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1. Introducción 

A finales de diciembre del año 2020 me vinculé con la fábrica Veneto S.A., Empresa 

elaboradora de productos helados, con el propósito de desarrollar las Prácticas Supervisadas, 

actividad que comencé en enero del año 2021. Concurrido dicho periodo, tuve la oportunidad de 

recibir por parte de la Organización una propuesta laboral debido al buen desempeño y a los logros 

obtenidos.  

En primera instancia, la temática de las Prácticas se centraba en la gestión de los insumos 

necesarios para el área productiva: compra, logística, almacenamiento e inventarios de los mismos. 

Pero a medida que iba investigando y conociendo los procesos productivos, las metodologías de 

trabajo y las instalaciones de la fábrica, fui profundizando el estudio y el análisis en diversas áreas 

y así, descubriendo una gran cantidad de oportunidades de mejora, las cuales de cierta manera u 

otra, estaban todas interrelacionadas y llevaban al mismo objetivo, el cual era optimizar la gestión 

de los insumos productivos y, en consecuencia, la organización y planificación de la producción.  

En ese entonces la problemática más importante que presentaba la Empresa era el 

incumplimiento de la demanda debido a la falta de un plan de producción organizado y efectivo. 

Normalmente, se planeaba la producción en función de la demanda, pero sin conocer 

fehacientemente si contaban con todos los materiales y recursos necesarios para llevarla a cabo. 

Esto generaba que se modificaran con bastante frecuencia a último momento las producciones 

previstas por falta de insumos, generando así todo tipo de pérdidas: horas hombre, horas máquina, 

reprocesos, retrabajos, entre otras y, en conclusión, el incumplimiento de la demanda y la 

consecuente pérdida de ventas.  

En el presente informe voy a desarrollar todas las actividades, prácticas y métodos que se 

plantearon y se fueron implementando y mejorando en las diversas áreas de la Empresa, como así 
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también las inversiones propuestas a las que se sometió la Organización o debe someterse aún, con 

el objetivo de solucionar la problemática anteriormente mencionada. Cabe destacar que luego de 

más de dos años de trabajar para Veneto S.A., se obtuvieron excelentes resultados y todavía 

seguimos en la búsqueda de la mejora continua y de la máxima optimización de los procesos y 

resultados, estudiando y analizando constantemente los diferentes métodos y procesos. Algunas 

propuestas se llevaron a cabo y otras aún siguen en desarrollo y/o en espera para realizarse.  

Comencé trabajando en el puesto de Supervisora de inventarios y almacenes del área 

productiva, para luego convertirme también en Encargada de compras y Encargada de la 

planificación y organización de la producción, coordinando así todas las actividades y procesos 

relacionados con los insumos productivos desde el momento en que se necesitan adquirir hasta 

que son consumidos y/o transformados en productos finales. En otras palabras, con el rol de 

Coordinadora, llevo a cabo la logística integral de todos los insumos necesarios para la elaboración 

de helado. A su vez, superviso y realizo el control y gestión de los inventarios y almacenes de 

productos finales e insumos del área de expedición.  

1.1 Historia de la Empresa 

Veneto S.A. inició sus actividades en octubre del año 1959 como una fábrica artesanal de 

helados que funcionaba en el domicilio de sus dueños. Actualmente, con un predio de más de 700 

m2 en constante remodelación y ampliación edilicia, tanto la planta de producción como sus 

diversas oficinas administrativas se encuentran ubicadas en el Parque Industrial de la ciudad de 

Sauce Viejo, provincia de Santa Fe, sobre la calle Colectora Sur, entre las calles 3 y 4.    

La Empresa elabora y comercializa más de 1100 toneladas anuales de helados artesanales 

cuyos procesos y calidad están avalados por más de 60 años de trayectoria de expertos y 

tradicionales heladeros, siendo la fábrica más grande de la región. Dicha esencia de elaboración, 
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tan cuidada y artesanal, se transmitió y creció a través de los siete hijos del matrimonio fundador, 

actuales componentes del directorio de Veneto S.A. 

Las instalaciones de la Organización se dividen en los siguientes sectores: 

●  Sala de producción, dividida a su vez en tres sectores: sala de cocina, donde se 

formulan y pasteurizan las bases de los diversos helados, y dos salas productivas donde se 

lleva a cabo la fabricación de la totalidad de los productos con diversidad de maquinarias. 

●  Cámaras frigoríficas, donde se almacenan productos finales, productos 

intermedios e insumos de producción que requieren dicha condición. Opera a una 

temperatura de -25°C. Físicamente se diferencian tres sectores de frío: 1) cámara de frío 

destinada solo a producción, 2) cámara de frío destinada solo a expedición y 3) cámara de 

frío destinada a insumos y materia prima. 

●  Depósitos de materia prima, donde se almacenan los insumos que no requieren 

frío, empleados en la sala cocina y en las salas de producción.  

●  Depósito de insumos de embalaje, donde se encuentran todos los materiales 

necesarios para el envasado y empaquetado del producto. 

●  Laboratorio, donde se realizan controles fisicoquímicos a fin de mantener 

estándares de calidad, y controles microbiológicos a todas las elaboraciones por cada lote, 

con el objetivo de asegurar la inocuidad. 

●  Lavadero, donde se higienizan todos los elementos empleados en la sala de 

producción. 

●  Sala CIP (Cleaning in place), a partir de la cual se realizan los lavados y 

desinfecciones de tanques y equipos congeladores de las salas productivas. 

●  Sala de calderas, área de servicios de agua caliente para la sala de cocina y para 
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la sala CIP. 

●  Sala de esencias y colorantes, lugar seco, ventilado y fresco, protegido de la luz 

solar directa, donde se almacenan las esencias y colorantes que se añaden a las mezclas. 

●  Oficinas administrativas, donde se desempeñan actividades de gerencia, 

marketing, recursos humanos, diseño, compras, finanzas, entre otras. 

●  Vestuarios, baños y comedor, destinado a la higiene y recreación de los operarios 

y personal de la empresa. 

●  Sector de mantenimiento, en el que se realizan las tareas de mantenimiento y 

acondicionamiento de piezas y maquinarias, y donde se encuentran también todas las 

herramientas pertinentes. 

●  Expedición, dónde se realizan las ventas de los productos finales, con las 

consecuentes cargas, distribución y logística, llevado a cabo con transportes propios. 

Cuenta con un depósito seco donde se encuentran materiales, insumos y productos 

pertinentes al área.   

Para desempeñar y coordinar correctamente las actividades de todos los sectores 

anteriormente desarrollados, la Organización cuenta con un plantel de aproximadamente 60 

empleados. Dicha cantidad varía según la estación del año, debido a que entre los meses de 

septiembre y marzo se produce un pico de producción por la alta estacionalidad de la demanda de 

los productos y por esa misma razón la Empresa contrata personal extra temporario durante los 

meses mencionados.  

La cartera de productos que ofrece la empresa se puede clasificar en: 

●  Sabores de helados (baldes) 

●  Tortas y postres helados 
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●  Impulsivos 

●  Familiares 

●  Terceros 

A su vez, también se pueden clasificar según el tipo de producción y la maquinaria que 

emplean en: 

●  Productos de palitera 

●  Productos de túnel de extrusión 

●  Productos fraccionados 

●  Productos a granel 

Dichos productos se comercializan en el país en las provincias de Entre Ríos, Buenos Aires, 

Córdoba, Formosa, Santiago del Estero y Santa Fe, siendo esta última la que genera el mayor 

volumen de ventas. Además, podemos encontrar los productos Veneto en una gran diversidad de 

locales comerciales como ser cadenas de supermercados, despensas, hoteles y restaurantes. Cabe 

destacar que la empresa utiliza un sistema de franquicias y en la actualidad existen más de 30 

sucursales. 

1.2 Objetivo del trabajo 

Investigar y analizar todos los procesos de gestión y áreas de la Empresa que de manera 

directa o indirecta afectan a la organización y planificación de la producción con el fin de detectar 

problemáticas y así luego poder convertirlas en oportunidades de mejora, con el propósito de 

alcanzar planes de producción más organizados, efectivos, seguros, posibles de llevarse a cabo y 

que logren satisfacer la demanda en tiempo y forma, buscando optimizar todos los procesos y 

prácticas relacionadas, y por lo tanto, maximizando rendimientos, ganancias y beneficios. 
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1.3 Justificación 

La falta de organización y planificación de la producción ocasiona pérdidas y costos no 

deseables muy elevados, y a la vez abstractos, que afectan de manera directamente proporcional a 

los rendimientos y beneficios obtenidos de la Empresa. Desde la visión productiva, provoca 

transportes y movimientos innecesarios de materiales, maquinarias y personal, puestas en régimen 

en vano, esperas, reprocesos, retrabajos, lo que se traduce en pérdidas de horas hombre, horas 

máquina, horas de servicios, entre otras, es decir, mayores costos productivos. A su vez, el no 

planificar correctamente también genera incertidumbre, descontento del personal, pérdida de 

oportunidades, incumplimiento de metas, incorrecto uso de los recursos disponibles, desventajas 

competitivas, disminución de la calidad tanto de los productos finales como de los procesos y, por 

lo tanto, baja eficiencia. El hecho de no cumplir con la demanda en tiempo y forma, además de 

producir pérdida de ventas y por consiguiente pérdida de ganancias, puede causar también la 

insatisfacción de los clientes e incluso hasta la fuga de los mismos. 

2. Situación inicial de la Empresa   

Los programas de producción se elaboran sin mucha antelación, normalmente de un día 

para el otro, según las existencias de los productos finales y la demanda de los mismos y, a su vez, 

dependiendo de los insumos disponibles para llevar a cabo dicho programa. En otras palabras, 

Veneto produce por demanda o por pedido. En caso de que no haya stock de algún insumo 

necesario para la producción, el plan se ve modificado a último momento, imposibilitando cumplir 

con la demanda y, por lo tanto, ocasionando pérdidas de ventas o el retraso de las mismas. En 

muchas ocasiones sucede que se lleva a cabo el plan de producción sin verificar previamente la 

existencia de los insumos, lo que genera reprocesos, retrabajos e incluso sobre stock de productos 

que no eran necesarios elaborar pero que se producen igualmente para no desaprovechar la jornada 
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laboral ni las mezclas cocinadas. Cabe mencionar que el hecho de que se produzca por demanda o 

por pedido se debe, por un lado, al escaso espacio de almacenamiento disponible en la cámara 

frigorífica de expedición en relación a la cantidad de productos que ofrece la Empresa y, por otro 

lado, como consecuencia por la carencia de programas de producción organizados, efectivos y 

acertados, y una deficiente gestión y control de los recursos.  

Antes de desarrollar los diversos sectores involucrados en la problemática expuesta 

anteriormente, es muy importante mencionar que los datos e información de todas las áreas de la 

Organización se gestionan a través de un software de gestión ERP denominado “Tango Gestión” 

y también mediante interfaces creadas con Microsoft Office Access, las cuales se encuentran 

directamente relacionadas con dicho software, que reflejan resultados e información relevante para 

la toma de decisiones.  

