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Resumen

La presente investigacion tiene como objetivo indagar sobre la relacion entre la
gestion de la cadena de suministros, la rentabilidad y la competitividad en el negocio de
transporte de pasajeros en Argentina. Para este analisis se plantea desarrollar una
metodologia de estudio de caso, fundamentado en el disefio de la investigacion longitudinal
tipo correlacional. En el mismo, se propone un modelo de abastecimiento e indicadores de
gestion que garanticen tener repuestos y suministros para mantener operativa la flota de
colectivos, y mantener niveles optimos de stock. Paralelo a éste, realizar un andlisis de la
variacion en la rentabilidad y el capital de trabajo en inventarios generado a través de la
implementacion de un nuevo modelo de abastecimiento que permita evaluar la incidencia de
la gestion de la cadena de suministro en la cantidad de pasajeros en el mercado local.
Resultados. EI Nuevo Modelo de Abastecimiento permite gestionar la rotacion de inventarios
de los insumos que No se han utilizado. Por consiguiente, al crear estrategias en el proceso de
la cadena de suministros se logra obtener una cobertura de inventario que soporta el
reabastecimiento de todos los pafioles ante diferentes situaciones de faltantes de insumos.
Adicionalmente, con la implementacion del Nuevo Modelo de Abastecimiento se alcanza a
obtener mayor rentabilidad para la empresa, puesto que se ve afectado positivamente el
aumento en la disponibilidad de la flota por contar con los repuestos a tiempo. El valor del
trabajo, como aporte al desarrollo disciplinar de la Maestria en finanzas, se da en el estudio a
profundidad del Modelo de Abastecimiento en la rotacion de inventarios y la manera en que
impacta la rentabilidad y competitividad de las empresas.

Palabras clave: Modelo de abastecimiento, Cadena de suministros, rentabilidad,

rotacién de inventarios.



Abstract

This research aims to investigate the relationship between supply chain management,
profitability and competitiveness in the passenger transport business in Argentina. For this
analysis, it is proposed to develop a case study methodology, based on the design of
correlational-type longitudinal research. On it, supply model and management indicators are
proposed to guarantee having spare parts and supplies to keep the bus fleet operational and
maintain optimal stock levels. Parallel to this, carry out an analysis of the variation in
profitability and working capital on inventories, generated through the implementation of a
new supply model that allows evaluating the incidence of supply chain management in the
number of passengers in the local market. Results. The New Supply Model allows managing
the inventory rotation of supplies that have not been used. Therefore, by creating strategies in
the supply chain process, it is possible to obtain inventory coverage that supports the
replenishment of all storerooms when facing different situations of lack of inputs. Besides,
with the implementation of the New Supply Model, it is possible to obtain greater
profitability for the company, since it is positively affected by the increase in the availability
of the fleet due to having spare parts on time. The value of this project, as a contribution to
the disciplinary development of the Master's in Finance, is given in the in-depth study of the
Supply Model in inventory rotation and the way in which it impacts the profitability and

competitiveness of companies.

Keywords: Supply model, supply chain, profitability, inventory turnover.



1. Introduccion

1.1 Presentacion

En la actualidad las empresas estan inmersas en continuos procesos de cambio como
la globalizacion, la convergencia de industrias y la creciente competencia, por nombrar
algunas de ellas, lo que ha obligado a los directivos de las empresas a una continua busqueda
de mejorar procesos y estrategias para lograr competitividad y rentabilidad. Por esto, al
observar las deficiencias de la empresa Transportes Argentinos S.A. (en adelante, la
Compaiiia), dedicada al transporte publico, el presente trabajo tiene como finalidad indagar
sobre la relacion entre la gestion de la cadena de suministros, la rentabilidad y la
competitividad en el negocio de transporte de pasajeros en Argentina. El estudio se realiza
con informacion relevada mediante mineria de datos desde la fuente primaria (la Compafiia).
Dichos datos histéricos comprenden desde costos de materiales, costos de lucro cesante,
niveles de aprovisionamiento, cantidad de flota y modelos de abastecimiento de la Compafiia.
De ahi que esta informacion se confronta con la obtenida de la implementacion de con el
modelo de abastecimiento anterior, con lo cual se determinara si la administracion de la
cadena de suministro genera o no valor econémico para la Compafia. Ante lo expuesto, se
presenta una propuesta de optimizacion de la cadena de suministro donde se muestran los
resultados de una correcta gestion de esta y como impacta directamente en la rentabilidad y
en la competitividad. Esta investigacion tiene relevancia en los estudios de finanzas, puesto
que se constituyen en un campo donde se requiere desarrollar operaciones matematicas y
estadisticas sobre una base diaria, alinearse con la estrategia de la organizacion y comprender

las necesidades de la misma.



1.3 Justificacion

El mercado de transporte de Argentina esta marcado por una notable agresividad entre
competidores, donde una ventaja competitiva y a su vez comparativa puede ser un factor
determinante a la hora de definir la proporcion de mercado que toma cada una, lo que

finalmente desemboca en los niveles de rendimiento y de rentabilidad de cada compafiia.

Este trabajo se concibe a fin de indagar en el impacto que puede generar la gestion de
la cadena de suministros en los resultados de la Compafiia; y a su vez examinar si dicha
gestién contribuye de manera indirecta a la captacion de una mayor parte del mercado de
transporte y una mayor cuota de pasajeros, aspecto determinante en las utilidades y
rendimientos, y en la renovacion de la imagen comercial, donde los usuarios pueden conocer
y reconocer la ventaja competitiva de la empresa respecto a los pares de su sector. Esto se
debe a que la optimizacion de un modelo de abastecimiento se traduciria en méas colectivos en

rodamiento y menos interrupciones en el servicio prestado.

Una eficiente cadena de abastecimiento garantiza tener repuestos y suministros para
mantener operativa la flota de colectivos de la empresa en casi un 100%. Por otra parte,
mantener los niveles minimos y adecuados de stock, reduce el capital inmovilizado, poniendo
este dinero a circular como capital de trabajo, lo que puede resultar en otras inversiones o en
la compra de més colectivos y por ende en la generacion de mas ingresos para la Compafiia

con la operatividad diaria de los mismos.

2. Planteamiento del Problema
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2.1 Formulacion del problema

La apertura econémica y comercial de los mercados ha planteado nuevos retos para
las empresas, destacando esencialmente una acérrima competitividad. Hacer frente a esta
competitividad implica el replanteamiento de muchos paradigmas que hasta el dia de hoy

contintian vigentes en el sector de transporte de pasajeros argentino.

A pesar de que el modelo de transporte publico masivo (colectivo) fue creado y tuvo
sus inicios en Argentina en el afio 1928, el sector ha presentado un estancamiento en su
desarrollo pues actualmente no cuenta con la estructura (organizativa) y la inversion en
personal profesionalizado y especializado para la reestructuracion y el redisefio de sus
procesos. Dentro de dichos procesos se encuentra incluido el proceso de abastecimiento de
repuestos, el cual se presume posee deficiencias, pues bajo los esquemas operativos actuales
se tienen costos de lucro cesante (no operatividad de los vehiculos), mas los costos ocultos de
la pérdida de pasajeros y de la imagen corporativa.

A través de ello, nace la necesidad imperativa de replantear los esquemas establecidos
y de alli surgen las siguientes interrogantes:

1. ¢Se puede generar rentabilidad para las empresas de transporte desde su cadena de

suministro?

2. ¢Qué cantidad de dinero se des-inmoviliza a través del establecimiento de niveles de

stock 6ptimos?

3. ¢Cudl es la variacion en la rentabilidad de la empresa al modificar su modelo de

abastecimiento?

4. ¢Se hace mas competitiva la empresa en el mercado al cambiar su modelo de

abastecimiento?
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5. ¢Cudles son los indicadores de gestion mas eficientes para medir y controlar el

abastecimiento de la compafiia?

2.2 Objetivos

2.2.1 Objetivo General
Indagar sobre la relacién entre la gestion de la cadena de suministros, la rentabilidad y

la competitividad en el negocio de transporte de pasajeros en Argentina.

2.2.2 Objetivos Especificos

Proponer un modelo de abastecimiento e indicadores de gestion que garanticen tener
repuestos y suministros para mantener operativa la flota de colectivos, y mantener niveles
Optimos de stock.

Analizar la variacion en la rentabilidad y el capital de trabajo de inventarios generado
a través de la implementacion de un nuevo modelo de abastecimiento.

Examinar la incidencia de la gestion de la cadena de suministro en la cantidad de

pasajeros en el mercado local.

2.3 Hipotesis
Teniendo en cuenta el tipo de investigacion y el enfoque que se le dara a la misma

ademas de lo que se espera demostrar en este trabajo, se plantea:

2.3.1 Hipotesis nula
Ho= La optimizacion del modelo de abastecimiento de repuestos no incide en la

rentabilidad de las empresas de transporte.

2.3.2 Hipdtesis Alterna
Ha= La optimizacion del modelo de abastecimiento de repuestos incide en la

rentabilidad de las empresas de transporte.

12



Mediante el desarrollo del presente trabajo, se tratara de validar o de descartar lo que
se plantea como hipoétesis nula, para de esta manera tener una vision mas amplia de si los
modelos de abastecimiento inciden en la rentabilidad y en la competitividad de las compafiias

del sector transporte.

3. Marco Tedrico

3.1 Conceptualizacion
Para llevar a cabo esta investigacion se presenta la exposicion y evaluacion de las

referencias conceptuales que ayudaran a comprender y focalizar el tema a estudiar.

3.1.1 Cadena de Suministros

En la actualidad, las actividades productivas se organizan en cadenas de suministros,
definidas como el conjunto de actividades que abarca desde el disefio de un producto hasta su
entrega o0 prestacion de servicios a los consumidores finales. EI desempefio de estas depende
de multiples actores como son los proveedores, los canales de comercializacion, los que
facilitan el flujo de los productos e informacion a lo largo de la cadena. De otro lado, las
cadenas de suministro generan fuertes obligaciones entre los participantes de la estructura de
la cadena con el fin de lograr ventajas competitivas en algun disefio explicito. Esto permite
observar la necesidad de establecer vinculos mas estrechos entre las unidades productivas
participantes que las obliga a mantener interacciones sistematicamente. En este contexto,
Chase, et al. (2009) refieren que la cadena de suministros consiste en procesos de excelencia
y representa una nueva manera de manejar las transacciones comerciales y relaciones con

otras unidades de negocio (p.8).
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La cadena de suministros es una secuencia de eslabones, la cual tiene como objetivo
principal el satisfacer competitivamente al cliente final. Asimismo, cada eslabén produce y
elabora una parte del producto y, a su vez, cada producto que es elaborado agrega valor al

proceso (Camacho et al., 2012).

3.2.1.1 Principios de la Gestion en la Cadena de Suministros

Lineamientos para gestionar la cadena de suministros: clasificar a los clientes por la
necesidad del servicio que requiere, disefiar la red logistica de acuerdo a la clasificacion en
necesidad y rentabilidad de los clientes, la cadena de suministros debe gestionar su cambio
conforme el mercado también cambia, el producto final debe ser diferenciado lo méas cerca
posible del cliente, los proveedores deben ser estratégicamente seleccionados y tratados, la
cadena de suministro debe estar complementada por una estructura tecnoldgica correctamente
disefiada y se debe establecer un sistema de medicion de rendimiento y desempefio en todas y

cada una de las areas de la cadena de suministro.

