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Resumen: Este tema analizara la logistica de la distribucion en PYMES. Se presentaradn conceptos
basicos y aspectos précticos. El control de los inventarios es una de las actividades mas complejas, ya
que es necesario conciliar intereses en conflicto. Por ejemplo; desde el punto de vista de ventas, lo
mejor seria disponer de la mayor cantidad posible de articulos, para responder a la demanda de los
clientes. Sin embargo, al deseo de ventas se contraponen los aspectos financieros y el de manejo de
almacenes. Con el advenimiento de las computadoras personales, es ahora mucho menos complicado
y desde luego mas &gil, la obtencion del punto de equilibrio entre los dos elementos mas importantes
de cualquier negocio que obtenga sus ingresos a través de la venta de bienes. Estas dos modalidades,
son el nivel de servicio al cliente y el valor de los inventarios en existencia. Es tan importante el valor
de los inventarios, que llega a representar entre un 25% y un 30% del activo circulante de las empresas,
por lo que, una atencién minuciosa a tal rubro es indispensable, si se desea una marcha exitosa. Para
lograr una eficaz administracion de inventarios, se deben establecer unas bases desde el principio y este
capitulo indica como hacerlo.
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Abstract. This chapter will analyze the logistics of distribution in SMEs. Basic concepts and practical
aspects will be presented. Inventory control is one of the most complex activities, as it is necessary to
reconcile conflicting interests. For example, from a sales point of view, it would be best to have as
many items as possible to respond to customer demand. However, the desire for sales is opposed to the
financial aspects and the management of warehouses. With the advent of personal computers, it is now
much less complicated and certainly more agile to obtain the point of balance between the two most
important elements of any business that obtains its income through the sale of goods. These two mo-
dalities are the level of customer service and the value of existing inventories. The value of the inven-
tories is so important that it represents between 25% and 30% of the current assets of the companies,
so a meticulous attention to such item is indispensable if a successful march is desired. To achieve
effective inventory management, a foundation must be established from the beginning and this chapter
indicates how to do it.
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1 Gestion de stocks

1.1  Generalidades sobre los inventarios o stocks

El control de los inventarios es una de las actividades mas complejas, ya que es necesario conciliar
intereses en conflicto. Por ejemplo; desde el punto de vista de ventas, lo mejor seria disponer de
la mayor cantidad posible de articulos, para responder a la demanda de los clientes. Sin embargo,
al deseo de ventas se contraponen los aspectos financieros y el de manejo de almacenes.

Con el advenimiento de las computadoras personales, es ahora mucho menos complicado y desde
luego mas &gil, la obtencidn del punto de equilibrio entre los dos renglones mas importantes de
cualquier negocio que obtenga sus ingresos a través de la venta de bienes.

Estas dos modalidades, son el nivel de servicio al cliente y el valor de los inventarios en existen-
cia. Es tan importante el valor de los inventarios, que llega a representar entre un 25% y un 30%
del activo circulante de las empresas, por lo que, una atencién minuciosa a tal rubro, es indispen-
sable, si se desea una marcha exitosa [1-5].

Para lograr una eficaz administracion de inventarios, se deben establecer unas bases desde el
principio.

1.1.1  Definir Objetivos.

Los objetivos méas comunes son:
a) Tener el minimo de inversion en existencia de cualquier tipo. (Producto terminado, pro-

duccion en proceso, materias primas).

b) Mantener el nivel de existencia de productos terminados, de acuerdo con demanda de los
clientes, para ofrecer un servicio 6ptimo.

c) Descubrir y tomar decisiones con materiales o productos gue no tengan movimiento, o
gue estén deteriorados.

d) Establecer una adecuada custodia en los almacenes, para evitar fugas, despilfarros o mal-
trato por descuido.

e) Estar alerta a los cambios en la demanda del mercado.

1.1.2 Definir Politicas.

La mayoria de las empresas, tienen politicas tales como:
a) Determinar si sus ventas seran sobre pedido o se mantendran existencias en almacenes, a

disposicidn de los clientes.

b) Definir niveles de existencia por estacionalidad del mercado.

c) Esnecesario determinar si habra un solo almacén, o si habra varios en diversos puntos de
la localidad.

d) Deben definirse politicas de compras anticipadas por riesgos de escasez 0 por conoci-

miento de futuras alzas de precios.
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1.1.3 Desarrollo de planes y normas

De acuerdo con los objetivos y las politicas que se hayan establecido, se deben formalizar los
planes de accion:
a) Desarrollo de planes a corto, mediano y largo plazo.

b) Planes de ocupacion de personal en lapsos de bajas o altas ventas.

c) Adopcion de normas para la periodicidad de compra de cada producto.

d) Determinacion de normas para los puntos econémicos de compra.

e) Establecimiento de normas de costos de abastecimiento, de mantenimiento de existencias
en los almacenes y por pérdidas en ventas por no surtir los pedidos en cantidad y tiempo.

Una vez que los planes de accion hayan sido establecidos, deberan implementarse mediante los
siguientes procedimientos:
a) Sistema de maximos y minimos.

b) Sistema para nivelar las cantidades de los inventarios de seguridad.

c) Sistema para el control de los materiales de acuerdo a su valor.

d) Sistema de control de entradas y salidas de cualquier tipo de material.

e) Registros estadisticos.

f) Procedimiento para determinar lotes econémicos de compra.

g) Procedimiento para calcular ventajas o desventajas de descuentos por volumen de com-
pra.

Debe disponerse asimismo, de un sistema continuo y constante de retroinformacion de resultados,
de anélisis y evaluacion de la retroalimentacion de medidas correctivas.

1.2  Costes asociados a los inventarios

El objetivo primordial de la direccion con respecto a los abastecimientos y al control de inventa-
rios, consiste en definir politicas y reglas de decisién con miras a establecer los sistemas que
tienden a reducir al minimo los costos siguientes:

1. Los que dependen, en volumen y valor, del tamafio de la compra, o sea, lo que Ilamamos

lote econémico de compra.

2. Aquellos que dependen de la secuencia, la programacion de cargas de méaquinas, del
tiempo de preparacion de 6rdenes de produccion y del tiempo de preparacion de maqui-
nas, cuando el volumen de produccion afecta estos factores; es decir, el lote econdmico
de fabricacion.

En la administracion de los inventarios de materiales o de las partes componentes que sean ad-
quiridas mediante compras o por manufactura propia, se requiere tomar decisiones de cuanto y
de cuando hay que pedir para reabastecer las existencias.
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1.2.1 Costo unitario

Generalmente el costo unitario es:
a) En lo que respecta materiales, el precio de compra mas el costo de adquisicion. Estos

costos pueden ser por concepto de fletes, gastos aduanales, etc. y
b)  Enrelacion con los productos terminados, la suma de sus costos directos e indirectos de
fabricacion.

El costo unitario es un factor basico para determinar el valor de cada unidad en un inventario.
Como vimos al hablar del sistema de clasificacion A, B, C, el costo unitario es un elemento fun-
damental para el calculo de los distintos porcentajes de valor de cada clase; también sera basico
para la formula del lote econdémico de compra.

1.2.2 Costo de pedidos

Este uno de los factores empleados en las formulas del lote econémico de compra o de produc-
cion.

El costo de preparacién o de pedido de compra es la suma de todos los gastos anuales inherentes

al abastecimiento de materias primas y materiales, dividida entre el nimero de pedidos de compra
al afo.

1.2.3 Costo de almacenamiento

Los costos anuales de almacenamiento de existencias se expresan como un porcentaje del prome-
dio anual del valor de inventario; incluyen gastos de caja, asi como costos intangibles pero reales
como los siguientes:

e Intereses sobre el capital invertido en las existencias.

e El valor del espacio ocupado por los almacenes en relacion con el valor del espacio total
de la planta.

e Sueldos y prestaciones del personal que interviene en las zonas de recibo, de almacena-
miento y embarque.

o El costo de primas de seguros por el local y el valor de las existencias.

e El costo de depreciacion de las instalaciones de los equipos de almacenamiento y de mo-
vimiento de materiales.

e Costos por mermas y obsolescencia. - Mantenimiento de las instalaciones, impuestos y

otros gastos.

1.2.4 Costo de mantenimiento e inventario

Este es un costo que varia segun el volumen almacenado y el costo unitario del material o pro-
ducto que se emplea como uno de los factores de las férmulas del lote econdmico de compra 'y
del lote econémico de produccion. El porcentaje obtenido en el costo de almacenamiento, multi-
plicado por costo unitario del material o producto, nos da el costo de mantenimiento de existencias
en los almacenes.
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1.2.5 Costo total incremental

Es la suma de los costos de preparacion y de almacenamiento. En la férmula del lote econémico
varia de acuerdo con los distintos tamafios de lote y con las veces de adquisicion anuales.

1.2.6 Costo de faltante

Es lo que cuestan el no surtir un producto a un cliente. En este volumen Gnicamente el costo de
faltante, se toma como el margen de utilidad entre el costo del producto y su precio de venta. Los
costos intangibles, como la pérdida de los clientes o de imagen en el mercado, no se consideran
en los célculos.

1.2.7 Costo de excedente

Es el valor costo de almacenamiento aplicado a un producto que permanece en exceso en el al-
maceén, por no venderse.

1.3  Gestion de stocks y Just-in-time

1.3.1 Sistema de selectividad a,b,c

Este sistema tiene como finalidad reducir el tiempo, el esfuerzo y el costo del control de los in-
ventarios.
La filosofia fundamental del sistema sencillamente dice: "muchas veces cuesta mas el control que
el valor de lo controlado”. De ahi parte el principio de separar las partidas en inventario, segin su
valor e importancia, en tres clases:

A. Incluye los articulos que por su alto costo de adquisicién, por su alto valor en inventario,

por su utilizacion como material critico o debido a su aportacion directa a las utilidades,
merecen un 100% de estricto control.

B. Comprende aquellos articulos que por ser de menor costo, valor e importancia, su control
requiere menor esfuerzo y mas bajo costo administrativo.

C. Integrada por los articulos de poco costo, poca inversion, poca importancia para ventas y
produccion, y que sélo requieren una simple supervision sobre el nivel de sus existencias,
para satisfacer las necesidades de ventas y produccion.

Los sistemas de clasificacién mas comunes son:
- Por precio unitario;

- Por valor total;
- Por utilizacion y valor; y

- Por su aportacion a las utilidades netas.

1.3.2  Sistema de utilizacion por valor

Esta clasificacion se basa en el valor que tiene cada articulo segun el resultado de multiplicar el
precio unitario por su consumo promedio o esperado, 0 sea por su utilizacion.
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Este sistema contiene datos mas reales y confiables para el establecimiento de politicas y la toma
de decisiones. Debido a que es ajeno al inventario de que se dispone al momento del andlisis, la
informacidn no se ve distorsionada por el hecho de tener inventarios desbalanceados dentro de la
gama de articulos en existencia [6-10].

El procedimiento para clasificacion por utilizacion y valor, es bastante sencillo:

1.

Es conveniente que cada articulo tenga; un nimero de clave, descripcion y la unidad de
medida con que se maneja ejem. ,Pieza, Kg, etc. (columnas 1,2,3)

Debe conocerse el costo unitario de cada articulo. (columna 4)

Se necesita también el consumo mensual en unidades de cada articulo, real o esperado.
(columna 5)

Se multiplican las unidades por el costo y se tiene por lo tanto, el consumo mensual en
valores (columna 6), el cual se suma para conocer el TOTAL en valores

Se crea una columna (No. 7), con la acumulacion de los valores. De ésta manera, el valor
acumulado del primer renglon serd el mismo, para el renglén 1, pero el del renglén 2, seré
la suma del renglén 1 + el rengldn 2, y asi sucesivamente.

Se obtiene también el porcentaje de participacion de cada articulo respecto del total que
se ha calculado con el procedimiento descrito del punto 5 (columna 8).

Se crea una columna acumulando los valores porcentuales de cada renglon de tal suerte
que el ultimo renglén sera el 100% (columna 9).

En la columna 10, se hace la separacion de la clase de articulos. Una manera préactica de
identificar los articulos clase A, es separar aquellos renglones que hayan quedado com-

prendidos hasta el 80% en la columna de valores porcentuales acumulados.

Los clase B, seran los que queden entre el 80% y el 90% de tal columna. Y los clase C, los que
sobren entre 90% y el 100%.
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4 5 5] 7 g 9 10
Costo Cons. VAL OR VAL OR % %

Cve D escripcion UM |Unitario Mens |C. MENSUAL. ACUM. PART. | ACUM. | CLASE
1 A Pza |§ 57173 44| 3 2515590 | % 25155.90 30.1%| 30.1% A
2 B Pza |F 24500 350 % 857500 1% 33730.90 10.3%,| 40.4% A
3 C Fza | § 289.35 200 % S767.00 | % 39517.90 6.9%, 47 3% A,
4 D Pza |$ 11923 43| 3 572280 1% 4524070 £.9% 54 .2% A
5 E Pza |F 12533 401 % S5M300 % S0253.70 5.0% 60.2% A
fi F Pza | § 7513 60| 3 450800 1% 54761.70 5.4% 65.6% A
7 G Pza | § £58.86 60| 3 413160 | ¥ 585893.30 5.0% 70.6% A
8§ H Fza |[$ 154.30 200 % SEG6.00 [F  B2579.50 44%| 75.0% A
g | Pza |F 13953 24| % 334860 | § 65927.90 4.0% 79.0% A
10 J Pza | ¥ 30.55 G0 3 183300 1% 67 760.90 2.2%)  81.2% A
11 K Pza | § 738.00 200 % 156000 | % 59,320.90 1.9% 33.1% B
12 L Pza | § 26.40 24|13 E33E60 | % 69554.50 0.8% 53.8% B
13 0| Fza | § 15618 413 624701 % 70:573.20 0.7%,| 54 6% B
14 M Pza |[§ 309.10 21% 61620 |§ 7119740 07%) 853% B
14 o] Fza |$§ 15375 41§ 1500 | § 71581240 0.7%] 86.0% B
16 P Fza [§ 14863 41% 59450 | §  72406.90 07%] 86.8% B
7 Q Pza | § 2368 2413 S65.20 | § 7297510 0.7% 87.4% B
14 R Fza | § 138.03 41§ 552101 % 73527 .20 0.7%,| 88.1% B
10 S Pza | § 80.00 41 % 32000 | § 735847.20 0.4% 88.5% B
20 T Pza | § 77.80 415 31120 | § 7415840 0.4% 38.9% B
21 i Pza |F 15543 215 31085 | § 74469.25 0.4% 59.29% B
22 W Pza | § 7770 41§ 31080 | § 74780.05 04%] B896% B
73 iy Pza l$ 75.83 4% 0330 1§ 75083355 04%] 90.0% =]
24 X Pza |F 13595 213 27190 | § 7535525 0.3% 390.3% [
] hd Pza | § B7.73 413 27090 | § 7552615 0.3% 90.6% [
il z Fra |l § 67.73 41§ 27090 1§ 75897 .05 0.3% 390.9% C

1.3.3 Sistermas deterministicos

El término deterministico, caracteriza a los procesos en los cuales un conjunto de sucesos varia-
bles produce exactamente los mismos valores cada vez gque ese proceso se repite.
Por ejemplo, si se ha determinado que el costo de un pedido de compra es siempre de $300.00,
dos pedidos al afio tendran un costo anual de $600.00 y 12 pedidos al afio un costo anual de
$3,600.00. En estos ejemplos no interviene la incertidumbre si se tienen la certeza del precio y de
los tamafios del lote o del nimero de pedidos.
El lote econémico de compra constituye un método deterministico que sirve de base para la toma
de decisiones por lo que respecta a cuanto comprar o reabastecer. Las decisiones acerca de las
cantidades de adquisicidn, o sea sobre el tamafio del pedido de compra, deben cubrir tres objeti-
VOS:

a. Reducir al minimo el nivel del valor total del inventario.

b. Reducir al minimo la incidencia de faltantes.
c. Reducir los gastos de adquisicion y de almacenamiento,

La realizacion de estos objetivos ha constituido siempre un problema para decidir cuanto comprar.
Las determinantes de este problema son ambivalentes, ya que almacenar grandes cantidades re-
quiere mas almacenamiento y aumenta el costo del mismo, pero al mismo tiempo requiere menos
ordenes y reduce el costo de las 6rdenes. Cuando se ordenan pequefias cantidades se produce
justamente los efectos contrarios.