2.1 Almacenes 

Según el tipo de mercadería a almacenar, los depósitos se diferencian en secos y en 

húmedos. Los productos que requieren condiciones de frío se almacenan en cámaras frigoríficas 

que operan a -25 º C y los que no cumplen dicha condición y pueden mantenerse a temperatura 

ambiente se almacenan en los depósitos secos. Existen tres tipos de depósitos de baja temperatura 

que se distinguen según la mercadería que almacenan: cámara frigorífica de insumos que sea 

emplean en los procesos productivos, cámara frigorífica de producción donde se almacenan 

temporalmente productos finales y productos intermedios, y por último la cámara frigorífica de 

expedición, donde se encuentran depositados los productos finales paletizados listos para ser 

despachados. Es oportuno mencionar que en la cámara de expedición se almacenan también 

productos helados de terceros para revender y productos alimenticios congelados de otra índole, 
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como ser panificados y rebozados, por lo que esto afecta directamente al espacio disponible para 

almacenar productos de elaboración propia y al orden de la cámara. 

En cuanto a los depósitos secos, se diferencian dos sectores según el destino final e índole 

de los insumos que almacenan. Nos encontramos, por un lado, con el depósito de materia prima 

donde se depositan los insumos que no requieren frío y que se emplean en los procesos 

productivos. A su vez, este se subdivide en depósito principal y depósito secundario de materia 

prima en función del destino y uso de los insumos que contienen. En el principal se encuentran 

todas las bolsas abiertas de los insumos que se usan en la sala de cocina y en el secundario las 

bolsas cerradas y pallets de dichos insumos como así también mercadería que se emplea en las 

salas productivas. Por otro lado, existe el depósito de insumos de embalaje, donde se almacenan 

todos aquellos materiales que forman parte del producto final y que intervienen en la etapa del 

empaquetado y envasado del mismo. Al ofrecer la Empresa una amplia variedad de productos 

finales existe una gran cantidad de este último tipo de insumos y, por lo tanto, es realmente muy 

importante que se gestionen y almacenen correctamente. Cabe destacar que existe un depósito 

alejado de las salas de producción donde se destinan maquinarias, mercaderías y accesorios en 

desuso y/o para reparar, chatarras, archivos y documentos antiguos, entre otro tipo de materiales, 

por lo cual dicho depósito está marginado y no se tiene en cuenta para almacenar insumos del área 

de producción debido a que no posee espacio disponible, no se encuentra en completas condiciones 

al no tener frecuencia de movimiento y uso, y además, por la distancia del mismo respecto a las 

salas productivas.  

Luego de estudiar y analizar la totalidad de los almacenes que posee la fábrica, se concluye 

que en los depósitos secos es donde se detectan las mayores problemáticas y oportunidades de 

mejora más concretas, fáciles de diagnosticar y tratar, las cuales se detallan a continuación: 
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• La mercadería no se encuentra señalizada y tampoco posee una posición 

preestablecida. 

• Existe más de un pallet abierto del mismo insumo. 

• No está aprovechado al máximo el almacenamiento en altura en el depósito de 

embalajes. Si bien cuenta con racks selectivos, estos resultan insuficientes y la 

mayoría de los insumos se almacenan sobre la superficie del almacén. 

• Carecen de maquinarias necesarias para el movimiento de materiales. Cuentan con 

un autoelevador exclusivo para el área de producción, pero en los depósitos se 

encuentra muy limitado su uso debido a los espacios aptos para su circulación. 

También poseen un apilador, pero este es compartido con el área de expedición, 

quien tiene exclusividad de uso, por lo que se emplea solamente cuando dicha área 

lo libera. 

• El depósito de embalajes resulta pequeño para la cantidad y diversidad de insumos 

que se almacenan. 

• Existe solamente un personal a cargo de los depósitos secos, quien se encarga de 

recepcionar toda la mercadería que llega a la fábrica, almacenarla en los depósitos 

correspondientes y suministrar constantemente a los diferentes sectores de 

producción de los insumos que requieran. 

• Se encuentran ociosamente almacenados insumos de embalaje obsoletos y/o sin uso 

con la premisa “si se pueden volver a emplear”. 

• El flujo de los insumos se lo conoce de manera experimental y no analítica. 

Todas estas problemáticas mencionadas generan desorden y desorganización en los 

depósitos, disminuyen el espacio disponible para almacenar, favorecen a que existan demoras a la 
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hora de proveer los insumos y provocan el mal manejo de los mismos y, además, a que se realicen 

movimientos peligrosos, esfuerzos excesivos y recorridos innecesarios por parte de los operarios 

como así también de las maquinarias. 

En cuanto a los depósitos húmedos se detectan diferentes problemáticas según el tipo de 

cámara. En este caso resulta más complejo y abstracto estudiar cada una de ellas. En la cámara de 

insumos hay productos mezclados, desorganización y desorden debido a la falta de clasificación y 

señalización, por lo que muchas veces no se encuentran los productos y surgen demoras de 

abastecimiento o incluso se cree que no hay existencia de algún artículo al no encontrarlo. En la 

cámara de producción nos encontramos con el inconveniente de que quedan estancados muchos 

productos intermedios a los que les falta completar una etapa de producción, ya sea del proceso de 

envasado y empaquetado o de agregado de alguna inclusión, para poder convertirse luego en 

producto terminado, debido a la falta de gestión de los mismos, generando así desorden y pérdida 

de espacio para almacenar. Incluso a veces dichos productos quedan en el olvido, ya que no se 

encuentran registrados en ninguna planilla ni ingresados en el sistema, y con el paso del tiempo se 

terminan descartando, ocasionando de esta manera la pérdida de los mismos. En cuanto a la cámara 

de expedición, nos encontramos con falta de señalización (nombre del producto, cantidad, fecha 

de vencimiento), productos fuera de su estiba y/o mezclados con otros, más de un pallet abierto 

del mismo artículo, productos rotos estancados y devoluciones mezcladas con pedidos o con 

productos aptos para la venta, generando también desorden y desorganización, lo que favorece a 

incrementar demoras para la búsqueda de productos y preparación de pedidos como así también 

afecta a los inventarios generando diferencias y disminuye el espacio disponible para almacenar. 

Cabe aclarar que en estos tipos de depósitos húmedos de muy bajas temperaturas es sumamente 

importante tener en cuenta y estudiar los tiempos de trabajo tanto de los operarios como de las 
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maquinarias dentro de los mismos para minimizarlos y no ocasionar desperfectos. Asimismo, 

considerar el espacio disponible para que la circulación de los operarios y las maquinarias en la 

cámara sea eficiente y segura, como así también la indumentaria de trabajo que emplean dichos 

operarios con el fin de que resulte lo más adecuada posible y minimice riesgos, ya que dichos 

aspectos afectan de manera directa a que la metodología de trabajo resulte óptima, ágil, segura y 

eficiente.  

En la siguiente Figura 1 se presenta la distribución de los diferentes tipos de almacenes que 

cuenta la fábrica junto con las salas productivas y oficinas. Asimismo, se pueden apreciar las 

distancias existentes entre cada sector.  

 

Figura 1. Layout de la planta industrial de Veneto S.A. Fuente: Veneto S.A. 

2.2 Proceso de gestión de insumos productivos 

El proceso de gestión de insumos productos inicia cuando se recibe en fábrica un pedido 

de compra de dichos insumos. El Encargado de depósito es el responsable de recepcionar la 

mercadería, controlar su estado y condiciones y verificar que la cantidad descargada coincida con 
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la cantidad discriminada en el remito que se recibe. Luego procede a almacenar la misma en el 

depósito correspondiente y a registrar el ingreso de manera manual en el Check List con todos los 

datos necesarios (fecha, transporte, cantidad, lote, vencimiento, estado, etc.). A su vez, todos los 

documentos que llegan junto a la mercadería (remito, factura, ficha técnica, etc.) son entregados 

al área administrativa, quién se encarga de gestionarlos, cargando la factura y dándole ingreso al 

insumo en el sistema, actualizando así el stock del mismo. 

Una vez controlada y almacenada la mercadería, la misma ya se encuentra disponible para 

ser utilizada por la sala de cocina o por las salas productivas. El Encargado de depósito es quien 

abastece de dicha mercadería a las diversas salas. Todos los insumos y cantidades empleadas por 

la sala de cocina se encuentran registrados manualmente en las hojas de cocina, día a día, cocina 

por cocina, insumo por insumo. Para dar el egreso correspondiente en el sistema al consumo de 

estos insumos, existe un Personal de stock que reúne dichas hojas de cocina una vez finalizada 

cada jornada laboral y realiza la sumatoria de dichos insumos, para luego dar la baja 

correspondiente en el sistema de manera manual, artículo por artículo con su respectiva cantidad. 

Los insumos utilizados por las salas productivas no se encuentran registrados en planillas y 

tampoco se dan de baja manera automática, sino que el Personal de stock reúne la planilla de 

producción de cada día y con la información de la cantidad de producto final elaborado se calculan 

los insumos teóricos que se requieren para luego con este dato dar los egresos correspondientes en 

el sistema, también de manera manual, artículo por artículo y día a día. Cabe aclarar que en la baja 

de insumos no se tienen en cuenta los diferentes tipos de scraps que se generan en la producción 

ni los insumos dañados o con fallas originales. 

Para verificar que se den correctamente las bajas y que los stocks estén actualizados y no 

haya diferencias, semanal y/o quincenalmente se realizan controles de stock físico de los insumos 
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que se encuentran en el depósito principal y secundario de materia prima y en la cámara frigorífica 

de insumos. Para dicho control hay que tener en cuenta si no se están empleando en ese momento 

los insumos en las salas productivas y asegurarse que la sala de cocina haya finalizado sus labores. 

Para los insumos del depósito de embalajes, también se realizan conteos físicos, pero de manera 

más ocasional, cuándo es solicitado por el Encargo de compras por alguna inquietud o para realizar 

ajustes de inventario, por lo que arrastra mayores errores y desvíos. Resulta mucho más 

problemático realizar los conteos en este último tipo de depósito debido a la gran diversidad de 

insumos que existen y por el volumen de los mismos. Por último, las cantidades resultantes de los 

conteos físicos se comparan con la información que presenta el sistema. En el caso de existir 

diferencias, se calculan y se verifican las mismas para luego llevar a cabo los ajustes de stocks 

correspondientes sin analizar detenidamente las causas de dichos desvíos. De esta manera se 

gestionan los ingresos y egresos de los insumos y se actualizan sus stocks, proceso en el cual se 

detectan las siguientes falencias: 

• Los egresos de los insumos en el sistema es una tarea exclusivamente manual, 

compleja debido a la gran cantidad de insumos, y que requiere de concentración y 

de cálculos que dependen del Personal de stock. Existe un porcentaje muy alto de 

errores de tipeo tanto de la cantidad como del código de artículo, errores de cálculo 

y situaciones de distracción, lo que genera como resultado que los inventarios 

arrastren errores y, por lo tanto, no proporcionen información verídica ni confiable. 

