrededor del 60% del calzado fabricado en el
pais se realiza en base a cuero, correspondiendo el resto a otros materiales como textiles,
caucho y plastico.

La industria estd integrada por aproximadamente 800 empresas, mayormente PyMEs, que
emplean a mas de 100.000 personas en forma directa (registradas y no registradas) y
generan mas de 50.000 puestos de trabajo indirectos. El 90% de las firmas estan localizadas
en la Capital Federal y el Gran Buenos Aires, distribuyendose la mayor parte de las restantes
entre Cérdoba y Santa Fe.

En la actualidad existen aproximadamente 30 empresas de la envergadura de Pasotti que se
dedican a la produccién de zapatos masculinos de alta moda. Para referencias acerca de la
escala de produccidn de la empresa, Pasotti produce entre 200 y 300 pares de zapatos por
dia, mientras que una empresa que opera con grandes volumenes de produccién, como es
el caso de Grimoldi, produce aproximadamente 7.000 pares por dia.

La industria cuenta con importantes deficiencias en materia de informalidad y
productividad, asi como en indicadores y métricas de desempeiio, inversiones y acceso al
financiamiento. Es un sector sensible para el Gobierno dada su elevada participacién en el
empleo privado, que implica aproximadamente el 6% del empleo industrial total. Se debe
prestar especial atencién a las medidas politicas, econdmicas y legales que puedan afectar
al sector.

Algunos de los factores que mas afectan a la industria son el aumento de las importaciones
tras la apertura de barreras con el cambio de administracion del pais en el afio 2015 vy la
caida del consumo interno. En el afio 2016 se identific6 un aumento del 62% de
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importaciones interanuales y una caida sustancial en el consumo, la cual los empresarios
aseguran que fue del 6,2%.

Esta baja afecta directamente a la industria, que tiene un uso de la capacidad instalada de
63%. Donde el sector mas golpeado fue el calzado deportivo, que representa el 70% de las
importaciones de calzado en Argentina. Esto trajo aparejado un aumento de cierre de
fabricas, despidos, suspensiones de personal, recortes de turnos y vacaciones anticipadas.

Los principales mercados de donde provienen las importaciones son Brasil y China, donde la
mano de obra y los recursos son mds econdmicos. Lo que produce que a los productores
locales se les imposibilite competir con ellos.

En cuanto al alza de costos, los empresarios suelen sefialar a los laborales como uno de los
gue quitan mas competitividad a la industria. Segun Alberto Sellaro, Presidente de la
Federacion Argentina del Calzado, el pais tiene una mano de obra intensiva con salarios
superiores a otros paises. Mientras un sueldo bruto en Argentina es de uSs 1000, en Brasil
es de uSs 320 y en Ecuador de uSs 290. Ante condiciones tan desiguales, Argentina se
encuentra en una posicién poco competitiva en comparacion con otros paises de la region.

En pos de analizar la industria, ademds de las incidencias econémicas, es de vital
importancia considerar los aspectos politicos, sociales, tecnoldgicos, legales vy
medioambientales.

En cuanto a lo politico, resulta importante tener en cuenta las reformas laborales que
fueron aprobadas en Brasil (quitandole competitividad a la industria Argentina), como asi
también las propuestas del Gobierno para reactivar la economia y la industria. Este sector
otorga una gran cantidad de puestos de trabajo tanto en forma directa como indirecta, por
lo cual se tiende a proteger al mismo.

Socialmente cabe preponderar la preferencia de los consumidores hacia marcas foraneas,
sin importar que sean de menor calidad, como asi también la escasa fidelizacion de las
empresas locales.

En el campo tecnoldgico Argentina se encuentra en una posicién de desventaja frente a la
competencia externa. Para lograr una produccion en mayor escala se necesita de una
industrializacién moderada, lo cual es sumamente dificil de lograr en el pais.

En los aspectos legales preponderan la falta de control al contrabando y regulaciones. Esto
trae aparejado un alto grado de informalizacidn de la industria.
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Micro Entorno

Rubros
Alimentos
Bebidas
Insumos basicos
Farmacelitica
Productos de petrdleo
Productos quimicos
Maquinaria y equipo
Tabaco
Industria del cuero
Edicion
Automaotriz
Caucho y plastico
Papel
Textiles
Radio ¥ television
Materiales de construccion
Aparatos eléctricos
Autopartes
Maguinaria de oficina
Madera
Indumentaria

Calzado

Figura B: indice de competitividad por industria
Fuente: Consultora ABECEB (no especifica el método de cdlculo)

Analisis de las fuerzas de mercado

0,76
0,73
0,67
0,66
0,65
0,65
0,64
0,63
0,63
0,61
0,60
0,58
0,57
0,56
0,55
0,55
0,55
0,54
0,51
0,50
0,49
0,42
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Con el fin de elaborar un relevamiento en profundidad sobre el sector es sustancial

establecer un marco para analizar el nivel de competencia. Con este propdsito se analizaran

las principales cinco fuerzas del mercado, de acuerdo al modelo estratégico elaborado por

Michael Porter.
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La amenaza de entrada de nuevos competidores es baja, ya que se requiere de una gran
inversién de capital para adquirir maquinaria especializada y el acceso al financiamiento es
escaso. Otros factores de disuasidn de nuevos competidores son las deseconomias de escala
como asi también la vasta experiencia y trayectoria que poseen las empresas en el mercado
local. Sin embargo, la amenaza se encuentra latente por el lado de los competidores
extranjeros, que con la apertura comercial que se produjo en el afio 2015 comenzaron a
aumentar su participacion en el mercado.

Otra fuerza de mercado sumamente relevante son los productos sustitutos. Los principales
son los zapatos confeccionados con cuero sintético, materia prima de procedencia brasilera.
El costo de este insumo es inferior al cuero natural, por lo que resulta imposible competir
por precio, por eso se opta por fabricar calzados de mayor calidad (100% cuero).

En cuanto al poder de negociacién de los proveedores, cabe mencionar que se necesita una
amplia variedad de materiales para producir un zapato. En el caso de las fabricas
especializadas en calzados de cuero vacuno, los proveedores (curtiembres) no son
abundantes. Hoy en dia la industria del cuero es una de las mds antiguas. Es por eso que los
proveedores se encuentran instalados en el mercado, con una trayectoria cercana a los 60
afos.

En cuanto al poder de negociacion de los clientes (locales de zapatos que comercializan
multiples marcas en un mismo punto de venta), cabe sefialar que la influencia que puede
ejercer cualquier empresa que fabrique calzado es baja. Los locales multimarca se
encuentran en una posicion ventajosa dada la amplia oferta de marcas que quieren
posicionarse en estos canales de venta. Ademas, el calzado es un producto estacional. En |a
industria del calzado de alta moda, a fin de las temporadas se deben ofrecer descuentos
para liguidar los inventarios antes de que los productos queden obsoletos. Eso permite a los
clientes acceder a precios mas bajos, ya que el riesgo para las empresas de no vender y de
obsolescencia de producto es sumamente alto.

En cuanto a los competidores actuales en el sector, cabe destacar que la industria del
calzado es una de las mas competitivas del pais. Es un mercado atomizado donde muchos
jugadores invierten grandes sumas de dinero en campafas de marketing. Esto se debe
principalmente a que no es un mercado en crecimiento, por lo cual la Unica alternativa de
las empresas para aumentar sus ventas es quitarle participacion de mercado a sus
competidores. Las empresas de calzado estan buscando siempre nuevos disefos para poder
marcar tendencia en el rubro y lograr diferenciacién. Sumado a esto hay una reducida
cantidad de actores de peso en el mercado que comercializan altos volimenes de zapatos,
como lo son Grimoldi, Wyler's, Febo y Hush Puppies, entre otros, y que ademas se
encuentran favorecidos por su alto reconocimiento de marca y por contar con
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caracteristicas de economia de escala (no sélo por su presencia en el mercado local, sino
también porque son exportadores).