La administracion habra de procurar un equilibrio entre estos dos costos. Si se compran pequefios
lotes, la frecuencia de pedidos aumenta el trabajo y, consecuentemente, los gastos en los departa-
mentos de compras, recibo, control de calidad, contabilidad y pagos. En cambio la frecuencia de
los pedidos de lotes mas grandes es menor y en tal caso los costos se reducen.
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Pero, por otro lado, entre mayor es el tamafio de los lotes mas alto es el costo de almacenarlos,
por la inversién en su valor, por ocupar espacio adicional, o emplear mas personal, etc.

De la misma manera, lotes pequefios disminuyen estos costos. Los célculos del lote econémico
de compra resuelven este problema y determinan cuanto comprar y la cantidad mas ventajosa para
la empresa. Tal equilibrio se determinard mediante anlisis y calculos, y se alcanzara cuando los
dos costos sean iguales [11-15].

1.3.3.1 Costo de almacenamiento

Manejar y mantener existencias en los almacenes cuesta; por tanto, a mayor cantidad almacenada,
de cualquier articulo o material, mayor es el incremento de su costo por unidad anual. Es impor-
tante considerar que cada peso invertido en inventarios representa réditos sobre el capital, ya que
si el dinero se encontrara en alguna institucion bancaria o en algun tipo de titulos, estaria produ-
ciendo un interés. Asimismo, estara ocupando un espacio que significa también el pago de una
renta.

Se requerira personal para el mantenimiento de este inventario. La mercancia ademas, estara pro-
tegida por un seguro que representa el pago de una prima. Igualmente se pagan impuestos sobre
la inversion.

Otros riesgos gque es necesario considerar son los de obsolescencia y desperdicio y que seran
mayores a medida que las cantidades almacenadas sean mas altas.

1.3.3.2 Costo del pedido

Cada vez que se formula un pedido de compra se gasta tiempo y, por consecuencia, dinero en
todos los departamentos que intervienen en él.
Para obtener el costo de pedir, se acostumbra sumar los gastos anuales de los departamentos que
intervienen en elaboracién de un pedido y se divide el importe entre el nimero de pedidos por
afio. De ésta manera, se obtiene el costo unitario por pedido de compra.
Para los calculos que determinan el lote econémico de compra pueden emplearse los siguientes
métodos:

1. Técnica de tabulacion a un solo precio unitario;

2. Técnica de tabulacion con descuentos por volumen de compra;
3. Técnica gréfica, y
4. Técnicas de derivacion.

Tabulacion a un solo precio unitario es el método recomendado, por su sencillez.es importante
observar que ambos costos, el de pedido y de almacenamiento son iguales; en algunos casos no
lo son, pero su diferencia debe ser minima o, como se dice mateméaticamente, con tendencia a
cero (0).
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2  Sistemas probabilisticos

El término probabilistico es la expresion cuantitativa que comprende la asignacion de valores
numéricos a sucesos que tienen la posibilidad de ocurrir y dependen de fendmenos de la natura-
leza o de variables inherentes a un proceso que no son controlables.
Los sistemas probabilisticos serviran para determinar:

a) El punto de reorden por ciclo fijo y cantidad de adquisicion variable;

b) El punto de reorden de cantidad fija y periodo de abastecimiento variable;

c) El indice confiable de la incidencia de faltantes, y

d) Laincidencia de faltantes permisible, como factor mas econémico en los puntos de reor-

den.

Estos factores contribuyen a alcanzar los siguientes objetivos:
1. Programar los planes y las actividades para obtener los datos méas confiables para tomar

una decision.

2. Organizar y analizar los datos de tal manera que se obtenga de ellos la maxima informa-

cion.

3. Establecer o sefialar las relaciones entre causa y efecto.

4. Conseguir la confiabilidad de las conclusiones tomadas.

5. Supervisar las tendencias y los procesos. Por otra parte, las técnicas estadisticas permi-

ten:
5.1.

5.2.

5.3.

54.

55.

5.6.

5.7.
5.8.

Conocer el nimero de observaciones o ciclos que deben tomarse o en la cantidad
suficiente para llegar a conclusiones satisfactorias de precision y confiabilidad.
Resumir una gran masa de datos sobre hechos pasados u observados para resolver
un problema.

Extractar informacién esencial de grandes masas de datos y reducir asi la cantidad
de datos que deban obtenerse.

Reducir riesgos por incertidumbres de la variabilidad, que son inherentes a la ma-
yoria de los procesos, materiales, actividades y condiciones de trabajo.

Reforzar con estimaciones calculadas el criterio y la interpretacion de resultados ex-
perimentales.

Eliminar la simple adivinanza o corazonada en situaciones donde se puede calcular
la probabilidad de que suceda un evento o resultado deseado.

Fijar limites de precision en datos muestreados y analizados.

Fijar limites de control a los grados de precisién de operaciones.

- 225 - ISBN: 978-84-9012-862-6
Coleccién Aquilafuente: AQ-242
Ediciones Universidad de Salamanca - cc by nc dc



Knowledge extraction and representation

En el sistema deterministico del lote econémico de compra, la cantidad y la frecuencia en nimero
de veces son fijas. Ahora Hay que considerar fluctuaciones aleatorias en la demanda, en las en-
tregas de los proveedores, en corridas de produccion y otros factores imponderables; éstos no
podran controlarse con certeza pero si podran medirse y pronosticarse para limitar los riesgos en
la toma de decisiones sobre el abastecimiento y el control de materiales y productos.

Las variables del sistema que pueden ser manejadas por la administracion para desarrollar un
sistema de control son: el tamafio de una reposicion o reorden, la frecuencia de reabastecimiento,
el prondstico de los niveles de consumo y el método de retroinformacion.

Dos sistemas son basicos para establecer los periodos de reabastecimiento:
1. Cantidad fija y tiempo variable, y

2. Tiempo fijo y cantidad variable.

2.1.1.1 Sistema de cantidad fija y tiempo variable.

De acuerdo con este sistema, cada vez que se requiere reabastecer un material o un producto se
ordena la misma cantidad. La frecuencia de las 6rdenes es variable debido a las fluctuaciones del
consumo en las existencias.

2.1.1.2 Sistema de tiempo fijo y cantidad variable.

En este sistema los ciclos de abastecimiento estan controlados por periodos preestablecidos. La
periodicidad puede ser semanal, quincenal, mensual o de acuerdo con cualquier otro ciclo. Sin
embargo el tamafio de la orden varia en cada ciclo para absorber las fluctuaciones del consumo
entre un periodo y otro.

2.1.2 Métodos avanzados

Existe una gran controversia sobre si las herramientas mas sofisticadas y complejas de previsién,
como Box-Jenkins (BJ) y Redes Neuronales (NN), ofrecen en la practica unos mejores resulta-
dos en sus previsiones que las técnicas mas elementales y sencillas, como las medias méviles
(MM) o el alisado exponencial (AE).

La metodologia de Box-Jenkins de prevision (1970) consiste en encontrar un modelo matema-
tico que represente el comportamiento de una serie temporal de datos, de modo que para hacer
previsiones no haya mas que introducir en dicho modelo el periodo de tiempo para el cual se
quiere hacer la prevision.

Una ventaja de los modelos de Box-Jenkins de prevision es que una vez adquirida experiencia en
su metodologia resulta mas o menos rapido el mecanismo de busqueda de los modelos, gracias al
uso del ordenador. Ademas, una vez encontrado el modelo resulta inmediato hacer previsiones y
comparaciones entre datos reales y previsiones para observaciones pertenecientes al pasado, de
modo que resulta facil ver graficamente la bondad del modelo elegido.

Otra caracteristica de estos modelos es que se obtienen mejores previsiones a corto plazo que a
largo. Hay que tener en cuenta que, para modelar una serie temporal con la metodologia de Box-
Jenkins, es necesario el empleo de alguna aplicacion informatica que facilite la tarea.

Las redes neuronales (o redes de neuronas artificiales), son modelos matematicos simplificados
de las redes de neuronas que constituyen el cerebro humano [16-20].
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Cada neurona, tal como se muestra en la figura siguiente, constituye una "unidad de procesa-
miento" de informacion, convierte un conjunto de sefiales de entrada en una salida que es difun-
dida a las neuronas de la capa siguiente. Esta conversidn se realiza en dos etapas: primero, cada
una de las sefiales de entrada es multiplicada por un coeficiente de ponderacion "peso sinaptico"
atribuido a la conexion; todos los productos son sumados para obtener una cantidad denominada
"entrada ponderada total". En una segunda fase, cada unidad utiliza una funcion de transferencia
entrada-salida, o funcién de activacion, que transforma la entrada ponderada total en una sefial de
salida que es la que se difunde a las neuronas de la capa siguiente.

-
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Algunos autores (Parrefio, 2002) plantearon el problema incorporando series temporales que
ejemplifican la demanda de productos en la gestion de pedidos de un almacén. Para hacer la ges-
tion de stocks de este almacen utilizaron el algoritmo de Wagner y Whitin de demanda variable,
ya que se conoce la demanda (series temporales anteriores) y ésta es variable de unos periodos a
otros.
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Las conclusiones fueron que tanto las redes neuronales como Box-Jenkins superaron con creces
a las técnicas mas sencillas de medias moviles y alisamiento exponencial, provocando estas ulti-
mas un mayor nimero de rotura de stocks y costes mas elevados, cuyo uso sélo esté justificado
cuando resulte muy caro utilizar las otras dos metodologias.

2.2 Just-In-Time

En las dltimas décadas del siglo XX se comenzé a implantar una nueva filosofia de gestion, de-
nominada «Justo a tiempo» -en inglés, Just In Time y, por tanto, también conocida como JIT-.
Esta filosofia nacié en la empresa Toyota y tiene como objetivo eliminar el derroche y emplear
al maximo la capacidad de los trabajadores.
Segun esta filosofia, tener existencias en el almacén es el principio de problemas y dificultades
ya que enmascara los problemas existentes.
Esta técnica contribuye a la disminucion de las existencias indtiles del almacén, asi como de las
existencias medias y de seguridad; con ello se pretende reducir los costes de almacenamiento —
incrementando de esta forma la rotacién del capital— y aumentar la flexibilidad y capacidad de
respuesta de la empresa ante cambios en el mercado.
Justo a Tiempo es una sistema de produccion adaptado al sector automotriz y comdnmente utili-
zado debido a las variaciones de la demanda, tiene como filosofia eliminar todos los desperdicios
dentro del modelo logistico, es decir elimina todo lo que implique desperdicio en el proceso de
produccion, desde la obtencion de materiales hasta la distribucion del producto terminado, enten-
diendo como desperdicio todo aquello que sea diferente a los recursos minimos absolutos nece-
sarios al desarrollo de productos, como materiales, maquinaria 0 mano de obra.
Sus principales caracteristicas son: el equilibrio, la sincronizacién y el control del flujo de mate-
riales.
Su principio de Calidad se basa en "Hacerlo bien la primera vez", este principio involucra la
participacion de todos los empleados. Este principio consiste en hacer bien cosas a la primera vez,
en todas las areas de la empresa y se encuentra relacionado con la eliminacién de las existencias
almacenadas. Logrando tener el material en el momento justo en la cantidad justa y en donde el
cliente lo requiere.
Se pueden distinguir algunos beneficios en las plantas al aplicar el sistema Justo a Tiempo, los
mas sobresalientes son los siguientes:

e Reduccion en los tiempos de procesos de produccion

e Aumento de la productividad

e Minimizacion considerable de los costos de calidad

e Reduccion de precios de piezas de compra y materias primas

e Reduccion de costos inventario

e Reduccion de los tiempos de preparacion de las estaciones de trabajo manual o automa-
tica.

El sistema de produccion JIT ofrece un flujo de materiales basado en la linea de ensamble de
Henry Ford, en donde se implementa el trabajo de utilizar la cantidad minima posible en el tltimo
momento posible provocando la eliminacion de existencias. Esta forma de produccion es la ma-
nera mas eficaz eficiente de producir las cosas.

Técnicamente el flujo juego un papel muy importante en este sistema de produccion, ya que este
se logra mediante el equilibrio. Y los valores a considerar en el piso para lograr este equilibrio
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son: los tiempos de ciclo de las estaciones de trabajo, la distribucion de las cargas de produccién
debe ser nivelada y el ritmo de produccidn y frecuencia deben ser optimizados; para lograr esto
se requiere de capacitacién, fuerza laboral y asesoramiento. Este flujo cumple con el mejora-
miento continuo que es la clave para la flexibilidad.

En el sistema JIT se requieren contemplar tiempos para los controles de calidad en proceso, es
decir, se deben estimar tiempos para pasar de un producto de calidad a otro producto de calidad.
Para poder fijar estos tiempos se necesita conocer el proceso que se esta haciendo, quien lo hace
y porqué lo estd haciendo. Este seguimiento de procesos genera operaciones coincidentes me-
diante un tipo de organizacion por productos, por multiples maquinas y operarios en movimiento.

2.3 Kanban

El sistema KANBAN es considerado como un sistema de produccién con grandes niveles de
efectividades y eficiencia.
El sistema de produccién KANBAN tiene como finalidad el cumplimiento de dos funciones prin-
cipalmente, y estas son: el control de produccién mediante la integracién de los distintos procesos
y el desarrollo e implementacion de un sistema de produccion JIT, y la mejora de procesos apo-
yandose en las técnicas y procedimientos de mejora continua en las diversas actividades como la
eliminacion de desperdicios, minimizacion en los tiempos de arranques, una adecuada distribu-
cién y organizacion del area de trabajo y mantenimientos preventivos y correctivos.
El KANBAN esta orientado a aquellas empresas que cuentan con procesos de produccion repeti-
tivos.
Partiendo de las bases que se requieren para la utilizacién de KANBAN podemos identificar su
enfoque de produccion y de materiales:
Por lo que corresponde a produccion:

- Permitira el inicio de cualquier operacion estandar en el momento en que se requiera.

- Publicar sus hojas de operaciones de proceso o instrucciones de las estaciones de trabajo
en base a las condiciones actuales de las areas de trabajo.

- Prevencion de los trabajos innecesarios de drdenes ya arrancadas.

- Eliminacion y prevencion de papeleo innecesario.

En cuanto a materiales respecta se centra en:
- Laeliminacion de la sobre produccion.

- Prioridad en la produccion mediante el sistema de produccion KANBAN.
- Facilita y agiliza el control de los materiales.

La implementacion de KANBAN es posible llevarla a cabo en diferentes etapas como son:
1. Concienciar y capacitar a todo el personal de la empresa en el uso del KANBAN, remar-

cando los beneficios que se pueden obtener al aplicarlo.
2. Aplicar el KANBAN a los componentes mas problematicos para facilitar los procesos

productivos. Y enfocar el entrenamiento personal a las lineas de produccion.

- 229 - ISBN: 978-84-9012-862-6
Coleccién Aquilafuente: AQ-242
Ediciones Universidad de Salamanca - cc by nc dc



Knowledge extraction and representation

3.

Implementar el KANBAN en los componentes faltantes y que son méas generales tomando
en cuenta las opiniones de los operarios debido a los conocimientos que puedan aportar.
Es necesario notificar al personal cuando se esté trabajando KANBAN en su area.

El dltimo paso de la implementacion consiste en hacer la revision del sistema y marcar

los puntos y niveles de reorden.

Los puntos principales durante la implementacién del KANBAN son: Todos los trabajos se deben
realizar con una secuencia. Si se identifica se tiene algin problema notificar a los supervisores
inmediatamente. Especialistas en la implementacion del KANBAN recomiendan la estipulacion
de reglas para lograr los mejores resultados, dentro de estas reglas se destacan las siguientes:

Regla 1: No Se Debe Mandar Producto Defectuoso A Los Procesos Subsecuentes.
Regla 2: Los Procesos Subsecuentes Requeriran Solo Lo Que Es Necesario.