• El registro de insumos, tanto del ingreso de los mismos a la fábrica como del egreso 

en la cocina, se realiza de manera manual y se archiva en carpetas. Esto genera 

acumulación de documentos archivados, exceso de uso de papel y pérdida de 

tiempo para buscar información pertinente. A su vez, si se extravía algún registro, 
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no hay forma de recuperarlo. Además, el hecho de que las planillas de cocina se 

completen de manera manual favorece a que se produzcan errores de tipeo y de 

cálculos a la hora de realizar los egresos. 

• Al no tenerse en cuenta los scraps o insumos dañados en el egreso de los insumos 

empleados se afectan directamente los inventarios y por lo tanto favorece a que se 

generen desvíos y errores en los mismos. 

• Cuando algún insumo deja de usarse o es reemplazado por otro, nadie se encarga 

de dar de baja dicho artículo en el sistema, por lo tanto, hay un exceso de datos 

digitales en desuso que indirectamente afectan al inventario y a los procesos 

relacionados. 

• No se analizan ni se buscan las causas de las diferencias o desvíos de stock ya que 

demanda mucho tiempo y resulta complejo al no poseer registro de la información, 

lo que produce indirectamente y de manera generalizada en el personal, falta de 

interés por el buen consumo y empleo de los insumos como así también 

desconocimiento de dichas causas, ya que pueden ser varios los motivos: errores de 

fórmulas, errores de gestión y/o de consumo, entre otros. 

Es muy importante mencionar que dicho proceso de gestión de insumos resulta muy rustico 

o antiguo al ser exclusivamente manual y, por lo tanto, deficiente debido a que el software de 

gestión empleado se encuentra desactualizado y no se adapta al proceso productivo, resultando 

más útil para cuestiones puramente administrativas, como ser facturación, compras y sueldos, ya 

que no abarca el proceso de producción y todas las operaciones relacionadas y, por consiguiente, 

no contempla la trazabilidad de los insumos y de los productos. Por esta misma razón mucha 

información queda marginada no existiendo registro de la misma, generando mayor necesidad de 
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gestión y control de la misma, lo cual evidentemente no se lleva a cabo o en muy poca medida, y 

ocasiona los problemas anteriormente mencionados.  

2.3 Proceso de compra de insumos productivos 

La compra de todos los insumos necesarios para el área de producción se lleva a cabo a 

través del Encargado de compras, quien se alimenta del inventario de insumos para determinar qué 

comprar y cuánto, como así también de la demanda que va surgiendo y en consecuencia de los 

planes de producción que se van elaborando. Dicho inventario se visualiza a través de una interfaz 

creada de Microsoft Access, tal como se observa en la Figura 2 que se presentará a continuación. 

Así mismo, el Encargado de depósitos y el Personal de stock alertan cuando un stock está por 

agotarse. Sin embargo, como los inventarios arrastran errores y, a su vez, en muchas ocasiones, no 

se dan los avisos correspondientes de bajo stock, normalmente las compras se realizan fuera de 

término cuando ya hay una cantidad mínima del insumo o directamente cuando ya no hay 

existencia, lo que afecta claramente a la planificación de la producción y, en consecuencia, al 

cumplimiento de la demanda. Cabe mencionar que generalmente las compras no se analizan ni 

planifican previamente considerando las ventas futuras ni el espacio disponible para almacenar, 

sino que surgen en el día a día según lo que hace falta reponer o en ocasiones por oportunidades 

de compra que aparecen, y se basan en la experiencia del Encargado. Asimismo, dicha persona es 

la única que toma contacto con los proveedores, conoce las especificaciones de los insumos y lleva 

a cabo los pedidos, por lo que toda la información está centrada en una sola persona y no se 

encuentra disponible para consultar o no resulta de fácil acceso.  
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Figura 2. Interfaz de Microsoft Access donde se visualiza el inventario de los insumos 

productivos. Fuente: Veneto S.A.  

 

Los puntos críticos que se detectan entonces en el proceso de compras son los siguientes: 

• No se realiza planificación ni análisis de compras considerando los consumos, las 

demandas futuras de los productos, los espacios disponibles para almacenar y la 

criticidad de cada insumo.  

• Los inventarios a través de los cuales el Encargado toma decisiones de compra son 

erróneos y poseen diferencias respecto a la realidad debido a la deficiente gestión 

de los mismos.   
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• No se registran las compras a medida que se van realizando ni la información 

relevante y/o condiciones de las mismas. 

• No existe una base de datos de proveedores con todos los datos pertinentes de los 

mismos. 

• No se encuentran archivadas todas las especificaciones y/o características a tener 

en cuenta de cada insumo a la hora de realizar una compra o solicitar un 

presupuesto.  

En términos generales, todas estas problemáticas mencionadas admiten que el proceso de 

compra sea ineficiente, desorganizado y desacertado. Permite que se compren insumos en exceso, 

generando así sobre stock y costos de almacenamiento, o en muy poca cantidad, ocasionando luego 

quiebres de stock. A su vez, que la información vinculada a la compra no se encuentre 

correctamente registrada origina incertidumbre, desconocimiento y pérdida de tiempo a la hora de 

buscar algún dato relacionado. Que todo el proceso e información del mismo esté ligado a una sola 

persona genera dependencia de la misma, que no se puedan o resulte difícil delegar tareas y, por 

lo tanto, inconvenientes para trabajar en equipo. 

2.4 Gestión del inventario de productos finales  

El inventario de los productos finales hace referencia a las existencias físicas de toda la 

cartera de productos que ofrece la Empresa para comercializar y que se encuentran almacenados 

en la cámara frigorífica de expedición (“Dep. 3” en la figura 3). Dicho inventario se visualiza a 

través de una interfaz creada de Microsoft Access, la cual se visualiza en la próxima Figura 3. 

Además de mostrar el stock disponible de cada producto, la clasificación de los productos por 

familia y los insumos que componen cada producto, permite observar una previsión de la demanda 

de los próximos tres meses según las salidas por ventas en el periodo anterior, y los pedidos que 
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se van cargando día a día, de cada artículo. A través de toda esta información que arroja, la cual se 

analiza en conjunto, se toman decisiones y se elaboran los planes de producción como así también 

se planifican las compras de insumos. Cabe aclarar que en dicha interfaz también se refleja el stock 

de la cámara de producción (“Dep. 1” en la figura 3), el cual a través del proceso de transferencias 

se envía a la cámara de expedición una vez que los productos se encuentran terminados, siempre 

y cuando haya espacio de almacenamiento en la misma. 

 

Figura 3. Interfaz de Microsoft Access donde se visualiza el inventario de los productos finales. 

Fuente: Veneto S.A. 

 

Dicho inventario se actualiza constantemente según las diversas operaciones que lo pueden 

afectar, como ser facturación, notas de crédito y débito, transferencias desde la cámara de 

producción, bajas por rotura, entre otras. Además, los pedidos se cargan durante toda la jornada 



 

INGENIERÍA INDUSTRIAL 

PROYECTO FINAL DE CARRERA 

Informe de acreditación 

 

 

Constanza Palacín - 21 - 

Ingeniería Industrial  
  

laboral a medida que surgen, por lo que hay que actualizarlo y observarlo varias veces por día para 

obtener la información lo más fidedigna posible. 

Sin embargo, el inventario de productos finales arrastra errores y por lo tanto no refleja 

realmente la información y, además, la demanda futura que proporciona basada en las ventas es 

incompleta debido a que no tiene en cuenta los pedidos no concretados debido a los faltantes de 

productos por quiebre de stock. Por lo tanto, la herramienta posee desvíos, indica datos falsos y es 

inconclusa, proporcionando inconvenientes a la hora de planificar la producción como así también 

para efectuar ventas. No obstante, diariamente se realizan conteos y controles de stock por familia 

de productos con el objetivo de detectar diferencias y corregirlas, y así mantener el inventario lo 

más actualizado y real posible. A pesar de ello, se presentan situaciones que afectan a dichos 

controles, como ser no respetar el “momento cero” al facturar y/o preparar pedidos mientras se 

realizan los conteos, mezclar productos aptos para la venta con devoluciones no gestionadas o 

situaciones de sobrantes de mercadería luego de culminar los repartos, causando entonces 

diferencias en los conteos, minimizando la seguridad y eficiencia de los mismo y, por lo tanto, la 

nulidad de los mismos, ya que dejan de ser certeros. Además, el hecho de que haya desorden y 

desorganización en la cámara de expedición, que se almacenen productos de terceros y que no se 

encuentre todo señalizado y sectorizado correctamente genera demoras y errores en dichos 

conteos. 

Analizando entonces la metodología de trabajo del área de expedición, se logran determinar 

las razones principales por las cuales el inventario se gestiona incorrectamente y por lo tanto no 

refleja realmente las existencias, las cuales son las siguientes: 

• Errores de facturación como ser: notas de crédito y/o débito no realizadas, mal tipeo 

del código del artículo y/o de la cantidad pedida en la emisión de la factura, 
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reemplazo de un producto por otro en la factura sin dar el aviso correspondiente al 

Encargado de picking. 

• Ingresos falsos no anulados que alteran las existencias reales de los productos y 

muestran por lo tanto un stock falso de los mismos. El ingreso falso es un tipo de 

movimiento del sistema que permite agregar stock momentáneamente a un artículo 

que según el inventario no tiene existencia, con el objetivo de poder facturarlo ya 

que sin stock el sistema no permite ejecutar dicha operación. Muchas veces se 

realiza ingreso falso cuando hay ventas anticipadas o cuando falta ejecutar una 

transferencia desde cámara de producción a cámara de expedición, pero en otras 

ocasiones se utiliza porque en realidad si hay existencia del producto, pero el 

sistema indica que no, demostrando así que el inventario es erróneo.  

• Errores en la preparación y salida de pedidos con respecto a la cantidad cargada (de 

más o de menos) o al código de articulo (un producto por otro). En ocasiones 

también sucede que, debido al desorden y falta de señalización de los productos, el 

Operario de picking no encuentra el artículo que necesita y/o cree que no hay 

existencia del mismo, y por lo tanto lo reemplaza por otro similar (un sabor por 

otro) o de la misma familia sin dar el correspondiente aviso.  

• Errores de tipeo y/o de conteo en el proceso de transferencia desde la cámara de 

producción a la cámara de expedición. 

• Devoluciones de mercadería mal gestionadas que generan que se mezclen 

productos ingresados en el sistema y aptos para la venta con productos no 

ingresados y/o no aptos. 
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• Mezclar productos rotos, propios de la cámara, con productos provenientes de 

devoluciones. Es importante entender que los productos rotos pertenecen a la 

cámara ya que están ingresados y contabilizados en el sistema, mientras que las 

devoluciones ingresan desde el exterior, a través de los clientes, y se deben 

controlar y gestionar para determinar si vuelven ingresarse a la cámara y al sistema 

o no. Son dos situaciones completamente diferentes que deben contemplarse por 

separado. 