En conclusidn, la industria del calzado es un mercado atomizado en el que la oferta y la
demanda las constituye un elevado nimero de compradores y vendedores sin que ninguno
ejerza una posicién que le permita influir en el equilibrio del mercado. Es una industria con
bajo nivel de crecimiento donde la mayoria de las empresas presentan caracteristicas de
deseconomias de escala, con un alto grado de competencia, donde resulta crucial la
disponibilidad de producto en el local multimarca para concretar la venta.

Caracteristicas particulares del sector

Para los fabricantes de zapatos, el afio se divide en dos temporadas: primavera-verano y
otofio-invierno. En consecuencia, la estacionalidad de la demanda es alta y las empresas se
ven obligadas a enfrentar picos de pedidos de clientes en periodos cortos de tiempo. A su
vez, existen momentos del afio donde la cantidad de pedidos baja considerablemente,
afectando los niveles de produccién.

Otra particularidad del sector es que las empresas cuentan con una amplia variedad de
stock keeping units (SKU’s). En general, las empresas ofrecen al mercado multiples modelos
de zapatos, de diferentes talles y diferentes colores de cuero. Esto favorece la modalidad de
produccién contra pedido, ya que dada la gran cantidad de articulos que se ofrecen resulta
muy riesgoso para las empresas contar con inventario de producto terminado. A su vez, se
vuelve dificultoso pronosticar la demanda de un producto determinado debido a la gran
variedad de articulos y su alto grado de obsolescencia en una industria de moda, donde el
cambio en el disefio de los productos es constante.

En consecuencia, la eficiencia en el proceso de produccién a la hora de enfrentar los picos
de demanda anuales es critica y presenta un verdadero desafio para la mayoria de las
empresas del sector que se caracterizan por sus bajos niveles de escalas productivas.

Cabe destacar que todas las caracteristicas descritas anteriormente se ajustan
perfectamente a la realidad de Pasotti.
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Il. Caso de Analisis

Franco Pasotti se encuentra entre las principales 30 empresas del sector. Sus zapatos de alta
calidad son comercializados bajo una atractiva imagen, alineada al disefio y la estética de
sus productos. Forma parte del grupo de empresas con bajas escalas de produccién, cuyo
principal canal de venta son locales multimarca distribuidos a lo largo de todo el pais.

En la actualidad, una de las principales problematicas que enfrenta la empresa es la
dificultad para cumplir con la totalidad de los pedidos de sus clientes en aquellos momentos
del afio donde se presentan altos picos de demanda. En consecuencia, se generan
incumplimientos de pedidos que se traducen en pérdidas de oportunidades de venta y
ademas se realizan entregas tardias, perjudicando las relaciones con los clientes en ambos
casos. A modo ilustrativo, en el afo 2017 solamente se pudo cumplir con el 82,3% de los
pedidos de pares de zapatos recibidos y se podrian haber percibido ingresos por valores de
un 23% de la facturacion anual. En la Figura C, donde se ilustra la cantidad de pares de
zapatos pedidos por mes para el afio 2017 (demanda real y demanda promedio mensual), es
posible visualizar la estacionalidad de la demanda mes a mes.

10000

E000

GO0

5000

ST

STantat

1000

lan Fely Mar Apr May Jun Jui Aug Sep Oct Now Dec

m—Eres s emanda Prom

Figura C: Cantidad de pedidos de pares recibidos por mes (afo 2017)
Fuente: Elaboracion propia con datos provistos por la empresa
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Las principales causas que afectan al cumplimiento de la totalidad de los pedidos de clientes
son la concentracidon de la demanda durante periodos cortos de tiempo, la dificultad de
planificar la produccion en la industria de la moda, la conjuncién entre una deseconomia de
escala y una gran variedad de SKUs y por ultimo las ineficiencias en el proceso productivo,
tanto en la gestion como a nivel operativo.

lll. Situacion Actual

Puntos criticos

Aprovisionamiento

Actualmente Pasotti cuenta con 49 proveedores de materias primas. Hay 7 de ellos que son
considerados como principales, dado que hacia ellos se dirige la mayor cantidad de pedidos
de aprovisionamiento.

Los proveedores de insumos para la industria del calzado en Argentina se encuentran muy
poco profesionalizados. Suelen adaptarse a las solicitudes de empresas como Pasotti en
funcién de lo que exigen para asegurar la calidad de sus productos. Es frecuente el
incumplimiento en plazos de entrega, afectando directamente a la empresa y generando la
acumulacién de semielaborados a lo largo del proceso de produccién, llegando en algunos
casos a detener las operaciones de la planta por falta de materiales.

Generalmente, la ociosidad de la planta es minima. Si no se cuenta con los insumos
necesarios para elaborar un producto, se almacena como semielaborado y se continta con
otro. Sin embargo, no siempre es posible proceder de esta manera, ya que en algunas
ocasiones se agotan todos los insumos para las érdenes de produccién abiertas. En esos
casos, las operaciones de planta quedan detenidas hasta que se efectie el
reaprovisionamiento.

La falta de insumos criticos ocurre principalmente debido a la baja profesionalizacién de los

proveedores del sector. Para asegurar la disponibilidad de los insumos es necesario pedir
con una anticipacion considerable. Dado que inmovilizar tanto capital resulta demasiado
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costoso en términos financieros, en la prdactica se opta por asumir el riesgo de tener la
fabrica detenida por intervalos reducidos.

Todos los lunes se realizan los pedidos de aprovisionamiento, asi como también las entregas
del producto terminado a los clientes. Todos los faltantes que se registran durante la
semana disparan la orden de compra a proveedores el lunes siguiente para todos los
insumos.

Dentro de las materias primas principales podemos encontrar el cuero, los fondos, los
cordones, los hojalillos, los refuerzos (contrafuertes y punteras), la plantilla interior y la
plantilla exterior.

El cuero que comercializan las curtiembres es el insumo mas costoso. Si bien en Argentina
existen muchas curtiembres, no todas estan dedicadas al segmento de mercado que fabrica
productos de alta moda como Pasotti. Esto limita la oferta de proveedores de calidad en el
mercado.

El pedido minimo a proveedores de cuero es de 250 metros cuadrados. Cuando se disefia un
modelo de zapato de un color nuevo, se debe solicitar el mismo a la curtiembre, que
demora 15 dias para desarrollarlo.

La eficiencia en industrias como la del calzado en cuanto a aprovisionamiento se dificulta
considerablemente, ain mas en empresas como Pasotti, cuya produccidn diaria esta lejos
de alcanzar volumenes de economias de escala. Adicionalmente, los productos pasan de
moda y los insumos remanentes quedan obsoletos, almacenados en los depdsitos y sin
posibilidad de ser liquidados o reutilizados. La dimensiéon del problema es tal que Pasotti
opera con 1487 SKUs (Stock Keeping Units) debido a la diversidad de modelos de zapatos 'y
talles.

Planificacion de la Produccién

La empresa planifica su produccion esencialmente bajo dos temporadas (Otofo-Invierno y
Primavera-Verano).

Debido a las condiciones climaticas de Argentina, existe variabilidad en la duracién de las
temporadas dependiendo de la regidn del pais. Para los clientes de Pasotti cuyos puntos de
venta estan ubicados en el norte del pais, las temporadas de otofio - invierno son
extremadamente cortas (aproximadamente dos meses). Exactamente lo inverso ocurre en
los puntos de venta del sur del pais, donde la temporada de verano - primavera se prolonga
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por un periodo similar. La velocidad de produccién y distribucién de Pasotti se vuelve critica
en estas regiones; cualquier demora prolongada se traduce en una pérdida de oportunidad
de venta.