3.1.2 Competitividad

La competitividad empresarial hace referencia a la capacidad de las organizaciones
para producir bienes y servicios de forma eficiente, con precios accesibles y productos de
calidad; de tal manera que puedan competir en un mercado exigente. Para Navarro, et al.
(2018), es considerada como “la capacidad de la empresa para producir y mercadear
productos en mejores condiciones de precio, calidad y oportunidad que sus competidores.
Ahora, si se tiene en cuenta que las ventajas competitivas se vinculan a la calidad no sélo
desde el punto de vista de la produccion, sino que también la enlaza a los servicios,
uso de las tecnologias, capital de trabajo, recursos humanos y financieros, al ser

considerados estos aspectos la empresa debera contar con factores positivos como el
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liderazgo y el talento humano (Garcia, 2021). Es decir, las empresas pueden ser competitivas

en el mercado en la medida en que sean eficientes y eficaces en cada uno de sus procesos.

3.1.3 Rotacion de inventarios

La rotacion de inventarios de una empresa esta vinculada a su competitividad y
rendimiento. Cuanto mas rapida sea la rotacion, mejor serd el rendimiento de la empresa.
Ademas, es la rotacion del inventario una importante métrica de eficiencia y util para analizar
la fijacion de precios, la demanda de productos y, por supuesto, la compra y los costos del
inventario (Dashboard, 2021). A pesar de lo anterior, también una rotacion excesivamente
rapida puede poner en riesgo de quiebre a los inventarios, por lo que se debe ser muy
cuidadoso en la definicidn de los niveles 6ptimos de rotacidn para no afectar la operatividad

de la compafiia.

3.1.4 Gestion de inventarios

La gestion del inventario es un elemento critico de la cadena de suministro. Es el
seguimiento del inventario desde el momento de su fabricacion hasta los almacenes, y desde
estas instalaciones hasta el punto de venta. Tiene como objetivo tener los productos correctos
en el lugar adecuado y en el momento preciso. Esto requiere visibilidad de inventario: saber
cuando se deben hacer los pedidos, cuanto se debe pedir y donde almacenar las existencias.
Por consiguiente, en qué momento se deben comprar y redistribuir (IBM, s/f).

Compra de inventario: los productos listos para la venta se compran y se entregan en
el almacén o directamente en el punto de venta.

Almacenamiento de inventario: el inventario se almacena hasta que se necesita. Los

bienes o materiales se transfieren a través de su red, y hasta que estén listos para su envio.
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Beneficio del inventario: Se controla la cantidad de producto a la venta. Las
mercancias acabadas son liberadas para tramitar los pedidos. Los productos son enviados a

los clientes.

3.1.5 Cadena de Abastecimiento

La cadena de Abastecimiento surge de la incapacidad de control del canal de flujo por
parte de una sola compafiia. Esta pérdida de control es motivada principalmente por la
“globalizacion de los mercados”. Este cambio del entorno hace que las organizaciones se
vean obligadas a asumir el reto de la competencia a través de redes de empresas, redes a las
que se les conoce con el nombre de cadenas de abastecimiento. Las cadenas de
abastecimiento abarcan los procesos de negocio, de talento humano, los organizacionales, de
infraestructura fisica, de tecnologias y plataformas de informacion, permitiendo el flujo
continuo de los procesos de servicio y/o manufactura en pos de la creacion de bienes y/o
servicios, con el objetivo de satisfacer las necesidades del consumidor final, obteniendo un

beneficio global (Salazar, 2018).

3.1.6 Rentabilidad

La rentabilidad es uno de los indicadores mas relevantes para medir el éxito de las
empresas. Una rentabilidad sostenida combinada con una politica de dividendos cautelosa
conlleva a un fortalecimiento del patrimonio. De alli que las utilidades reinvertidas
adecuadamente representan expansion en la capacidad instalada, actualizacion de tecnologias

existentes, nuevas técnicas de marketing y logisticas, entre otras.

3.1.6.1 Niveles de Analisis de la rentabilidad financiera.

El estudio de la rentabilidad de las empresas se puede realizar en dos niveles, en

funcidn del tipo de resultado que se considere y de inversion relacionada con el mismo:
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En un primer nivel de analisis conocido como rentabilidad econémica o del activo, es
aquel en el que se relaciona el resultado conocido o previsto, antes de intereses, con la
totalidad de los capitales econdmicos empleados en su obtencion, sin tener en cuenta la
financiacion u origen de estos. Por con siguiente, representan el rendimiento de la inversion
de la empresa.

El segundo nivel se denomina rentabilidad financiera, en el que se relaciona el
resultado conocido o previsto, después de intereses, con las fuentes de fondos propios y
representa el rendimiento que corresponde a los duefios.

La relacion entre ambos tipos de rentabilidad es considerada como apalancamiento
financiero, que bajo una estructura financiera en la que existen capitales ajenos actuard como
amplificador de la rentabilidad financiera respecto a la econémica siempre que esta ultima

sea superior al costo medio de la deuda, y reductor en caso contrario (Santiesteban, 2020).

3.2 Estado de Arte

La gestion de la cadena de suministros y la rentabilidad de las empresas se apoya en
las investigaciones de Jacoby (2009), Ayers (2000), Jeffrey P. (2004), Casanovas, (2011).
Cedillo. (2008). Segun Chopra and Meindl (2006), debe ser estructurada y fundamentada en
la organizacion puesto que es necesaria para llevar a cabo el desarrollo de un producto o
servicio que cumpla con el objetivo principal, que es satisfacer las necesidades del cliente
final.

Dentro del marco de la gestion de la cadena de suministros y la rentabilidad de las
compaiiias, es importante sefialar que si se tiene una coherencia sistematica y estratégica
respecto a las funciones del negocio tradicional, y ademas se analizan las tacticas utilizadas a
través de esas funciones de negocio al interior de dicha empresa, y las sociedades que
participan del proceso de la cadena de suministros con el proposito de mejorar el desempefio

en mediano y largo plazo, tanto a nivel individual como de toda la cadena de suministros,
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permitiria a la empresa no solo proyectarse como una compafiia bien estructurada
organizacionalmente, sino ser mas rentable, y por consiguiente brindaria un mejor servicio al
cliente. De otra parte, es evidente como empresas de gran magnitud han desaparecido del
mercado por el hecho de no adaptar su cadena de suministro a los cambios del entorno y a las
expectativas de sus clientes.

Segun Sablon et al, (2021) en estudio realizado desarrollaron un diagndéstico de la
cadena de suministro de camisas en la zona norte del Ecuador y se plantearon un conjunto de
estrategias y objetivos conjuntos para la mejora de la competitividad de los actores
involucrados. Para ello, se disefid un instrumento de verificacion, conformado por las
dimensiones de Estrategia, Informacién, Planeacion, Compras, Inventario colaborativos,
Transporte y Desempefio colaborativo, para evaluar la integracién de 96 actores. Los
resultados de esta investigacion reflejan el bajo nivel de integracion de la cadena de
suministro en estudio. Las variables de mayor debilidad se enfocan en: estrategia,
informacidn, compras e inventario colaborativos. Los aportes de la presente investigacion se
evidencian en su valor préactico, ya que los resultados obtenidos son utilizados para el
diagnostico, analisis y propuesta de estrategias y/o acciones para mejorar el desempefio de la
industria textil en Ecuador. Conclusién. La integracion de la cadena de suministros es un
factor primordial a la hora de la mejorar la competitividad. (ICS) Hidalgo, Pavén, &
Ledn, (2002), Escobar., Diaz and Taracena. (2010), Chopra & Meindl (2013), Patel.,
Azadegan., & Ellram. (2013), Teixeira (2012), Robinson, (2014), Wilson (1995), Min., &
Ladd., (2007) consideran que es un factor primordial a la hora de la mejorar la
competitividad de cualquier cadena y de los actores que la conforman.

Para tal efecto, se propone vincular a las empresas con procesos de integracion de la
cadena de suministros, como una de las necesidades de implementar acciones a nivel

estratégico. Ademas, genera coherencia y alineacion entre operaciones como son la
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planificacién, la adquisicion de materias primas y servicios, los productos terminados, al
igual que el proceso de almacenamiento y entrega de mercancias, siendo esta actividad mas
precisa que favorezca el servicio al cliente final. De este modo proporciona a la empresa el
optimizar el rendimiento de los procesos operativos, a su vez alcanzar los objetivos y por
ende aumentar la competitividad. Sin embargo, es preciso considerar que la competitividad
en la empresa es algo que no se obtiene de un dia para otro.

De otra parte, Fullana (2020) realiz6 un estudio en el que busca optimizar el disefio de
su Red en la Cadena de Suministro. Para ello, se emplean la optimizaciébn matematica
mediante un modelado del caso de estudio, previa bldsqueda y analisis de informacion del
mercado, empleando también cierta informacion proporcionada por el cliente. En primer
lugar, tras una mineria de datos de matriculaciones en los paises de estudio, se desarrolla una
estimacion de la demanda de coches eléctricos. Esta estimacion es necesaria para, junto con
la informacion y objetivos proporcionados por el cliente, realizar el modelado del caso y su
posterior resolucion.

El caso de estudio supone el modelado de un problema de programacion Lineal, que
resuelve ante un conjunto de fabricas y regiones de demanda la mejor opcion de
configuracion para el cliente, a fin de conocer el minimo coste posible con el que suministrar
la demanda esperada para los préximos cuatro afios. Para ello, se consideran las diferentes
fabricas de las que dispone o tiene al alcance comprar el cliente, asi como los costes fijos y
variables asociados. Mediante el lenguaje de programacion Python, y haciendo uso del
paquete de optimizacién lineal PuLP de cddigo abierto y el de estadistica Statsmodels, se
resuelve el modelo que, una vez descrito en términos matematicos, es implementado en este
lenguaje. De esta forma, se emplea la ldgica productiva y la computacion para resolver el
problema, aspecto desarrollado ampliamente en las investigaciones de Usgame, D, Usgame,

G., y Valverde (2007), Laseter (2000), Hay, Edward J. (1992), Ballou (2004), Chase y
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Aquilano (2009), Mark y Chase, (2001), Krajewski, Ritzman, y Malhotra, (2008) y
Schroeder, (1992), obteniendo una solucion 6ptima para el cliente que le permita estimar el
coste minimo total de la red para los cuatro proximos afos. Se proporcionan los resultados de
en qué fabricas comprar o emplear en caso de que estén disponibles, asi como qué cantidades

se envian desde cada fabrica a cada region de demanda, en cada afio analizado.

Igualmente, Forero (2018) desarrolld su estudio de caso con el fin de identificar la o
las causas por las cuales las areas de compras de las empresas operadoras del SITP (Sistema
Integrado de Transporte Publico) de Bogota, tienen dificultades en la adquisicion de
repuestos y su cadena de abastecimiento de repuestos se ve afectada. Lo anterior, por cuanto
los indices de cumplimiento en la prestacion del servicio de transporte publico en la capital se
estan viendo afectados por no contar con los repuestos que la flota requiere para su debido
mantenimiento y posterior operacion. El objetivo final de este ejercicio busca disefiar un
método como plan de mejora dentro del proceso de compras en donde se puedan identificar
paso a paso los eslabones que lo conforman, y de esta manera poder incrementar la existencia
de repuestos aumentando asi la disponibilidad diaria de flota. Para ello, concluye que el
departamento de compras dentro de las empresas del SITP y dentro de toda la cadena de
abastecimiento, ademas de las estrategias de Marketing, son los ejes fundamentales para el
funcionamiento de toda la organizacion, aspectos referidos en los estudios de Fortin & Brent
(1980), Johnston & Spekman, (1987), Kotler, & Keller, K. (2009), Meffert, H. (2000),
Robinson, P. J., Faris, C. W. & Wind, Y. (1967), Sashi, C. (2009), Sheth, (1996) y Wilson,
E., Lilien, G. & Wilson, D. (1991). Por ello, el identificar las falencias y poderlas corregir a
tiempo genera un beneficio no solo personal sino econdmico logrando crear estrategias que
lleven a obtener un mayor rendimiento y no convertirse en un cuello de botella.