• Sobrantes o faltantes de productos en los vehículos de expedición cuando regresan 

de distribuir pedidos, lo cual se puede deber a tres situaciones. Primera situación: 

error de carga por parte de los Operarios de picking. Si es sobrante, el producto se 

encuentra contabilizado en el stock y, por lo tanto, debe volver a ingresarse a 

cámara, caso contrario genera faltante en la misma; si es faltante, el producto ya 

fue dado de baja en el stock y debe reponerse el articulo al cliente, caso contrario 

genera excedente en la cámara. Segunda situación: error en la descarga de los 

pedidos por parte de los choferes. Si es sobrante, genera un faltante al cliente y un 

excedente en cámara, si es que este último no reclama y no se repone el articulo o 

no se realiza la correspondiente nota de crédito; si es faltante, genera un faltante a 

un cliente n°1 y un sobrante a un cliente n°2, por lo que si no existe devolución por 

parte del cliente n°2, se le deberá reponer el producto ya facturado al cliente n°1 o 

realizar la correspondiente nota de crédito, generando en la cámara un faltante. 

Tercera situación: error de cantidad y/o de artículo en la facturación, por lo que el 

chofer descarga según lo que la factura indica, pero difiere del pedido preparado y 

cargado al vehículo según indica la hoja de ruta. Si se factura de más de lo pedido, 
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se resuelve con una nota de crédito, caso contrario genera en la cámara un 

excedente. Si se factura de menos de lo pedido, se resuelve emitiendo una nueva 

factura, caso contrario genera en la cámara un faltante. Si se factura un artículo 

diferente al solicitado, se resuelve emitiendo nota de crédito por el articulo 

incorrecto y una nueva factura con el correcto, caso contrario genera en la cámara 

un faltante en el artículo correcto y un excedente en el incorrecto. En ocasiones, si 

el articulo pertenece a la misma familia de productos y el cliente acepta la 

recepción, se resuelve realizando un ajuste de stock en el sistema.  

Es importante destacar que para una correcta gestión de los productos finales debe preceder 

una correcta gestión de los productos intermedios y terminados en la cámara de producción. La 

elaboración diaria que ingresa a la cámara de producción se visualiza también a través de la interfaz 

creada de Microsoft Access. La mayoría de los productos ingresan automáticamente al sistema a 

través de la captura y pesada de los mismos. Sin embargo, existen líneas sin sistemas de captura o 

productos intermedios que no son capturados ya que no se encuentran terminados, por lo que en 

estos casos el Personal de stock los debe ingresar de manera manual una vez finalizada la jornada 

laboral según la información que indica la planilla de producción, la cual es completada por el 

Encargado de la cámara de producción quien se encarga de contar y registrar allí cada producción 

diaria. Muchas veces se realizan capturas por equivocación o capturas de más o de menos, por lo 

que el Personal de stock debe corregir dichos errores comparando la planilla de producción con la 

información de producción diaria que arroja el sistema. En este proceso se suelen detectar 

diferencias debido a errores de conteo y/o de tipeo del Encargado de la cámara como así también 

errores de tipeo del Personal de stock, las cuales si no se detectan y corrigen rápidamente terminan 
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afectando al inventario de productos finales, por lo que es sumamente importante el control y 

verificación de cada planilla frecuentemente.  

3. Propuestas e implementación de mejoras 

A continuación, se desarrollarán las diversas propuestas de mejora que surgieron luego del 

estudio de las diferentes carencias que se hallaron en las áreas y en los procesos que afectan directa 

e indirectamente a la organización y planificación de la producción. Dichas propuestas se tratan 

tanto de nuevas implementaciones y/o actualización de medidas, métodos y prácticas como así 

también de inversiones económicas a las que tiene que incurrir la Empresa al corto, mediano y 

largo plazo con el objetivo de mejorar la situación actual, maximizar beneficios e iniciar un proceso 

de mejora continua con el objetivo de optimizar todos los procesos. Cabe aclarar que actualmente 

algunas propuestas fueron tomadas, otras se encuentran en desarrollo y/o en espera para ser 

llevadas a cabo en el futuro.  

3.1 Reorganización y optimización de los almacenes 

Gestionar los diferentes tipos de almacenes de manera correcta otorga a la Empresa una 

serie de beneficios que normalmente no suelen valorarse como tales o se consideran menos 

importantes y/o abstractos, como ser: proporcionar seguridad tanto para los empleados como para 

la mercadería almacenada, mejorar la calidad de los insumos en todas las etapas de los procesos y 

por lo tanto la calidad del producto final, conocer la trazabilidad de los insumos, garantizar que 

estén disponibles en tiempo, cantidad y forma cuando se necesiten, minimizar tiempos, 

movimientos y esfuerzos de trabajo dentro de los depósitos, entre otros. Por estas razones se 

procede a iniciar un proceso de orden y reorganización de los almacenes.  

Tanto en el depósito de insumos de embalajes como en el de chatarras se propone como 

primera etapa llevar a cabo una clasificación de artículos con el objetivo de discriminar lo que se 



 

INGENIERÍA INDUSTRIAL 

PROYECTO FINAL DE CARRERA 

Informe de acreditación 

 

 

Constanza Palacín - 26 - 

Ingeniería Industrial  
  

sigue usando, lo que sirve y lo que tiene valor con lo que no. De esta manera, se descartan todos 

aquellos que no se emplean, no sirven ni tienen valor y se consideran para la venta o para recuperar 

los que no se usan, pero si tienen valor y/o sirven. Con esta práctica lo que se busca obtener es 

orden y mayor espacio disponible para almacenar y, al mismo tiempo, beneficios económicos a 

través de la venta y recuperación de la mercadería. Además, se plantea colocar en condiciones 

óptimas y que todo el espacio generado en el depósito de chatarras se destine para almacenar el 

sobre stock de insumos de embalaje y/o los que poseen menor porcentaje de uso, siempre y cuando 

lo permitan sus características físicas y condiciones de almacenamiento. 

Como segunda etapa, incluyendo ahora al depósito principal y secundario de materia 

prima, se plantea el orden de todos los almacenes unificando los pallets que se repiten, colocando 

carteles que indiquen nombre del insumo, cantidad y fecha de vencimiento si fuese necesario, y 

estableciendo posiciones fijas y estratégicas.  

En el almacén de insumos de embalaje la distribución se realizó teniendo en cuenta en 

primer lugar el flujo de los insumos y, en segundo lugar, el tipo de material de los mismos, es 

decir, según características físicas de éstos que condicionan su almacenamiento, como ser por 

ejemplo que no se puedan apilar, que resulten muy pesados o que no se puedan colocar en racks, 

entre otros. Cabe mencionar que el flujo de los insumos era desconocido y lo determinaban a través 

de la experiencia. Por esta razón se procede a calcularlo de manera analítica. Para ello se propuso 

estudiar y evaluar las salidas por ventas de las diversas familias de productos en función a las 

jornadas laborales que se requieren para garantizar dichas salidas, en un periodo determinado de 

temporada alta de tres meses (noviembre, diciembre y enero). Es decir, se tradujeron las diferentes 

demandas de los productos en cantidad de jornadas laborales necesarias para cumplir dicha 

demanda, conociendo previamente la capacidad productiva por jornada de cada familia. Como 
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resultado se obtuvo que las familias de productos que requieren mayor cantidad de jornadas 

laborales para cumplir con la salida por ventas en el periodo indicado son las que mayor demanda 

tienen y, por lo tanto, las que conllevan mayor flujo de insumos. Es muy importante señalar que 

los cálculos se hicieron en función a una variable en común a todos los productos, en este caso las 

jornadas laborales, debido a que no se pueden comparar directamente las demandas de las diversas 

familias de productos porque poseen comportamientos totalmente diferentes y además porque 

difieren en las unidades de venta.  

Una vez obtenido el orden según la cantidad de jornadas requeridas para satisfacer la 

demanda de las diferentes familias de productos, el cual se puede observar en la Tabla 1 que se 

expone a continuación, se analizan los insumos de embalajes que componen dichas familias, se 

comparan los que comparten varias familias y se establecen entonces las posiciones y 

distribuciones de los mismos de la manera más estratégicamente posible, tanto en el depósito de 

embalajes como así también en el depósito de chatarras recuperado.  

 

Tabla 1. Orden de las familias de productos en función de la cantidad de jornadas laborales 

necesarias para cumplir con la demanda de los mismos en un periodo determinado. 
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Fuente: Elaboración propia.  

 

En primer lugar, según condiciones y características físicas de los insumos, se analizaron 

cuáles pueden ser almacenados en el depósito recuperado y cuáles no, lo que proporcionó como 

resultado que sólo los pallets de envases de polipropileno que no están fraccionados en cajas de 

cartón, como por ejemplo baldes, cuerpos y tapas, pueden ser depositados allí ya que resultan ser 

livianos, fáciles de transportar y resistentes a condiciones climáticas. Este ultima característica está 

vinculada al transporte de los pallets y a la distancia a la intemperie existente entre dicho depósito 

y las salas productivas. Dentro de esta categoría de insumos, conociendo ahora el orden de las 

familias de productos, se determinó que los de baja rotación directamente se almacenan en el 
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depósito recuperado, mientras que los de alta rotación tienen un porcentaje de la cantidad total en 

el depósito de embalajes y el sobre stock en el depósito recuperado. En segundo lugar, se 

estudiaron los restantes insumos que obligatoriamente se depositan en el almacén de embalajes, 

también teniendo en cuenta sus condiciones y características físicas, estableciéndose que los 

envases de polietileno expandido y los pallets de cajas de cartón corrugado se posicionan sobre la 

superficie del depósito ya que ocupan gran volumen y, a su vez, porque se pueden apilar entre sí, 

aprovechando así la altura de almacenamiento sin necesidad de emplear racks. Al mismo tiempo, 

considerando la rotación de cada categoría de insumo y el manejo de dichos materiales, se 

determina que los envases de polietileno se ubican en el fondo del depósito y luego las cajas de 

cartón. La superficie sobrante del depósito para almacenar es destinada a insumos de alta rotación 

que a su vez poseen sobre stock en las posiciones más altas del rack existente, como por ejemplo 

palos de madera o vasos de polipapel, entre otros.  

Por último, se analizan las posiciones bajas, medias y altas del rack que posee el depósito. 

Esta estructura de rack selectivo cuenta con un total de 72 posiciones y ocupa aproximadamente 

una tercia parte del almacén. En las bajas se ordenan según índice de rotación todos los pallets de 

bobinas de envoltorio debido a que son insumos frágiles, delicados y pesados que requieren sumo 

cuidado de manipulación y transporte y, por lo tanto, mínima distancia recorrida y mínimos 

esfuerzos de movimiento. En las medias se ubican insumos de alta y mediana rotación que se 

almacenan de manera fraccionada en grandes cantidades, pero ocupan relativamente poco volumen 

debido a que son unidades pequeñas, como ser etiquetas, cajas de cartulina, etc. La posición media 

es estratégica ya que se puede acceder a la misma sin necesidad de maniobrar una maquinaria 

debido a que se encuentra a la altura de una persona promedio y los insumos que contienen se 
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manejan y manipulan con facilidad. Para finalizar, las posiciones altas son destinadas a pallets de 

insumos de baja rotación como así también al sobre stock de insumos de alta rotación.  