Otro factor que afecta la planificacion es la baja cantidad de pares por pedido, generando
brechas temporales entre el tiempo que se requiere para completar toda la produccién sin
comprometer la productividad y el plazo prometido de entrega a clientes.

La planificacién de la produccidn se realiza de la siguiente manera: para el comienzo de la
nueva temporada, el director de la empresa asiste a una importante feria de moda y disefio
de calzado en Italia con el fin de establecer los lineamientos para la produccion de la
proxima temporada. Una vez realizados los disefios, se decide adelantar la produccidn de
ciertos modelos (que se piensan seran mas demandados). De otra forma, seria imposible
cumplir con los requerimientos de los clientes, sobre todo en la temporada de
Otofio-Invierno, que dura, en los fines practicos, unos tres meses.

En cuanto a capacidad de planeamiento, hoy en dia no se encuentra medida la capacidad
real productiva de cada etapa del proceso, lo que implica una dificultad para establecer un
estandar o incluso un histérico de produccion.

El planeamiento de produccién comienza a partir de la estimaciéon de la demanda. El
personal de ventas estd conformado por 4 empleados. Ellos participan en la estimacidon de la
demanda en conjunto con Carmelo, Director de Pasotti. La empresa organiza una “muestra”
de los disefios de la nueva temporada, invitando a sus clientes de todo el pais.
Posteriormente, los clientes efectian los primeros pedidos de la temporada. A partir de
esto, se establece el planeamiento inicial de produccién que posteriormente se vera
afectado con pedidos adicionales, que se podran respaldar gracias a la anticipacion que
establecid el dueiio para cierto tipo de modelos.

Se comienzan
a fabricar los
mas vendidos
seguin
historico de
ventas

Se definen Se convoca a

Clientes a una
Exposicién de
la nueva
temporada

Feria de

Moda del Lineamientos Se disefian

sobre la nuevos
préxima modelos
Produccién

calzado en
Italia

Se realiza la
planificacion

Los clientes
de

realizan sus
pedidos

produccion
segln la
demanda

Figura D: Flujo de la Planificacién de Produccion
Fuente: Elaboracion propia en base a informacion relevada
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Proceso de Producciéon

La planta actualmente cuenta con 35 operarios que trabajan turnos completos entre 8 y 10
horas en funcién de la demanda del mes, generalmente desde las 7 de la mafiana hasta las
16 horas. Los sabados trabajan desde las 6 de la mafiana hasta las 13 horas, las cuales se
cuantifican como horas extras. Se prefiere tener menos gente y pagar horas extra cuando
resulta necesario. Al haber dificultades para predecir la demanda es muy dificil poder
programar la produccion con antelacién para que no se deban utilizar tantas horas extras
como sucede actualmente.

Se producen 1487 articulos distintos en la planta, lo que dificulta aun mas la especializacion
y la estandarizacion de los procesos (cada talle y cada color es un articulo distinto y se
producen en lotes distintos). El proceso de produccidén consta de 11 etapas. que se realizan
dentro de la fabrica, excepto por el aparado que se terceriza. La tercerizacién del aparado se
debe a que es un proceso que demora muchos tiempos y requiere maquinaria y mano de
obra especializada.

Etapas del proceso de produccion

Ingreso Preparacion y ;
Insumos al medicion del Cortado el Pre-aparado Aparado peRe i e Pre-Formado
; y Cuero Aparado
Deposito Cuero
Empaquetado Armado del Union del Deposito de
Zapato Fondo Pre-Armado [ Formado

Figura E: Modelado de Procesos de Produccion
Fuente: Elaboracion propia en base a la visita realizada a la planta de Pasotti

1. Los insumos que ingresan a la fabrica se almacenan en el Depésito de Materia Prima
(hojalillos, fondos interiores y exteriores, plantillas, cordones) y Depdsito de Rollos
de Cuero

2. Preparacion y medicion de cuero: Se preparan los cueros que seran utilizados al dia

siguiente, realizandose una medicidon para determinar los metros cuadrados que se
necesitan en funcion de las unidades de zapatos a producir.
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1 operario - 3 /4 hrs. por dia que cuando termina se va a realizar otro trabajo.

Cortado del cuero: El cortado del cuero se realiza en forma manual y automatica. La
eficiencia del cortado manual es mayor a la automatica (menos scrap de cuero). Sin
embargo, la velocidad de cortado es considerablemente mayor en forma
automatizada. Se administra qué tipo de cortado utilizar en funcién de la cantidad de
pedidos pendientes.

En esta etapa se generan inevitablemente desperdicios de cuero que no se
recuperan, producto de la uniformidad de los rollos de cuero. Los métodos de corte
son extremadamente eficientes para minimizar los desperdicios. Por ultimo, se
compara la medicidn del proceso 1 con las piezas que efectivamente se cortaron
para asi poder medir la productividad del cuero.

Equipos: 7 mdquinas manuales (1 o 2 en uso generalmente), 2 mdquinas
automdticas.
Manual: 1 operario. Automdtico: 4 operarios

Pre - Aparado: Se le realizan detalles al cuero para que posteriormente sea posible
apararlo (Ej.: agujeros para los cordones).

Aparado (tercerizacién): Ensamble y costura de las partes de cuero que componen al
zapato. Esta etapa esta tercerizada con un proveedor externo que tarda entre 8 y 10
dias en realizar la devoluciéon del semielaborado.

Depdsito de Aparados: Luego de la etapa de aparado, los semielaborados se
almacenan en el depdsito de aparados. Se juntan las hormas con las capelladas,
dejandolas preparadas al final del dia para que entren a la linea de produccion al dia
siguiente.
1 operario

Pre - Formado: Un operario se encarga de darle forma a los aparados, moldeandolos
manualmente con una horma y un martillo.

1 operario

Formado: Colocacién de punteras y refuerzos para aumentar la resistencia. Se le da
calor con una maquina al semielaborado con el fin de endurecerlo.

3 operarios- 3 mdquinas

Depdsito de Pre Armado: Los zapatos preformados son depositados en cajones.
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10. Fondos: Los operarios revisan que haya stock de fondos y plantillas disponibles para
poder producir un modelo determinado. 3 operarios.

11. Armado del Zapato

a. Engrapadora de plantilla: Un operario se encarga de acoplar los zapatos
formados con sus respectivas plantillas, disponiéndolos en una mdquina
engrapadora.

b. Horno de vapor: Los zapatos son introducidos en un horno de vapor con el fin
que se acoplen a la plantilla. Este efecto hace que los mismos tomen una
forma rigida. El horno tiene una capacidad de vaporizar 300 / 400 pares por
dia. En la planta hay dos hornos disponibles, pero actualmente solamente
uno esta en uso.

c. Formado del armado: aqui trabajan dos operarios encargados de martillar los
zapatos con el propdsito de quitarle las imperfecciones al cuero.

d. Tirador de aire caliente: Esta maquina realiza los desgastes en los modelos
gue asi lo requieran. El aire caliente produce el desgaste paulatino del cuero,
generando una imagen natural del mismo.

€. Escobillas: Todos los articulos producidos en la planta deben transcurrir por
este proceso.

f. Adhesivo poliuretanico: En esta fase se adhieren las suelas importadas a las
hormas, las cuales ya se encuentran con las capelladas y los fondos insertos.

g. Madaquina de aire suave a 40°C (equivale a secado de 6 horas): Los zapatos son
postrados en una cinta transportadora que los transporta a lo largo de la
maquina, logrando que estos se sequen perfectamente.

h. Prensa a 602C para pegar la suela

i. Elfreezer devuelve el zapato a temperatura ambiente

j. Cosedora: Una vez llegado al final del proceso de produccién todos los
zapatos deben ser cocidos en las hendiduras, con el fin de lograr
terminaciones mas delicadas. La capacidad de este proceso es de 1100 pares
por dia.

k. Se le realiza el encremado (si hiciera falta, dependiendo del estado del cuero)
para realzar su colory brillo.