Regla 3: Producir Solamente La Cantidad Exacta Requerida Por El Proceso Subsecuente.
Regla 4: Balancear La Produccion.

Regla 5: Kanban Es Un Medio Para Evitar Especulaciones.

Regla 6: Estabilizar Y Racionalizar El Proceso.

Consultores expertos en el tema y han analizado los resultados del uso de sistemas
JIT y KANBAN han resuelto agrupar sus principales ventajas de la siguiente manera:

Reduccion de los niveles de inventario.

Reduccion de WIP (Work In Process).

Reduccion de tiempos caidos.

Flexibilidad en la calendarizacién de la produccion y la produccion en si.

El rompimiento de las barreras administrativas (BAB) son archivadas por KANBAN.
Trabajo en equipo, circulos de calidad.

Limpieza y mantenimiento

Provee informacion rapida y precisa.

Evita sobreproduccion.

Minimiza desperdicios.
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3 Gestion de compras

3.1 Importancia de la funcién de compras. Funciones de la direccion de compras

Cualquier gran compafiia empresarial que se precie, especialmente las multinacionales, cuenta en
su plantilla con este profesional. El director de compras es el encargado de definir la politica de
compras de productos o servicios para una empresa en términos de cantidad, calidad y precio.
Esta tarea es fundamental para que el desarrollo del negocio sea éptimo, por lo que este profesio-
nal es uno de los que mas influencia posee en la gestion de la empresa.
La negociacion de las condiciones comerciales con los proveedores, sobre todo con los mas im-
portantes, es una de sus tareas principales, pero no la Gnica. También es importante que establezca
los criterios de aprovisionamiento, pues la empresa siempre debe tener un stock importante con
la calidad adecuada que pretenda ofrecer a sus productos o servicios, debe prever el mercado y
apostar por el lanzamiento de diferentes productos [21-25].
Por ello, este profesional también se encarga de elaborar las partidas de presupuestos para cada
gasto y hacer un seguimiento para poder asi evaluar el cumplimiento de las previsiones y el esta-
blecimiento de la politica de precios de venta al publico en funcién del margen de beneficios a
obtener.
Este profesional es el maximo responsable del departamento de compras, en ocasiones englobado
en el de logistica, y por tanto cuenta con un equipo a sus érdenes, por lo que debe ejercer el
liderazgo en ese grupo, ademas de coordinarse con el resto de departamentos de la empresa.
Tiene como funciones:

e Establecer los procedimientos a seguir en las acciones de compra de la empresa.

e Mantener los contactos oportunos con proveedores para analizar las caracteristicas de los
productos, calidades, condiciones de servicio, precio y pago.

e Presentar a sus clientes internos las ofertas recibidas, haciendo indicaciones y sugeren-
cias oportunas sobre los proveedores, oportunidades de compra y los distintos aspectos
de la gestion realizada.

e Emitir los pedidos de compra en el plazo adecuado para que su recepcion se ajuste a las
necesidades de cada seccion.

e Participar en las pruebas y control de muestras para asegurar que retnen las condiciones
especificadas.

e Controlar los plazos de entrega, estado de los articulos, recepcién y condiciones de las
facturas y entrega de las mismas a contabilidad para su registro, pago y contabilizacion.

e Busqueda de proveedores alternativos que puedan suministrar los mismos productos o
materias primas en mejores condiciones de plazo, calidad y precio que los actuales.

e Tener muy asimilado el concepto de "cliente interno™ - "proveedor interno” mejorando

permanentemente la rentabilidad de su gestion.
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e Vigilar, o informar a quien corresponda, de la situacion de los stocks, avisando y apo-
yando con disefio de acciones sobre las desviaciones por exceso o defecto que en el
almacén se puedan estar produciendo.

<

e Director de Produccion

e JEFE DE COMPRAS

e Administrativo de compras /
comprador )

3.2 Proceso de compras y suministros

La extrema competitividad que existe en la economia actual, unida a los efectos de la globaliza-
cioén, obligan a la industria a encontrar nuevas vias para interactuar y satisfacer a los clientes. En
una Cadena de Suministro los fabricantes, intermediarios comerciales, transportistas, proveedores
y organismos oficiales colaboran para entregar la mercancia de forma rapida y eficaz de modo
que el dinero fluya a través de la economia. Una Cadena de Suministro optimizada, supone me-
joras de eficiencia que pueden reducir las necesidades de inventario, ahorrar costes de transporte
y otros gastos de distribucion, y optimizar el time to market.

Forrester (1958), analizando una Cadena de Suministro Tradicional, observd que un pequefio
cambio en el patrén de demanda de un cliente se magnificaba segun fluia a través de los procesos
de distribucion, produccion y aprovisionamiento. En cada nivel de la cadena, esta desviacion se
amplificaba aguas arriba de la misma en forma de 6rdenes de reabastecimiento. Esa amplificacion
se debia, segun Forrester, a los problemas derivados de la existencia de tiempos de suministro
{"non-zero lead times"), y la inexactitud de las previsiones realizadas por los diferentes miembros
de la cadena ante la variabilidad de la demanda. Més tarde, Lee et al (1997) identifican que la
distorsion de la demanda con respecto a las ventas debida al efecto Forrester se amplifica alin mas
debido a los siguientes efectos que pueden darse incluso de forma simultanea en la Cadena de
Suministro: la notificacioén de pedidos, la fluctuacion de los precios de los productos, y el racio-
namiento y escasez de productos terminados. Se denomina efecto Léatigo (o efecto Bullwhip) a
la amplificacién de la varianza en la demanda de productos, producida por la combinacién de
estos 4 elementos; amplificacién que va aumentando segun nos separamos del consumidor final
y nos adentramos en la Cadena de Suministro.
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Alguna de las causas del efecto Bullwhip pueden atribuirse a la desconfianza entre los miembros
de la Cadena de Suministro que genera una escasez de informacion dando lugar a la aparicion de
problemas de gestién (como pueden ser los excesos de inventarios, demanda insatisfecha, tiempos
de suministro elevados, etc.); esos se repercuten negativamente en el objetivo principal de la Ca-
dena de Suministro, que es conseguir la méxima satisfaccion del cliente final (Hosoda y Disney,
2005). Disney et al. (2004) comentan el interés que tendria para el analisis de la variabilidad de
la demanda (efecto Bullwhip), la utilizacion de nuevas estructuras de Cadena de Suministro, tales
como EPOS (Electronic Point of Sales), VM (Vendor Management Inventory), ambas basadas en
estrategias colaborativas entre los miembros que la forman, Reducida y E-shopping. La particu-
laridad de la cadena Reducida es que se eliminan algunos miembros respecto a lo que puede ser
una Cadena de Suministro Tradicional. Esto reduce los tiempos de suministro totales y las 6rdenes
de reabastecimiento, lo que suaviza el efecto Bullwhipp. La cadena e-shopping (o de compra
electronica) se caracteriza por estar formada por dos miembros, fabricante y consumidor final
(por ejemplo la venta de ordenadores Dell). En este trabajo se analizan las ventajas y desventajas
de la utilizacion de las estructuras Tradicional y las colaborativas EPOS {Electronic Point of
Sales), VMI (Vendor Management Inventory) en la gestion de la variabilidad de la demanda a lo
largo de una Cadena de Suministro multinivel. Dichas estructuras de Gestion de Cadena de Su-
ministro se han modelado (Campuzano et al., 2008a y 2008b) usando la Metodologia de la Dina-
mica de Sistemas [26-30].

Cliente
Final . - -
4 2\
Flujo de informacidon aguas
arriba
. J
s N
Flujo de materiales, aguas
abajo
. J

Podemos considerar que, el estado de Inventario (tanto para Minorista, Mayorista y Fabricante):
se define por la siguiente relacion (Silver et al, 1998):

Estado inventario = Inventario disponible+Inventario pendiente de recibir(o productos en curso)-
pedidos pendientes.

Y podemos por una politica de control de inventarios como Order up to level S. Esta politica se
basa en mantener el estado de inventario dentro de un nivel S. Las Ordenes de reabastecimiento o
fabricacion se enviaran siempre que el estado inventario caiga por debajo del nivel S. Como ejem-
plo se puede hacer S igual a la prevision de demanda durante el tiempo de suministro méas la
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desviacion tipica de la demanda durante el tiempo de suministro multiplicada por un factor de
servicio K (Silver et al 1998). Asi la orden de reabastecimiento sera:
A A
O=Di+ k.G ; —Estado de inventario;

Cada una de estas variables identifican el tiempo de suministro, la capacidad de fabricacion, el
tiempo de fabricacion y los niveles de servicio identificados como el cociente entre el nimero de
unidades expedidas a los clientes sin retraso y el nimero total de unidades demandadas, los costes
de inventario (almacenamiento, pedido y rotura de stocks). Todos estos elementos variaran en
funcion de la cadena de suministro que se esté ejecutando y en el caso de cadenas colaborativas
se afiadiran nuevas variables.

En cuanto a las compras se refiere, el sistema Just In Time difiere a las compras tradicionales
haciendo hincapié en la eliminacion de los desperdicios en el proceso de compras eliminando a
su vez costos. Este proceso de compras sugiere la utilizacion de proveedores Gnicos para no tener
variaciones en los precios; otro punto en el cual centra su mayor atencién es la calidad, se exige
100% de calidad en los materiales que se reciben para prevenir desechos en la linea. También
requiere de una alta calidad de productos terminados, obteniendo esta en las evaluaciones de ca-
lidad en la linea, es decir que el operario sea su propio inspector controlando sus procesos.

3.3 ECR: Efficient Consumer Response

El ECR (Efficient Consumer Response) Respuesta Eficiente al Consumidor es una iniciativa
Norteamericana, que involucra en su oportunidad, a toda la industria de alimentos. El objetivo de
esta iniciativa fue desarrollar un sistema orientado al cliente en el cual fabricantes, brokers y
distribuidores trabajan juntos para maximizar el valor del consumo y minimizar los costos de la
cadena de suministros.

El principal impulsor del ECR en los EE.UU. fue un aumento notorio de consumidores mas so-
fisticados en sus demandas, que requerian: mejor calidad - mayor variedad - mejor servicio... por
menos dinero - en menor tiempo - y menor complejidad en la informacion, para hacer elecciones
mas educadas.

Es a mediados de 1992, cuando los lideres de la industria alimentaria, preocupados por la pérdida
de su competitividad acordaron crear un grupo de trabajo que denominaron "Efficient Consumer
Response (ECR) Working Group". Este comité estuvo encargado de examinar la cadena de su-
ministros de la industria alimentaria y sus précticas comerciales, con la finalidad de identificar
oportunidades para modificar las précticas utilizadas.

Con el mismo fin se encargaron de estudiar las tecnologias que pudiesen hacer la cadena de abas-
tecimiento mas competitiva. Su otra tarea fue la de mejorar las relaciones entre los socios de
negocios en la industria alimentaria, la cual en el transcurso del tiempo, habia desarrollado agre-
sivas practicas de competencia, las cuales hacian que cada parte involucrada quisiera hacer utili-
dades a expensas de las otras.

El ECR Working Group pidio a la empresa KSA hacer el analisis de la cadena de abastecimiento.
Esta empresa habia tenido a su cargo el desarrollo e introduccion del Quick Response System, en
la industria de mercaderias. KSA se encargo de estudiar la cadena de valor almacén/suplidor/dis-
tribuidor/consumidor para determinar las mejoras en los costos y servicios que la industria ali-
mentaria podria conseguir, por medio de cambios en la tecnologia y précticas comerciales.

La publicacion original de ECR, "Efficient Consumer Response: Enhancing Consumer Value in
the Grocery Industry," identificd las mejores oportunidades para reduccion de costos en la cadena
de suministros. Fundamental para aprovechar esas oportunidades se determiné la necesidad de
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cambios en las relaciones entre asociados de negocios. Para que el ECR sea exitoso, estas rela-
ciones necesitan cambiar de ganador/perdedor como adversarios; a alianzas ganador/ganador
en las cuales todas las partes trabajan juntas para eliminar costos de la cadena de suministros y
dar un valor mayor al consumidor.

KSA determind en su estudio, que si la industria con ventas por $360 billones adoptaba mejores
practicas en la distribucién, promocidn, introduccion de nuevos productos y proceso de reposi-
cion, podia ahorrar $30 billones de dolares por afio. Ello significaba menores precios para los
consumidores y mayores utilidades para todos los socios de negocios.

El reporte KSA's estimulé de inmediato, en los EE.UU., la formacion del "Proyecto Industrial
Conjunto en ECR" (Joint Industry Project on ECR) el cual patrocinaron 14 asociaciones de in-
dustriales, incluyendo las poderosas Grocery Manufacturers of America y el Food Marketing Ins-
titute.

La idea del ECR se ha esparcido y ha logrado adeptos en Europa, Asia y Oceania. En Europa, el
Comité Ejecutivo encargado de implantar la iniciativa definié su misién de la siguiente forma:
"Trabajar juntos para satisfacer mejor los deseos del consumidor, mas pronto y a un menor costo".
El ECR es una iniciativa estratégica destinada a eliminar los tradicionales obstaculos entre socios
de negocios, borrar las barreras que resultan en costos, tiempo y que agregan poco o ningun valor
al consumidor. EI ECR se encuentra enfocado en la aplicacion de métodos de administracion de
avanzada y tecnologias de punta para reducir costos, aumentando la calidad de los productos y
servicios que se dan al consumidor.

3.4  Gestion de la demanda, gestion del suministro

3.4.1 Elsistema EPOS

La caracteristica principal de las cadenas de suministro en las que se utiliza el sistema EPOS es
gue la informacioén de las ventas al cliente final es enviada a cada uno de los miembros de la
Cadena de Suministro (ver figura siguiente). Asi cada miembro conocera la demanda real de pro-
ductos que el cliente final solicita en cada periodo. De todas maneras, los diferentes métodos en
la realizacion de prondsticos, asi como el aprovechar oportunidades para la compra de materias
primas a precios bajos, pueden conducir a colocar extrafias ordenes que desvirtten la informacion
y conduzcan a producir el efecto Bullwhip (Dejonckheere et al. 2004). La diferencia principal
entre la estructura EPOS v la tradicional a la hora de modelarlas estriba en que en la primera la
informacion de las ventas del minorista al consumidor final se envia a cada uno de los miembros
de la cadena, lo que mejora las previsiones de demanda de éstos, ya que se eliminan periodos de
falta de informacion que desvirttan el correcto funcionamiento de las técnicas de prevision utili-
zadas.
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3.4.2 Cadena de suministro VMI

VMI es una técnica que esta englobada dentro del concepto de técnicas colaborativas entre cliente
(no confundir con cliente final: en este tipo de asociacion el cliente se corresponde con el mino-
rista o el mayorista) y su proveedor. VMI significa Inventario manejado por el proveedor, es decir,
quien determina qué se compra es el proveedor y no el cliente.

Por supuesto es un acuerdo previo entre los socios, por eso es una técnica colaborativa. Para
modelarlo se ha operado de la siguiente forma: el cliente le envia a su proveedor los stocks de los
almacenes a reabastecer y los consumos que tiene, ya sean un Centro de Distribucién o un local
de venta. En base al acuerdo logistico que se citd anteriormente, el proveedor analiza los consu-
mos de productos, los tiempos de suministro, posibles modificaciones de la demanda, los dias de
stock maximos acordados, etc., y decide cuanto es lo que tiene que reabastecer. Asi el proveedor
reabastece directamente, es decir, genera la orden interna de preparacion de productos y la envia
al cliente. O sea que a las dependencias o Centros de Distribucion del cliente llegan los productos
que el proveedor decidié reabastecer para lograr siempre el nivel de servicio acordado [31-35].
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La politica de reabastecimiento demanda del minorista es la Order Up to level (S, s) (Disney et al
2003). Al utilizar esta politica de control de inventario las 6rdenes de reabastecimiento se ejecutan
con la intencion de llevar el estado del inventario a un nivel S, siempre que éste alcance o esté
por debajo del punto de pedido s.