En este orden de ideas, es preciso que las empresas tengan una excelente area de

gestién de las compras, dado que la finalidad de esta radica en encontrar los proveedores que
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ofrezcan los productos de mayor calidad, al mejor precio posible y que haya suficiente
inventario en el momento que se requieran, ademas de un inventario actualizado, de manera
que no surjan problemas que perjudiquen la prestacion del servicio por un mal
abastecimiento. De alli que es significativa la importancia de una gestion de compras que
garantice la eficiencia y competitividad de la empresa.

En linea con lo anterior, Gomez y Norofia (2018) desarrollaron su investigacion
Analisis de una cadena de suministro de autopartes. Consiste en el andlisis de la estructura y
funcionamiento de una cadena de suministro de autopartes en el sector automotriz,
considerando los nuevos esquemas de articulacion logistica involucrados en los eslabones de
la cadena para que funcionen como un sistema homogéneo de produccion, y cumplan las
especificaciones y tiempos requeridos. El suministro de autopartes es considerado el principal
factor de éxito en la industria automotriz, determinando la calidad del medio ambiente y la
productividad, por lo cual se analiza la gestion y administracion logistica del suministro de
las autopartes, considerando algunos factores relevantes del sector automotriz desde el punto
de vista de diversos autores que han estudiado el tema y luego identificando los esquemas
operativos en el suministro de las autopartes. Se concluye que todos los proveedores de
bienes y servicios y todos los clientes estan eslabonados por la demanda de los consumidores
de productos terminados, al igual que los intercambios materiales e informaticos en el
proceso logistico, desde la adquisicion de materias primas hasta la entrega de productos
terminados al usuario final. Todo ello enmarcado en el concepto de calidad, como principio
estructural del proceso de produccién. Cubillos, M., & Rozo, D. (2009), Giménez, Jiménez,
& Martinez, (2014), Hernandez, H., Barrios, ., & Martinez, D. (2018), Iritani, D.,
Rodriguez, M., Sandra, N., De Carvalho, M., & Ometto, A. (2015), Tari, J.J., Molina,

J.F., & Castejon, J.L. (2007) y Zutshi, A., & Sohal, A.S. (2005).
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En la medida en que las empresas dan relevancia a la funcién de la calidad en cada
uno de los procesos, es decir, en aplicar mecanismos de forma ordenada y planificada, se
permite la gestion de organizar, planear, ejecutar y controlar las tareas para la elaboracion de
productos de calidad. Ademas, el impacto en el mercado serda mas efectivo. Al lado de ello, la
calidad en las empresas se fundamenta en satisfacer las necesidades de los clientes, asi como,
de reducir costos, evitar los defectos en los productos y servicios finales. De otro lado, admite
aprovechar mejor el tiempo y mejorar los servicios.

Por ello es necesario destacar los grandes aportes que cada uno de estos estudios
ofrece en cuanto a la competencia entre mercados nacional e internacionales, pues se
evidencia como para sostenerse en un mercado cada vez mas competitivo, se requiere de
procesos integrados a partir de la cadena de suministros. Esta es una de las principales
falencias en las empresas, dado que generalmente se actla en cada area de forma
independiente, lo genera poca comunicacion o en su defecto comunicacion inadecuada y
malos resultados al entregar el producto final al cliente y, por ende, baja rentabilidad para la
empresa, aspecto que también incluye la gestién de conflictos y los procesos de medicion
comunicativa. Aportado por las investigaciones de (Moore, C.1986), Urcola, J.L. & Urcola,
N. (2019), Weschler, 1. (1950), Gasparri, J. (2019), Femenia, N. (2005). Sanchez Ruiz,
(1986). Gordon, J.R. (1997) y Herdon, S.L. (1997).

En este punto, se puede enfatizar acerca de la manera en que se direcciona la gestion
de la comunicacion para potenciar el capital humano en todas las actividades dentro de las
empresas, incluidas las de la gestion de la cadena de suministro. Con ello, la necesidad de
fomentar conductas de colaboracion que garanticen la eficiencia de la cadena de suministro,
sumada a la formacion del capital humano respecto al tema, son mecanismos que juegan un
papel importante en el logro del rendimiento de la cadena suministros, dado que permite una

mejor gestion de esta.
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Con respecto a la generacion de un modelo de abastecimiento e indicadores de
gestion, es importante entender que la gestion debe garantizar el proveer de repuestos y
suministros para mantener operativa la flota de colectivos, y mantener niveles optimos de
stock, aspecto que facilita todo el sistema logistico de la compafiia y que permite el desarrollo
de estrategias comerciales. Las estrategias que se centran tanto en el concepto de claridad
como en el modelo de justo a tiempo, para generar proceso y procedimientos que hagan
efectiva y eficiente la labor al interior de la organizacion, en la busqueda de la satisfaccion
del cliente tanto interno como externo. Al respecto son importantes lo aportes de Monden,
Yasuhiro, Gloria Hillers, (1996), Tejero, J. Arboles, E. (1999), Anaya, J. J. (2017).

En general los modelos de abastecimiento con relacion a logisticas bien establecidas
permiten en desarrollo de los procesos y los procedimientos, acordes a las necesidades de
produccidn, vehiculizando adecuadamente el proceso de organizacion de todo el sistema de
produccidn al interior de la organizacion. Aspecto que se destaca en las investigaciones de
Blanco-Ariza, A. B., Vasquez-Garcia, A. W., Garcia-Jiménez, R., y Melamed-Varela, E.
(2020) Block, S. A. (1994), Wagner, S., Padhi, S., & Bode, C. (2013) y Campos, José; Cruz,
Claudia y Sanchez, Juan (2012).

Otro aspecto central tiene que ver con el de analizar la variacion en la rentabilidad y el
capital de trabajo al interior de la organizacion, siendo este un factor fundamental y funcional
al interior de los procesos de produccién, que permite desarrollar estrategias que trabajan
sobre estos dos factores, pero visto como un sistema integrado del cual se desprenden
procedimientos especificos que se vinculan a la produccién general en la empresa. En este
orden de ideas las investigaciones de Calle Calderén, K. C., Erazo Alvarez, J. C., & Narvéaez
Zurita, C. 1. (2020), Bullemore Campbell, J., & Cristobal Fransi, E. (2021), Mackay Castro,
C. R., & Escalante Bourne, T. M. (2021) y Pitre Redondo, R. C., Builes Zapata, S. E., &

Hernandez Palma, H. G. (2021), permiten entender en contexto dichas relaciones que se
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tejen, subrayando en este proceso a la importancia del capital de trabajo, en los estudios de
Jaramillo, S. (2016).

La relacién entre la gestion del capital de trabajo y la rentabilidad en la industria de
distribucion de quimicos en Colombia, se desarrolla en Red de Revistas Cientificas de
América Latina, el Caribe, Espafia y Portugal, 8(2), 327-347, Lindelwa, P., & Zimasa, N.
(2019), Cardona, D., & Cano, A. (2017), Chosgo, A. (2017), Cérdova, F., & Alberto, C.
(2018), Cuenca, M., Rojas, D., Cueva, D., & Armas, R. (2018) y Garcia, J., Galarza, S., &
Altamirano, A. (2017). En ellas, se resalta la importancia de este término para el desarrollo de
los procesos de produccién y la entrega del producto final, en relacion al capital de trabajo de
la organizacion, que tengan un fuerte nivel de innovacion.

Desde esta perspectiva es importante la implementacion de un nuevo modelo de
abastecimiento, como bien lo aportan los estudios de Mookherjee, S. N. (2008), Mejia et al.,
(2013), Aguilera, C. (2020), Aldana, R., & Bacca, A. (2014) y Simsir, F., & Ekmekci, D.
(2019).

Es asi como puede orientarse la busqueda e implementacién de un nuevo modelo de
abastecimiento, acondicionado a nuevas estrategias que incluyan mayor especializaciéon y
competitividad y, a su vez, se enfoquen en la atencion al usuario final. La consecucion de
procesos 4agiles, adaptados a cada categoria del proceso de abastecimiento, con alta
automatizacion, aportaria la trazabilidad de las compras para asi lograr una mayor
automatizacion en las formas de operar y ahorrar dinero, por consiguiente, la satisfaccion
tanto de la empresa como la del cliente final al obtener un servicio eficiente y eficaz.

Ademas, la variacion en la rentabilidad y el capital de trabajo son esenciales para el
desarrollo de propuestas, destacandose el desempefio empresarial, Cantero, H.; Leyva, E.;
Machado, C. (2013), Dessler, Gary (2009), Dolan, S., Valle, R., Jackson, S. & Schuler, R.

(2007), Chiavenato, I. (2008) y Parmenter, D. (2015).
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Este aspecto tiene que ver directamente con la gestion y su funcion al interior de la
organizacion empresarial y estd vinculado con factores de calidad y medicion que permiten el
desarrollo estratégico de funciones con relacion a las necesidades del cliente interno como
externo. Rosby, Crosby, et al. (1987), Summers, (2006), Chiavenato, (2008), Shewhart,
(1997), Kenneth, R, (2005) y Van de Ven, et al. (2001). Se conecta con los procesos de
competitividad y su incidencia en el producto final como lo refieren Porter, M. (2003), Porter,
M. (2006), Roger, E. (2003) y Salavou, et al. (2004). Se asume entonces que la calidad esta
vinculada a los procesos de innovacion empresarial y que estos tienen que ver con la manera
en gue se administran los diferentes procesos y procedimientos al interior de la empresa, que
inciden directamente en la produccién y sus etapas. De otra parte, la transformacién
tecnoldgica les permite a las empresas conquistar y aumentar la participacion en los mercados
y disminuir costos en los procesos de produccion.

Al respecto, Abdullah y Uli (2008), Baird, y Hu (2011), Diaz, M. (2016) y Romero, S,
V. Pertuz, and Orozco, A, E. (2020), aspecto que viene siendo valido desde el concepto de
innovacion vinculado al ejercicio de la administracion del producto y del potencial
empresarial. Por su parte, Bon, A. T. and Mustafa, E. M. A. (2013), Farahani, A. and Tohidi,
H. (2020), Urgal, G, M. (2017) y Santos, V., M. (2018), indican que a su vez esta vinculado a
los procesos de innovacion en relacion con los sistemas de datos y la estadistica empresarial
como herramienta, que permite desarrollar con mayor precision procesos y procedimientos
que impactan en la estructura de produccion y consecuentemente en todo el sistema
productivo. Investigaciones como las de Sanchez M., R. et al. (2020), Gutiérrez L., G. (2019),
Isaac, G. A. (2010) y Romero, R., et al. (2020), permiten entender mejor dicha variable.