I. Empaquetado: Por ultimo un operario es responsable de verificar los
productos finales y colocarlos en la caja de embalaje. Una vez concluida esta
tarea, esta persona se dedica a preparar los pedidos.

12 operarios. Cuentan con mdquinas de repuesto.
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Figura O: Layout de la Planta Industrial

Fuente: Pasotti
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Actualmente, la linea tiene la capacidad de producir entre 200 y 300 zapatos por dia. No se
tiene conocimiento claro acerca de esta limitacidn; si la limitante es la maquinaria, la
productividad de la mano de obra o una combinaciéon de ambas.

Se produce de a lotes de entre 40 y 50 zapatos del mismo talle y modelo. A lo largo de todo
el proceso fluye informacidon en una boleta con cddigos de barra, que permite realizar
tracking para conocer en qué parte del proceso esta cada orden de produccion y detectar
puntos de fallas. Esta tecnologia no se utiliza para saber el tiempo que permanecié el
semielaborado en cada etapa del proceso.

La prioridad del Gerente de Planta en este momento es mejorar el Layout. Cabe destacar
que existen ineficiencias en el proceso de produccién. En la mayoria de los casos para hacer
los productos no se tiene stocks de todos los insumos, sino que una vez recibida la solicitud
del cliente se programa el pedido a proveedores para el lunes siguiente. Solamente se tiene
inventario de cueros negros y marrones.

El porcentaje de reproceso es considerablemente bajo (entre 1% y 2%). La causa mds comun
del reproceso son las deficiencias en el cortado del cuero, o en su defecto en el
pre-aparado. La merma de insumos también es baja. En el caso de los rollos de cuero, es
inevitable tener desperdicios por la forma misma del rollo. Se utilizan métodos de cortado
para la optimizacién y para minimizar el scrap.

Por ultimo, es destacable que el tiempo de setup de las maquinas son despreciables debido
a que se utilizan 12 mm de margen de cuero en los cortes. Esta politica no es la mas
eficiente, pero acelera considerablemente el proceso. Practicamente no hay tiempos de
setups, dado que la misma mdquina que engrapa los zapatos y las plantillas no debe
discriminar entre modelos y talles de zapatos (lo cual deberia hacer en caso que se utilicen
entre 7 y 10 mm de margen).

Ineficiencias en el proceso de produccion

Existen diversas ineficiencias dentro del proceso de produccién. Una de las mas importantes
estd vinculada a las boletas de produccién, un documento fundamental para llevar a cabo la
fabricacion de zapatos. La boleta es el documento que fluye a lo largo de todo el proceso e
indica a cada estacion de trabajo las cantidades de producto sobre las que debe trabajar e
insumos a ser utilizados. El principal problema es que las boletas de produccidn se dejan a
un lado provisoriamente cuando faltan insumos y en ocasiones son olvidadas por semanas
entre pilas de papeles, generando entregas tardias y reclamos por parte de los clientes.
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Figura F: Boleta de produccion modelo utilizada en Pasotti
Fuente: Pasotti

Los cddigos de barra se utilizan para tracking del proceso de produccién. Mediante un
scanner, se registra cuando una parte del proceso termina, lo cual permite monitorear cdmo

avanza una determinada orden de compra.

El proceso de produccion se desarrolla de la siguiente manera:

1. Se recibe el pedido del cliente.

2.

La orden de produccién queda suspendida hasta que se acumulen pedidos de

diferentes clientes de un mismo articulo para que el volumen de la orden no afecte

la productividad.

Una vez que se acumulan una cierta cantidad de pedidos se emite una boleta de

produccién con numero identificatorio (en funcién de la fecha que fue emitida e
incluyendo, como maximo, 5 clientes por boleta). El lineamiento que recibe el
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Gerente de Produccién es el de atender antes los pedidos que entraron antes (es
decir, aquellos cuyo nimero de boleta es inferior), no por tipo de cliente.

Otro factor es la baja calificacion de la mano de obra que caracteriza tanto a la empresa
como al sector, ralentizando los procesos de produccién. Ademas, hay una alta rotacion de
personal y los empleados ingresantes no suelen tener experiencia en la industria. Sumado a
esto las buenas practicas de cada posicion de trabajo se adquieren a través de la experiencia
diaria en el punto de trabajo, por lo que no es posible realizar capacitaciones externas.

Concentracion de la demanda en periodos cortos

Como ilustra la figura C, los picos de demanda se concentran en periodos muy cortos, lo que
dificulta el cumplimiento de los requerimientos de los clientes dado que se produce contra
pedido. Ademads, podemos ver que la distribucién de la demanda devuelve valores bajos en
los meses de abril, mayo, septiembre y diciembre, donde la ociosidad de la planta es
relativamente alta. Una posible solucidon para cumplir con la totalidad de los pedidos podria
ser adelantar produccién en aquellos periodos donde se demandan pocas cantidades de
pares. A su vez, para adelantar la produccién resulta fundamental el grado de previsibilidad
de la demanda. Esto se torna complicado para la mayoria de los productos ya que la moda
obliga afio a afo a renovar algunos y a discontinuar otros, sumado a la gran cantidad de
SKUs que caracteriza a la industria del calzado y el reducido tamafio de los pedidos (se
registran muchos pedidos de poco volumen y muchos clientes con poca participacion).

Oportunidades de Mejora

En primer lugar, cabe destacar que si bien el problema de abastecer los picos de demanda
podria solucionarse aumentando la capacidad productiva (invirtiendo en nuevas maquinas y
empleando una mayor cantidad de mano de obra calificada), se decidié enfocar el trabajo
en cdmo mejorar la eficiencia del proceso productivo actual dado que existen muchas
oportunidades en este sentido.

Como fue mencionado anteriormente, las principales causas que afectan al cumplimiento de
la totalidad de los pedidos de clientes son la concentracién de la demanda durante periodos
cortos de tiempo, la dificultad de planificar la produccion en la industria de la moda, la
conjuncién entre una deseconomia de escala y una gran variedad de SKUs y por ultimo las
ineficiencias en el proceso productivo, tanto en la gestién como a nivel operativo.
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A continuacién se enumeran aquellas causas que por ser mas accionables representan

verdaderas oportunidades de mejora para la empresa:

V.

Ineficiencias en el proceso de produccion. Actualmente no existe personal
encargado de controlar los procesos, por lo que no se conoce los principales puntos
de falla que afectan a la productividad Tampoco existe una estandarizacion de
métodos y tiempos de produccién. No se sabe por qué la capacidad productiva diaria
no logra sobrepasar los 300 pares de zapatos; si es por la mano de obra, por la
magquinaria o una combinacién de ambos factores.

La planificacién de la produccion. Toda la produccidn se realiza contra pedido, por lo
qgue en temporada alta es muy complicado poder abastecer a la totalidad de Ia
demanda. No se realizan andlisis de ventas histdricas para determinar si resultaria o
no conveniente tener inventario de producto terminado para los modelos clasicos
gue mas se piden.

Ademas, la empresa no categoriza a sus clientes de acuerdo a su importancia, de
modo que cuando no se puede cumplir con la totalidad de los pedidos puede ocurrir
que se entregue a aquellos clientes cuya relevancia para la empresa es menor en
lugar de entregar a los clientes principales.

Plan de Accidon

A continuacién analizaremos cada oportunidad de mejora en detalle para determinar cémo

accionar sobre las mismas para convertirlas en un activo estratégico para la empresa.