Este es uno de los datos mas cominmente compartido entre minoristas y proveedores. El acceso
al estado de inventario por parte de los proveedores y minoristas contribuye a bajar el inventario
total de la cadena. Esto significa que si los proveedores pueden tener visibilidad del inventario de
sus productos en tiendas y almacenes del minorista, podran realizar una mejor gestion sobre éstos,
mejorando la reposicién hacia los almacenes y, principalmente, hacia las tiendas. Esto Gltimo
generara beneficios para el proveedor y el minorista, evitando las roturas de stock y mejorando la
disponibilidad comercial.

Por su parte, el minorista tendra que dar acceso al proveedor a los sistemas de informacién nece-
sarios, o bien podra dejar la informacion en Internet, para que éste acceda a ella. Aqui es clave la
oportunidad de la informacién, es decir, deben acordarse los momentos en los que se actualizaran
los inventarios y los momentos en los que se compartiré esta informacion. En la préctica, la forma
de compartir la informacion de los inventarios se puede implementar de diferentes formas. Exis-
ten iniciativas a nivel de grandes minoristas y grandes proveedores, los cuales promueven mode-
los de negocios, tales como: CRP (Continous Replenishment Programs, Programas de Repo-
sicion Continua) y VMI ( Vendor-Managed Inventory, Inventario Manejado por el Provee-
dor). La evolucion de la Cadena de Suministro tradicional hasta el VMI supone la utilizacion de
las nuevas tecnologias de la informacion y el intercambio electronico de datos entre los integran-
tes de la Cadena de Suministro.

El cliente ademas de delegar en su proveedor el control del inventario y la realizacion de pedidos,
podréa ver reducido y ajustado el nivel del stock en su almacén. VMI evoluciona a lo que actual-
mente se llama Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment (CPFR).

El CPFR es una técnica colaborativa por lo que los integrantes de la cadena realizan un intercam-
bio de informacidn, compartiéndola y discutiéndola para poder planificar mejor el servicio al
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cliente final. Esta técnica propicia el intercambio, discusion y trabajo en comin de los prondsticos
de demanda item por item.

En funcidn de este trabajo en comln, se realiza el reabastecimiento de productos, no sélo en
funcidn de los histéricos de ventas suministrados por el minorista, sino que adicionalmente se
suman las previsiones de demanda y la planificacion de promociones, que en el caso de productos
de gran consumo son muy importantes, ya que la demanda crece o disminuye abruptamente con
la aparicion o desaparicién de una promocion, generando la mayoria de las veces las indeseables
roturas de stock.

La implantacion de VMI o CPFR conlleva mejoras en la gestion de la cadena, pero también
diversos inconvenientes descritos por Gustafsson y Norrman (2001). Entre las ventajas se pueden
destacar las siguientes:

- Los primeros beneficios de la implantacién del sistema se obtienen a corto plazo (meses)

- Laamortizacion de la inversion realizada se recupera rapidamente (meses)

- Clientes y distribuidores en la cadena aumentan su conocimiento de los diferentes proce-
dimientos productivos de sus socios y se consigue un mayor entendimiento entre las par-
tes

- Las herramientas de software utilizadas son rapidas de implantar (semanas-meses) y el
encargado de supervisarlas y controlarlas adquiere rapidamente confianza en las mismas

- Lacarga de trabajo de los encargados de logistica no fluctia demasiado, es decir que se
reducen las épocas de mucho trabajo alternadas con las de poca actividad

- Mejora en el nivel del servicio al cliente

- Mejora del Proceso productivo y de la eficiencia de la red de distribucién Incremento de
las cuotas de mercado

- Reduccién global de costes (stocks, aprovisionamiento, transporte) Aumento del volumen
del negocio gracias a la eliminacion de roturas de stock y de los stocks obsoletos.

Entre las desventajas cabe sefialar las siguientes:
- Aunque el concepto que plantean estas técnicas es facil de asimilar, aceptar cambio en

la forma de trabajar y en la designacion de responsabilidades necesita algo de tiempo.

- Los Interfaces utilizados para integrar los diferentes ERP de las empresas participantes
necesitan de una gran cantidad de tiempo y trabajo

- El software utilizado no funciona bien cuando la cadena realiza contratos de suministro
de muy corta duracion.

Entre algunas empresas que implantan software VMI se encuentran Nestlé (uno de los minoristas
con los que establece esta relacion son los supermercados TESCO del Reino Unido), Marie Bri-
zard o Cadbury.

En la Industria Espafiola estas estrategias colaborativas se aplican en multitud de empresas que
consiguen resultados semejantes a los obtenidos en las simulaciones realizadas. Los siguientes
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casos practicos y otros semejantes pueden encontrarse en el libro de Urzelai (2006). Coca Cola
alcanzo en el verano de 2003, el mas caluroso de los ultimos 45 afos, el 98% de nivel de servicio
en los supermercados con los que establecia estrategias VMI.
El grupo Eroski de la mano de AEOC (Asociacion Espafiola de Codificaciéon Comercial) co-
menz0 a funcionar en VMI con dos de sus proveedores mas importantes, concretamente Henkel
y Procter & Gamble. La operativa del sistema consiste en las siguientes etapas:

1. El Grupo Eroski pasa diariamente (a las OOh) al proveedor (via mensaje EDI) informa-

cién acerca de las referencias de éste en la plataforma de aquél: niveles de stock, salidas,
faltantes, etc.

2. El proveedor calcula las necesidades de grupo Eroski (pedido teérico) y le incorpora una
demanda adicional acorde a las ofertas comerciales programadas.

3. El propio proveedor emite el pedido para grupo Eroski y se lo envia por mensaje EDI-
orders. Durante los dos primeros meses de funcionamiento en VMI, el proveedor sugeria
el pedido para que el Grupo Eroski diera su visto bueno, pero hoy en dia, el nivel de
colaboracion y confianza mutua es total.

4. El proveedor envia el producto en camién completo.

En cuanto a los beneficios reales obtenidos a través de esta experiencia, concretamente en la re-
lacion Procter & Gamble-Grupo Eroski, se podrian destacar:
1. Alos cuatro meses de implantar el proyecto, el stock de Procter & Gamble en la plata-

forma de Elorrio del Grupo Eroski se habia reducido un 35% (de 10 dias a 8 dias de
cobertura) y los stocks faltantes (pedidos pendientes) a tiendas habian distribuido en un
45% (de un 3% a un 1%).

2. Alos 12 meses de implantar el proyecto, el stock de Procter & Gamble en la plataforma
de Elorrio del Grupo Eroski se habia reducido un 45% (de 10 dias a 6 dias de cobertura)
y los stocks faltantes (pedidos pendientes) a tiendas habian disminuido en un 90% (de un
3% a un 0,3%).
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4 Gestion del transporte y operadores logisticos

4.1  El modelo logistico

El concepto de logistica tiene influencias méas lejanas por su importancia en la estrategia militar.
Reflexiones en tomo a la logistica como responsable del abastecimiento de fuerzas de combate y
del despliegue de tropas son frecuentes en la literatura. Asi ya lo recoge en 1837 el Bar6n Antoine
Henri Jomini en “Precis de [ ‘art de la guerre au nouwau tableau analytique des principals com-
binaisons de la strategie, de la grande tactique et de la politique militaire”, que divide el arte de
la guerra en seis partes, una de ellas la logistica o arte practico de mover los ejércitos.

En los cincuenta y bien entrado los sesenta, con el auge de la actividad econémica, un mercado
de oferta, demanda creciente, previsiones de venta fiables, costes financieros bajos y suministros
abundantes y econémicos, las empresas se centran en la produccion esforzandose en la consecu-
cion de economias de escala, pero poco o nada en atender al cliente en el que prima la disponibi-
lidad del producto y su bajo precio a costa de poca variedad y nulo servicio. En esta época, el
marketing no tiene un papel relevante y se ocupa fundamentalmente de la gestion de la distribu-
cion comercial.

Al considerarse que no aportaba valor sino coste, la logistica era considerada una actividad se-
cundaria compartida por varios departamentos, aunque aparecen los primeros intentos de unificar
las tareas logisticas en un area de la empresa o al menos de dotar de cierta coordinacion a la
cadena de suministro tal y como lo recogen diversos estudiosos sobre la materia. Sin embargo,
subyace la idea de que los procesos operativos incluyen flujos de materiales Unicamente, igno-
rando los flujos de informacion que los desencadenan.

A lo largo de los setenta se transforman las condiciones del entorno. Cambia radicalmente la
forma de entender la relacién con el cliente. Los planteamientos cientificos alrededor del marke-
ting se enriquecen y la direccién de marketing toma un papel destacado en la direccion de las
compairiias en detrimento de produccién.

Sin embargo, la logistica todavia no se entiende como un sistema integrado, sino que se engarza
en el marketing como la parte de la distribucion comercial. Esto propici6 un aumento considerable
del stock consecuencia de su mayor variedad y de la generalizacion del concepto de servicio que
origind la proliferacion de almacenes de distribucion buscando mejores plazos de respuesta, lo
que choco frontalmente, por un lado, con el criterio de flexibilidad propio de los procesos de
fabricacion en lotes cada vez mas pequefios que afloraba por la coyuntura del momento; y por el
otro lado, con la significativa subida de los tipos de interés que disparé la importancia de la gestion
de existencias (GUTIERREZ y PRIDA, 1998). La recesion econémica suscito la atencion de los
gestores de la empresa hacia las tareas logisticas por sus posibilidades de reducir costes y aumen-
tar las ventas y beneficios. Simultdneamente, se desarrollan sistemas de informacion favorecidos
por la irrupcion de la informatica y de nuevas tecnologias de captura, transmision y tratamiento
de datos que como la codificacion de barras van a tener gran trascendencia en la dinamica logis-
tica.

En los ochenta se produce un avance significativo en la actuacion logistica que ha conseguido
inculcar en la empresa la preeminencia del cliente como motor de su comportamiento y a llevar
a cabo timidamente segmentaciones de mercado con el fin de comprender mejor las necesidades
de los consumidores y arbitrar acciones comerciales concretas.
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El arraigo de esta orientacion hacia el mercado intensifica el interés por la logistica debido a su
repercusion sobre parametros que hasta el momento habian quedado en un segundo plano: cali-
dad, productividad, rentabilidad, valor afiadido, servicio y ventaja competitiva.
La irrupcion de la globalizacion y la multiplicacion de las concentraciones empresariales obligan
a una reingenieria de los procesos empresariales en los que la logistica va a tener un desempefio
determinante como consecuencia de la des localizacion de la cadena de suministro. Asi, la logis-
tica se enfrenta a una mayor dificultad por el aumento de la escala de operaciones: complejidad
de las tareas por disparidades de los diferentes mercados, por tiempos de respuesta ampliados al
alejarse los origenes de los destinos, por la intensificacion de las labores administrativas especi-
ficas de los movimientos internacionales y por el endurecimiento de la competencia. Frente a un
contexto de incertidumbre y de demanda poco predecible, las empresas buscan optimizar su ges-
tion expulsando aquello que menoscaba su rentabilidad. Con este fin. la supresion de los stocks y
de infraestructura logistica dejandolos en manos de prestadores de servicios especializados son
opciones cada vez mas habituales en la estrategia de las compafiias.
Con el inicio de la década de los noventa comienza un periodo que llega hasta nuestros dias en el
que tiene lugar el mayor salto cualitativo en lo que a la actuacidn logistica se refiere. Flexibilidad,
globalizacidn, rentabilidad son nociones con las que ya se familiarizan las organizaciones. La
primacia del marketing en el management empresarial esta fuera de toda duda porque el cliente
es la piedra angular de las estrategias corporativas.
La gestion logistica deja de controlar los flujos de bienes exclusivamente para integrar también
los flujos de informacién que los hacen posible. Asi como depositaria de la gestion de los flujos
fisicos y del sistema de informacién operacional la logistica incrementa notablemente su prota-
gonismo en la estrategia empresarial. La organizacion por procesos motiva que la logistica ad-
quiera una nueva y marcada dimensién al convertirse en el verdadero catalizador de la cadena de
suministro empresarial [36-40].
De ahi que se reconozca este nuevo papel de la tarea logistica que observa a la empresa como un
conducto (cadena de suministro) que discurre entre los clientes y los proveedores por el que se
deslizan flujos de bienes y de informacion destinados a proporcionar valor en términos de las
necesidades de los primeros. la planificacion de la cadena de suministro es la base de la actividad
logistica con el apnyo de sistemas de informacién denominados ERP's (Planificacion de los Re-
cursos de la Empresa) que facilitan el calculo de los costes logisticos, de la disponibilidad del
stock y de indicadores de nivel de servicio a los clientes.
Con la exacerbada preocupacion por el cliente y la necesidad de ser mas competitivo se da un
paso mas en la forma de entender las relaciones entre miembros de una misma cadena de valor
que afecta de Ileno a la labor logistica y que llega hasta nuestros dias.
En otros términos, proveedores e intermediarios comerciales pasan a ser colaboradores en tanto
que unos y otros aporten mas valor que coste en la satisfaccion de las necesidades del cliente.
Dada que la integracion es total, la agilidad y la capacidad de respuesta al cliente es maxima al
disponer de toda la informacidn de los procesos a partir de que el consumidor expresa una nece-
sidad. Ahora la gestion de la cadena de suministro es una herramienta de marketing desde el
momento que la informacion logistica es un activo para elevar el nivel de satisfaccion de los
clientes. Como resultado de la disponibilidad de datos en tiempo real sobre la base de una infra-
estructura tecnolégica de vanguardia, es posible la re planificacion de los procesos dinamicamente
en respuesta a las solicitudes de los clientes y al mismo tiempo reajustar la asignacion de los
correspondientes recursos de la empresa.
La gestion de la Cadena de Suministro Global estd fundamentada en los siguientes aspectos dife-
renciadores de otros sistemas logisticos (SABRIA, 2004):

A. Optimizacién:
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a. Eliminando ineficiencias y suprimiendo todas las actividades que no producen valor.

b. Desarrollando aplicaciones tecnoldgicas que permitan detectarlas lo mas rapida-

mente posible en orden a proponer soluciones.

B. Colaboracion:

a. Ofreciendo informacion transparente y relevante a todos los niveles de la cadena y

armonizando los procesos en todos ellos.

b. Organizando las operaciones de varias empresas interrelacionadas independiente-

mente de que los recursos logisticos pertenezcan a unas u otras.

En la tabla siguiente se exponen las diferencias entre el enfoque de cadena de suministro global
(SCM) y el enfoque clésico:

Aspectos

Visibilidad de

procesos

Stock

Coste total Plani-

ficacion

Base de provee-
dores
Reconocimiento

de la direccién

logistica

El cliente

Perspectiva de la
cadena de sumi-

nistro

Flexibilidad

MODELO CLASICO
Reducida. Escasa interaccion con sis-

temas de informacion.

Lo soporta el que lo tiene. Hay que te-
nerlo para asegurar al cliente un ser-

vicio «decente»
Reducir los minimos, aunque sea a

costa de perjudicar a otros. Poca im-

portancia.

Muchos y poco vinculados.

No. Las funciones logisticas estan dis-
persadas por la empresa.

Poca capacidad para mejorarle el ser-
vicio. Se sitla en el extremo de la ca-

dena.

Incompleta. Adolece de mecanismos

coordinadores.

Limitada.
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MODELO SCM

Total. Se pueden seguir todos los pa-

sos a lo largo de todos los procesos.

Gestion integral. No importa que lo
tenga la empresa, el cliente o el pro-
veedor. En todo caso, se tiene el es-

trictamente necesario.

Reducir los costes globales. No impor-
tan los sumandos, sino la suma total.

Imprescindible a todos los niveles.

Pocos, muy vinculados y conveniente-
mente seleccionados. Un socio del ne-

gocio.

Departamento estratégico. Hay direc-

tores de Supply Chain.

El objetivo es ofrecerle un servicio ex-
celente. Hay que darle soluciones. Se

sitla el primero de la cadena.

Como una red compuesta por un lider
que la administra en beneficio de to-

dos.