Por consiguiente, es necesario que en las empresas adapten los procesos de
innovacion en relacion con los sistemas de datos y la estadistica empresarial a factores del

contexto interno y externo. Esto permitird a la empresa obtener ventaja competitiva y mejorar
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sus resultados. Seguidamente, crean valor a través de los datos, lo que admite relaciones de
mayor confianza entre los consumidores y la empresa, ademas de la posibilidad de encontrar
nuevas fuentes de ingresos e incorporar nuevos productos y servicios, y proporcionar
informacion mas inmediata y amplia a las partes interesadas, garantizando al mismo tiempo
la privacidad y la seguridad.

Otro aspecto importante es la gestion de la cadena de suministro, Kilpatrick, J. and
Barter (2020), Lorduy, I.P., et al., (2018), Ballou, (2004) y Matallana C., L.D. (2020), que a
su vez se vincula con la logistica como disciplina, que explica y organiza los procesos de
distribucion final. Este aspecto es al cual también aluden las investigaciones de Contreras, et
al. (2020), Gamboa et al., (2019), Mora, L. A. (2016) y Escudero, M. J. (2013). Esto en si
significa la organizacion de las empresas de manera diferente utilizando la herramienta del
pensamiento estratégico como un elemento esencial para asegurar la competitividad en el
mercado, Escudero, M. J. (2013), Franklin, B. E. (2004), Mendoza, D. L., Rojano, Y. N. y
Salas, E. (2016), Mintzberg, H. y Brian, J. (1999), Mufioz, O. (2013).

Por ello, es imprescindible la identificacion de elementos que, a nivel interno de la
empresa, y bajo control de los mismos deben reconocerse de manera que permitan un analisis
que pueda determinar tanto las fortalezas como las debilidades de la empresa respecto a sus
competidores. A partir de ellas, se podra no solo evaluar su capacidad para aprovechar las
oportunidades y contrarrestar las amenazas, sino cambiar modelos mentales de quienes toman
las decisiones en las empresas. Igualmente, el pensamiento estratégico en la empresa se da a
través de la coordinacion de varias mentes creativas dentro de una perspectiva comun que le
permita a la empresa obtener nuevos procesos y objetivos; para con ello avanzar hacia el
futuro de una manera exitosa y competitiva en el mercado.

Siendo una de las finalidades el éxito en el mercado y la generacion de ingresos como

variable de éxito en el mercado, es importante referir la importancia de que la gestion del
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suministro sea tecnificada a grado tal que ofrezca ventajas competitivas a la organizacion. Al
respecto, se consultd6 Torkamani, B. y Maymand, M. M. (2016), Vivas, R. (2000), ASUAD,
(2014) y Barney, J. B. (1986), quienes ademas presentan investigacion.

Dicho factor es funcional y fundamental para la generacion del producto final, pero
también para la mejora en las condiciones de trabajo que repercuten definitivamente en la
cadena de produccion mejorando los proceso o disminuyéndolos significativamente. Los
estudios de Benavides, Beltran, Vergara, & Pérez (2014), Cuesta Santos, A. (2010),
Gonzélez, M. (2015). Cuesta, et al. (2018), Cuesta, A., Fleitas, S., Garcia, V., Hernandez, .,
Anchundia, A. & Mateus, L. (2018), Mathis, R., & Jackson, J. (2003) y Montoya, C. &
Boyero, M. (2016) desarrollan este topico.

El cliente externo como consumidor final es un elemento esencial para el desarrollo
de la presente investigacion por ello es importante referir el concepto funcional y sus usos al
interior de la organizacion. Al respecto Mora (2011), Calvo Fernandez, S. (1997), Dos
Santos, M. A. (2016) y Alcalde, P. (2010) refieren sus resultados. Acompafiando al cliente
externo se encuentra el cliente interno, que ademas de ser parte de la cadena productiva es el
recurso que debe afrontar el administrador de empresas y los ingenieros de produccion. Este
es un aspecto que la administracion moderna ha tenido muy en cuenta en los Gltimos 20 afios.
Al respecto, Martinez, J. V. (2010), Murphy, J. (1991), Kapferer, J. (1992), Hernandez
Palma, H. G., Barrios Parejo, I., y Martinez Sierra, D. (2018) y Arellano Diaz, H. O. (2017)
plantean posiciones en relacion a dicho tdpico.

Cabe considerar, ademéas, que los clientes externos son primordiales para la
generacidn de ingresos y la supervivencia de cualquier empresa. Se trata entonces de las
personas, empresas y organizaciones externas a la empresa que compran los productos o
pagan por los servicios que ofrece. De este modo, las empresas tienen la tendencia a

mantener a los clientes externos contentos y felices, porque son los clientes leales, que traen
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oportunidades de ventas repetidas y, por supuesto, nuevos negocios a través de referencias. A
partir de ello, son la mejor herramienta de publicidad. Sin embargo, el cliente interno, ademas
de ser parte de la cadena productiva, es un recurso que contribuye indirectamente a la
generacion de ingresos y por ende al éxito de la empresa.

Esto implica que la gestion de calidad, Hernandez et al., (2018), Salguero, N., y
Garcia, C. (2018) y Silva Valera, J. L. (2019), esté vinculada a la gestion administrativa, y
esta a su vez al proceso de produccidén que minimicen costos y mano de obra, sin dejar de
lado la conservacidén de una ambiente laboral 6ptimo que permita fluir la productividad,
haciendo de la gestion de la calidad y el servicio al cliente el elemento estructural mas
significativo en las ventas y el posicionamiento del producto en el nicho de mercado. Zavala
Choez, F. N., y Vélez Moreira, E. M. (2020), Araque, D. L.; J. M. Sanchez y A. F. Uribe
(2017), Castillo, A. E.; G. Velandia; P. Hernandez y W. Archibold (2017), y Fang, S. R.; E.
Chang; C. C. Ouy C.H. Chou (2017).

De otra parte, en relacion a la gestion de calidad y el vinculo con la gestidn
administrativa y al proceso de produccion es importante sefialar que la calidad puede ser vista
como recurso estratégico de la gerencia y, por tanto, se puede concebir tanto desde una
posicidn pragmatica del control estadistico de procesos como desde la gestion administrativa
en busca no solo de mayor rentabilidad, sino de calidad en la satisfaccidn de sus clientes. Es
asi como la calidad puede ser utilizada como un arma estratégica en las empresas para
alcanzar nuevos niveles de competitividad y productividad, en el que se pueda prevenir el
estandar cero defectos y total cumplimiento.

Enseguida, esta la incidencia del mercado local y su importancia para el proyecto de
investigacion en relacion al transporte, Niebel, Benjamin, W. (1998), Pulido, H.G. (1995),
Banister, D. (2011), Bocarejo S., J. P., & Oviedo H., D. R. (2012), Bocarejo S., J. P., &

Oviedo H., D. R. (2012) y Brand, P., & Davila, J. D. (2011). Por ultimo, es fundamental
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tratar el tema del servicio de transporte como un elemento que permite la excelencia
facilitando la vida a la ciudadania y al administrador, Molinero, A., & Sanchez, L. (2005),
Campos & Brenna Becerril, J. E. (2015), Cunha, (2013), Lara de Ricci, M. I. (2003) Mora
Martinez, E. O. (2020), Sanchez Flores, O., & Romero Torres J. (2010) y Winter, K. (2020).
Finalmente, es evidente la necesidad de conocer el Sistema Integrado de Transporte
Pablico como entidad encargada de coordinar los diferentes actores, planear, gestionar y
controlar la prestacion del servicio publico de transporte masivo urbano de pasajeros, que
tiene la responsabilidad de la prestacion eficiente y permanente del servicio, bajo unos
estdndares de calidad, dignidad y comodidad, con criterios de intermodalidad, con
sostenibilidad financiera y ambiental, con una orientacidn hacia el mejoramiento de la calidad
de vida de los usuarios y procurando la integracion de la ciudad con la Region. Asimismo,
este sistema debe ser reconocido por los usuarios por la generacion de valor para la ciudad y

sus habitantes, y por su aporte al desarrollo de la cultura ciudadana.

4. Metodologia y Técnicas Utilizadas

Se plantea un estudio de caso donde el disefio de la investigacion es longitudinal pues
se analiza mas de un punto en el tiempo dentro del caso, ya que se toma un modelo o
situacién inicial y se compara con los resultados obtenidos en el modelo propuesto.

La investigacion es de tipo correlacional ya que se pretende determinar el
comportamiento de una variable (rentabilidad) en respuesta a la alteracion de otra
(abastecimiento).

Por el tipo de informacion que se construye con los datos obtenidos, se determina que
la investigacion posee un enfoque cuantitativo, ya que por medio de la recoleccion de datos
se podrd probar la hipotesis planteada con base en mediciones numéricas y analisis

estadisticos para una empresa en particular.
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Se tiene como poblacion los modelos de abastecimiento y los resultados de las

empresas del sector transporte en Argentina. Sin embargo, la muestra se limitara a la segunda

empresa mas grande e importante de dicho sector en el pais “Transportes Argentinos S.A.” y

a la informacién de sus mas de 1500 colectivos distribuidos entre sus 28 lineas operativas.

Los datos se obtendran mediante mineria de datos y seran proporcionados directamente desde

la Compaiiia, estando estos comprendidos en un periodo de un afio (de septiembre 2020 a

febrero 2021 para el andlisis de la situacion inicial de la compafiia y de marzo 2020 a agosto

2021 para el analisis del segundo modelo).

Tabla 1. Técnicas de recoleccion de informacién

Objetivo especifico

Proponer un modelo de
abastecimiento e
indicadores de gestion.

Analizar la variacion en
la rentabilidad y el
capital de trabajo.

Instrumento
de recoleccion

Tabulacion vy
analisis de
datos.

Tabulacion y
analisis de
datos

Poblacion/muestra

Compaifiia
Transportes

Argentinos S.A.

Compafiia
Transportes

Argentinos S.A.

Técnicas de
procesamiento

Base de datos
Microsoft Excel
(Gréficos y
Tablas
dindmicas)

Base de datos
Microsoft Excel
(Graficos y
Tablas
dinamicas)
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Examinar la incidencia Tabulacion y Porciones del Base de datos

de la gestion de la cadena = analisis de mercado de Microsoft Excel
de suministro en la datos transporte argentino.  (Gréaficos y
competitividad de la Tablas
compaiiia. dinamicas)

Nota: la tabla 1. Sefiala la metodologia para la obtencion de la informacion. Fuente: elaboracion propia.

5. Anélisis de informacién

En este apartado se realiza el andlisis de la informacién con el propdsito de desarrollar
un modelo de abastecimiento e indicadores de gestion que garanticen tener repuestos y
suministros para mantener operativa la flota de colectivos y un nivel éptimo de stock, ademas
del anédlisis de la variacion en la rentabilidad y el capital de trabajo en inventarios.
Finalmente, evaluar la incidencia de la gestion de la cadena de suministro en la cantidad de

pasajeros en el mercado local.

5.1 Andlisis de la informacion

5.1.1 Participacién en el mercado

Geograficamente el mercado objetivo de Transportes Argentinos S.A., se localiza en
la Ciudad Auténoma de Buenos Aires (CABA) donde existen un total de 91 empresas de
transporte que representan competencia entre si. En conjunto existen 12.237 colectivos

distribuidos de la siguiente manera:
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Dota Transportes  MOQSA Ideal San Rosario Bus Otros<5%
Argentinos Justo

Gréfico 1. Namero de colectivos por empresa.
Fuente: Instituto de Transporte — Universidad Nacional de San Martin- Buenos Aires - Argentina (2019).