1) Planificacion de la produccidon y previsibilidad de la

demanda

Como se habia mencioné anteriormente, predecir la demanda con precision es dificil para la

mayoria de los productos dado que la moda obliga afio a afio a renovar algunos y a
discontinuar otros, sumado a la gran cantidad de SKUs que caracteriza a la industria del

calzado y el reducido tamano de los pedidos (muchos pedidos de poco volumen). Sin

embargo, tras haber realizado un analisis de la informacion histérica de venta de articulos se
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logré detectar que existen modelos cldsicos cuya demanda interanual representan altos
volumenes de produccién. En consecuencia, es posible tener una mayor previsibilidad de la
demanda y por lo tanto podrian enviarse a produccién algunos modelos para tener
inventario de producto terminado y asi descomprimir los picos de demanda adelantando
produccién en los meses donde la demanda toca sus valores mas bajos.

Como se puede observar en la figura C, la cantidad de pedidos mensuales varia
drasticamente a lo largo del afio. Esto podria representar una oportunidad de mejora si se
pudiera pronosticar aquellos articulos que van a ser pedidos, de modo que se pueda
adelantar produccién en aquellos meses donde la demanda es baja.

Para determinar si es posible se realizé un analisis de la informacién histérica de pedidos

con el fin de poder observar si existen articulos cuyas cantidades anuales producidas sean
relativamente altas, tal como se muestra en la figura G.
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Figura G: Cantidad de pares pedidos del mismo modelo y color (afio 2017)
Fuente: Elaboracion propia en base a la informacion provista por la empresa

En el afio 2017 se registraron ventas para 1250 articulos, entendiéndose como articulo a
modelos del mismo color, pero no del mismo talle. De la totalidad de articulos vendidos, tan
solo 60 representan el 40% del volumen de ventas anual. Como se ilustra en la figura C,
existen articulos que son pedidos entre 500 y 800 veces por afio. En cuanto a los talles, la
empresa posee curvas estadisticas para determinar las cantidades 6ptimas a producir por
talle, por lo que no significaria un problema.
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2) Categorizacion de Clientes

Esta oportunidad de mejora se considera que es relevante para evitar que ventas actuales
migren hacia la competencia, ya sea por una mala atencién brindada o por la falta de
cumplimiento en las entregas. Por eso, parte de nuestra propuesta para Pasotti estd
orientada a mejorar la calidad de atencién de los clientes actuales, otorgando tratamiento
preferencial en base a aquellos criterios que son mas importantes para Carmelo.

Actualmente no existe un tratamiento preferencial a clientes por parte de la empresa. El
proceso de produccién se desarrolla de la siguiente manera: primero, se recibe el pedido del
cliente. Segundo, la orden de produccién queda suspendida hasta que se acumulen pedidos
de un mismo articulo de diferentes clientes para que el volumen de la orden no afecte la
productividad. En tercer lugar, una vez que se acumulan los pedidos se emite una boleta de
produccién con numero identificatorio (en funcién de la fecha que fue emitida e incluyendo,
como maximo, 5 clientes por boleta). El lineamiento que recibe el Gerente de Produccidn es
el de atender antes los pedidos que entraron antes (es decir, aquellos cuyo nimero de
boleta es inferior), no por tipo de cliente. El problema es que en ocasiones se prioriza la
produccién de una boleta de clientes que tienen un mal comportamiento de pago por sobre
clientes importantes, solamente porque el nimero de la boleta es inferior. Es decir que las
boletas de produccion no contienen informacion acerca de la importancia de los clientes.

Existen tres criterios los cuales consideramos principales a la hora de establecer el grado de
importancia de un cliente; su comportamiento de pago, la cantidad de pares que pide por
ano y la presencia que el mismo tiene en la provincia donde esta localizado.

En cuanto a la cantidad de pares pedidos por afio, podemos ver que Pasotti tiene una gran
cantidad de clientes que compran volimenes pequenos. Realizando un analisis de Pareto,
como muestra la figura H, no hemos encontrado una relacion 80-20 que facilite la
categorizacion de clientes.
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Figura H: Participacion por cliente (afio 2017)
Fuente: Elaboracion propia en base a la informacion provista por la empresa

En lo que se refiere a las provincias, se ha llegado a identificar que algunos clientes son mas
relevantes que otros. Por ejemplo, la empresa tienen un unico cliente en el Chaco, por lo
gue no es conveniente no priorizarlo dado que se perderia la presencia de la marca en dicha
provincia.

En la figura | puede verse la participacién de cada provincia en las ventas totales de 2017.
Realizando el andlisis de Pareto se puede dilucidar que 6 provincias concentran el 80% de
participacién en las ventas. Estas son Buenos Aires, Santa Fe, Cordoba, Chaco, Mendoza vy
Chubut.

Es por esto que se puede realizar una priorizacién para dichas provincias, agrupando los
pedidos para las mismas provincias y asi abastecer a la mayor cantidad de clientes. Cabe
destacar que hay que tener en cuenta que las provincias como Chaco y Chubut al estar
proximos a los limites superior e inferior del pais sus temporadas de invierno y verano son
menos extensas, por lo cual los pedidos realizados desde dichas provincias no pueden verse
demorados en la entrega.
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ABC DE FACTURACION POR PROVINCIAS
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Figura I: Participacion por Provincia (aio 2017)
Fuente: Elaboracion propia en base a la informacion provista por la empresa

La propuesta para comenzar a categorizar los clientes es realizar un sistema de puntuacién
para cada criterio del 1 al 5, sumarizando los valores de los tres criterios para establecer un
scoring con valores entre 3y 15.

® Presencia en provincias (1 - No cuenta con presencia en la provincia, 5 - Mucha
presencia). Ej.: el Unico cliente de Pasotti que estd ubicado en la Provincia de Chaco
tiene mucha presencia y es importante para Carmelo. Otras variable a tener en
cuenta es la exposicién que supone para la marca por las ubicaciones de los locales
(zonas céntricas o centros comerciales).

e Comportamiento de pago (1- Deudor moroso, 5 - Cumple con todos los plazos de
pago que le son exigidos)
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e Volumen de pares pedidos por afio (1 - Menos de 30 pares por afio, 5 - Mas de 300
pares por afio)

Los beneficios que se esperan son una mayor fidelizacién de los clientes actuales y un
descenso en la cantidad de reclamos por entregas tardias hacia los clientes mejor
puntuados. En lo concreto, se propone que el scoring del cliente se incorpore en la boleta de
produccién, asignandole prioridad de una forma clara y visible. Por lo tanto, la prioridad ya
no seria la fecha de recepcién del pedido, sino la importancia de el/los clientes cuyos
pedidos se encuentren en una misma boleta.

También se propone, como fue expresado en los indicadores, comenzar a registrar la

puntuacion de aquellos clientes que realizan reclamos, a modo de monitorear que los
reclamos que se registran no sean de clientes de alta categoria.

3) Ineficiencias en el proceso de produccion

A lo largo del relevamiento realizado se han detectado diversas ineficiencias en el proceso
de produccién. El principal problema es que no se sabe por qué la capacidad productiva
diaria no logra sobrepasar los 300 pares de zapatos; si es por la mano de obra, por la
maquinaria o una combinacidon de ambos factores. Ademas, estos niveles de produccion
diaria no son suficientes para abastecer los pedidos en temporada alta.

Lo que se propone para accionar sobre esta oportunidad de mejora es implementar una
serie de indicadores de gestién y métricas de desempefiio para comenzar a detectar cudles
son los puntos criticos del proceso de produccién, obtener valores cuantitativos que
permitan conocer el estado dichos procesos y establecer valores objetivo para cada uno de
los indicadores y métricas. Ademas, es conveniente establecer un modelo de incentivos para
recompensar a aquellos trabajadores que tengan un buen desempefio.