En el depósito secundario de materia prima se planea la determinación y discriminación de 

dos sectores, los cuales actualmente se encuentran separados por una puerta corrediza que deberá 

mantenerse cerrada ya que funcionarán de maneras distintas e independientes. El primer sector es 

el próximo a la sala de cocina, donde se almacenarán todos los pallets abiertos de los insumos que 

utilizan diariamente los cocineros, de los cuales sus bolsas abiertas se encuentran en el depósito 

principal de materia prima, y también pallets cerrados, pero solamente de aquellos insumos que 

tienen mayor porcentaje de uso y/o se emplean en grandes cantidades. En el segundo sector, al 

cual se puede acceder desde el exterior y desde el primer sector anteriormente mencionado, se 

almacenarán todos los pallets cerrados de los insumos empleados en cocina, es decir el sobre stock 

de los mismos y, además, los insumos de materia prima que se emplean en las salas productivas. 

De esta manera se intenta lograr que no haya más de un pallet abierto de un mismo insumo, que 

se cumpla el método FIFO y, al mismo tiempo, que los operarios de cocina recorran las mínimas 

distancias y realicen el menor esfuerzo posible para la búsqueda de mercadería. Cabe aclarar que 

estos no tienen a disposición maquinaria para el manejo y movimiento de materiales.  

En cuanto a la metodología de trabajo, para que un pallet de un cierto insumo del segundo 

sector sea transferido al primer sector, deberá entonces acabarse primero la existencia de dicho 

insumo en el primer sector. Es importante aclarar que, si bien experimentalmente se conocen los 

porcentajes de uso y cantidades empleadas de los insumos, se tuvieron que determinar 

analíticamente dicha información con el objetivo de favorecer, facilitar y justificar el orden y la 

distribución estratégica de los insumos dentro de los sectores establecidos en el depósito. Por esta 

razón, se tuvieron que reunir y analizar todas las hojas de cocina de un periodo determinado de 
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temporada alta de tres meses (noviembre, diciembre y enero), con el objetivo de estudiar y calcular 

la cantidad de veces en que interviene cada insumo en la totalidad de las cocinas de dicho periodo, 

y la cantidad total empleada de cada insumo, también en la totalidad de las cocinas de dicho 

periodo, para establecer entonces el orden de los insumos y así poder determinar las posiciones y 

distribuciones de los mismos dentro de ambos sectores del depósito de la manera más estratégica 

posible. Dicho orden se refleja a través de la siguiente Tabla 2.  

 

Tabla 2. Orden de las materias primas en función al consumo de los mismos en la sala de 

cocina y en función al porcentaje de uso, en un periodo determinado. 
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Fuente: elaboración propia. 

 

Para los insumos de alto consumo y alto porcentaje de uso, como es el caso del azúcar y la 

leche en polvo, se estableció que se almacenan pallets cerrados de los mismo tanto en el primer 

sector como en el segundo sector, además de los respectivos pallets abiertos en el primero. Para la 

materia prima que posee alto porcentaje de uso, pero menores cantidades de consumo, como es el 

ejemplo de la goma guar y la carragenina, entre otros, se determina que se almacena un solo pallet 

en el primer sector y el sobre stock en el segundo sector. A su vez, la distribución de cada pallet 
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dentro del primer y segundo sector se determina también en función de estas variables, 

considerando, además, minimizar distancias recorridas y esfuerzos por parte de los operarios. 

Para culminar con la reorganización de los diferentes almacenes, se plantea la limpieza de 

los mismos y la estandarización y capacitación correspondiente de todas estas prácticas 

anteriormente mencionadas, las cuales serán adjudicadas al Encargado de depósitos, con el fin de 

impulsar la mejora continua. En otras palabras, se propone en cierta medida la aplicación del 

método de las 5S. A su vez, con la adecuada reorganización, se busca el orden de los diversos 

depósitos con el objetivo de poder realizar posteriormente controles y conteos de stock físicos 

certeros y así poder corregir, ajustar y actualizar los inventarios de todos los insumos para que 

reflejen información fidedigna, útil y rentable para la toma de decisiones.  

En cuanto a la optimización de los depósitos, además de la reorganización de los mismos, 

se determinan las siguientes inversiones: 

• Adquisición de dos apiladores exclusivos para el área de producción, uno para el 

depósito de insumos de embalajes y otro para el depósito de materia prima, con el 

objetivo de optimizar el manejo y movimientos de los insumos, beneficiar el orden 

y la organización de los depósitos, disminuir o eliminar la demora para proveer 

dichos insumos y, por último, para evitar movimientos peligrosos y esfuerzos 

físicos excesivos de los operarios. 

• Contratación de un personal auxiliar de depósito, preferentemente en temporada 

alta, para favorecer y asegurar el cumplimiento de las diversas tareas y 

responsabilidades del Encargado de depósito. 

• Compra y colocación de racks selectivos en el depósito de insumos de embalajes 

con el fin de maximizar el espacio disponible para almacenar, aprovechando de esta 
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forma la altura del mismo. En el depósito de materia prima no es necesario tomar 

esta medida debido a que las características de los insumos que se emplean y 

almacenan en grandes cantidades permiten que se puedan apilar los pallets entre sí, 

por lo que hacen rendir la altura del depósito sin requerir que se instalen sistemas 

de racks.  

Con respecto a los depósitos húmedos, para los tres tipos de cámara frigorífica, se solicita 

en términos generales orden, limpieza, clasificación y señalización de todos los productos, con la 

consecuente estandarización y capacitación de dichas prácticas para que se mantengan en el 

tiempo, con el objetivo de minimizar tiempos de búsqueda y optimizar tanto la preparación de 

pedidos como así también los espacios para almacenar. En la cámara de producción se propone 

establecer un método de control y gestión eficiente y continuo para tratar y dar curso a todos los 

productos intermedios, transformarlos en productos finales y así liberarlos para la venta evitando 

el desperdicio y/o pérdida de los mismos, el cual es llevado a cabo entre el Encargado de dicha 

cámara, el Responsable de calidad y el Responsable de producción. Para dicho método se plantea 

comenzar a ingresar por planilla de producción, y por lo tanto por sistema, completamente todos 

los productos intermedios, sin importar ni discriminar la condición en la que se encuentren, ya que 

dicha práctica no se llevaba a cabo, con el objetivo de que queden registrados y se visualicen en el 

inventario para no perder su rastro y así poder controlarlos, para luego determinar momentos 

ociosos de las jornadas laborales exclusivos para completar y finalizar dichos productos.  

Por último, para la cámara de expedición, en cuanto a la optimización del espacio de 

almacenamiento se propone invertir en contenedores frigoríficos y, además, transformar el 

depósito seco de expedición nuevamente en una cámara frigorífica, ya que en el pasado lo había 

sido, para destinar allí todos los productos alimenticios congelados de otra índole y separarlos de 
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los productos helados. El depósito seco se trasladaría a un contenedor de almacén que cuenta la 

fábrica y que se encuentra en desuso, el cual hay que colocar previamente en condiciones. A su 

vez, se determina la creación de un nuevo puesto de trabajo denominado Operario repositor, quién 

se encarga exclusivamente de unificar y reponer constantemente los productos según el método 

FIFO para picking, colocar carteles a todos los pallets indicando producto, cantidad y fecha de 

vencimiento, controlar y ubicar las transferencias provenientes de la cámara de producción y 

registrar las posiciones de todos los productos para luego ser volcadas al sistema a través de una 

nueva practica que será mencionada más adelante. Esta medida, además de colaborar en la 

optimización del espacio y el orden, también mejora los tiempos de búsqueda, asegura el 

cumplimiento del FIFO y ayuda a los controles de inventario y a la gestión del mismo. En relación 

a los productos rotos estancados y a las devoluciones de mercadería que se mezclan con productos 

aptos para la venta, luego de observar y estudiar las diferentes prácticas y actividades que 

favorecen a dichas circunstancias, se presenta un método de trabajo para cada situación. En el 

primer caso, se plantea la gestión y el control de los productos rotos cada un periodo de tiempo 

determinado dependiendo del volumen de acumulo y de la disponibilidad del área de producción. 

Diariamente los operarios de dicha cámara deberán reunir en un canasto o sector exclusivo para 

tal fin todos los productos rotos y al finalizar la semana el Operario repositor lista los mismos 

especificando código de artículo, cantidad y fecha de vencimiento y lo destina al área de 

producción para que evalúen el estado y calidad de los mismos. Si se puede corregir la rotura, se 

recupera el producto y vuelve inmediatamente a la cámara de expedición para la venta. Si el 

producto está dañado de tal forma que no se puede recuperar, entonces se descarta y se da de baja 

en el sistema para que no genere diferencias en el inventario. Cabe mencionar que se analizaron y 

se siguen estudiando las causas de las roturas dentro de la cámara para poder minimizarlas. En 
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cuanto a las devoluciones de productos por parte de los clientes, también se plantea la gestión y el 

control de las mismas, estableciéndose un sector exclusivo para que no se mezclen con pedidos o 

productos disponibles para la venta ni con los productos rotos. Recibida una devolución, se deberá 

controlar la misma (que coincidan productos, cantidad y factura vinculada) e inspeccionar la causa 

con los Responsables para determinar si vuelve normalmente al stock para la venta, por lo que 

deberá estar relacionada con una nota de crédito, si debe mantenerse en espera para volver a salir 

en otro momento, si se descarta directamente o si se solicita revisión por parte del área de calidad 

para evaluar el estado de los productos y decidir el destino de los mismos. Además, se propone la 

actualización de la planilla de devoluciones con el objetivo de que toda la información y el 

procedimiento queden registrados de manera completa, junto con los responsables que intervienen, 

y así poder consultarla en caso de tener inquietudes, ya que la planilla que se emplea actualmente 

resulta muy precaria o con información escasa. Para poder llevar a cabo estas medidas y que 

resulten eficientes, se deberá previamente capacitar a los operarios que intervienen y realizar 

seguimientos continuos para verificar el correcto proceder.  

3.2 Optimización del proceso de gestión de insumos productivos 

Debido al gran porcentaje de errores cometidos en este proceso, la baja eficiencia del 

mismo y las constantes diferencias y desvíos del inventario, se proponen las siguientes actividades: 

• Digitalizar las planillas de cocina con el propósito de minimizar los errores de 

cálculo y los tiempos de gestión de los datos de dichas planillas. Para cumplir con 

esta medida se debe colocar una computadora a disposición de los Encargados de 

cocina y capacitarlos. De esta misma manera, se propone digitalizar los Check list 

que completa el Encargado de depósito, por lo que también se le debe facilitar a 

éste una computadora y otorgarle capacitación. En ambos casos, tener la 
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información digitalizada permite, por un lado, disminuir los documentos físicos a 

archivar y el consumo de papel y, por otro lado, que la búsqueda de información 

pertinente sea más rápida y eficiente como así también se evita la eventual pérdida 

o rotura de alguna hoja de registro.  

• Depuración de datos digitales obsoletos en el sistema de gestión que ocasionan 

confusión y errores a la hora de cargar artículos, controlar y modificar inventarios, 

solicitando ayuda al Encargado de sistemas. 