Como se muestra en el anterior gréfico, la empresa ocupa el segundo lugar con mayor
numero de colectivos, después de Grupo Dota que con 3.379 unidades cubre el 27.6% de la
participacion en el mercado. Dentro del grupo “Otros” se encuentran las empresas que poseen
menos de 550 colectivos y que individualmente representan menos del 4,5% del mercado de

oferentes.

A continuacion, se representa la participacion porcentual de las diferentes empresas de

\' |

transporte:

s Dota = Transportes Argentinos
= MOQSA Ideal San Justo
= Rosario Bus = Otros < 5%

Gréfico 2. Participacién Empresas Segun Parque Movil.
Fuente: Instituto de Transporte — Universidad Nacional de San Martin- Buenos Aires - Argentina (2019).
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Transportes Argentinos S.A. tiene como estrategia y como ventaja comparativa la
calidad del servicio que brinda. Para ello cuenta, entre todas sus lineas, con 1.390 unidades de
colectivos, y segun informe de Instituto de Transporte de la Universidad Nacional San Martin
emitido en diciembre de 2019, posee alrededor del 9% del mercado de transporte de pasajeros
en CABA, con lo cual mensualmente moviliza alrededor de 17.000.000 de usuarios.

De alli que la empresa busque crecer con unas bases soélidas, explorando
oportunidades de mejorar su desempefio y generar valor a través de la gestion de cadena de
suministros, implementando un modelo que reduzca significativamente los costos y las

interrupciones en el servicio debido a la inmovilizacion de colectivos por falta de repuestos.

5.1.2 Caracterizacion de la cadena de suministros inicial

En la siguiente ilustracion se representa el esquema del modelo de abastecimiento
inicial, en el cual se integran los eslabones del proveedor, compras, los pafioles, los talleres y,
finalmente, los clientes. Se cuenta con tres tipos de actividades que se refieren a: el flujo de
informacidn, el flujo de suministros y la prestacién del servicio. Este modelo de cadena de
abastecimiento es considerado un modelo tradicional.

Flujo de Informac ion

C NN NN

Proveedor Compras Paitoles Taller Clientes
Repuestos

A P 4 P o g

Distribucion de Suministros Servicio

llustracion 1. Cadena de suministros inicial.
Fuente: elaboracién propia.
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5.1.3 Flujo de Materiales

En la llustracion 1 las flechas azules representan el flujo de repuestos en sentido
unidireccional a lo largo de la cadena de suministros, empezando desde el proveedor
mayorista, que se encarga de transportar los materiales hasta la central de Transportes
Argentinos S.A. Alli los repuestos son distribuidos por la propia empresa a sus pafioles,
quienes hacen entrega de estos al taller. Finalmente, este flujo se traduce en la prestacién del

servicio a los pasajeros.

5.1.4 Flujo de Informacién

En la llustracién 1 el flujo de informacion se muestra mediante flechas rojas de la
siguiente forma: el taller informa sobre las necesidades de repuestos al pafiol correspondiente,
estos realizan los requerimientos al departamento de compras, y alli se tramita la orden de

compra con el proveedor.

5.1.5 Eslabon Proveedor

El eslabdn del proveedor es el encargado de suministrar los repuestos a Transportes
Argentinos S.A. segun las 6rdenes de compra generadas por la empresa. Los proveedores se
seleccionan de acuerdo a las necesidades de suministros, a los precios, la calidad y las
condiciones de entrega con que estos cumplan.

Los repuestos y herramientas requeridos para realizar el mantenimiento de los
colectivos ascienden a mas de mil articulos tradicionales utilizados en la industria automotriz,

piezas sencillas desde arandelas y tornillos, hasta otras mas complejas como motores.

Tabla 2. Actividades de flujo de informacion — Eslabon Proveedor

Actividades de Flujo de Informacion (Eslabén

Proveedor) Encargado
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Recibir requerimiento via telefénica. Proveedor

Revisar inventario disponible. Proveedor
Comunicar a la empresa sobre precio y tiempo de entrega. Proveedor
Establecer acuerdos de negociacion. Proveedor
Recibir orden de compra. Proveedor

Proveedor

Elaborar respuesta de aprovisionamiento.

Elaborar respuesta de recepcion. Compras

Nota: La tabla 2. Describe las actividades realizadas en el proceso de informacion de Proveedores.
Fuente: elaboraci6n propia.

Tabla 3. Actividades de flujo de suministros — Eslabon Proveedor

Actividades de Flujo de Suministros

(Eslabon Proveedor) Encargado
Entregar el pedido de acuerdo a lo acordado. Proveedor
Recepcion del pedido. Compras

Nota: La tabla 3. Describe las actividades realizadas en el proceso de suministros de Proveedores.
Fuente: elaboracion propia.

5.1.6 Eslabon Compras

Compras es el eslabon que cumple la funcion de ser el enlace entre el proveedor y la
empresa. En este departamento se seleccionan los proveedores, se negocian y generan las
Ordenes de compra basadas en las requisiciones de material, ademas se realiza recepcion y

distribucion de los repuestos a los diferentes pafioles.

Tabla 4. Actividades de flujo de informacion — Eslabon Compras.
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Actividades de Flujo de Informacion (Eslabon Compras) Encargado

Recibir los requerimientos del pafiol a través del sistema DAZ. Compras
Revisar el inventario de repuestos. Compras
Definir requerimientos de suministros. Compras
Definir proveedores. Compras
Establecer acuerdos de negociacion. Compras
Generar la orden de compra por la cantidad de repuestos

faltantes. Compras
Elaborar respuesta de aprovisionamiento. Compras
Elaborar respuesta de recepcion. Pariol

Nota: La tabla 4. Describe las actividades realizadas en el proceso de suministros de Compras.
Fuente: elaboracion propia.

Tabla 5. Actividades de flujo de suministros — Eslabon Compras

Actividades de Flujo de Suministros

(Eslabén Compras) Encargado
Recepcion del pedido. Compras
Realizar control de calidad de los suministros. Compras
Almacenar. Compras
Distribuir los suministros a los parioles. Compras
Recepcidn de los suministros. Pariol

Nota: La tabla 5. Describe las actividades realizadas en el proceso de suministros de Compras.
Fuente: elaboracion propia.

5.1.7 Politicas de Compras

A nivel tactico, especificamente en el area de Compras, no existe una planeacion y
gestion de los suministros que permita utilizar los recursos de la forma Optima posible, no se
ha establecido una frecuencia, ni volumen de compra. Por ende, se deben realizar pedidos
dadas las necesidades diarias de los talleres. Asi, la capacidad de negociacion de tiempos de
entrega y precios por volumen es restringida, y la empresa se debe ajustar a las condiciones

de cada uno de los proveedores, comprando en pequefias cantidades a altos costos.
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Adicionalmente, en este modelo se generan sobrecostos por concepto de horas-hombre dado
que se emplea mucho tiempo en hacer una gran cantidad de pedidos de compra, en lugar de

hacer un pedido a gran volumen.

5.1.8 Eslabdn Pafiol

Para la gestion del modelo de abastecimiento inicial, la empresa cuenta con once
pafioles dispuestos en diferentes puntos de la ciudad, cada uno de estos pafioles asignado a un
taller. Dado que el mantenimiento de los colectivos se realiza durante la noche, desde el
pafiol son solicitados los suministros al departamento de compras en el mismo momento que

son requeridos. Durante el dia Compras atiende la solicitud y elabora el pedido al proveedor.

Tabla 6. Actividades de flujo de informacién — Eslabon Pariol

Actividades de Flujo de Informacion (Eslabdon Pafiol) Encargado
Recibir los requerimientos de repuestos del taller. Pafiolero
Generar el requerimiento de suministros a través del sistema ~

Pafolero
DAZ a compras.
Elaborar respuesta de aprovisionamiento al taller. Pariolero
Elaborar respuesta de recepcion. Taller

Nota: La tabla 6. Describe las actividades realizadas de flujo de informacion. Fuente: elaboracién propia.

Tabla 7. Actividades de Flujo de Suministros - Eslabon Pafiol.

Actividades de Flujo de Suministros

(Eslabén Pafiol) Encargado
Recepcion del pedido. Pafolero
Almacenar. Pafolero
Entregar los suministros al taller. Pafolero
Realizar recepcion de los suministros. Taller

Nota: La tabla 7. Describe las actividades realizadas de flujo de suministros. Fuente: elaboracion propia.

5.1.9 Eslabon Taller
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En el eslabon taller es donde finalmente se hace uso de los suministros en la en la
realizacion de las reparaciones y mantenimiento preventivo a los colectivos, con el fin de
prestar un servicio seguro y comodo a los pasajeros. Aqui nacen y se identifican las
necesidades de piezas y herramientas, y se inicia el flujo de informacién en la cadena de

abastecimiento.

Tabla 8. Actividades de flujo de informacion; eslabon Taller.

Actividades de Flujo de Informacion (Eslabén Taller) Encargado
Informar al pafiolero los requerimientos de suministros. Taller
Elaborar respuesta de recepcion. Taller

Nota: La tabla 8. Describe las actividades realizadas de flujo de informacion. Eslabon Taller.
Fuente: elaboracién propia.

Tabla 9. Actividades de flujo de suministros — Eslabon Taller

Actividades de Flujo de Suministros

. Encargado
(Eslabdn Taller) g
Realizar recepcion del pedido. Taller
Realizar mantenimiento y reparacion de los colectivos. Taller
Liberar los colectivos para la prestacion del servicio. Taller

Nota: La tabla 9. Describe las actividades realizadas de flujo de informacién — eslabén Taller.
Fuente: elaboracion propia.

5.1.10 Eslabdn Clientes

La Empresa Transportes Argentinos S.A., se dirige al segmento de pasajeros de la
ciudad de Buenos Aires. Anualmente se transportan hacia sus trabajos y sus lugares de
estudio a mas de 190 millones de argentinos en promedio que buscan sentirse comodos y
seguros, y que recorren mas de 99 millones de kilometros (Informe Benchmark Transportes

Argentinos, 2019, p. 14)
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Tabla 10. Actividades de flujo de informacion — Eslabdn Clientes

Actividades de Flujo de Informacion (Eslabon Clientes) Encargado
Realizar valoracién del servicio. Clientes
Identificar conformidad del servicio. Control de Gestion

Nota: La tabla 10. muestra las actividades realizadas de flujo de informacion. Eslabon Cliente.
Fuente: elaboracion propia.

Tabla 11. Actividades de Flujo de Servicio. Eslabén clientes.

Actividades de Flujo de Servicio. (Eslabon Clientes) Encargado
Prestar el servicio de transporte. Control de Gestion
Hacer uso del servicio de transporte. Clientes

Nota. La tabla 11. Describe las actividades realizadas de flujo de informacién. Eslabdn Clientes.
Fuente: elaboracién propia.

5.1.11 Anélisis del Modelo Inicial de la Cadena de Suministros
Para conocer las variables que pueden ser determinantes y que se pueden gestionar en
pro de optimizar la situacion actual del modelo de abastecimiento, se realizard una lista de

chequeo:

Tabla 12. lista de chequeo para determinar variables de la Cadena de Abastecimiento Inicial.