Mucha. Combina una operativa precisa

con una planificacién en tiempo real.
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o Hace participe a la logistica en su
i No conoce las posibilidades que ofrece . )
Marketing ., L toma de decisiones al asignarle un
la gestion logistica.
evidente valor comercial.

o, La consiguen todos los miembros de la
. Es cosa de produccion. Menos coste )
Calidad . red en todos sus procesos. Calidad de
con calidad aceptable. . )
primera y a «la primera»

Muy utilizada. Los operadores. logisti-
; Poco utilizada. Hay que aprovechar el
Externalizacion i cos se integran en la cadena como
maximo los activos disponibles 5
aportadores de valor afadido.

Indicadores fiables y permanente-
Indicadores poco perfeccionados y de-
Control mente actualizados para medir la eje-
masiado generalistas ., o
cucién y el servicio.

4.2  Planificacion, Optimizacién y seguimiento del transporte

Las empresas que entienden la logistica de forma integral son relativamente pocas, confiriéndole
responsabilidad sobre partes del proceso logistico (frecuentemente el almacén y el transporte)
anulando la potencialidad de la visién global de la cadena de suministro. Como lo demuestra el
hecho, segun datos del ICTL (TOBALINA, 2003), que en el 651,7 por ciento de las empresas
espafolas no hay dependencia de la direccion logistica de la direccién general. Es més, en el 113,7
de los casos se considera un area operativa mas que estratégica. Esta falta de claridad motiva que
su situacion en los organigramas de las empresas varie sustancialmente, y por tanto, su relevancia
en la direccion que entonces tiende a asignarle un caracter operativo y no estratégico. Asi, a veces
forma parte del Staff coordinando recursos con varios departamentos sin responsabilidad directa,
otras veces se reparte entre el resto de dependencias funcionales y cuando haya una gestion inte-
gral de la cadena de suministro tendra una posicion definida en la estructura organizativa al mismo
nivel que el resto de direcciones de area.
Con la incorporacion de la logistica en los estamentos de la empresa la direccion de marketing ha
reforzado su capacidad de satisfacer necesidades por las posibilidades que le brinda en la conse-
cucién de este objetivo:

» Respuesta rapida al mercado tanto en la disponibilidad de nuevos productos como en la

reduccion de plazos de entrega.

» Relaciones mas estrechas con los clientes gracias a la posibilidad de personalizar la oferta
que garantiza la flexibilidad inherente a la gestion logistica integrada.

» Mejores niveles de calidad por la observacion permanente de la cadena de suministro.

» Precios més competitivos por la reduccion de costes e inversiones en actividades super-
fluas o de poco valor.

» Imagen publica mejorada por todo lo anterior.

El marketing deja de tener plenas facultades sobre actividades que forman parte de su ndcleo
decisorio que ahora tienen que ser convenientemente planificadas con la intervencion del sistema
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logistico. Esto es asi porque la prestacion logistica establece restricciones en el funcionamiento
comercial que introducen particularidades en la forma de atender al mercado.
En cuanto al producto, ademas de todas las pruebas a las que se somete previamente a su lanza-
miento, las consideraciones logisticas también son sumamente importantes porque tienen impli-
caciones en los atributos tangibles del producto al margen de los intangibles que componen la
oferta de servicio. Asi, el disefio del producto, su peso y volumen afectan al tipo y grado de opti-
mizacién del equipamiento logistico. A su vez, el envase y el embalaje inciden en el flujo material
por contribuir a un mayor aprovechamiento de las unidades de manipulacion (cubeta, bandeja.
unidad suelta ... ) y almacenaje (paleta, contenedor, jaula ... ) y a un aseguramiento de las condi-
ciones de recepcién de la mercancia, lo que propicia que sus caracteristicas de resistencia, apilado
y humedad, entre otras, sean parametros a tomaren cuenta en las decisiones logistico-comerciales
[41-45].
La concepciodn del producto afecta a toda la cadena logistica en tanto que condiciona:

» Laseleccion de las fuentes de suministro por las especificidades en las caracteristicas

de los materiales segun los resultados de la investigacion comercial.

» Laorganizacion de la produccion por los requerimientos del proceso de transformacion
de la gama de productos.

» Ladistribucién por las necesidades de almacén, transporte y preparacion de pedi-
dos.

El filtro logistico en el desarrollo de nuevos productos es un requerimiento en los procesos de
marketing de las empresas porque aunque se trate de oportunidades de negocio dificilmente ten-
dran repercusion comercial si son incompatibles con la estrategia logistica adoptada. Llegado al
extremo, el analisis de la viabilidad logistica impedira que las ideas previamente aceptadas por su
interés comercial se materialicen en productos.

El plazo de entrega maximo incumbe a la gestion de la cadena de suministro que analizard las
posibilidades del servicio junto con los costes asociados y sera marketing quien trate de sacarle
partido comercial mediante las acciones de venta y publicidad.

Otro variable de marketing es la comunicacién comercial que también en alglin momento de su
labor precisa aliarse con el departamento de logistica. Por un lado, la publicidad en su papel de
difusion utilizard como reclamo comercial las variadas alternativas que el desempefio logistico
proporciona. Por el otro lado, la realizacion de camparfias publicitarias y en particular las promo-
cionales pueden perjudicar a la empresa si como consecuencia de la insuficiente coordinacién con
el departamento logistico el mercado se encuentra sin opciones de disponer del producto anun-
ciado o promocionado. El incremento de demanda que sucede a las acciones publipromocionales
altera temporalmente la operativa de la cadena de suministro, lo que debe ser debidamente pro-
gramado con el fin de ajustar el flujo logistico a esta situacién mediante la preparacién de los
materiales, medios y personal a dedicar en la campafia. Ni que decir tiene la necesidad de esta
coordinacién cuando la accién promocional incluye mercancia extra que no forma parte de este
flujo, como obsequios que se presentan con el mismo articulo, ya que implicara un proceso para-
lelo de acopio del regalo y de preparacion de su presentacion en unidades de venta con un formato
distinto al habitual que motivara adaptaciones de embalajes, de su manipulacion, de la utilizacion
y aprovechamiento de medios de transporte que encareceran los costes logisticos y que marketing
justificard cumplidamente por razones de imagen para atraer a nuevos clientes y de fidelizacion
de los actuales.
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Respecto a la politica de distribucion comercial, si bien la eleccién de la longitud del canal, el
grado de cobertura y la seleccion de los intermediarios estan determinadas por la estrategia de
posicionamiento del producto y el publico objetivo, no es menos cierto que en muchos casos son
consideraciones logisticas. Asi, a través de distribuidores mayoristas es mas factible hacer entre-
gas directas por sus elevados volumenes de compra; sin embargo, con los minoristas esto es mas
improbable por lo que es evidente con lo que los proveedores tiene que planificar una distribucién
fisica en torno a pedidos de reducido tamafio con alta frecuencia de entregas. En todo caso, sera
obligado analizar la relacion coste-servicio como paso previo a la seleccion de la red de distribu-
cion: centralizada descentralizada o mixta. Cada una tiene sus ventajas e inconvenientes, si bien
marketing probablemente prefiera la descentralizacion con el fin de acortar el plazo de respuesta
al cliente, lo que tiene una repercusion econémica importante por las necesidades de espacio de
almacenaje y de acumulacion del stock que el departamento de logistica intentara minimizar con
alternativas de distribucién gue mantengan intacto el compromiso de servicio, como la implanta-
cion de stock de choque (Un stock virtual o dindmico por imputarse al origen a efectos de calculo
aungue en realidad esta ubicado en una plataforma alejada asegurandose el servicio para un dia
de demanda del mercado), una frontera flexible o la contratacion de un operador logistico de
experiencia contrastada en el mercado objetivo.

4.3  Actividades de la distribucion fisica

El "Council of Logistics Management™ define la Gestion de la Cadena de Suministro como la
coordinacién sistematica y estratégica de las funciones de negocio tradicional y las tacticas utili-
zadas a través de esas funciones de negocio, en el interior de una empresa y entre las diferentes
empresas de una cadena de suministro, con el fin de mejorar el desempefio en el largo plazo tanto
de las empresas individualmente, como el de toda la cadena de suministro.
La logistica integral, descansa sobre tres subprocesos:

a. El aprovisionamiento: con competencias en compras, seleccion y homologacion de pro-

veedores, custodia de materiales y planificacion y programacién del suministro.

b. Planificacion de la produccion: proyeccion de las necesidades de producto segun la
planificacion comercial desatando la produccién y el acopio de los correspondientes ma-
teriales

c. Distribucién fisica y transporte: acercamiento del producto acabado segun las condi-
ciones de servicio pactadas con el cliente. Termina el ciclo logistico con el valor que
proporciona el contacto directo con el cliente, siendo parte consustancial de otra distribu-
cion, la comercial.

Unicamente a través de la ejecucion equilibrada de estas funciones se produce la optimizacion de
los flujos de la empresa y su plena integracion -que no interconexion- con la finalidad de satisfacer
las necesidades del cliente. La gestion logistica conlleva que aquellas sean contempladas como
parte de un sistema y como tal cualquier decision que afecte a alguna de ellas repercutiré sobre el
total.
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FUNCIONES

Disefiar la estrategia logistica.

Llevar a cabo planificacion de la cadena de suministro.
Coordinar los procesos concernientes a sus areas de gestion.
Establecer la politica de gestion de stocks,

Garantizar el servicio al cliente,

Buscar alianzas a través de cadenas de suministro globales.
Decidir la externalizacidn de actividades logisticas.

Analizar el coste-beneficio de las actuaciones logisticas.
Liderar el cambio hacia una cultura logistica.

Proponer acciones de mejora.

Dimensionar la red de distribucion mediante la asignacion de
ubicaciones de instalaciones logisticas (centros de distribu-
cion, almacenes y plataformas de transito),

Contratar prestadores de servicios logisticos (transportistas,
almacenistas, operadores logisticos).

Definir y desarrollar los procedimientos de almacenaje.
Definir y desarrollar los procedimientos de preparacion de
pedidos.

Definir el sistema de transporte de la mercancia.

Gestionar el servicio de atencidén al cliente,

Planificar las necesidades de distribucion fisica,

Planificar las necesidades de produccion.

Planificar las necesidades de materiales.

Controlar los resultados del proceso planificador.

Fijar la politica de compras.

Negociar con los proveedores (precios v servicios).
Seleccionar y homologar proveedores.

Gestionar el stock de materiales,

Proponer mecanismos integradores con proveedores,

Bajo un enfoque logistico, se busca alcanzar el mercado, la red de distribucion, la fabricacion, y
el abastecimiento. Y es precisamente este orden de prelacién el que prevalece en la toma de de-
cisiones relativas a la configuracion de la red logistica. EI esquema de fuera hacia dentro carac-
teristico de las acciones de marketing tiene su reflejo en la materializacion del flujo logistico a
través de los subprocesos que lo conforman y de los medios que los hacen posible: e! dimensio-
namiento de la distribucion fisica y el transporte precede a la localizacion de la produccion y ésta
a la organizacion del aprovisionamiento. El marketing estd comprometido con la logistica al igual
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que la logistica se involucra en el marketing, pero dificilmente una estrategia de marketing, por
bien disefiada y planificada que esté, dard buenos resultados si carece del apoyo de la correspon-
diente estrategia logistica ya que ambos comparten la vocacién por el mercado. Es una interde-
pendencia natural que por trivial parezca todavia es incomprendida por muchos.

DISTRIBUCION FISICA
Transporte
_________ 1
1
1
1
Flujo de bienes v
macion N\, L

Y

)

7

77
/:/
_-" -== =<
~ o - I_ -
S~ T
1
i
1
<_ _______ 4
Aprovisionamiento
COMPRAS

Conforme se consolida la logistica tiene lugar la de su responsable que tratara de asegurar el orden
en el seno de la cadena de suministro, desde los proveedores a los consumidores, de acuerdo a los
objetivos de servicio y coste, La jerarquia administrativa de la estructura logistica es proporcional
a laamplitud de funciones que la conformen, Bajo el enfoque integrador, del Director de Logistica
(también denominado Director de la Cadena de Suministro -Supply Chain Manager- o incluso
Director de Operaciones) colgaran tres unidades administrativas coincidentes con los tres &mbitos
de autoridad de la Direccion Logistica con una cabeza visible en la figura del Director de aprovi-
sionamiento, el Director de planificacion y el Director de distribucion fisica.

Los estudios tradicionales han dado un mayor énfasis a los tiempos invertidos en la transforma-
cién de materias primas y en el transporte del producto final debido a que histéricamente los
analisis de costes y de eficiencia se han centrado en las areas de produccién y distribucion. Sin
embargo, esté claro que existen otros tiempos que también deben ser analizados. Muchos de estos
otros, han estado "ocultos" al ser considerados como parte de actividades del rubro “gastos gene-
rales o administrativos".

En el contexto mundial sin embargo, la competencia se ha venido trasladando desde el producto
en si mismo hacia caracteristicas propias del servicio (Agarwal y otros, 2007) como los tiempos
de entrega. Esto ha originado una tendencia hacia el surgimiento de estrategias de gestién llama-
das "time based strategies" con las cuales se busca principalmente reducir la incertidumbre, los
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retrasos, las interrupciones y, en general, los tiempos de demora que pudieran ser evitados me-
diante la cooperacion de los eslabones de la cadena con el fin de asegurar una mayor fiabilidad
de entregas on time: (Muilerman y otros, 2005).
Se han publicado estudios sobre cémo minimizar el tiempo del ciclo de pedido. En la actualidad,
entre los mas significativos pueden mencionarse trabajos en tomo al concepto de Quick Response
(QR)' que construye una alianza colaborativa entre el proveedor y el productor mediante la re-
duccidn de lead times" (Sahin y otros, 2002); Vendor Management Inventory (VMI)' que per-
mite al proveedor hacer un seguimiento y monitorizacion de los inventarios de su cliente y pro-
ceder a tomar decisiones de re abastecimiento inmediatas (Sahin y otros, 2002); Respuesta Efi-
ciente al Consumidor (ECR)' conjunto de practicas que buscan el llamado reaprovisionamiento
eficiente, una reduccion de tiempos y costes mediante diferentes estrategias como la reingenieria
de la cadena se suministro, o el reaprovisionamiento continuo.
Taylor fue pionero cuando en 1881 comenzd su trabajo de estudio de tiempos y doce afios después
desarroll6 un sistema basado en "tareas" donde proponia que la administracién de una empresa
debia encargarse de planificar el trabajo de cada empleado por lo menos con un dia de anticipacion
y que cada hombre debia recibir instrucciones por escrito que describieran su tarea al detalle para
evitar confusiones.
Esto dio origen al concepto de ""medicion del trabajo™ que consiste, entre otras cosas, en medir
el tiempo en que se desarrolla la tarea asignada.
Ya en la década de (os 90, autores como Dominguez y otros (1995), definieron el tiempo de
suministro (TS), como el intervalo de tiempo que transcurre desde que se solicita el pedido hasta
el instante de su llegada. Segun estos autores, el TS esta integrado por los siguientes componentes:
- Tiempo de elaboracion y envio del pedido

- Tiempo de transportes

- Tiempos de colas

- Tiempo de preparacion
- Tiempo de espera

- Tiempo de ejecucion

- Tiempo de inspeccién

Unos afios después, Gaither y Frazier (2000) definieron el tiempo de entrega como el tiempo
requerido para abastecer el inventario desde que se detecta la necesidad hasta que el nuevo pedido
llega al inventario y est listo para su uso.

La aportacién del trabajo de Enos y otros (2004) concretaba la definicion anterior al considerar
que los diferentes elementos que conformaban este tiempo podian ser representados graficamente.
Como es posible observar en los anteriores planteamientos, la vision tradicional ha centrado sus
esfuerzos en e! analisis de los tiempos destinados a la produccion y entrega de! producto al diente,
considerando principalmente las actividades ejecutadas desde e! momento del envio de la solici-
tud de materia prima hasta que se pone el pedido a disposicion de! cliente. No fue sino hasta los
afios 90 cuando se incorporé en la literatura académica y empresarial el concepto de cadena de
suministro, surgido de la teoria de la cadena de valor de Porter, que permite describir el desarrollo
de las actividades de una organizacion empresarial (Porter, 1987).