•  Determinar y gestionar los scraps de producción, en cuanto a insumos de embalaje, 

estableciendo un nuevo puesto y procedimiento de trabajo con el objetivo de 

minimizar los desvíos en el inventario. Se propone que exista un nuevo rol donde 

la persona se encargue de registrar y contabilizar todos los insumos que ingresan a 

las salas productivas al iniciar las jornadas y, luego, cuando estas finalizan, que 

reúna los insumos sobrantes que se encuentran en condiciones para retornar al 

depósito correspondiente, los contabilice y registre, dejando de lado los que ya no 

se pueden emplear por alguna falla o rotura. Luego, con la información de 

producción final de cada día, se calculan las cantidades teóricas de insumos de 

embalajes empleados y se comparan con la diferencia entre los insumos ingresados 

y egresados al inicio y final de la jornada respectivamente. La diferencia entre estos 

dos datos revela la cantidad de pérdida de cada insumo, es decir, determina el scrap 

de cada insumo. De esta manera, a la hora de actualizar las existencias y dar los 

egresos correspondientes de consumo, se tienen en cuenta los scraps calculados y 

así se obtienen inventarios más fidedignos. A su vez, también se propone una vez 
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obtenidos los scraps de cada línea productiva, estudiar las causas de los mismos en 

el transcurso del tiempo con el objetivo de eliminarlos y/o minimizarlos. 

• Elaborar una base de datos digital para registrar mensualmente todos los egresos de 

insumos de embalajes ocasionados por producción y otra para los egresos de 

insumos de materia prima consumidos en las salas productivas y sala de cocina 

relacionada con las hojas de cocinas y los conteos físicos semanales. Ambas bases 

de datos tienen el objetivo de reunir y ordenar la información con el fin de facilitar 

el control de los egresos, obtener un acceso más rápido y fácil, y así mismo para 

colaborar a detectar con más rapidez errores y desvíos con el propósito de 

corregirlos y minimizarlos.  

Sin embargo, la propuesta ideal para optimizar el proceso de gestión y control de insumos 

es la contratación de un nuevo software o actualización y/o ampliación del existente incluyendo el 

tipo de sistema MRP, con el objetivo de automatizar y minimizar las tareas manuales, eliminar o 

disminuir errores de tipeo y cálculos, y asegurar la trazabilidad de los insumos. Se considera que 

a futuro es una idea altamente rentable, pero a corto plazo muy difícil de llevar a cabo por 

cuestiones económicas y directivas. Por eso mismo se consideran momentáneamente las mejoras 

anteriormente expuestas. 

3.3 Optimización del proceso de compra de insumos productivos 

En el proceso de compras se detecta desorganización de la información y la aplicación de 

un método basado en la experiencia y no en el análisis de los datos, lo que afecta directamente a 

la planificación de la producción ya que normalmente los insumos no se encuentran en el lugar, 

momento y cantidad adecuada que se necesitan. Con el propósito de mejorar dicha situación se 

plantea lo siguiente: 
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• Elaborar una base de datos digital de insumos por proveedor donde se reúnan y se 

puedan visualizar todos los insumos clasificados en función del área a la que 

pertenecen (producción, limpieza, mantenimiento, etc.), las características y/o 

especificaciones de cada insumo a tener en cuenta y, a su vez, todos los proveedores 

aprobados para la compra por insumo con todos los datos pertinentes de los mismos 

(contactos, dirección, tiempo de entrega, etc.). De esta manera se busca obtener una 

planilla donde una persona que conozca o no de la temática pueda consultar 

rápidamente en el momento de realizar la compra de algún insumo que se necesite, 

y así facilitar el proceso, teniendo toda la información relevante a disposición. A su 

vez, también sirve a la hora de solicitar diversos presupuestos para consultar todas 

las especificaciones, condiciones y proveedores disponibles de un insumo.  

• Conociendo el flujo de los insumos, sus porcentajes de uso y demandas, se propone 

elaborar planes de compra anuales basados en la demanda del periodo anterior, de 

los insumos más consumidos y de los más críticos. Estos últimos pueden coincidir 

o no con los más consumidos. El objetivo de esta propuesta es asegurar la 

disponibilidad de los insumos en el momento, lugar y en la cantidad que se 

necesitan. A su vez, en dichos planes de compra se plantea considerar y pactar las 

entregas de los insumos en función del espacio físico disponible para almacenar. 

• Registrar digitalmente de manera cronológica todas las órdenes de compra 

efectuadas discriminando fecha de pedido, artículo, proveedor, cantidad y 

condiciones, con el objetivo de controlar lo que está pedido con lo que no, poder 

realizar reclamos en caso de que se demoren las entregas y verificar junto con el 

Check list lo que ya fue recibido con lo que falta llegar y/o si hay alguna diferencia 
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de cantidades o artículos. Una vez recepcionado el pedido, tildar la orden como 

recibida y completar con la fecha de entrega con el fin de tener mayor trazabilidad 

de los insumos y además conocer el tiempo de entrega real de cada proveedor. 

Al igual que lo explicado en el apartado anterior, se considera que la contratación de un 

software MRP también ayudaría y solucionaría la mayoría de los problemas descriptos en el 

proceso de compras como así también en la planificación de la producción ya que es un sistema 

que busca corregir inconvenientes en la gestión de procesos vinculados con la adquisición de 

insumos, con la producción y también con la demanda de los productos finales, con el objetivo de 

reducir costos, aumentar la eficiencia, optimizar planificaciones y mejorar la gestión de los 

diversos inventarios existentes. 

3.4 Control y mejora en la gestión del inventario de productos finales 

El hecho de que el inventario de productos finales no sea real y proporcione información 

incompleta afecta tanto al sector de expedición en el momento de efectuar ventas como al sector 

de producción a la hora de planificar de manera correcta las producciones y las compras. Por estas 

razones y analizando los diversos inconvenientes detectados en la gestión de dicho inventario se 

propone lo siguiente:  

• Como primera medida se establece la creación de un nuevo puesto de trabajo en el 

área de expedición denominado Auxiliar de inventario, quien se encargue de 

colaborar a controlar y gestionar el inventario de productos finales y el orden y 

distribución de la cámara de expedición. Dicho rol será el responsable de ejecutar 

y controlar los nuevos métodos de control y gestión de devoluciones y productos 

rotos mencionados en el inciso 3.1 “Reorganización y optimización de los 

almacenes”, como así también de llevar a cabo las medidas que se describirán en 
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los ítems siguientes. Cabe mencionar que el Auxiliar de inventario y el Operario 

repositor trabajarían en conjunto con el mismo objetivo de optimizar el proceso de 

gestión de productos finales como así también el espacio de almacenamiento en la 

cámara de dichos productos.   

• Para poder corregir los diversos errores ocasionados en el proceso de facturación 

se plantea un nuevo método de control semanal de las hojas de ruta o carga del área 

de expedición, llevado a cabo por el Auxiliar de inventario. Dichas hojas reúnen 

todos los pedidos facturados que fueron distribuidos en un día según la zona de 

entrega y chofer asignado. El control consiste en detectar en dichas hojas anomalías 

para luego comparar el pedido con la factura, visualizada a través del sistema, y así 

verificar si ambos documentos coinciden o no. Cuando no concuerdan es cuando 

se descubre el error y dependiendo del caso se puede ajustar rápidamente o sino se 

comunica al área de expedición para que se proceda correctamente y se corrija la 

situación. Existen dos tipos de situaciones que ocurren normalmente. La primera es 

cuando durante el picking un producto es reemplazado por otro de la misma familia 

por falta de stock, lo cual se aclara en la hoja de ruta, pero sin embargo se factura 

incorrectamente el producto sin existencia. En este caso se corrige rápidamente 

realizando un ajuste de stock, siempre y cuando el cliente esté de acuerdo y no 

requiera una nota de crédito y una nueva factura. La segunda situación es cuando 

en el picking directamente no se carga un artículo porque no hay stock del mismo, 

se aclara en la hoja de ruta, pero se factura igualmente. Aquí el área de expedición 

debe realizar la nota de crédito correspondiente para enmendar la situación. 

Respecto a errores de tipeo que puedan surgir en la facturación, son muy difíciles 
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de detectar y corregir si el cliente no realiza el correspondiente reclamo y si en la 

hoja de ruta no hay nada aclarado o no hay alguna incoherencia, por lo que solo se 

puede exigir al área de ventas mayor control y cuidado a la hora de emitir facturas.  

• Incorporarle la tarea al Auxiliar de inventario de controlar al principio y final de 

cada jornada laboral si existen ingresos falsos y, en el caso de haber, anularlos para 

evitar así confusión y diferencias en el inventario.  

• Estudiar y modificar el procedimiento de preparación de pedidos, con la 

consecuente capacitación, estableciendo más etapas de control de los mismos, ya 

que se controlan solamente una vez por parte del Encargado de picking antes de 

cargarlos a los camiones. Se plantea que los operarios destinados a la preparación 

de pedidos realicen un primer control de sus pedidos una vez que los finalizan antes 

de pasar a la siguiente etapa donde interviene y controla por segunda vez el 

Encargado. Como tercer control, se establece que el chofer del camión también 

controle los pedidos a medida que se van cargando. Como resultado, los tres 

controles deben coincidir para confirmar la salida del vehículo. Cabe aclarar que la 

condición de frio de los productos muchas veces limita y afecta a los controles, 

principalmente en épocas de altas temperaturas, por lo que hay que tenerlo en 

cuanta para asegurar que el procedimiento resulte eficiente y no genere 

inconvenientes. A su vez, para optimizar la preparación de pedidos, se propone que 

en la misma hoja de ruta o pedido que utilizan los operarios de picking se anexe 

junto con el producto solicitado, la posición en la que este se encuentra ubicado 

dentro de la cámara con el fin de minimizar tiempo de búsqueda y asegurar la 

disponibilidad del mismo. Las posiciones de los productos en la cámara serán 
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gestionadas entre el Operario repositor y el Auxiliar de inventario a través de la 

creación de un archivo en Excel, el cual actualizarán día a día en función de todos 

los movimientos que se vayan realizando. Dicho archivo permitirá visualizar 

digitalmente la cámara de expedición sin necesidad de acceder físicamente a la 

misma, exponiendo la distribución y ubicación de los productos, y establecer si hay 

espacio disponible de almacenamiento o no. A su vez, las posiciones también serán 

cargadas en la interfaz de Microsoft Access, tarea que llevará a cabo el Auxiliar de 

inventario, con el objetivo de que automáticamente se anexen a la hoja de ruta como 

se mencionó anteriormente y así poder colaborar con el proceso de picking. Cabe 

mencionar que es muy importante la comunicación entre el Operario repositor y los 

operarios de la cámara de expedición, ya que estos últimos también realizan 

movimientos de pallets y mercadería si lo requieren y, por lo tanto, deberán ser 

informados para poder volcarlo en el sistema y así lograr tener la información 

actualizada. 