Variable Si No
1. Se tiene informacion historica de las compras. v
2. Se realizan pronosticos de los requerimientos futuros. v
3. Hay planeacion de los mantenimientos preventivos. v
4. Hay planeacion de las compras de acuerdo a los mantenimientos v
preventivos.
5. Hay planeacion de las compras de acuerdo a reparaciones v

correctivas.
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6. Existen politicas de compra de repuestos.

7. Se tiene conocimiento de la cantidad de inventario de repuestos
optimo.

8. Se realizan las 6rdenes de compra logrando los beneficios otorgados

v
por el proveedor.
9. Hay repuestos necesarios en el momento de realizar mantenimiento
preventivo o reparacion correctiva.
10. Se tiene un sistema de inventarios determinado. v
11. Se tienen indicadores de gestion. v
12. Se tiene f4cil acceso a la informacion para la toma de decisiones. v
13. Se conoce el costo de realizar una orden de compra. v
14. Se conoce el costo de lucro cesante. v

Nota: la tabla 12., ensefia la lista de chequeo las variables para la Cadena de Abastecimiento. Fuente:
elaboracion propia.
Al observar la lista de chequeo, se puede notar que hay falta de planeacién tactica en

la empresa. La falta de un sistema de inventario y de estrategias especificas de compra,
generan que los mantenimientos y las reparaciones a los colectivos se realicen de forma
tardia. Adicionalmente, la falta de coordinacion entre los departamentos de la empresa
representa costos mas elevados en la compra de suministros.

En teoria, este modelo esta disefiado para que durante el dia el proveedor entregue los
repuestos a la central de la empresa, desde donde el area de compras realiza la distribucion a
los diferentes pafioles; con el fin de que cuando el taller inicie la jornada laboral, se cuenten
con los elementos necesarios para llevar a cabo oportunamente el mantenimiento de los
colectivos. Sin embargo, en la préctica no se logra cumplir este objetivo y los repuestos
tardan alrededor de una semana, desde que son requeridos hasta llegar al taller. De este modo
los colectivos permanecen inmovilizados durante estos dias generando costos diarios de lucro
cesante, que finalmente se ven reflejados en los resultados financieros de la empresa.

(Informe de costos Transportes Argentinos, 2020, p. 14).

5.2 Propuesta del Nuevo Modelo de la Cadena de Suministros
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Después de examinar los patrones que generan un bajo desempefio de la Cadena de

Abastecimiento de Transportes Argentinos S.A., se plantean las siguientes propuestas en

busca de sincronizar y optimizar la gestion de los recursos:

Tabla 13. Propuestas de mejoramiento cadena de abastecimiento.

Dificultad de
Propuesta . . Impacto
implementacion
1. Establecer un  departamento de
Abastecimiento que coordine las actividades Dificil Alto
entre Compras y los pafioles.
2. Implementar un sistema de planificacion de
requerimiento de suministros basados en la L
. . . Facil Alto
planeacion de mantenimiento preventivo y
reparaciones correctivas.
3. Realizar analisis basados en el consumo L
. . Facil Alto
historico de suministros.
4. Implementar indicadores de gestion par s
P i g para Facil Alto
controlar los niveles de stock.
5. Implementar un sistema de inventarios. Féacil Bajo
6. Implementar un programa automatico de oo .
P prog Dificil Bajo

control de inventarios.

Nota: la tabla 13., describe las propuestas de mejoramiento cadena de abastecimiento. Fuente: elaboracion

propia.

Las propuestas a desarrollar son aquellas que tienen un alto impacto en la gestion

de la cadena de suministros ya que, ademds, la mayoria de ellas es de fécil

implementacion.

5.2.1 Departamento de Abastecimiento
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La implementacion de un Departamento de Abastecimiento pretende integrar

nuevas funciones en la cadena de abastecimiento para cubrir de forma pertinente las

necesidades de suministros.

A continuacion, se representa el esquema del Nuevo Modelo de Abastecimiento:

Flujo de Informacion

C N\ ¢

Proveedor Compras  Abastecimiento Paiioles Taller
Repuestos

~— A

Distribucion de Suministros

llustracion 2. Propuesta Cadena de Suministros.
Fuente: elaboracién propia.

Dentro de las funciones de Abastecimiento se encuentran:

Realizar los anélisis histéricos de consumo.

Establecer las necesidades de abastecimiento.

Determinar los niveles 6ptimos de stock.

Controlar los indicadores de gestion del stock.

Sincronizar las necesidades de los talleres con las actividades del departamento de
compras.

Recibir y almacenar los suministros entregados por los proveedores, garantizando la
seguridad y la conservacion de estos.

Realizar la distribucion y reposicion oportuna de repuestos en cada uno de los

pafioles de acuerdo a los requerimientos.
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5.2.2 Sistema de Planificacion de Requerimiento de Suministros
En una Cadena de Abastecimiento se genera valor si los suministros estan
disponibles en el momento en que son requeridos. La implementacién de un sistema de
planificacion de repuestos permitird saber el nUmero de piezas y repuestos necesarios
para el desarrollo de las actividades en los talleres. Ademas, permitira conocer los
periodos de reposicion.
Los propositos de la implementacion de este sistema en Transportes Argentinos S.A.,
entre otros, seran:
e Reducir al maximo los niveles de inventarios de repuestos.
e Mejorar la respuesta ante las necesidades de suministros en los talleres.
e Mejorar los tiempos de distribucion a los diferentes pafioles.
e Incrementar la productividad de los mantenimientos preventivos y las reparaciones
correctivas.
e Disminuir los costos de lucro cesante y aquellos generados en la gestidn de ordenes
de compra.

e Obtener beneficios y mejorar las relaciones con los proveedores.

Para asegurar la funcionalidad de este sistema y mantener la continuidad
operativa, es necesario establecer una coordinacién, tener siempre acceso a informacion
veraz que permita la toma de decisiones:

e Lista de suministros necesarios en el desarrollo de las labores en los talleres.
e Informacion histérica del consumo de repuestos.
e Informes de inventarios que reflejen las existencias reales en el departamento de

Abastecimiento y en cada uno de los pafioles.
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En este sistema se considerara un modelo de inventarios P 0 modelo de periodos fijos,

donde:

e Lacantidad del pedido es variable y se realiza de acuerdo a los consumos de meses
pasados.

e Lostiempos de las 6rdenes de compra se basan en los leads times (tiempos de
espera)

e El tamafio del inventario dependera de los niveles de stock establecidos.

5.2.3 Analisis de Consumo de Suministros

El departamento de abastecimiento toma informacién historica procedente de los
pafoles. Asi, los prondsticos de suministros se haran tomando como base el promedio
del consumo global y en cada uno de los talleres, de cada repuesto, durante los Gltimos
seis meses. A través del andlisis historico se pretende prever los requerimientos de

suministros y asi anticiparse a las necesidades.

5.2.4 Indicadores de Gestion del Stock

Dado que no siempre es posible conocer con exactitud las necesidades de suministros,
se deben tener control sobre los inventarios y tener una holgura frente a posibles variaciones.
En este proceso, el departamento de abastecimiento calcula los niveles de stocks maximos y
minimos, el stock de seguridad, y el punto de reposicién; con ello se determinan las
cantidades de cada articulo a comprar, asi como los tiempos de entrega que son acordados
con el proveedor. En principio, el objetivo es tener inventarios pequefios y reabastecerse con
frecuencia.

Para establecer los niveles de stock, ademés de la informacion sobre el consumo del

altimo semestre, se contemplan igualmente los leads times, es decir, el tiempo que transcurre
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desde que un articulo es pedido hasta que este llega al pafiol, en este modelo se considera un

lead time de dos (2) semanas distribuidas de la siguiente manera:

sPlaneacion de los suministros.

sAbastecimiento distribuye suministros a los pafioles.

w *Procesos Administrativos por el departamento de compras.
w eProveedor entrega suministros.

slLead Time

[lustracion 3. Distribucion de Lead Time. Fuente: elaboracion propia.

Para la planeacion de los suministros, en el departamento de abastecimiento se

establecen los niveles de stock asi:

Stock Minimo (Sm) y Stock de Seguridad (Ss):
Sm = Lead Time

Sm =Ss

Sm = Ss = 2 semanas

Stock 6ptimo o Punto de Reposicion (PR):

PR = Consumo promedio/mes

PR =2 Sm

Stock Méximo (S):

S =1,5 Consumo promedio/mes

S=3Sm

5.2.5 Analisis del Nuevo Modelo de la Cadena de Suministros
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La propuesta para implementar un nuevo modelo de abastecimiento se basa en el
sistema Just In Time, que pretende coordinar la gestion de los suministros y el mantenimiento
de los colectivos llevado a cabo en cada taller de la empresa, a fin de optimizar los niveles de
inventario y reducir los tiempos de espera.

Una vez realizada la planeacion, se informa al departamento de compras y es
ejecutada la orden de compra, adicionalmente se programan envios semanales con cada
pafiol, se concreta con el proveedor para que entregue las compras a medida que estas vayan
siendo pedidas semanalmente.

El modelo propuesto presenta como ventajas la capacidad de negociacion con el
proveedor, pues los niveles de compra son mayores respecto al modelo inicial, y se pueden
pactar precios mas favorables para la empresa. Por otro lado, se simplifican los procesos
administrativos y de distribucion reduciendo significativamente los tiempos, y con ello el
tiempo de espera, lo que significa menores costos de lucro cesante; ademas la existencia de

los inventarios mitiga los fallos que se puedan presentar en la gestion.

Tabla 14. Comparacion Modelo de Cadena Actual y Modelo de Cadena Propuesto

Eslabon Modelo Actual Modelo Propuesto

Por medio del sistema de
requerimiento de suministros, se
controlardn las cantidades de

Se pierden los  beneficios
otorgados por los proveedores,
como descuentos por volumen de

Proveedores . compra, asi se beneficiard de los

compra. Adicionalmente no se
. . descuentos del proveedor, y se
tiene un control sobre los tiempos .,

reduciran los costos por repuestos
de entrega. .

y tiempos de espera.
No se planea la compra de Se elaborardn las oOrdenes de
suministros, se generan compra de acuerdo a la
sobrecostos en mano de obra, y planeacion hecha por

Compras

se extienden los tiempos de Abastecimiento. Se  tendra
entrega a cada uno de los capacidad de negociacién en
pafoles. precios y tiempo de entrega.
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Abastecimiento

Panol

Taller

Cliente

No existe.

No se lleva un adecuado control
sobre los inventarios y el flujo de
informacion es ineficiente.

Se producen extensos tiempos de
espera de suministros, por lo cual
los  colectivos  permanecen
inmovilizados generando altos
costos de lucro cesante.

No se lleva un adecuado manejo
de las necesidades y solicitudes
de los clientes.

Planeara los requerimientos de
materiales, llevando un control
sobre los niveles de stock, y
distribuird de manera oportuna
los repuestos a cada uno de los
pafioles.

Se llevara un adecuado manejo
de los inventarios y se tendra
informacion oportuna para la
toma de decisiones.

Las actividades de
mantenimiento  preventivo y
reparaciones  correctivas  se
realizaran de manera oportuna al
tener siempre disponible un stock
de seguridad de los suministros.

Se procurara, a traves del
departamento de Control de
Gestion, mejorar la atencién a los
clientes.

Nota: la tabla 14., representa el comparativo de los dos modelos. Fuente: elaboracién propia.

5.3 Anélisis de la variacion en la rentabilidad y el capital de trabajo en inventario

generado a través de la implementacion de un nuevo modelo de abastecimiento.