Mediante la medicion de indicadores objetivo y el establecimiento de meétricas de
desempefio seria posible identificar los puntos criticos del proceso y tomar decisiones
gerenciales destinadas a aumentar la productividad. Consecuentemente, aumentaria el nivel
de servicio y las ventas de la empresa.

Es por esto que es pertinente poder darle un seguimiento a los siguientes indicadores:
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Indicadores de Gestidn

Area de produccién

1. Productividad

Con este indicador se pretende medir la obtenciéon de unidades producidas con
respecto a los recursos utilizados, los cuales en el caso de Pasotti serian las horas
hombre ya que es el recurso mas importante en la produccién de alta moda, o en su
defecto la materia prima necesaria para la produccion de un lote.

unidades producidas
Productividad =

recursos utilizados

2. On time delivery (pedidos)

Con este indicador se pretende medir el nivel de cumplimiento de pedidos a las
curtiembres recibidos a tiempo por parte de los proveedores con respecto al total de
pedidos solicitados por la empresa. También se puede medir en el caso de
tercerizacion del servicio.

Hacemos hincapié en este indicador dado que en la actualidad, los proveedores de la
empresa son muy informales y no suelen cumplir con todos los pedidos a tiempo.
Mediante este indicador podremos observar cuales son los mejores y peores
proveedores, y una vez detectados realizar estrategias para poder mejorar el servicio
de los mismos.
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On Time Delivery=

Numero de pedidos recibidos a tiempo

Numero de pedidos totales solicitados
al proveedor o a un tercero

N° pedidosa  N° pedidos On time
Proveedor ; Z
tiempo totales delivery
Proveedor 1 0 | 0.00%
Proveedor 2 | 2 50.00%
Proveedor 3 1 1 100.00%
Proveedor 4 1 2 50.00%
Proveedor 5 1 1 100.00%

Figura J: Ejemplo de aplicacion de On time delivery (pedidos)

Fuente: Elaboracion propia

3. On time delivery (unidades)

Con este indicador se pretende medir el nivel de cumplimiento de entrega de

unidades por parte de los proveedores de tercerizacién (en nuestro caso, unidades
cosidas o aparadas) con respecto al total de unidades solicitadas por la empresa.
Este indicador resulta fundamental dado que esta etapa del proceso de produccién

demora 10 dias, mientras que el resto del proceso de produccidon demora 2. Por

ende resulta de vital importancia poder conocer el nivel de servicio que ofrecen

estos proveedores, para analizar si es necesario buscar nuevos proveedores o si se
puede realizar en la empresa este proceso.

On Time Delivery (unidades) =

Numero de unidades aparadas recibidas a tiempo

Numero de unidades aparadas entregadas a tercerizacion
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3 Cantidad recepcionada Cantidad Nivel de

Proveedor Pedido ; S aivid
a tiempo solicitada cumplimiento

Proveedor 1 1 95 100 95.00%
Proveedor 2 2 70 70 100.00%
Proveedor 3 3 400 500 80.00%
Proveedor 3 4 300 350 85.71%
Proveedor 4 5 150 150 100.00%
Proveedor 4 6 240 250 96.00%

Figura K: Ejemplo de aplicacion de On time delivery (unidades)

Fuente: Elaboracidn propia

4. No conformidad (tercerizacién o proveedor) y no conformes (unidades o

porcentaje)

Con este indicador se busca medir el nimero de productos no conformes recibidos
del proveedor o del servicio de tercerizacidn, con respecto al total de productos

recibidos.

No conformidad (tercerizacion) =

Numero de unidades no conformes

Numero de unidades totales recibidas

No conformidad (proveedores) =

Numero de planchas de cuero no conformes

Numero de planchas totales recibidos
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N° de unidades N° total de No
Proveedor .
no conformes unidades conformes

Proveedor 1 5 100 5.00%
Proveedor 2 2 50 4.00%
Proveedor 3 12 150 8.00%
Proveedor 4 10 150 6.67%
Proveedor 5 8 100 8.00%

Figura L: Ejemplo de aplicacién de No conformidad de Proveedores
Fuente: Elaboracion propia

o Unidades  Unidades S o
Operacion Q . i Z conformes  conformes
ingresadas obtenidas : .
(unidades) (porcentaje)
Corte y desbastado 100 98 2 2.00%
Aparado 98 94 4 4.08%
Armado 94 94 0 0.00%
Acabado 94 94 0 0.00%

Figura M: Ejemplo de aplicacion de No Conformes
Fuente: Elaboracion propia

5. Eficiencia en las operaciones

Con este indicador se pretende medir el tiempo real utilizado en las operaciones del
total de piezas del lote, con respecto al tiempo efectivo o estdndar que deberia
tomar esta operacion. Es uno de los indicadores principales, ya que con él se podra
identificar fehacientemente cual es el cuello de botella, cudles son los procesos en
los que se opera correctamente y cuadles no.

Una vez medido y analizado se podran tomar las decisiones pertinentes con el
objetivo de buscar la mejora continua y lograr una mayor productividad en cada
proceso. Este indicador determinard si las causas de un /ead time tan extenso se
deben a una falta de compromiso y productividad por parte de los empleados, o si es
necesario contratar mds empleados o comprar nuevas maquinas para lograr el
objetivo.

El tiempo estandar se calcula a través de muestreos con la toma de tiempos y
movimientos de la operacién cronometrada (incluyendo el tiempo de los
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suplementos como: tiempo de necesidades personales, bdsico por fatiga, por
postura anormal, entre otros).

Tiempo de produccién efectivo por lote
Eficacia costura o aparado =

Tiempo real de costura por lote

Area Comercial

6. On Time Performance

Con este indicador se quiere medir el nivel de cumplimiento a tiempo del pedido (si
el pedido se entregd a tiempo al cliente, o si se entregd antes o después de la fecha
solicitada, expresado en porcentaje). Es un indicador a través del cual se podria
planificar o modificar la produccién, conociendo efectivamente la cantidad de
pedidos que no se entregaron a tiempo.

Este indicador es sumamente relevante dado que como se analizé anteriormente
Pasotti pierde una gran cantidad de ventas por los incumplimientos en los plazos de
entrega.

Si el valor del OTP es:

Menor al 100% > El pedido se entregd después de la fecha solicitada.
lgual al 100 % > El pedido se entregd en la fecha solicitada.

Mayor al 100% > El pedido se entregd antes de la fecha solicitada.

Tiempo Programado (N pedido) (Dias)
On Time Performance =

Tiempo Real (N pedido) (Dias)
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2 Nuamero de Tiempo programado Tiempo real
Cliente pedido p(NE dl'igls) (N°I:Iias) aLR
Cliente 1 1 40 41 97.56%
Cliente 2 2 35 38 92.11%
Cliente 2 3 32 30 106.67%
Cliente 3 4 25 24 104.17%
Cliente 4 5 35 38 92.11%
Cliente 4 6 33 30 110.00%
Cliente 5 7 40 35 114.29%

Figura N: Ejemplo de aplicaciéon de On time performance
Fuente: Elaboracion propia

7. Nivel de Servicio

Con este indicador se busca medir el nivel de cumplimiento de entrega de pedidos
completos con respecto al total solicitado por el cliente o provincia. En este caso, es
recomendable el analisis a nivel provincia, dada la necesidad de priorizar los pedidos
provenientes de algunas de ellas.