• En relación a los errores de tipeo y/o conteo que pueden surgir en el proceso de 

transferencia desde la cámara de producción hacia la cámara de expedición, son 

difíciles de eliminar porque son tareas manuales y el sistema empleado no colabora, 

pero a la vez son relativamente fáciles y rápidos de detectar y corregir ya que se 

visualizan en el saldo sobrante o faltante de la cámara de producción. Por lo que se 

exige constante control y verificación del inventario por parte del Personal de stock 

junto con el Encargado de la cámara para que dichos errores no perduren en el 

tiempo ni generen confusiones.  A su vez, las nuevas medidas y prácticas planteadas 
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sobre la cámara de producción en el inciso 3.1 “Reorganización y optimización de 

los almacenes” también ayudarían a minimizar los errores. 

• Estudiar y modificar el procedimiento de descarga de pedidos, con la correcta 

capacitación a los choferes a cargo, para evitar errores en el proceso y eliminar y/o 

minimizar la cantidad de productos sobrantes y/o faltantes al finalizar la 

distribución. 

• En cuanto a los controles de stock del inventario de productos finales se plantea 

como principal medida, manteniendo los controles rutinarios, realizar ajustes de 

inventario preferentemente los últimos sábados de cada mes, una vez finalizada la 

jornada de ventas, con el objetivo de no arrastrar diferencias en el transcurso del 

tiempo y asegurar el momento cero cuando se lleve a cabo. A su vez, con los nuevos 

roles y tareas del Operario repositor y del Auxiliar de inventario, se busca mayor 

orden, organización y control y, por lo tanto, más facilidad, eficiencia, seguridad y 

rapidez a la hora de realizar conteos minimizando así las posibilidades de error.  

3.5 Planificación y organización de la producción 

Tal como se mencionó al comienzo del informe, los planes de producción se elaboran de 

un día para otro en función de la demanda y los pedidos que existan. Es decir, el método de 

producción en Veneto es por pedido o por demanda. Si bien el espacio de almacenamiento de 

productos finales es una variable limitante y determinante para este tipo de producción, la causa 

principal es la deficiente gestión de los diversos recursos productivos y, por lo tanto, la incorrecta 

organización y planificación de la producción ya que, a pesar de producir por demanda, no logran 

satisfacerla en tiempo y forma. 
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En primera instancia se estudió la posibilidad de modificar la metodología de elaboración 

a producción por stock o por lotes durante la baja temporada para anticiparse y alcanzar la demanda 

futura ya que normalmente, en los meses de invierno, la producción es muy baja e incluso a veces 

nula, desaprovechándose en ese periodo el empleo de las maquinarias y las jornadas laborales de 

los operarios. Es importante mencionar que dicha medida se ve beneficiada y resulta posible de 

llevarse a cabo debido a que los productos helados poseen una aptitud y/o fecha de vencimiento 

de dos años luego de su elaboración. Sin embargo, dicha propuesta resulta inviable debido a la 

variable espacio de almacenamiento que limita y condiciona dicho planteo, ya que no existe forma 

de alcanzar la totalidad de la previsión de ventas sin agotar primero los lugares disponibles de las 

cámaras frigoríficas tanto de expedición como de producción. Cabe aclarar que entre ambas 

cámaras hay una capacidad total de 312 posiciones de pallets. Para demostrar que no es factible 

este tipo de producción, se consideraron los meses mayo, junio y julio como periodo de temporada 

baja donde la producción es mínima y la salida por ventas también. A su vez, se planteó la situación 

ideal, pero irreal, de que ambos almacenes frigoríficos se encuentren con disponibilidad al 100%, 

es decir, 312 posiciones libres. En base a datos históricos de salidas por ventas en dicho periodo, 

por día egresan entre 5 a 10 pallets de producto terminado. Mientras que por jornada laboral con 

producción normal ingresan entre 15 a 20 pallets de producto final. En conclusión, utilizando el 

valor promedio de las cantidades de pallets que ingresan y egresan, se calcula que 

aproximadamente 31 jornadas laborales son suficientes para ocupar todo el espacio del 

almacenamiento, obligando de esta manera a frenar la producción. Llevando dichos cálculos a la 

realidad, donde las posiciones disponibles son mucho menores a 312, se justifica aún más que el 

tipo de producción no es viable logrando que la producción se estanque sin cumplir a su vez con 

la demanda prevista. 
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Por lo tanto, se elabora una nueva propuesta que consiste en llevar a cabo una metodología 

de producción híbrida entre los dos tipos anteriormente mencionados, considerando en conjunto 

dos variables: la capacidad de almacenamiento y el orden de las familias de productos en función 

de la demanda. En otras palabras, se propone llevar a cabo, por un lado, un tipo de producción por 

demanda o pedido para aquellos productos de menor rotación y para los productos elaborados a 

terceros y, por otro lado, un tipo de producción por stock o por lote solamente para los productos 

de alta rotación o demanda. A su vez, se analizaron los quiebres de stock que se produjeron en 

temporadas anteriores para considerar dichos productos y las causas de los quiebres, y así evitar 

que se repita el evento. En la temporada 2022/2023 ocurrieron faltantes preferentemente 

inevitables relacionados a insumos importados que no ingresaban al país (productos relacionados 

con insumos de polipapel, cartulina y bobinas para envase de polipropileno, en donde las entregas 

estaban paradas y/o atrasadas). En las temporadas anteriores no existen registros de los orígenes 

de los quiebres de stock, pero se vinculan a planes de producción ineficientes, a compras de 

insumos gestionadas fuera de termino y a fallas mecánicas de las maquinarias. Dichas causas 

fueron atacadas durante parte del año 2021 y en profundidad en el año 2022, lo cual se ve reflejado 

en la última temporada y los resultados obtenidos se presentan más adelante en el presente informe. 

4. Situación actual de la empresa 

En cuanto a la reorganización de los almacenes y todas las prácticas de clasificación, orden 

y limpieza, se llevaron a cabo tanto en los depósitos secos como en los depósitos húmedos 

permitiendo de esta manera la actualización de todos los inventarios y la optimización de los 

espacios de almacenamiento. Respecto al depósito de chatarras, a pesar de que aún no se han 

concluido todas las tareas planteadas ya que todavía existen almacenados productos en desuso para 

destrucción, reparación y/o venta, se ha recuperado un gran porcentaje de espacio que se emplea 
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para almacenar insumos de embalaje. Tanto en este depósito como en el de insumos de embalaje 

se respetan las condiciones de orden y distribución planteadas según flujo de insumos y 

características físicas de los mismos. De igual manera sucede en los depósitos de materia prima. 

Teniendo en cuenta que, aunque los depósitos secos resulten de dimensiones pequeñas para la 

cantidad y variedad de insumos que almacenan, también se han optimizado sus espacios gracias a 

correctos planes de compras previendo y pactando entregas de la mercadería. Acerca de los 

depósitos húmedos, en la cámara de producción se comenzó a implementar la gestión de los 

productos intermedios permitiendo mayor control y fluidez de los mismos, minimizando su 

perdida y maximizando el espacio a almacenar. En la cámara de expedición se incorporó el nuevo 

puesto de Operario repositor, cumpliendo con todas las tareas asignadas que se mencionaron, 

llevando a cabo el nuevo procedimiento de posiciones de productos como así también el de 

productos rotos, quedando aun en revisión y análisis el de devoluciones de mercadería debido a la 

variedad de situaciones que están involucradas y, por lo tanto, a la complejidad de las mismas. 

Con relación a las inversiones planteadas, se logró adquirir un apilador para el depósito de materia 

prima, quedando pendiente el destinado al depósito de embalajes como así también se encuentra 

en espera la compra y colocación de más racks selectivos para este último almacén mencionado. 

Sin embargo, es un hecho el Auxiliar de depósito que colabora a cumplir con las funciones y tareas 

del Encargado de depósito. Por otro lado, también se lograron adquirir dos contenedores 

frigoríficos destinados a almacenar mercadería de terceros para reventa, los cuales aportan 36 

posiciones adicionales y, por lo tanto, aumentan el espacio de almacenamiento. Conjuntamente, se 

acondicionó el contenedor en desuso que contaba la fábrica para ser convertido en depósito seco 

de insumos de expedición, mientras que el antiguo depósito seco se encuentra en proceso de 
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transformación a cámara frigorífica, con el mismo objetivo de maximizar el espacio para 

almacenamiento.  

Hablando ahora sobre la gestión de insumos productivos, las planillas de cocina se 

comenzaron a digitalizar con el objetivo de minimizar errores en el egreso de insumos y colaborar 

con las tareas del Personal de stock, pero con la indicación sugerida por los directivos de seguir 

completándolas manualmente en forma paralela por una cuestión de responsabilidad de los 

distintos operarios que intervienen en el sector cocina. Los Check list de ingreso de mercadería 

por el momento siguen completándose de manera manual debido a que se considera de menor 

relevancia y beneficios digitalizarlo. A su vez, también se confeccionaron planillas para digitalizar 

de manera semanal y mensual los consumos de insumos de embalaje relacionadas con las planillas 

de producción, y los consumos de insumos de materia prima relacionadas con las planillas de 

cocina y los conteos físicos. De esta manera quedan registrados todos los consumos y egresos que 

ocurren, quedando a disposición para consultar en caso de errores o de diferencias de stock, y 

poder solucionarlo de manera ágil y segura. En cuanto a los datos digitales obsoletos, se lograron 

listar y depurar por completo en el sistema con ayuda del Encargado de sistemas, favoreciendo a 

la búsqueda, carga y actualización de los diversos insumos productivos. Respecto al tratamiento 

de los scraps productivos y el nuevo rol para esta práctica, todavía no se ha implementado, por lo 

que los inventarios siguen arrastrando las diferencias que producen, las cuales se ajustan 

mensualmente para que no afecten a los planes de producción y compras. Sin embargo, es una 

temática altamente relevante, próxima a tratar y resolver, ya que su solución representa grandes 

beneficios económicos para la Empresa. Acerca de la contratación de un nuevo software más 

específico y completo para el área de producción donde se integren todas las operaciones, tal como 
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se ha mencionado en el apartado 3.2, se considera la propuesta más beneficiosa y optima, pero a 

futuro por cuestiones económicas y directivas.  

En referencia al proceso de compras, se creó una base de datos que reúne, por un lado, un 

listado de todos los insumos que se adquieren en la Empresa, clasificados por área, relacionados 

con el o los proveedores potenciales y todos los datos pertinentes de los mismos, junto con una 

descripción de las características relevantes a tener en cuenta en cada insumo. Por otro lado, se le 

anexa un apartado donde se registran todas las compras que se realizan diariamente junto con la 

información y condiciones de la misma. De esta manera se elaboró una planilla organizada y 

completa de fácil acceso y comprensión, a través de la cual con los datos que arroja se pueden 

efectuar pedidos de presupuestos, compras o consultar un pedido pendiente o algún dato de interés, 

sin depender del Encargado de compras. Respecto a los planes de compras, se comenzaron a 

realizar los mismos considerando ahora cuatro variables fundamentales: la previsión de la 

demanda, los espacios disponibles para almacenar, el flujo de los insumos y la criticidad de los 

mismos. También se tuvieron en cuenta para los mismos con cuáles proveedores se pueden pactar 

entregas parciales y qué insumos son convenientes sobre stockear frente a otros. 