En el siguiente grafico se pueden observar las compras realizadas durante el periodo

de septiembre de 2020 a agosto de 2021.
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Gréfico 3. Compra mensual de Repuestos e Insumos USD, informe periodo de

septiembre de 2020 a agosto de 2021. Fuente: Informe Empresa Transportes Argentinos.

De acuerdo con el informe de la Empresa Transportes Argentinos a agosto de 2021,

con la aplicacion del “Nuevo Modelo de Abastecimiento”, se evidencia que el nivel de

compras “Baja” a partir de marzo de 2021, dado que los repuestos en stock con baja rotacion

se redistribuyen en cada pafiol (almacén) hacia los pafioles que si los requieren (movilizacion

del inventario aumentando la rotacion). Al respecto, los excesos de stock se envian a otros

pafioles para completar sus maximos. Para mayo y junio 2021 aumenta el nivel de compras

nuevamente para consolidar los stocks maximos y asi garantizar los minimos en el tiempo de

reposicion establecido.

El promedio de compra de repuestos Modelo Nuevo 976.173 USD, bajo 9% respecto

al modelo inicial 1.069.442 USD.
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Tabla 15. Suministros recibidos septiembre 2020 — febrero 2021 Modelo Abastecimiento

Suministros Recibidos Mocelo Inicial (USD)

(USD)

Deposito/Pafiol sep20
EGS 199.964
Independencia 147.323
Escobar 124.469
Sto Domingo 149,708
Cabral 72.8%
J.L. Suarez 96.923
Loma Hermosa 51,055
Vecinal 60.732
Marcos Paz 33.154
Zarate 43.176
Libertador San Martin 36.638
Total 1.021.034

oct-20

294.575
116.083
147.666
181.388
91.929
60.476
55.825
51.200
69.380
45.470
32.284
1.146.276

nov-20
167.684
162.452
109.892
116.829
111553
85.008
58.292
48.173
32.304
44.204
25.236
961.628

dic-20
360.328
182.520
47.145
122,586
121.400
132.605
43119
64.434
79.306
10412
45793
1.214.649

ene-21

230.025
149.980
126.063
124.703
66.257
12619
63.354
31599
37.309
53.290
28311
983.570

feb-21  Promedio

283.642
190.456
153.890
87.258
94.885
76.935
33.649
34.216
43.251
66.751
24.499
1.089.492

256.036
158.136
118.188
130412
93153
87437
51.716
48.402
49.117
44717
32127
1.069.442

Nota: La tabla 15., sefiala los suministros recibidos en cada Pafiol Modelo Inicial. Fuente: Informe Empresa

Transportes Argentinos (2021).

= EGS
Sto Domingo

= Independencia
= Cabral

24%

11%

15%

= Escobar

= J.L. Suarez

Gréafico 4. Porcentaje de suministros por Pafiol sep. 2020 - feb. 2021
Fuente: Informe Empresa Transportes Argentinos (2021).

En el anterior grafico se muestra el promedio de suministros recibidos en cada pafiol

durante el periodo de septiembre de 2020 a febrero de 2021. Se puede deducir que, en

promedio, el 62% de los recursos en inventarios son distribuidos entre los pafioles EGS,
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Independencia, Escobar y Santo Domingo; aunados a estos, Cabral y J.L. Suarez representan
el 79%; mientras que el 21% restante de suministros son recibidos por los pafioles Loma
Hermosa, Vecinal, Marcos Paz, Zarate y Libertador San Martin. A continuacion, se presenta
el monto por los suministros consumidos mes a mes en cada uno de los talleres en el periodo

de marzo 2021 a agosto de 2021.

Tabla 16. Suministros recibidos Nuevo Modelo de Abastecimiento

L. 5 Suministros Recibidos Modelo Abastecimiento (USD)
Depdsito/Pafiol

mar-21 abr-21 may-21 jun-21 jul-21 ago-21 Promedio

EGS 186.609 205.927 203.285 249.465 209.900  241.313 216.083
Independencia 122.883 136.046 141.988 203.873 167.476 178.006 158.379
Escobar 102.995 120.301 133.379 172.284 123.988 139.299 132.041
Sto Domingo 60.595 61.920 89.866 91.967 74.315 80.256 76.486
Cabral 85.561 93.322 93.082 119.860 63.589 66.151 86.927
J.L. Suarez 71.259 58.116 66.973 70.011 70.836 96.329 72.254
Loma Hermosa 36.222 37.506 45.595 23.524 54.215 58.497 42,593
Vecinal 39.522 41.752 44.081 37.638 34.307 49,531 41.139
Marcos Paz 44.092 46.705 40.487 50.968 61.559 68.994 52.134
Zarate 61.188 56.347 60.352 70.235 75.378 72.820 66.053
Libertador San Martin 35.375 26.625 26.865 30.357 30.828 42.205 32.043

846.301 884.567 945.953 1.120.183 966.391 = 1.093.400 976.133

Nota: La tabla 16., sefiala los suministros recibidos en cada Pafiol Modelo Abastecimiento Nuevo. Fuente:
Informe Empresa Transportes Argentinos (2021).

En la siguiente grafica se presenta el porcentaje del promedio de los suministros

recibidos en el Modelo de Abastecimiento del periodo de marzo 2021 a agosto de 2021.

8% 14%
= EGS = Independencia Escobar
Sto Domingo = Cabral = J.L. Suarez
= Loma Hermosa = Vecinal = Marcos Paz
= Zarate s Libertador San Martin

Gréfico 5. Porcentaje del promedio de suministros recibidos por Pafiol.
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Fuente: Informe Empresa Transportes Argentinos (2021).
En el gréafico 5, se muestra el porcentaje del promedio de suministros recibidos en

cada Pafol durante el periodo de marzo de 2021 a agosto de 2021. Se puede inferir que, en
promedio, el 52% de los recursos en inventarios son distribuidos entre los pafioles EGS,
Independencia y Escobar; sumados a estos, Cabral y J.L. Suarez, Santo Domingo, Vecinal y
Zarate los cuales representan el 31%; el 17% de suministros restantes son recibidos por los

pafioles Loma Hermosa, Marcos Paz y Libertador San Martin.

Tabla 17. Rotacion de inventarios a 28 de febrero.

Inventarios a 28 feb 2021

Depdsito/Pafiol . . . .
Rotacién < 3 mesesRotacién >3y <9 mesesRotacion >9 mesesTotal Inventario

EGS 602.565 265.097 245.725 1.113.387
Independencia 451.856 190.290 93.416 735.562
Escobar 433.318 119.289 97.825 650.432
Sto Domingo 238.532 51.322 44.928 334.781
Cabral 296.229 111.357 96.977 504.563
J.L. Suarez 189.001 86.095 39.120 314.216
Loma Hermosa 107.941 66.533 28.308 202.782
Vecinal 164.789 47.608 13.341 225.738
Marcos Paz 112.397 75.807 64.317 252.521
Zarate 157.840 83.444 63.367 304.651
Libertador San Martin 68.768 42.813 32.376 143.956
2.823.235 1.139.655 819.700 4.782.591

59% 24% 17% 100%

Nota: la tabla 17., resefia la rotacion de inventarios por empresa. Fuente: elaboracion propia.

Tabla 18. Rotacion de inventarios a 31 agosto 2021.

Inventarios a 31 Ago 2021

Depésito/Pafiol L, . . .
Rotacion < 3 mesesRotacion >3 y <9 mesesRotacion >9 mesesTotal Inventario

EGS 552.165 83.900 35.669 671.734
Independencia 415.800 65.316 19.005 500.120
Escobar 348.528 45.850 13.543 407.922
Sto Domingo 277.508 30.394 14.407 322.308
Cabral 306.592 30.924 20.819 358.336
J.L. Suarez 306.912 39.444 7.719 354.074
Loma Hermosa 209.661 21.725 15.768 247.155
Vecinal 268.046 39.342 12.209 319.597
Marcos Paz 209.153 25.368 16.895 251.416
Zarate 208.461 22.344 21.386 252.191
Libertador San Martin 152.390 24.274 12.383 189.046
3.255.216 428.880 189.802 3.873.899

84% 11% 5% 100%

Nota: la tabla 18., resefia la rotacion de inventarios por empresa. Fuente: elaboracion propia.
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Con respecto a las tablas 17 y 18, se resalta como los inventarios con rotacion
menor a 3 meses pasaron de representar un 59% a un 84%; lo que significa que al aplicar
operaciones eficientes en la rotacion de inventarios, incrementa la rentabilidad en la

empresa.

Tabla 19. Movilizacion de inventarios como capital de trabajo

Depdsito/Pariol Stock transferido (USD) Stock recibido (USD) Stock Vendido
EGS 42.760 17.720 209.431
Independencia 28.030 15.694 87.101
Escobar 26.947 19.488 93.765
Sto Domingo 17.311 24.877 35.304
Cabral 20.490 24.533 85.902
J.L. Suarez 18.476 14.832 36.984
Loma Hermosa 11.557 16.556 24.410
Vecinal 7.613 14.293 12.337
Marcos Paz 9.514 18.152 58.863
Zarate 26.735 26.149 57.709
Libertador San Martin 6.144 23.282 27.914

215.576 215.576 729.721

Nota: la tabla 19., ensefia la movilizacion de inventarios desde un stock salida a un stock de entrada.
Fuente: elaboracion propia.

En la evaluacion de la tabla 19, se presenta la movilizacion del capital de trabajo de
inventarios desde dos aristas. En primera instancia el stock con rotacion de entre 3 y 9 meses
se redistribuye entre los demas pafioles; es de notar que, para este proceso, se toman aquellos
repuestos que si son utilizables en las flotas de otros talleres donde tienen una mayor
rotacion. Consecutivamente, se presenta la venta de los repuestos mas antiguos, en los que se
incluyen las carrocerias que la empresa ya no utiliza por una fraccion de su valor en libros, es
decir a menor valor o como chatarra.

De otra parte, el stock de inventarios transferido entre pafioles equivale al 19% del
stock de inventarios con rotacion entre 3 y 9 meses que presentaba la empresa en febrero del
afio 2021. Ahora, es imperante afirmar que debido a las transferencias de stock de inventarios
inmovilizado entre pafioles y el éxito de esta operacion, la compra de repuestos durante el

mes de marzo se reduce en 200K USD.
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Alrededor de este el stock de inventarios vendidos por un valor de 300K USD, se
invierte en la compra dos unidades de colectivos nuevas (cada una con un valor de 165K
USD aproximadamente, incluyendo patentamiento), las cuales generan individualmente un

ingreso promedio de 388 USD/dia.

Tabla 20. Lucro Cesante USD/ Colectivo y Capacidad instalada

Disponibilidad

Maxima o

EMPRESA S

UNIDADES Instalada
C.0.S.A. COMP. DE TRAN. VECINAL S.A. UNION TRAN 357 66 1.980
CIA DE TRANSPORTE VECINAL SOCIEDAD ANONIMA 235 37 1.110
COMPANIA LA ISLENA SR.L. 350 261 7.830
EMPRESA LIBERTADOR SAN MARTIN S.A.T. 374 88 2.640
EXPRESO GENERAL SARMIENTO S. A. 398 233 6.990
LA NUEVA METROPOL SATACI 443 409 12.270
MODO S.A. 345 9 2.820
PILAR BUSS. A. 419 60 1.800
SARGENTO CABRAL S.A. DE TRANSPORTES 368 202 6.060

Nota. La tabla 20. Describe la capacidad instalada por colectivo y el respectivo Lucro cesante mensual.
Los porcentajes se calculan en funcién de: Cantidad Colectivos Operativos por dia/ (Cantidad Colectivos
* 30 dias) Fuente: elaboracion propia.