249 ISBN: 978-84-9012-862-6
Coleccién Aquilafuente: AQ-242
Ediciones Universidad de Salamanca - cc by nc dc



Knowledge extraction and representation

TIEMPO TOTAL DEL CICLO DE PEDIDO

PROCESAMIENTO Y
PREPARACION DEL
PEDIDO

TIEMPO DE
ADQUISICION DE
INVENTARIO
ADICIONAL

TRANSMISION DEL
PEDIDO

Consolidacién del pedido
Transmision a almacenes

TIEMPO DE
ENTREGA

El concepto de cadena de suministro ha generado nuevas aportaciones en la comprensién de los
tiempos del ciclo de pedido, pues implica una consideracion especial para aquellos lapsos que son
consumidos desde el momento en que el diente genera la orden de pedido hasta que ésta es ana-
lizada y transformada en 6rdenes de suministro de materia prima.

Adicionalmente, propone una sistematizacién de las actividades en dos grandes grupos con ca-
racteristicas diferentes, lo que facilita su clasificacion, analisis y estudio, pues permite considerar
de una manera l6gica y ordenada todas las tareas requeridas tanto para la conversion de una de-
manda independiente en dependiente, algo que se engloba bajo la denominacién de "*flujo de
informacién™, asi como para la transformacion de materiales y entrega final, grupo conocido
como "*flujo de producto™.

El primero de ellos se inicia en un deseo o voluntad de compra por parte del consumidor en un
sentido ascendente hasta llegar al fabricante y continda hasta e! proveedor de la red. Implica
compromisos de abastecimiento en donde se negocia la cuantia del pedido y las condiciones de
recepcion y venta (Véazquez y Trespalacios, 2006). Este flujo, denominado flujo de pedido o de
informacién, ha venido ganando importancia a través de los altimos afios, debido al cambio de
paradigma desde una produccion contra inventario, conocida como de empuje o “carga” del canal
(push), hacia una basada en la filosofia just in time (pull), donde la demanda final "tira" del pro-
ducto a lo largo de la cadena.

El segundo, denominado flujo de producto, transcurre por un sistema secuencial de las siguientes
entidades: proveedores, productores, distribuidores -mayoristas y/o detallistas- y usuarios finales.
En esta vision, cada entidad contribuye de alguna manera a lograr el objetivo final de colocar el
producto en manos del consumidor final. Incluye todas las actividades asociadas con e! flujo de
transformacion del producto desde el estado de materia prima hasta e! bien terminado y su entrega
al consumidor final (Chan y Chan, 2005).

Cada uno de estos flujos estd conformado por actividades y, a su vez, éstas generan un gasto de
tiempo: la suma total de los flujos da como resultado el ciclo del pedido y el tiempo invertido
para ejecutarlo se denomina tiempo del ciclo de pedido.
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Una propuesta de desagregacion de tiempos de ejecucion en el ciclo de pedido (Carrillo, M. 2010),
de tipo genérico y cuyo consejo es parametrizar dicha propuesta en funcién por ejemplo de los
tiempos involucrados —probabilisticos o deterministicos-, y los tiempos de actividades —simulta-
neas o0 consecutivas-, para que la simulacién corresponda a lo mas adaptado posible en cada caso.

4.3.1 Flujo de informacion o pedido: tiempos de conversion de demanda independiente en de-
pendiente.

El flujo de pedido o informacidn se inicia en el clientc y discurre "corriente arriba" (up stream)
hacia el proveedor, este flujo no transporta producto sino informacidn, luego no es un flujo fisico
aungue algunas veces implique el traslado de documenta, cion de un lugar a otro.

La informacién que fluye a través de la empresa tiene diferentes niveles de agregacion que van
desde lo mas basico que se genera con el flujo de informacidn hasta la informacion consolidada
para la planificacién a largo plazo. Los tiempos invertidos en el flujo de informacién pueden
caracterizarse de tres maneras: tiempos destinados al flujo de datos denominados tiempos de
transmision, tiempos de preparacion del pedido y tiempos de procesamiento de la informacion.

4.3.1.1 Tiempos de transmision.

Se refieren a los tiempos invertidos para que la informacidn fluya de una actividad a otra depen-
den muy directamente de los sistemas de informacion que se tengan establecidos en la organiza-
cion y de las tecnologias de informacién y comunicacion (TIC). Dentro de esta categoria de tiem-
pos podemos encontrar los siguientes:

a. Tiempos de transmision del pedido: es e! tiempo necesario para hacer llegar la infor-

macién con las necesidades del cliente a la empresa fabricante o comercializadora del
producto solicitado y puede variar segtin e! medio usado, desde la agilidad del electrénico
a la demora de! personal humano.

b. Tiempos de transmision internos: se refiere a los tiempos de transmision de informa-
cion interna entre areas de la empresa. Nuevamente, estos tiempos varian de acuerdo a
las tecnologias y procedimientos utilizados.

c. Tiempos de transmision de drdenes: es el tiempo requerido para hacer llegar la orden
al proveedor. El uso de tecnologias como EDP asegura un menor consumo de este tipo

de tiempo.

4.3.1.2 Tiempos de pedido.

Comprende los tiempos necesarios para lograr la generacién de! pedido de modo le sea posible
su posterior transmision e incluye varios conceptos:
a. Tiempo de generacién: este tiempo corresponde al necesario para la preparacién del

pedido de! cliente en la forma requerida por la empresa e implica acciones tales como

llenar formularios tanto manuales como electrénicos.
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b. Tiempo de contacto: este tiempo corresponde al invertido por la empresa para entrar en
contacto con el cliente. Por ejemplo, en casos de venta en el lugar de consumo el vendedor

debe acercarse directamente a donde esta el diente para realizar la venta.

4.3.1.3 Tiempos de procesamiento.

Estos tiempos implican el procesamiento de la informacion para lograr generar un flujo de la
misma a través del sistema. A continuacion se detallan sus principales componentes:
a. Revision del pedido: es el tiempo requerido para comprobar que el pedido es congruente

en producto, cantidad, y otros (Aspectos, con las politicas y solicitudes de la empresa.

b. Consolidacion de 6rdenes: es el tiempo requerido para realizar el proceso de agregacion
de demandas independientes. Una herramienta de uso comun en este proceso es el DRP

c. Conversion de demandas independientes en dependientes: requerido para calcular los
recursos gue es necesario invertir para lograr satisfacer la demanda.

d. Revisidn de inventarios y planes maestros de produccion: con e! fin de establecer el
tiempo programado para cubrir las érdenes, se procede a la revision de inventarios y de
planes de produccidn.

e. Generacién de 6rdenes de entrega y de pedido: es posible transformar el listado de
materiales, el inventario y el plan maestro de produccion, en dérdenes de entrega y de
pedido. Una herramienta comun para este proceso es el MRP.

f.  Generaci6bn de 6rdenes de compra: se generan las 6rdenes que especifican los recursos
requeridos segun la demanda dependiente, con el fin de enviarlas a los proveedores.

g. Definicién de fuentes: este tiempo implica el proceso de definicion del proveedor al que
se le realizara el pedido y el tipo de contratacion que acogera el acuerdo entre las dos

partes.

4.3.2  Flujo de producto: Tiempos de transformacion.

El flujo de producto se inicia en el proveedor y discurre "corriente abajo" (downsrream) hacia el
cliente. Su principal funcion consiste en transformar las materias primas en producto terminado
y hacerlo llegar hasta el cliente. Los tiempos invertidos en este proceso también pueden ser orga-
nizados en diferentes categorias. Una primera clasificacion, permite agrupar estos tiempos en
activos e inactivos.

4.3.2.1 Tiempos activos

Este tipo de tiempo se invierten en un acondicionamiento mayor del producto con miras a satis-
faces los valores esperados por el cliente. Puede aludirse a dos grupos: tiempos de procesamiento
y tiempos de adecuacion.

a. Tiempos de procesamiento: estos tiempos implican la transformacion del producto bus-

cando generacion de valor.
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Embalaje Preparacion para el envio del producto a larga dis-
tancia.

Marcado Identificacién del producto para su correcto ma-
nejo.

Unitarizacién Operacién de juntar piezas en unidades de manejo

b. Tiempos de adecuacion: los principales tiempos de este tipo estaran relacionados con

tres actividades especificas que se resumen a continuacion en la tabla:

4.3.2.2 Tiempos inactivos

Este tipo de tiempos implica el manejo, traslado, almacenamientos y revisiones que, aunque ne-
cesarias no afladen nuevas caracteristicas al producto, por lo que idealmente se deberia buscar su
reduccion.

Hasta ahora nos hemos centrado en la optimizacion de la fabricacion sélo hay que fabricar lo que
se vende, ni mas ni menos, teniendo en cuenta que el verdadero factor critico de éxito en la em-
presa que quiera ser competitiva radicara en la reduccion del plazo de aprovisionamiento, fabri-
cacion y distribucién desde la activacion del pedido por parte del cliente.

Esto s6lo es posible si optimizamos nuestra gestion del flujo de informacion y flujo de producto
mediante la integracion de los procesos de negocio claves de la organizacion, que deben ser los
ocho procesos siguientes:

4.3.3 Gestién de la demanda

La relacion de una buena gestion de la demanda con los demas procesos de negocio claves nos
pennite obtener:
v Impactos importantes en la rentabilidad de la organizacién

v Incrementos de ventas y fidelizacion de los clientes
v/ Reduccidn de costes en stocks de materia prima y producto terminado
v Reduccidn de costes en los procesos productivos y logisticos.

Una correcta gestion de la demanda determina los niveles de prevision necesarios mediante la
integracion de todos los procesos, analizando las fuentes de datos mediante sistemas diferentes
de prevision (VMI, Collaborative Planning Forecasting and Replenishment, tradicional) y revi-
sando la eficacia de los resultados. El tipo de producto y proceso nos delimitara el tipo de previ-
sion a realizar: mientras que los nuevos productos integran una dificil prevision a largo plazo y
se utilizan metodologias tradicionales tipo DRP (Distribution Requirements Planning, Planifica-
cion de los Requisitos de Distribucion) para reducir errores de prondstico, los productos estandar
tienen un bajo nivel de incertidumbre utilizando metodologias mas innovadoras a fin de no so-
bredimensionar los inventarios.
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Sin duda, la colaboracion con los clientes clave reduce la incertidumbre de la demanda, siendo
una fuente directa para su céalculo (ver gréafico anterior). Una vez definidos los métodos de previ-
sion y las fuentes que emplean, definimos el flujo de informacion de datos necesarios creando un
flujo de comunicacion que tenga un impacto directo sobre las estrategias de negocio Un flujo de
informacion agil nos permitira sincronizar ventas y compras, decisiones de distribucion y alma-
cenaje, conocer exhaustivamente nuestra capacidad y flexibilidad de fabricacion y nuestra capa-
cidad de respuesta.

4.3.4 Lagestion de las relaciones con los clientes

La empresa proactiva promueve actividades para desarrollar y mantener las relaciones con los
clientes, partiendo de su segmentacion en funcion de su valor estratégico a lo largo del tiempo,
aumentando la satisfaccion y fidelizacion mediante la personalizacion de productos y servicios.
El proceso de relacion con los clientes es critico debido a la presion de la competencia, el reco-
nocimiento de que no todos los clientes son iguales influye en la rentabilidad de la organizacion.
Por ello debe llevarse a cabo mediante un equipo estratégico multidisciplinar capaz de coordinar
las operaciones proveedor-cliente para cada una de las cuentas de diente / segmentos de cliente
que hemos definido.

Se deberan definir normas para decidir qué dientes merecen contratos personalizados y qué dien-
tes se agruparan en segmentos y dispondran de contratos estandarizados, utilizando criterios de
segmentacién como la rentabilidad, crecimiento potencial, volumen, aspectos de posicionamiento
competitivo, acceso al conocimiento del mercado, objetivos de cuota de mercado, niveles de mar-
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gen, niveles tecnolégicos, recursos y capacidades, alineamiento estratégico, canales de distribu-
cion, comportamientos de compra, etc. los informes de rentabilidad por cada uno son imprescin-
dibles.

4.3.5 Lagestion del servicio al cliente

El proceso adecuado de servicio al cliente en la organizacion debe integrar el inicio de la comu-
nicacién proactiva cuando se identifiquen las incidencias, la coordinacién de la resolucion/ res-
puesta de la incidencia surgida en el cliente, la identificacion y comunicacion a la fuerza de ventas
de las oportunidades para el incremento de ventas.

De esta manera, debemos desarrollar una infraestructura de servicio para cumplir los compromi-
s0s recogidos en los contratos, teniendo claros los objetivos, los indicadores con los que vamos a
medir el proceso de servicio al cliente, el sistema de alertas y sefiales que vamos a emplear para
iniciar acciones de respuesta y coordinar todo ello entre toda la cadena de suministro.

4.3.6 Gestion de la fabricacion

La gestion de la fabricacién en un entorno de Gestion de la Cadena de Suministro debe integrar
la cultura y conceptos del Lean Manufacturing, cultura y forma de pensar y actuar orientada
hacia la eliminacion de los siete tipos de desperdicios:

v Exceso de produccién

Esperas y retrasos
Transportes de material
Stocks e inventarios

Optimizacion de procesos

N N NN

Defectos
v Desplazamientos.

Lean es basicamente todo lo concerniente a obtener las cosas correctas en el lugar correcto, en el
momento correcto, en la cantidad correcta, minimizando el despilfarro, siendo flexible y estando
abierto al cambio. La flexibilidad de la fabricacion refleja la capacidad de fabricar una gama de
productos variados, los plazos de entrega pactados, respondiendo a los cambios en el mercado en
el tiempo més corto y con el menor coste.

Debemos definir las capacidades, requisitos y prestaciones que tenemos que obtener, sabiendo
que si las prestaciones estan por debajo de las expectativas de los clientes, perderemos oportuni-
dades, y si estamos muy por encima de ellas, podemos estar consumiendo recursos por los que
los clientes no nos dan la compensacion adecuada.

La fabricacion actual se debe identificar con los conceptos del Lean Manufacturing, en un entorno
de mejora continua en constante evolucién, aplicando y asimilando por el personal las herramien-
tas como las SS, SMED, TPM, Six Sigma, Kankan, Kaizen, etc. teniendo en cuenta que los
principios del Lean Manufacturing son:

v’ Calidad perfecta a la primera

v Deteccion y solucién de los problemas en su origen con un objetivo de cero defectos

v Minimizacion del despilfarro
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4.3.7

Optimizacion del uso de los recursos escasos (capital, personal y espacios), eliminado
todas las tareas, operaciones, procesos Yy funciones que no aporten valor afiadido.
Mejora continua- Reduccién de costes, mejora de la Calidad, aumento de la productividad
y gestion de la informacion

Procesos "pull™: los clientes son los que empiezan, no s6lo los procesos de fabricacion,
sino todos los procesos clave de la organizacion

Flexibilidad- Producir "Just in Time" gran variedad de productos, sin sacrificar la eficien-
cia debido a voliumenes menores de produccion

Construccion y mantenimiento de una relacion a largo plazo con los proveedores y clien-

tes realizando acuerdos para compartir el riesgo, los costes y la informacion.

Desarrollo y comercializacién de nuevos productos

Si queremos reducir el tiempo de lanzamiento al mercado. ya sea de una nueva plataforma de
productos, la ampliacion de nuevos productos en familias existentes, mejoras en productos exis-
tentes o nuevos productos para nuevos mercados, es necesario:

v" Coordinar las multiples actividades incluidas en el desarrollo de un producto Coordinar

4.3.8

las actividades de aprovisionamiento y entrega, mediante el desarrollo de un proceso de
integracion fluido con los proveedores y los clientes

Utilizar el indicador ""Time to market" (tiempo desde la concepcién de un producto
hasta que esté listo para salir al mercado) como medida critica del proceso (reduccion)
Definir otros indicadores que relacionen la actividad de desarrollo y comercializacién con
el impacto financiero para la organizacion y el resto de miembros de la cadena de sumi-

nistro.