ITRA

Numero de pedidos entregados completos
Nivel de Servicio =

Numero de pedidos totales

8. Nivel de quejas y reclamos (por cliente)

Con este indicador se quiere medir el numero de reclamos hechos por el cliente con
respecto al total de pedidos del mismo, sean por productos defectuosos, por la mora

en la entrega de los productos o por la incompatibilidad entre los productos pedidos
y los recibidos.
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Numero de reclamos (por Clientes)
Nivel de quejas y reclamos por cliente =

Numero de Pedidos

e N° de N° de pedidos Nivel de
Cliente .
reclamos totales quejas
Cliente 6 4 100 4.00%
Cliente 7 1 6 16.67%
Cliente 8 2 7 28.57%
Cliente 9 0 1 0.00%
Cliente 10 0 2 0.00%
Promedio 7 116 6.03%

Figura L: Ejemplo de aplicaciéon de Nivel de quejas y Reclamos
Fuente: Elaboracion propia

Métricas de Desempeno

Medir el rendimiento de un equipo de trabajo es una tarea dificil pero necesaria en
cualquier empresa, para tomar decisiones que impacten en la productividad de los
empleados y el cumplimiento de objetivos corporativos, generalmente orientados a la
satisfaccion del cliente o destinatario. Con el objetivo de poder realizar un analisis objetivo y
general de los empleados, se presentan 4 métricas efectivas para medir el desempefio de un
equipo de trabajo tanto a nivel cuantitativo como cualitativo.

Estos mismos deben medirse diariamente, y se deben almacenar en un archivo con el
objetivo de que a fin de mes se pueda observar un reporte sobre el rendimiento y la
participacién de los empleados para con Pasotti. Estos mismos deberian ser tanto como
para personal de planta como asi también para el administrativo.

® Presentismo: Si un miembro del equipo falta a sus jornadas laborales regularmente,
afecta tanto el desempefio global de la fdbrica como asi también el de sus
companferos ya que los obliga a asumir responsabilidades que no les corresponden,
los cuales sienten una presion extra y genera que rindan menos.
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e Utilidad: Pedir que los empleados expliquen de forma andénima quién ha sido de
gran utilidad para su trabajo en el Ultimo mes, con el fin de fomentar un espiritu de
grupo y poder saber quiénes son los empleados mds dispuestos a ayudar al resto.

e Eficiencia: Plantearles objetivos de produccion a los empleados y que busquen hacer
su trabajo en el plazo establecido. En el caso de que un empleado no alcancen dichos
objetivos, buscar las causas para poder mejorar. En caso que no se encuentre
ninguna causa externa, buscar llamarle la atencién sutilmente para que mejore su
eficiencia.

e Calidad: Es fundamental poder medir la calidad de trabajo de los empleados, con el
objetivo de poder categorizarlos, y distribuir las tareas eficientemente. Esto mismo
se puede hacer considerando el nimero de zapatos que se realizaron erréneamente
en cada estacion.

Responsables y recursos necesarios

El responsable de la medicion de indicadores y métricas dentro del proceso de produccion
deberia ser el Encargado de Planta. Considerando que el encargado actual tiene demasiadas
responsabilidades, se propone la contratacién de un supervisor experimentado, que genere
un sistema de indicadores relevantes para la empresa y se ocupe exclusivamente de la
medicion, seguimiento y monitoreo de los mismos, trabajando bajo los lineamientos del
Gerente de Produccidn.

Adicionalmente, deben realizarse reuniones con la empresa que les provee sistemas de
informacién, a modo de comunicarles las necesidades de negocio actuales vinculadas a
indicadores clave y reportes y adaptar los sistemas a estas necesidades.

Ademas, proponemos la actualizacién de los sistemas de informacién actuales que tiene la
empresa para la generacion de reportes. Actualmente, el Director Ejecutivo debe descargar
reportes en formato Excel para los periodos que selecciona como parametros. Es
recomendable implementar un sistema (o mejorar el actual) para asegurar la disponibilidad
de tableros de control que se actualicen con frecuencia diaria y permitan tomar decisiones
en cualquier momento, sin necesidad de descargar archivos de gran longitud ni de trabajar
sobre los mismos cada vez que se descargan para extraer informacién relevante.
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Actualmente no se registran indicadores ni métricas, ni se hace un seguimiento de los
mismos (ni siquiera de aquellos mas automatizables como el “Nivel de Servicio”).

Gestion del Cambio

Con el fin de poder llevar a cabo las iniciativas anteriormente propuestas, se debe hacer
foco en la gestién del cambio y cdmo se van a implementar los distintos indicadores,
métricas de desempefio y las distintas categorizaciones de clientes en los sistemas del modo
mas ameno posible para los empleados, los cuales en la actualidad no se encuentran
supervisados en forma rigurosa.

En relacion a la gestién de cambio se aprecia que en el dia a dia en la fabrica no todos los
empleados se encuentran alineados con el fin de ser mas eficaces y eficientes. Cabe
destacar que los empleados de planta son reacios a los cambios. Esto se puede observar,
por ejemplo, en las medidas de seguridad e higiene las cuales no las cumplen a pesar de las
reiteradas observaciones de sus superiores (deben tener tapones en los oidos o utilizar
lentes dependiendo de la actividad y no los utilizan).

El objetivo de la gestion del cambio es facilitar y conseguir la implementacién exitosa de los
procesos de transformacidn, lo que implica trabajar con y para las personas en la aceptacion
y asimilacion de los cambios y en la reduccién de la resistencia, producto de una nueva
forma de operacion. Esto conlleva a un proceso de mejora continua y de retroalimentacion,
lo cual implica que todos los usuarios del sistema se motiven por el logro de mejores niveles
de gestién y control de la actividad que realizan. Se busca que los empleados no se sientan
controlados sino que les sea util para poder desarrollarse y lograr sus objetivos personales,
midiendo su desempefio con los indicadores y métricas que se proponen en las secciones
anteriores.

Riesgos comunicacionales, estructurales v culturales

Para poder concretar el cambio en la empresa, se identificaron una serie de riesgos, los
cuales hay que tener en cuenta para poder mitigarlos de la mejor manera posible. Son los
siguientes:

e La falta de compromiso por parte de los empleados de fabrica, los cuales en la
actualidad son uUnicamente motivados por el dinero y no por objetivos ni por su
propio desarrollo personal.
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e Falta de orientacidn a mejora continua, en donde al ser una empresa familiar que
fue creciendo a lo largo de los afios, nunca se establecieron indicadores como asi
tampoco métricas de desempefio o un sistema de categorizacion de actividades,
empleados o clientes.

e Informalidad de la industria, en donde los clientes se encuentran acostumbrados a
realizar pedidos de mayor cantidad debido a que saben que no todos ellos van a ser
entregados. También los proveedores, poco profesionalizados, que no miden su nivel
de servicio ni de incumplimiento.

Plan de comunicacion

Con respecto al plan de comunicacién del proyecto, sera establecida una hoja de ruta donde
se trazard como, cuando y la manera en que la empresa comunicara vy llevard a cabo el plan
de accién para que sus clientes y empleados se sientan a gusto y puedan comprender la
razén de las nuevas implementaciones y coémo ellos se van a ver beneficiados con las
mismas.

Con el plan se busca poder comunicar la informacion en forma clara y efectiva, como asi
también definir cdmo hacerle llegar ese mensaje al publico objetivo, que en este caso serian
los clientes y empleados. Tiene como objetivo establecer pautas a corto, mediano y largo
plazo, para poder desarrollar un mensaje acorde a los valores de Pasotti.

A raiz de esto, se propone un plan global de comunicacion que busque unificar a la empresa,
Yy que tenga aplicaciones tanto a corto como a mediano plazo. El mismo consta de tres
etapas claramente definidas.

1. En la primer etapa del plan se van a comunicar los cambios al personal
administrativo, como asi también al gerente o supervisor quien va a ser el encargado
de medir y analizar los distintos indicadores. Ademas de comunicarles el método de
medicion, se debera llevar los registros en un Excel u otro sistema para poder llevar a
cabo todos los indicadores al dia. Esta etapa tiene como objetivo poder recibir
feedback de los empleados administrativos y analizar si se encuentra la necesidad de
agregar mas indicadores o modificar alguno de los propuestos.