Respecto al inventario de productos finales, se incorporó al equipo de la Empresa el 

Auxiliar de inventario, quien trabaja en conjunto con el Operario repositor gestionando el espacio 

y las posiciones en la cámara de expedición, ejecutando el nuevo procedimiento de productos rotos 

y realizando los correspondientes controles de hojas de rutas e ingresos falsos planteados. En 

cuanto a los procedimientos propuestos de preparación de pedidos y de devoluciones de 

mercadería, se encuentran en revisión y proceso junto con la creación del nuevo puesto Auxiliar 

de logística. Sin embargo, se fueron llevando a cabo los controles diarios y mensuales en el 
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almacén de expedición, con los respectivos ajustes de inventario, por lo que se intenta llevar lo 

más actualizado posible el stock de productos finales. 

Para finalizar, al presente se está llevando a cabo el tipo de producción hibrido 

anteriormente planteado. Se comenzó a aplicar a para el comienzo de la temporada 2022/2023 

obteniendo resultados muy favorables al cumplir con la demanda, aumentar las ventas y minimizar 

faltantes. Sin embargo, en temporada alta hubo periodos en donde se alcanzó el límite máximo de 

almacenamiento estancando momentáneamente la producción. Por dicha razón se comenzó a 

elaborar un nuevo proyecto donde se propone el diseño y construcción de una nueva cámara 

frigorífica para productos finales ubicada en el terreno libre que posee la Empresa con la 

consecuente reubicación del área de expedición.  

5. Resultados obtenidos 

Para evaluar si las mejoras implementadas en las diferentes áreas de la empresa impactaron 

de manera positiva en la organización y planificación de la producción y, por lo tanto, en el 

cumplimiento de la demanda y en los beneficios obtenidos, se recabaron y analizaron los datos de 

ventas efectuadas y faltantes producidos de cuatro temporadas, estableciendo como temporada el 

periodo comprendido entre los meses de septiembre y marzo.  

La primera temporada estudiada fue la correspondiente a los años 2019 y 2020, donde la 

fábrica contaba con 169 artículos en la cartera de productos y con una demanda total de 387.830 

unidades de producto final. Se comprende como demanda total a la sumatoria de las ventas 

efectuadas y no efectuadas o faltantes. Las ventas efectuadas correspondieron a 360.035 unidades 

mientras que los faltantes a 27.795. En la siguiente Figura 4 se puede observar gráficamente estos 

valores mencionados.  
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Figura 4. Gráfico de ventas y faltantes de la temporada 2019-2020. Fuente: elaboración propia. 

 

Luego se analizó la temporada comprendida entre los años 2020 y 2021, en la que la 

Empresa había aumentado su oferta de productos finales a un total de 181 artículos, obteniendo 

una demanda total mayor de 437.735 unidades, donde las ventas efectuadas resultaron de 402.875 

unidades mientras que los faltantes de 34.860 unidades, lo cual se puede visualizar en la figura 5 

que se presenta a continuación. El hecho de incrementar la cartera de productos generó el 

crecimiento de las ventas en un 12% y, a su vez, el de los faltantes en un 25% en comparación a 

la temporada anterior. 
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Figura 5. Gráfico de ventas y faltantes de la temporada 2020-2021. Fuente: elaboración propia. 

 

En la tercera temporada evaluada, la cartera de productos estaba formada por 183 artículos 

y la demanda total obtenida fue de 499.967 unidades, compuesta por 466.204 ventas efectuadas y 

33.763 faltantes, valores representados en la siguiente Figura 6. En relación a la temporada 

anterior, se observa un incremento en las ventas del 16% y una disminución mínima de los faltantes 

en un 3%.  
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Figura 6. Gráfico de ventas y faltantes de la temporada 2021-2022. Fuente: elaboración propia. 

 

Por último, en la última temporada nos encontramos con una cartera de productos 

compuesta por 186 artículos y una demanda total de 549.159 unidades discriminada por 535.646 

unidades de ventas y 13.513 unidades de faltantes, lo cual se representa en la siguiente Figura 7. 

Con estos resultados se refleja un aumento en las ventas del 15% y una amplia disminución de los 

faltantes en un 60%. 
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Figura 7. Gráfico de ventas y faltantes de la temporada 2022-2023. Fuente: elaboración propia. 

 

Para finalizar, se calcularon y analizaron la relación y la variación tanto de las ventas como 

de los faltantes en las cuatro temporadas, lo cual puede visualizar en la siguiente Tabla 3 como así 

también en las figuras 8 y 9 que se exponen a continuación. Como resultado se observa que en las 

ventas hay un aumento de las mismas en cada temporada, pero sin embargo las variaciones se 

mantienen relativamente constantes. Sin embargo, en los faltantes se puede apreciar en primera 

instancia un aumento de los mismos para luego comenzar a disminuir en grandes porcentajes.  

  

Tabla 3. Tabla resumen de la relación y la variación de las ventas y faltantes de las cuatro 

temporadas analizadas. 

TEMPORADA VENTAS RELACION VARIACION FALTANTES RELACION VARIACION 

19-20 360035 0% 0% 27795 0% 0% 

20-21 402875 112% 12% 34860 125% 25% 

21-22 466204 116% 16% 33763 97% -3% 

22-23 535646 115% 15% 13513 40% -60% 
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Fuente: elaboración propia. 

 

 

Figura 8. Gráfico que refleja la variación y relación de las ventas en las cuatro temporadas 

analizadas. Fuente: elaboración propia. 
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Figura 9. Gráfico que refleja la variación y relación de los faltantes en las cuatro temporadas 

analizadas. Fuente: elaboración propia. 

6. Conclusión 

La situación inicial de la Empresa dejó en evidencia las carencias y fallas que presentaba 

la Organización, lo cual impactaba negativamente en las ventas y, por lo tanto, en los beneficios 

obtenidos. De igual manera, también se expuso el alto potencial que posee la fábrica al contar con 

una amplia cartera de productos, con la posibilidad de expandirse y con maquinarias importadas 

de gran nivel que la distingue y destaca en la región. Por esta razón, todas las falencias halladas 

merecen ser tratadas, resueltas y optimizadas con el objetivo de colaborar con el crecimiento y 

desarrollo altamente viable que posee Veneto. 

En términos generales, las problemáticas detectadas en los diferentes sectores y procesos 

estudiados que afectaban directa e indirectamente a la planificación de la producción, no resultaban 

de gran complejidad y/o inversión para su resolución, sino que provenían de fallas 

organizacionales, deficientes gestiones, falta de prácticas, procedimientos y capacitaciones que 

eran postergadas, desestimadas y/o tratadas con menor importancia debido a que faltaba 

profesionalización en el área. Sin embargo, en conjunto ocasionaban resultados muy desfavorables 

tal como se expusieron en el desarrollo de este informe. Dichas problemáticas requerían, en primer 

lugar, tiempo de análisis, evaluación y proceso para poder ser resueltas adecuadamente y, a su vez, 

cooperación y aprobación por parte de los trabajadores como así también por la junta directiva. Es 

importante mencionar que el hecho de que la Empresa sea familiar y que los directivos de cada 

área sean los propios dueños con conocimientos totalmente experimentales adquiridos en el ciclo 

de vida de la Organización, era la causa principal por la cual eran escasos los métodos, prácticas y 

procedimientos profesionales y estandarizados. Por esta razón muchas cuestiones importantes se 
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pasaban por alto o no eran de interés al no tener un análisis que demostrara el impacto de cada 

situación.  

Con los resultados obtenidos se puede observar que la implementación de las mejoras 

propuestas tuvo un gran éxito y que atendiendo a cuestiones consideradas “obvias y menores” se 

alcanzan efectos altamente positivos. Cabe destacar que además de alcanzar beneficios 

económicos cumpliendo con la demanda, incrementando las ventas y disminuyendo los faltantes, 

también se generaron optimizaciones y organización en diferentes áreas y puestos de trabajo, lo 

cual actualmente es altamente valorado por el personal de la Empresa, logrando interés, motivación 

y participación de estos a la hora de plantear y resolver inconvenientes que van surgiendo, lo que, 

indirectamente, también produce ganancias económicas.  

Para finalizar, es importante enfatizar que a medida que se iban resolviendo las diferentes 

problemáticas, iban surgiendo nuevas cuestiones de mayor relevancia consideradas “lejanas”, 

como es el caso de la capacidad de almacenamiento de productos finales que limita el nivel de 

producción de la Empresa. Por esta razón se concluye que haber comenzado a resolver 

problemáticas básicas abrió camino a que se analicen otras más complejas e inició un proceso de 

mejora continua, en el cual Veneto tiene interés, visión y altas expectativas de evolución.  
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7. Anexo 

 

Figura 10. Planilla de registro de todos los insumos de embalaje consumidos por jornada 

laboral, a su vez archivados por mes, para controlar los egresos realizados y consultar o 

rastrear errores en caso de ser necesario. Fuente: elaboración propia.  
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Figura 11. Planilla de registro de los insumos de cocina consumidos por semana según las 

hojas de cocina, a su vez archivados por mes, comparado con los conteos de stock físicos 

semanales para verificar que no haya diferencias y/o errores de cálculo o tipeos, además de 

controlar los egresos realizados y consultar o rastrear desvíos en caso de ser necesario. Fuente: 

elaboración propia. 
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Figura 12. Planilla elaborada para el área de compras con el objetivo de registrar diariamente 

los pedidos realizados para luego consultar y controlar el estado de cada uno. Fuente: 

elaboración propia. 

 

 

Figura 13. Planilla para el área de compras que relaciona insumos de diversas categorías con 

sus respectivos proveedores, elaborada con el fin de facilitar la búsqueda de información a la 

hora de realizar un pedido o solicitar presupuestos. Fuente: elaboración propia. 
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Figura 14. Planilla elaborada para una mejor gestión de los productos finales que permite 

visualizar digitalmente la cámara de expedición, exponiendo la ubicación de los productos y si 

hay posiciones disponibles de almacenamiento o no. Fuente: elaboración propia. 
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Figura 15. Hoja de posiciones y ubicaciones de producto de la cámara de expedición con sus 

respectivos datos de interés que alimenta la panilla de la Figura 8, a través de la cual se 

gestionan los movimientos que se realizan diariamente en cada pasillo y se alimenta al 

Microsoft Access para que las hojas de ruta contengan la posición de cada artículo. Fuente: 

elaboración propia. 

 

Figura 16. Hoja de ruta que se emplea para la preparación de pedidos con la actualización de 

la ubicación de cada producto dentro de la cámara para facilitar la búsqueda y minimizar los 

tiempos de picking. Fuente: elaboración propia. 
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Figura 17. Proyecto a futuro para la creación de una nueva cámara frigorífica autoportante 

para almacenar productos finales con 754 posiciones para acopio y 174 posiciones para 

picking. Fuente: Veneto S.A., elaborada por SOTIC.  

 