La gestion de la logistica

Es este un proceso clave para la correcta integracion de todos los demas, ya que canaliza el flujo
de producto e informacion. Actualmente el aumento de la competitividad de las empresas depende
directamente de la optimizacion de sus flujos logisticos teniendo en cuenta:

v La necesidad de comprar a proveedores de paises de bajo coste

v La logistica de aprovisionamiento adecuada para disponer de la materia prima en el mo-

mento adecuado (y no antes para no aumentar nuestros costes de stocks e inventarios) *
la logistica interna optimizando el flujo de fabricacion, minimizando los stocks interme-

dios y racionalizando el flujo de las operaciones y del producto

v La gestion de los almacenes de producto terminado, optimizando la rotacién mediante
una produccion ajustada y la logistica de distribucion adecuada a los requerimientos del
cliente para servir en plazos
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v/ Calidad y coste, etc.

4.3.9 Lagestion de las relaciones con los proveedores

El mercado actual y la necesidad de reducir costes nos obliga a establecer estrechas relaciones
con un grupo (pequefio) de proveedores clave, definidos en funcion del valor que aportan a la
organizacion la empresa que quiere aumentar su competitividad debe integrar sus proveedores
clave en la cadena de suministro, asimilando la cultura win-win (todos ganan).

4.3.10 La gestion de las devoluciones y retornos

El Proceso de Gestion de Devoluciones y Retornos recoge todas las actividades relacionadas con
las devoluciones: logistica inversa, filtrado (controles establecidos para que solo los elementos
permitidos puedan realizar el circuito de retorno) y minimizacion (reduccioén/eliminacion de los
retornos cuando sean no deseados).

La correcta gestion de este proceso identifica oportunidades para minimizar los retomas indesea-
dos y mejorar el control de los activos reutilizados (por ejemplo, contenedores). Cada tipo de
retorno requiere una gestion distinta:

v Devoluciones de clientes: Por cambios exigidos por clientes o por aspectos de Calidad.

Son los mas importantes entre los retornos. Cada organizacion puede establecer una po-
litica méas o menos permisiva con las devoluciones (si el cliente no tiene problemas para
devolver, seguird comprando),

v Devoluciones de marketing/ventas: Material generalmente devuelto por el siguiente
miembro de la cadena de suministro por: ventas mas bajas de lo esperado. problemas de
Calidad, renovacion de inventarios, el cliente decide no utilizar en el futuro ese producto,
productos estacionales, sobreproducciones, o envios en exceso, Algunas de estas devolu-
ciones son también debidas a practicas de gestion de la Direccion. Sobrecargar el canal
al final del periodo de control de Ventas para llegar a resultados financieros a corto plazo,
puede originar un alto indice de devoluciones. Los inadecuados sistemas de incentivos
producen comportamientos no deseables, desalineando los objetivos de la organizacion

con los de la fuerza de ventas (por ejemplo, no asociar bonus de ventas a las devoluciones)

v Retornos de activos. Recaptura y relanzamiento de activos. Son activos que la Direccion
desea ver devueltos: contenedores, jaulas".

v’ Retiradas de producto. Originados por aspectos de Calidad y/o seguridad, Realizados de
modo voluntario u obligado por la Administracion. En este caso la comunicacion es clave
para una planificacion y ejecucion eficaces de la retirada.

v Retomas por cuestiones ambientales. Por la aplicacion de la legislacién ambiental. Caso

particular, ya que la legislacion limita las opciones que podemos estudiar.
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Las devoluciones pueden representar el 6 por 100 de los ingresos y los costes logisticos asociados
a ellas el 4 por 100 de los costes logisticos de la empresa, por lo que debemos establecer un
proceso de devoluciones y retomas eficiente mediante:

1. El Gatekeeping (filtrado)

La reduccion del tiempo de decision de destino (reutilizacion o retirada)
La utilizacion de sistemas informaticos

La centralizacion de centros de devolucion

Cero defectos

Refabricacion y reparacion

Recuperacion de activos

Negociacion

© 0o N o g A~ D

Administracién financiera de cuentas

-
©

Tercerizacion,

-
=

Prevencion
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5 Gestion de almacenes

5.1 Técnica de almacenaje

Almacenaje es la actividad principal que se realiza en el almacén y consiste en mantener con un
tratamiento especializado los productos, sistematicamente y con un control a largo plazo.
Esta funcion no afiade valor al producto. EI almacenaje requiere unos recursos gque generan una
serie de costes:

e Lamaquinariay las instalaciones, que suponen una serie de inversiones, generando cos-

tes, tales como el valor de la adquisicion y mantenimiento de los equipos de transporte
interno, las estanterias y las instalaciones en general.

e La obsolescencia, que consiste en la depreciacion del valor que sufren los productos al-
macenados, como consecuencia de la irrupcion en el mercado de productos nuevos. Otra
causa es la originada por la moda que, cada vez mas, obliga a sustituir un producto por
otro aunque esté en perfectas condiciones, como los teléfonos méviles, los ordenadores
personales, etcétera.

e El inmovilizado, constituido por el valor de la nave o del espacio destinado al almacena-
miento de los productos y de los equipos industriales.

e Los recursos humanos, el conjunto de personas que trabajan en el almacén, dedicados a
la conservacion y mantenimiento de los productos y de los equipos que conforman el
inmovilizado.

e El coste financiero que implica el valor del capital empleado en la compra de los produc-
tos que constituyen los stocks.

e Los costes informaticos de gestion del almacén, que estan en torno al 5 %.

Por otro lado un producto es cualquier cosa que se puede ofrecer a un mercado para satisfacer un
deseo o una necesidad.

La gestion de almacenes es importante por ser el lugar donde se manipula, guarda y conserva la
mercancia antes que Ilegue al cliente. Asi mismo, en el almacén se realiza un control de las exis-
tencias: cantidad, vencimiento, adecuada rotacion, clasificacion, etc.

Dificilmente encontraremos un almacén que englobe todos los tipos de producto que existen, ya
que unas empresas se dedican a fabricar y otras al almacenamiento y/o comercializacién, y dentro
de éstas las hay que se dedican a una sola gama de productos mientras otras comercializan gran
variedad de articulos. La clasificacion de productos que podemos establecer depende del criterio
que elijamos para ello. Sin embargo, nos vamos a centrar en la clasificacion del siguiente es-
quema:
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Criterios de clasificacion de mercancias

Segun el estado fisico Sdlidos.
Liquidos.
Gaseosos.

Segun las propiedades Duraderos. Perecederos.

Segun la unidad de medida Longitud.
Superficie.
Peso.
Capacidad.

Segun la rotacion de salida De alta rotacion.
De media rotacion.

De baja rotacion.

Tipos de productos por el estado fisico

Sélidos en bruto. Son aquellos productos que tienen firmeza, densidad, y que se alma-
cenan y comercializan a granel, por ejemplo: minerales (carboén, piedra...); productos
agricolas (trigo, arroz, maiz, azlcar...); productos quimicos (sales, carbonatos...) tierras
(grava, gravilla, arena...).

So6lidos elaborados. Son productos cuya materia prima principalmente es solida y que
después de fabricados estan en estado sélido, por ejemplo: de los metales (clavos, tornos,
rejas...); de la madera (muebles, puertas, ventanas...).

Productos vivos o animales. EI almacenaje suele ser por poco tiempo y en espera de ser
transformados en alimentos, por ejemplo: conejos, aves, ganado lanar y vacuno, peces en
piscifactorias. Liquidos. Estables. Entre ellos los hay que se destinan a la alimentacion
(refrescos, leche, zumos...); que se destinan a la industria como productos energéticos
(gasolina, gasoleo...); y otros fabricados quimicos y soluciones (lejia, lacas, barnices, pin-
turas...).

Inestables. Son los que por su composicién quimica cambian su estado fisico, como, por
ejemplo: la nitroglicerina o el &cido nitrico; otros, como el alcohol o la colonia, que a
temperaturas normales al destaparlos se convierten en volatiles; también los hay humean-

tes, como el acido clorhidrico, o efervescentes.
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+» Gases: Son productos generalmente utilizados en la industria y pueden estar envasados a
alta presién como el gas de las neveras, los extintores... 0 canalizados a baja presién como

las bombonas de butano, el gas natural o gas ciudad.

5.1.2 Tipos de productos segln sus propiedades

Se trata de hacer una clasificacion por su condicion de perecederos y no perecederos. Los pro-
ductos perecederos. Son los que tienen una fecha de caducidad, y al preparar la expedicion hay
que dar salida primero a los mas antiguos. Por ejemplo: farmacos, comestibles, bebidas, etcétera.
Los productos perecederos, a su vez, los podemos clasificar en funcion de las condiciones de
conservacion, y de esta forma los dividimos en:

e Congelados. Son productos que se deben almacenar en cdmaras frigorificas a una tem-

peratura inferior a los -18° centigrados, por ejemplo: carne, pescado, verduras (guisantes,
espinacas), postres (helados, tartas), etcétera.

e Refrigerados. Son los que debemos conservar en camaras frigorificas y a una tempera-
tura comprendida entre 1° y 8° centigrados. Por ejemplo, carne y pescado fresco, yogur,
natillas, flan, nata, mantequilla, postres (tartas y pasteles de cualquier variedad), etcétera.

e  Frescos. Son productos que necesitan estar ubicados en el lugar mas fresco del almacén
sin ser en camaras frigorificas o congeladores, pero el consumidor si necesita, en algunos
casos, conservarlos en el frigorifico una vez abierto el envase o empezado el producto,
por ejemplo: leche, zumos, refrescos, quesos, embutidos, vinos y cavas, chocolate, bom-
bones, frutas y verduras frescas, algunos farmacos, etcétera.

e Temperatura ambiente. Este grupo pertenecen las conservas enlatadas, por ejemplo:
atun, guisantes, tomate, pimiento, melocotdn en almibar, café, chocolate en polvo, galle-
tas, y, en productos farmacéuticos, la mayoria de medicamentos. Para el almacenaje de
los productos perecederos, ademas de tener en cuenta la gama o familia hay que colocar-
los de tal forma que al preparar los pedidos se dé salida primero a los articulos que antes
caducan (criterio FIFO). Sin embargo, algunos vinos, como veremos en la Unidad 5, tie-
nen la particularidad de ser mas apreciados los afiejos, y cuando se desea tener reservas
especiales se les da salida primero a los vinos de las Gltimas cosechas (criterio LIFO).

e Los productos duraderos. Son aquéllos que no tienen fecha de caducidad y, por consi-
guiente, al almacenarlos no es necesario establecer un orden prioritario de salida, por
ejemplo: ropa de vestir, zapatos, textil para el hogar, articulos de drogueria, limpieza,
menaje, ferreteria, electricidad, etcétera. El almacenaje de estos productos es por gamas,
familias, modelos, tallas, etcétera, no mezclando unas con otras; es decir, destinaremos

una seccion, pasillo o estanteria a todos los que son de drogueria, otra a los de electricidad,
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etcétera, con el fin de facilitar las tareas de almacenaje y expedicion, sobre todo a la hora
de preparar los pedidos.

La clasificacion basada en las propiedades o atributos de la mercancia nos ayuda a la hora de
transportarla, envasarla, almacenarla y mantenerla en condiciones adecuadas.

Por ejemplo: las mercancias corrosivas debemos empaquetarlas con envases termoaislantes y
conservarlas bajo condiciones especiales. EI embalaje del televisor y la cristaleria debe figurar
como mercancia fragil o muy fragil e indicar si el paquete se debe colocar de forma vertical u
horizontal.

5.1.3 Tipos de productos segin la unidad de medida

Se trata de productos que podemos medir atendiendo a la capacidad como litros, longitud y su-
perficie (metros, metros cuadrados), peso, (kilos, toneladas); para que de esta forma podamos
calcular el espacio que van a ocupar y establecer el nimero de envases, cajas, el volumen, unidad
de carga, etcétera. También nos permite establecer la unidad de tiempo y rapidez del movimiento
que se debe utilizar en la manipulacion del producto, expresando dicha unidad de tiempo en horas,
minutos o segundos, dependiendo de la rotacién o rapidez de consumo.

5.1.4 Tipos de productos segln su rotacién

Este tipo de clasificacion se basa en la dimensién que mide el grado de renovacion de las mer-
cancias. Atendiendo a este criterio, se clasifican en:
e Productos de alta rotacion son aquéllos que tienen un ritmo elevado de entradas y sali-

das.
e Productos de baja rotacion son aquéllos que apenas registran movimientos de entrada
y salida.

e Productos de media rotacion son los que no corresponden a ninguno de los anteriores.

5.1.5 Clasificacién de los productos. Unidad de rotacion

Cuando la mercancia llega al almacén, la primera tarea que se realiza es la recepcion de la misma,
inspeccidn y codificacion. Una vez realizadas todas estas tareas, se procede al almacenamiento
de las mercancias que estén en perfecto estado y separacion de aquéllas defectuosas, para su pos-
terior devolucion.
Posteriormente, atendiendo a los criterios de clasificacion establecidos por el almacén, se codifica
y se almacena en el lugar que le corresponde. Para la recepcidon de mercancias se realizaran las
acciones siguientes:

+« Dar entrada a los vehiculos cargados de mercancia y guiar al transportista hacia los mue-

Iles donde se realizara la descarga.
¢+ Apertura de las puertas de acceso al almacén.
+ ldentificacion del nombre del proveedor y nimero de pedido.
+« Contar y comprobar cantidad recibida, tipo, formato, marca de la mercancia.
++ Precio por unidades.

«» Extraccion de una muestra para la inspeccion.
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Cotejar la informacién con el pedido realizado.

Descarga y separacidn de la mercancia segun el criterio establecido.

Nombre de la agencia de transporte, conductor y matricula del vehiculo.

Separacion de la mercancia defectuosa o que no reuna las condiciones pactadas y confec-
cion del albaran correspondiente.

Codificacion de la mercancia y etiquetado.

Despedir al vehiculo, entregandole el albaran firmado

Codificacion

Una vez se ha realizado la recepcion de la mercancia debe distribuirse de forma organizada en el
interior del almacén con el fin de poder localizarla y gestionarla eficazmente. No debemos olvidar
gue el almacén alberga gran variedad de mercancias, por ese motivo debemos conocer en todo
momento qué, cudnta y dénde esta la mercancia. La codificacion nos ayudara a identificar la
mercancia, que consistird en otorgarles unos simbolos, generalmente nimeros y letras. La codifi-
cacion puede ser:

R/
0’0

Codificacién no significativa. Consiste en asignar una serie de codigos de forma corre-

lativa o al azar sin que los mismos den informacidn sobre el articulo. Un ejemplo de ello

es el D.N.I., que no nos da informacion de la persona que lo posee.

Codificacion significativa. Se caracteriza porque cada componente del cdigo nos puede

estar dando informacion sobre la mercancia almacenada, procedencia, lugar de ubicacion,

etcétera; por ejemplo, si tomamos la cuenta 6080 correspondiente a Devoluciones de

compras de mercaderias del Plan General de Contabilidad, el nimero en si nos esta dando

informacion, a saber:

e 6 Este digito nos esta informando que es del grupo 6 correspondiente a Compras y
Gastos.

e 0 Este digito nos informa que pertenece al subgrupo de Compras.

¢ 8 Nos indica que pertenece a la cuenta de Devoluciones de compras y operaciones

similares.
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¢ 0 Nos indica gque pertenece a la subcuenta de Devoluciones de compras de mercan-

cias.

Caracteristicas de la codificacién no significativa

Caracteristicas de la codificacion no significa-
tiva
Ventajas

Simplicidad de la codificacion.

Economia del método (diez mil articulos sélo requie-

ren un codigo de cuatro digitos, de 0 a 9 999).

Inconvenientes

Es dificil de relacionar articulo/cddigo.
Esta expuesta a errores de dislexia (35
Vs. 53).

Cuando se comete un error en un cédigo
no significativo, es dificil descubrirlo.
Dificultad en reagrupar la informacién

gue puede emanar de la codificacion.

Ventajas Inconvenientes

Mejor posibilidad de memorizacion. Puede resultar pesada, si se desea que un mismo co6-
Menos errores de transcripcion. digo facilite gran cantidad de informacion..