Tabla 21. Comparativo en porcentaje promedio de colectivos parados por repuestos

Periodo (sep 20 - feb 21) Periodo (mar 21 - ago 21)
Lucro Lucro
% Promedio Colectivos Prom Cantidad Dias- Cesante % Promedio Colectivos | Prom Cantidad Dias- | Cesante
Parados por repuestos Colectivo/mes Promedio Parados por repuestos Colectivo/mes Promedio
mes mes
0,40% 8 2.856 0,15% 3 1.071
0,36% 4 941 0,18% 2 471
0,32% 25 8.738 0,11% 9 3.146
0,27% 7 2.616 0,19% 5 1.869
0,37% 26 10.352 0,13% 9 3.583
0,19% 23 10.181 0,09% 11 4.869
0,46% 13 4.481 0,18% 5 1.723
0,39% 7 2.933 0,17% 3 1.257
0,23% 14 5.155 0,13% 8 2.946
0,29% 127 48.252 0,13% 55 20.934

Nota. La tabla 21, ensefia la diferencia entre el porcentaje promedio de colectivos Parados por repuestos
en los periodos (sep. 2020 — feb. 2021) (mar- 2021 — ago. 2021).
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En andlisis de la tabla 2., refleja que el porcentaje promedio de colectivos

Estacionados por falta de repuestos en el periodo de septiembre 2020 — febrero 2021 es

de 0,29%, para el periodo de marzo 2021 — agosto de 2021 es 0,13%, lo que refiere que

el porcentaje promedio del parque automotor estacionado disminuye en 57%, dado que

para este periodo se ha aplicado el Nuevo Modelo Abastecimiento. Igualmente, este

también se ve representado en un mayor ingreso mensual que equivale a 27.318 (Resta

48.252 LC menos 20.934 LC), significando anualmente ingreso de 327.815 (ingreso

mensual por 12).

Al margen de lo anteriormente expuesto se puede afirmar que:

La reduccion por Lucro Cesante: Aumento de disponibilidad de repuestos tiene un

mayor ingreso por valor de 327.815 USD. El margen generado por reduccion de Lucro

Cesante corresponde aproximadamente al 30% que equivale a 98.344,6 USD.

Tabla 22. Efectos econdmicos

Reduccion Lucro Cesante: Por aumento
disponibilidad de repuestos 327.815 USD

1. Reduccién inventarios: Stock

transferido entre pafioles 215.576 USD

2. Reduccion inventarios: Stock Vendido

(>9 meses) 333.402 USD

3. Margen generado por reduccién Lucro

Cesante (0.3%) 98.344,6 USD
647.323 USD

Costo de compra de 1 colectivo 165.000 UND.

Ingreso x colectivo 387,7

Margen Nuevos colectivos en 1 afio

Mayor Ingreso

Ahorro
venta
Mayor Margen
Colectivos nuevos
3.9

554.410
166.323

Nota. La tabla 22., describe los efectos econémicos por mayor margen. Fuente: elaboracion propia.
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El valor total de ingresos es de 647.323 USD, que permite la compra de 3,9 colectivos.
Al multiplicar el Lucro Cesante en dolares promedio por dia (388 USD) por 365 dias del
afo, el ingreso es de 554.410 USD con un margen (30%) de los nuevos colectivos en un

afio de 166.323 USD.

5.4 analisis de la incidencia de la gestion de la cadena de suministro en la cantidad de

pasajeros en el mercado local.

Tabla 23. Promedio trimestre sin modelo

(ic-20 ene-21L feb-2 Promedio Trimestre sin Modelo
EMPRESA Pasaprs  Km  Pasareos  Km  Pasaprs  Km Pasajeros Km
Total Transportes Argentinos 16081800 8464854 16411309 8152450  1667.643 8308018  16.388.281 835,11

Nota: la tabla 23. Presenta el promedio trimestral sin modelo en el periodo dic 20 — feb.21. Fuente elaboracién
propia.

Tabla 24. Promedio trimestre con modelo

jun-21 Juk21 ago-21 Promedio Trimestre con Modelo
Pasajeros Km Pasajeros Km Pasajeros Km Pasajeros Km
17285821 8758521 17218445 8701320 17.382339 8834331 17295537 8764724

Nota: la tabla 24. Presenta el promedio trimestral sin modelo en el periodo jun 20 —ago 21. Fuente elaboracion
propia.

En las tablas 21 y 22 refleja el comparativo del promedio de pasajeros y kilébmetros
recorridos en el trimestre de diciembre de 2020 al febrero de 2021. Para este periodo no se ha
aplicado el Nuevo Modelo de Rotacion de Inventarios, el total promedio de pasajeros es de
16.388.281 y kildmetros 8.315.111: En el periodo de junio 2021 a agosto de 2021, donde se
ha aplicado el Nuevo Modelo el promedio en pasajeros es de para el 17.295.537 y los
kilometros 8.764.724.

Al tomar el promedio de los 3 ultimos meses de ambas evaluaciones en Km y en

cantidad de pasajeros, presentando un aumento del 6% y 5% respectivamente del periodo con
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el Nuevo Modelo de Abastecimiento vs el Modelo Inicial; comprobando de esta forma que el
modelo si incide en la cantidad de pasajeros y de km recorridos, lo que indefectiblemente
beneficia los ingresos, los margenes y la rentabilidad de la compafiia.

Estas consideraciones fundamentan la propuesta del Nuevo Modelo de Rotacion de
Inventarios puesto que, aunque el nimero de pasajeros y de km de la compafiia se ven
afectados positivamente por el aumento en la disponibilidad de la flota por contar con los
repuestos a tiempo, se presenta de forma independiente el nivel de pasajeros y de Km que en
promedio generaria cada unidad (Colectivo) nuevo adquirido como parte del ahorro o mayor
ingreso durante estos 6 primeros meses del modelo evaluado.

En este sentido, si dividimos los Km recorridos y los pasajeros promedio del altimo
trimestre del afio evaluado con el nuevo modelo implementado entre la cantidad de
colectivos, obtenemos el promedio de Km por colectivo para simular el aumento en ambos
rubros por la compra de las 4 unidades nuevas.

Ahora, si consideramos que 1450 colectivos con el Nuevo Modelo de Abastecimiento
se trasladan 17.295.537 pasajeros al mes, por colectivo se trasladan 11.298 pasajeros al mes:
Asi, los 1450 colectivos recorren 8.764.724 kilometros al mes, entonces un colectivo recorre
6.045 kilémetros al mes. Este punto se puede destacar observando que en la aplicacion del
nuevo modelo un colectivo traslada 11.928 pasajeros por mes, y al multiplicarlo por los 3,9
colectivos que se compran con los ingresos, aumentaria considerablemente la capacidad de
traslado de pasajeros 46.795 mensual y, por consiguiente, los kildémetros recorridos a 23.714.
Adicionalmente, si tomamos la cantidad mensual de pasajeros trasladados por 12 meses,
representaran 561.545 nuevos pasajeros en un recorrido de 284.570 kilémetros.

De acuerdo a lo anterior, se puede evidenciar que con la aplicacion del Nuevo Modelo

de Abastecimiento no solo se les da utilidad a los insumos que se habian dado de baja, sino
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también a los de menor rotacion, por consiguiente, generan nuevos ingresos que permiten la
compra de mas colectivos, a su vez, rentabilidad y competitividad para la empresa.

6. Conclusiones

El estudio se establecio para indagar acerca de la incidencia del modelo de
abastecimiento e indicadores de gestion en la cadena de suministros en la Empresa
Transportes Argentinos. Ha identificado la manera de garantizar tener repuestos y suministros
para mantener operativa la flota de colectivos, y mantener niveles 6ptimos de stock. Ademas,
de identificar la variacién en la rentabilidad y el capital de trabajo de inventarios.

El estudio también ha buscado saber si el proceso de abastecimiento de repuestos
tiene deficiencias, dado que, bajo los esquemas operativos actuales, se tienen costos de lucro
cesante, el costo oculto de la pérdida de pasajeros y de la imagen corporativa. Por lo tanto, el
estudio busco responder a los siguientes interrogantes:

¢Se puede generar rentabilidad para las empresas de transporte desde su cadena de

suministro?

¢Qué cantidad de dinero se des inmoviliza a través del establecimiento de niveles de

stock 6ptimos?

¢Cual es la variacion en la rentabilidad de la empresa al modificar su modelo de

abastecimiento?

¢Se hace mas competitiva la empresa en el mercado al cambiar su modelo de

abastecimiento?

¢Cuéles son los indicadores de gestion mas eficientes para medir y controlar el

abastecimiento de la compafiia?
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Los hallazgos con la redistribucion de los repuestos en stock con baja rotacion buscan
aumentar el nivel de compras para consolidar los stocks maximos y asi garantizar los
minimos en el tiempo de reposicidn establecido.

En cuanto a la Rentabilidad y capital de trabajo en inventarios, con la implementacion
del Nuevo Modelo de Abastecimiento los inventarios con mayor rotacion pasaron de
representar un 59% a un 84%. Y con el capital liberado a traves de la venta de los stocks
inmovilizados (330.000 USD) se realiza la compra de dos unidades de colectivos, las cuales
generan mayores ingresos, optimizando los margenes de la compafiia.

De otro lado, con el Nuevo Modelo de Abastecimiento se permite gestionar la
rotacion de inventarios de los insumos que no se han utilizado. Por consiguiente, al crear
estrategias en el proceso de la cadena de suministros se logra obtener una cobertura de
inventario que soporta el reabastecimiento de todos los pafioles ante diferentes situaciones de
faltantes de insumos.

Con la implementaciéon del Nuevo Modelo de Abastecimiento, se alcanza también a
obtener mayor rentabilidad para la empresa, puesto que se ven afectados positivamente por el
aumento en la disponibilidad de la flota por contar con los repuestos a tiempo. Por su impacto
en la economia y en la sociedad en general, resulta relevante el estudio considerando que su
gestion y control permite a las organizaciones incrementar su productividad, hacerse mas
competitivas y viabilizar de esta manera su participacion en un mercado.

Los casos teoricos de los Modelos de Abastecimiento, por lo tanto, deben revisarse
para comprender mejor como la dindmica de la rotacion de inventarios y la cadena de
suministros influyen en la rentabilidad de las empresas.

La cadena de suministros es un conjunto de actividades funcionales como el control
de inventarios, Ballou (2004), lo que se afirma en este estudio puesto que la empresa busca

crecer generando valor a través de la gestion de cadena de suministros, implementando un
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modelo que reduzca significativamente los costos y las interrupciones en el servicio debido a

la inmovilizacién de colectivos por falta de repuestos.

En este sentido, es consistente en lo presentado por Fullana (2020), que a través de la
cadena de suministros busca optimizar el disefio de su Red. Por consiguiente, la cadena de

suministros requiere de procesos de excelencia. Chase, et al. (2009).

Valor del trabajo, como aporte al desarrollo disciplinar de la Maestria en finanzas, se
da en el estudio a profundidad al Modelo de Abastecimiento en la rotacién de inventarios y la

manera en que impacta la rentabilidad y competitividad de las empresas.
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