2. Posteriormente se buscarad que los empleados de planta tomen conciencia acerca de
la importancia de ser eficientes en la produccidn y se les comunicard los indicadores
que se van a utilizar y sus valores objetivo. Ademads, se les comunicaran los distintos
incentivos (no necesariamente monetarios) que pueden obtener en caso que sean
eficientes y que dichos indicadores den resultados positivos. Con esto se busca que
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los empleados se comprometan e identifiquen con la empresa, aumentando su
eficiencia y obteniendo beneficios a cambio.

3. En la dltima etapa se comunicara el plan de accién a los clientes, con el objetivo de
que estén al tanto de los cambios que se produjeron en la empresa. Las acciones de
los clientes serdan monitoreadas para poder categorizarlos. Se les notificara que esta
categorizacion sera de suma importancia para establecer el plazo de entrega de los
pedidos a los clientes.

Incentivos

Es de vital importancia poder tener en una empresa a los empleados motivados para
conseguir su 6ptimo funcionamiento, pero para ello hay que buscar mantener su interés de
manera constante, ademas de un nivel de compromiso elevado. Esto se obtiene elaborando
un solido plan de incentivos.

Es primordial poder implementar la mayor cantidad de incentivos no monetarios, los cuales
no generarian costos extraordinarios a Pasotti y lograrian una mayor motivacién en los
empleados e identificacién personal con la empresa. Es por eso que se propone
implementar los siguientes incentivos dividiéndolos entre monetarios y no monetarios.

No monetarios

e Felicitar a los empleados cuando su trabajo esté bien hecho, pues para ellos
es satisfactorio y hard que sientan que sus esfuerzos son valorados.

® Buscar que los empleados conozcan los productos, facetas y planes de la
empresa, lo cual generara que tengan un mayor sentimiento de vinculacion y
pertenencia a ella, con lo que se conseguird aumentar la productividad y
alcanzar, con mas facilidad, los objetivos propuestos.

e Colocar objetivos semanales de produccién ideal y en caso que los mismos
sean alcanzados en tiempo y forma, brindarles la tarde del viernes libre.

® Proporcionar medio dia o un dia de descanso (fuera de las vacaciones
anuales) como una recompensa por la finalizacién de una tarea exitosa. Esto
se podria hacer en la temporada baja en donde la producciéon baja
notablemente en comparacion con la temporada alta.
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Las recompensas estan disefiadas como una manera de mostrar agradecimiento por el
trabajo duro y, mientras que el dinero extra se cita a menudo como motivadores para los
empleados, frecuentemente son las recompensas intangibles, no monetarias las que tienen
el mayor impacto en la moral del personal. Independientemente de los beneficios que se
ofrezcan a los colaboradores, lo que se busca lograr es hacer del lugar de trabajo un
ambiente donde el esfuerzo y el compromiso son reconocidos y recompensados.

Monetarios

e Ofrecer recompensas basadas en intereses personales especificos; la
membresia a un un gimnasio local o entradas para el Ultimo espectaculo de
teatro.

e Brindar capacitaciones con el fin de mejorar la calidad de produccién y lograr

gue sean mas eficientes en sus puestos de trabajo.

e Proporcionar incentivos en base a las unidades producidas cumpliendo los
estandares de calidad propuestos, y recompensar al trabajador por el
volumen del rendimiento.

Cronograma de Implementaciéon

Indicadores y métricas
e Definicidn de indicadores y métricas clave (1 semana)

e Contratacion de un supervisor (entre 1y 2 meses, dados los tiempos normales de un
proceso de seleccién)

e Induccién y capacitacion del supervisor (1 mes, en donde se le va a hacer conocer la
situacion actual de la empresa, su relacién con clientes y proveedores como asi
también los indicadores y métricas propuestos, sumado al sistema de categorizacion
de clientes)

® Reunién con los proveedores de sistemas y modelado de procesos a partir de las
necesidades de negocio (1 semana)
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e Armado de tableros de control (2 semanas, en donde se van a realizar los archivos en
donde se va a controlar la performance de cada indicador y métrica de desempefio)

Categorizacion de clientes

e Establecimiento de sistema de puntuacién (2 semanas)
® Integracion al sistema (2 semanas)
® Prueba en produccion (1 mes)

e Control y mejoras (2 meses, una vez que ya esté el sistema implementado posterior
al mes de prueba)

V. Resultados esperados

Resultados cuantitativos

Es de suma importancia el nivel de servicio brindado a los clientes de Pasotti. Para ello,
resulta importante satisfacer la mayoria de los pedidos recibidos y asegurar el cumplimiento
y la velocidad de entrega. En el afio 2017, el nivel de servicio (pedidos entregados/pedidos
solicitados) fue cercano al 82%. Con los indicadores y métricas propuestas se buscard que
este indicador llegue a un 90% en 2019 y a un 95% en 2020. Los resultados se verdn
reflejados en un aumento los niveles de facturacion.

Respecto al resto de los indicadores, no fue posible asignarles valores objetivo dado que no
existen datos reales en la actualidad. Se propone que una vez que se tenga conocimiento de
la situacion real de los procesos productivos se establezcan valores objetivo para todos los
indicadores propuestos.

Resultados cualitativos

Como resultados cualitativos se espera la instalacién de un principio de mejora continua en
la empresa, instando a poder medir los procesos con los indicadores y métricas propuestos.
También una mejora del clima laboral y mayor motivacién para alcanzar los objetivos
establecidos. Ademas, se espera una mejora en la relacién con los clientes, generando un
clima de confianza a través del tratamiento preferencial que se les dara, producto de la
categorizacidn de los mismos y una atencién mas personalizada.
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VI. Conclusiones Finales

Franco Pasotti es una compaiia con una amplia trayectoria y conocimiento de mercado. Hoy
en dia, su direccidn estd a cargo de la segunda generacién de fundadores. Cuenta con una
gran presencia a lo largo de todo el pais y ha demostrado tener un crecimiento sostenido en
los ultimos afos.

En la actualidad la principal problematica de la empresa es la imposibilidad de completar la
totalidad de los pedidos que Pasotti recibe de parte de sus clientes, generando la
inconformidad de los mismos y pérdida de volimenes de venta. Esto se debe
principalmente a la conjunciéon entre la estacionalidad de la demanda, un modelo de
produccién contra pedido y las ineficiencias que existen en el proceso de produccion
interno. A su vez, se reciben quejas de los clientes, tanto por entregas tardias como por
pedidos no entregados.

Para descomprimir la producciéon en las etapas del afio donde se identifican picos de
demanda se propone implementar un sistema de indicadores y métricas de desempeno;
indicadores para poder conocer cuadl es la productividad real e identificar puntos criticos
dentro del proceso de produccién y métricas para realizar un seguimiento del desempefio
de los empleados y determinar en qué medida contribuye o afecta a la produccion. También
se propone realizar un analisis exhaustivo de datos histéricos para determinar si existen
articulos cuya demanda se sostiene a lo largo de los afios y determinar si es viable adelantar
produccién de modelos cladsicos en temporada baja.

Por ultimo, se propone establecer un sistema de scoring para categorizar a los clientes y
otorgarles un tratamiento preferencial. Se espera que a partir de su implementacion se
pueda priorizar las entregas en base a la importancia de los mismos para la empresa,
mejorando las relaciones con los mismos y disminuyendo la cantidad de reclamos que se
reciben.

Franco Pasotti cuenta con una amplia cantidad de recursos disponibles para mejorar su
situacion actual. Instalando el principio de mejora continua podra incorporar modelos de
gestion comparables a empresas de primer nivel. En consecuencia, incorporard ventajas
competitivas que le permitiran diferenciarse de sus competidores y podrd establecer un
marco de buenas practicas para la sustentabilidad de la empresa en el largo plazo,
mejorando sus resultados y el clima laboral de la empresa.
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