Poder codificar y procesar dos Su elasticidad es limitada, pues una vez realizada la
clases de informaciones: estructura global de la codificacion, es dificil incluir
- Una permite la identificacién. modificaciones, si no se han previsto previamente.

- Conocer la pertenencia a diferentes conjuntos y sub-
conjuntos.

No se pueden prever las necesidades futuras.

5.1.7 Estandares de codificacion

Con el fin de lograr mas y mejor informacion de las mercancias en una empresa, se han empleado
las nuevas tecnologias, obteniendo de esta forma nuevos sistemas de identificacién automaticos.
Entre estos sistemas se encuentra el codigo de barras que estd compuesto por una serie de digitos
que siguen una disposicion previamente establecida, ademas de una serie de barras y espacios

diferentes.

Dicho c6digo se puede emplear tanto a nivel interno como externo; aunque para utilizarlo exter-
namente debe acogerse a una serie de normas establecidas, con el fin de que dicho cédigo pueda
ser compatible con las empresas industriales y distribuidoras.

Existe un organismo, la Asociacion Internacional de Numeracién de Articulos, mas conocida
como EAN (International Article Numbering Association), que ha elaborado un sistema de codi-
ficacion que garantiza la identificacion Gnica de productos.

Las codificaciones normalizadas que ha establecido dicha asociacion son:
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e El codigo EAN/UCC 13 sirve para identificar principalmente articulos que se exponen
en el punto de venta; también se lo puede incluir en los documentos relativos a las opera-

ciones de compraventa. Su estructura es la siguiente:

Prefijo Identificacion de laem- | ldentificacion del pro- = Digito de control
presa ducto
Asignado por EAN Asignados por AECOC | Asignados por la em- | Secalcula mediante una

Internacional AECOC | a las empresas que se @ presa propietaria de la = férmula matemética
acogen a este sistema marca

e Elcodigo EAN/UCC-14 0 DUN-14. Este es otro cédigo que se puede formar a partir del
EAN/UCC-13 del producto originario, suprimiendo en primer lugar el digito de control,
para posteriormente afiadir lo que se denomina una variable logistica, que se coloca de-
lante del c6digo inicial, esta variable puede ser del nimero 1 al 8, posteriormente se cal-
culara el digito de control resultante.

Este codigo se utiliza cuando hay una agrupacion de unidades destinadas al consumo, bien estén
agrupadas por cajas o por paletas.

El simbolo ITF-14 se emplea en agrupaciones de articulos, representandose el cédigo de los mis-
mos. Si el grupo de articulos se codifican mediante el EAN/UCC- 14, se representara a través del
simbolo ITF-14. Tomemos como ejemplo el cédigo EAN/UCC-14 siguiente:

1 8410261240401, el simbolo ITF-14 sera:

1 8410261240401

Sin embargo, si el codigo del producto que se desea agrupar es el EAN/UCC-13, se representa
por el ITF-14 y se le agrega un 0 delante del mismo, tal como lo representamos en el ejemplo
siguiente:

e Elcodigo EAN/UCC-128. Este cddigo se crea con el fin de facilitar informacion adicio-

nal a la que emana del EAN/UCC-13, informacidn sobre el peso, fecha de produccién, de
caducidad, lote, nimero de serie..., principalmente se lo utiliza para la agrupacion de pro-
ductos.

Existe una tabla de identificadores de aplicacion que facilita AECOC. Este cédigo no tiene una
limitacion de digitos, ya que se pueden afiadir varios identificadores de aplicacion, por lo que no
tienen una dimension determinada. La estructura puede ser la siguiente:
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Indica el nimero de
articulo EAN de productos
contenidos en otra unidad.

Indica la fecha de minima
duracion, que seria el 27
de octubre de 2004.

Indica las unidades de
producto que contiene,
en este caso 72 unidades.

e El cédigo SSCC (Serial Shipping Container Code) se utiliza para el manejo y segui-
miento de pedidos. A través de la informacion que ofrece, permite facilitar las operacio-

nes logisticas. Su estructura es:

Indicadores de apli- = Indicador de empa- = Prefijo EAN mas | Numero de serie Digito de con-
cacion (1A) guetado cédigo de empresa trol
(00) 1 1234567 123456789 1

El indicador de empaquetado, tiene los valores siguientes:
« 0 se refiere a caja.

+ 1lindica paleta.

L)

«» 2 se refiere a contenedor.

+«» 3indica que el de expedicion es indefinido.

R/
0.0

4 se emplea para el uso interno.

5.1.8 Tipos de cargas y almacenamiento

Una vez recibida la mercancia en el almacén, necesita un tratamiento de manipulacion, depositarla
en el lugar correspondiente, donde permanecerd hasta que sea preparada para la expedicion.
Para la manipulacion de la mercancia se pueden utilizar distintos procedimientos, que se aplicaran
segun el estado fisico, propiedades y cantidades de las mercancias. Con el fin de incrementar la
eficacia y disminuir los costes de manipulacién, deberemos considerar los puntos siguientes:

e Los modelos de cargas que tenemos que transportar.

e Los medios manuales o mecéanicos de los que disponemos.

5.1.8.1 Tipos de cargas

Para su manipulacion, podemos clasificar las cargas atendiendo a los criterios del cuadro si-
guiente: el volumen, el peso, el formato, el lote y la fragilidad.
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Criterios Tipos de cargas

Segun suvolumeno di- - Cargas pequefias, medianas y paletizadas.

mensiones. - Cargas voluminosas, de dimensiones especiales, muy voluminosas y de
volumen excepcional.

Segun el peso. - Cargas ligeras, medias, pesadas y muy pesadas.

Segun la forma de api- - Cargas sencillas y apilables.

larlas.

Segun el lote. - Cargas unitarias y por lotes.

Segun la fragilidad. - Cargas resistentes, ligeras y fragiles.

5.1.8.2 Segun el volumen

Segun el volumen las cargas pueden clasificarse de la siguiente manera:

@,
0’0

Cargas pequefias. Son aquéllas que podemos coger con los dedos de las manos, por
ejemplo: boligrafos, barras de pan, cuadernos, cajas de zapatos.

Cargas medias. Son de un tamafio algo mayor llegando hasta un peso aproximado de
diez kilos, pero que también se pueden manipular con las manos, por ejemplo: garrafas
de diez litros, cajas de leche, sacos que pesen unos diez kilos...

Cargas paletizadas. Son mercancias cuya carga se prepara sobre paletas y éstas, segun
las recomendaciones de la Asociacion Espafiola de Codificacion Comercial (AECOC),
pueden tener un peso de hasta 500 kg y en cuanto a las dimensiones, pueden variar, segun
el tipo y resistencia de la mercancia, de 1,45 a 2 metros de altura por 0,8 a 1 metro de
anchura. Por ejemplo: entre las mercancias que podemaos paletizar estan: ladrillos de obra,
azulejos, lotes de latas de cerveza, lotes de briks de leche.

Cargas voluminosas. Se asemejan a las cargas paletizadas pero su volumen o dimensio-
nes forman parte de las caracteristicas del producto y generalmente no se pueden apilar
unas encima de otras, por ejemplo: frigorificos, lavadoras...

Cargas con dimensiones especiales. Se trata de cargas que necesitan ser manipuladas
con gruas elevadoras, grdas puente, etcétera, por ejemplo: planchas metélicas, vigas de
hierro, lunas de cristal, ldminas de marmol, tubos de cemento para el alcantarillado de las
aguas residuales...

Cargas muy voluminosas. Son aquellas que, bien por agrupar varias mercancias de gran
tamafio o porque el volumen de una sola unidad de producto sea grande, para su manejo
se precisa de medios de manipulacién y transporte especiales, por ejemplo: los contene-

dores que se preparan para cargar en los barcos, el remolque de un camion, ferrocarril...
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+» Cargas de volumen excepcional. Se trata de elementos que por tener dimensiones exce-
sivamente grandes precisan de medios de transporte especiales o incluso sobrepasan las
medidas de éstos y se transportan bajo normas de sefializacion especial, acompafadas de
un vehiculo que va indicando su paso por las carreteras, por ejemplo: troncos de arboles
que exceden la longitud del cami6n que los transporta.

5.1.8.3 Segun el peso

Se clasifican de menor a mayor peso, aunque si se tienen que colocar unas encima de otras se
apilan a la inversa; este tipo de mercancias las podemos dividir en:
+« Cargas ligeras. Hasta cinco kilogramos.

+« Cargas medias. Oscilan entre cinco y veinticinco kilogramos.
+ Cargas pesadas. Su peso oscila entre veinticinco y una tonelada.
+ Cargas muy pesadas. Superan la tonelada.

5.1.8.4 Segun la forma de apilarlas
+«+ Cargas sencillas. Son de dimensiones normales, lo que permite depositarlas por unidades
individuales en las estanterias del almacén, pero no se pueden apilar unas encima de otras,
por ejemplo: bicicletas, aspiradoras, televisores, garrafas de aceite de 25 litros (se apilan
por bandejas).

« Cargas apilables. Son cargas sencillas, pero que se pueden colocar unas encima de otras,

aunque en algunos casos estén limitadas las unidades de apilamiento.

5.1.8.,5 Segun el lote

Por las unidades que componen el lote 0 embalaje podemos diferenciar:

@,

% Lote constituido por una sola unidad de mercancia, por ejemplo: un frigorifico, una
lavadora... Lotes constituidos por: 3, 6, 12, 24, 30 unidades de mercancia, por ejemplo:
cajas de vino, aceite, leche, etcétera.

% Lote formado por hasta cien unidades de mercancia. Por ejemplo, una paleta de 100

baldosas de marmol. Lote formado por mas de cien unidades de mercancia. Por ejemplo,

una paleta con 648 botellas de 1 litro de aceite.

5.1.8.6 En funcioén de la fragilidad

Las mercancias mas resistentes permitiran apilar méas lotes unos encima de otros que las fragiles.
Estos productos se pueden clasificar de la siguiente forma:
+» Resistentes. Son aquellas que pueden soportar mucho peso encima, bien de la misma

mercancia o de otra, por de: losas de marmol, vigas de hierro.
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¢ Ligeros. Soportan colocar peso encima, pero con limitaciones; por ejemplo, las cajas de
leche hasta siete alturas y los cartones de huevos hasta cinco.

+« Frégiles. Son productos que no soportan colocar peso encima de ellos y deben colocarse
en las estanterias de forma individual, por ejemplo, bombillas, vasos de cristal, etcétera.

Una vez recibida y codificada la mercancia, se procede a su almacenamiento, es decir, a deposi-
tarla en el lugar idoneo en el almacén. Para ello se la debe mover mediante el transporte interno,
conservar, controlar..., para que cuando se prepare la mercancia para entregarla al cliente, existan
mercancias suficientes y que esté en perfectas condiciones.

El almacenamiento de la mercancia se debe realizar aprovechando al méaximo el volumen del
almacén, asi, podremos almacenar mas mercancia, y hacer mas facil el acceso a la misma.

5.1.9 La ubicacion aleatoria

Consiste en depositar la mercancia en el primer espacio libre que se encuentre en el almacén. Esta
modalidad permite, por una parte, ahorrar tiempo, mientras que por la otra, presentara problemas
en el momento de localizarla, si no se hace constar en los registros pertinentes el lugar donde esta
almacenada.

5.1.10 La ubicacion estatica

Se caracteriza porque cada mercancia tiene su espacio reservado. Tiene la ventaja de que se puede
localizar con facilidad, y el inconveniente es el desaprovechamiento del espacio, pues no puede
ser ocupado por otra mercancia.

«» La ubicacién sectorial, en esta modalidad, el almacén se divide en sectores, a los cuales

se le asigna una o varias familias de articulos; cada uno de estos sectores quedara reser-
vado para la mercancia perteneciente a las familias.

+» La localizacién de los distintos sectores que constituyen el almacén se suele sefializar,
atendiendo a los pasillos, por zona del pasillo y nivel de la estanteria, tal como se muestra

en la siguiente figura:

- 269 - ISBN: 978-84-9012-862-6
Coleccion Aquilafuente: AQ-242
Ediciones Universidad de Salamanca - cc by nc dc



Knowledge extraction and representation

Numeracion de niveles

Numeracion de zonas

DI

Senalizacion de un almacén.

Para almacenar las mercancias, ademas de la nave o edificio, las instalaciones y los recursos hu-
manos o personas que trabajan en el almacén, se requiere de una serie de equipos que permitan:
minimizar el tiempo en las tareas de manipulacion y almacenamiento; evitar que los trabajadores
hagan esfuerzos excesivos en el manejo de lotes grandes o mercancias voluminosas; reducir cos-
tes, etcétera, y que al mismo tiempo contribuyan a realizar las actividades de forma mas eficiente.

Equipos parala manipulacién y almacenamiento |

]

Estiticos Los silos: Por Las unidades de almacenamiento:

- Simples.
- Mdltiples.
Por La forma:
- Cilindricos.
[ ) - Poligonales.
Dindmicos Con movimiento sin traslado: Cintas transportadoras.
Grias aéreas.
Con movimiento y traslado: Fro } i Mecanicos
Transpaleta, Transpaleta.
Apiladores. Apilador.
Carretilla retrdctil.
Carretillas elevadoras.
Carretilla trilateral.
Carretilla recogepedidos.
Transelevadores,

Vehiculos guiados.

Equipos para la manipulacidn y el almacencmiento.

5.2 Tiposy configuracién de un almacén.

Segun su funcion en la red logistica podemos distinguir los almacenes siguientes:
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» Almacén de consolidacion. Es el almacén en el que se concentra una serie de pequefios
pedidos de diferentes proveedores, para agruparlos y asi realizar un envio de mayor vo-
lumen. Este tipo de almacén tiene la ventaja de que reduce los costes de transporte al
agrupar varios pedidos en uno de mayor tamafo; permite aplicar la técnica del Just in
Time y favorece el flujo de los productos a los clientes.

» Almacén de division de envios o de ruptura. Es el almacén en el que se realiza la fun-
cion contraria a la del caso anterior, es decir, cuando un pedido es de gran volumen para
enviarlo al cliente, en este almacén se divide para realizar envios de menor tamafio.

Segun su situacion geogréfica y la actividad que realicen, podemos distinguir entre:
» Almacén central. Es el almacén mas préximo a los centros productivos con el fin de

disminuir los costes. Una de las funciones que tiene este tipo de almacén es suministrar
productos a los almacenes regionales. Se caracteriza por que en él se manipulan unidades
de carga completas, tales como paletas.

» Almacén regional. Es el almacén que se localiza cerca de los lugares donde se van a
consumir los productos. Se caracteriza por su especial disefio: adecuado para recibir gran-
des vehiculos para la descarga de mercancia y con una zona de expedicién menor. La ruta
de distribucidn de los productos del almacén a los centros de consumo no debe ser supe-
rior a un dia.

» Almacén de transito. Se trata de un recinto especialmente acondicionado para la recep-
cion y expedicion rapida de productos.

Segun el tratamiento fiscal que reciben los productos almacenados, podemos distinguir los si-
guientes tipos de almacenes:
» Almacén con productos en régimen fiscal general. Es aquel en el que los productos

almacenados no gozan de exenciones fiscales, por lo que se les aplican los impuestos
vigentes y de forma general.

» Almacén con productos en régimen fiscal especial. Es el almacén cuyos productos es-
tan exentos de impuestos ordinarios mientras estén situados en ese espacio en concreto;
un ejemplo de ello son las zonas francas, los dep6sitos aduaneros, etcétera.

Segun el recinto del almacén, tenemos los siguientes tipos:
» Almacén abierto. Es aquel que no requiere ninguna edificacion, la superficie destinada

a almacenaje -al igual que los pasillos- queda delimitada por una valla, o bien por nime-
ros o sefiales pintadas. Debe almacenarse productos que no se deterioren cuando estén

expuestos a la intemperie.
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» Almacén cubierto. Es el almacén cuya area destinada al depdsito de los productos esta

constituida por un edificio o nave que los protege. En ocasiones hay productos que nece-
sitan estar protegidos de la luz, tener unas condiciones térmicas especiales, etc., por lo
gue debe existir un edificio adecuado para estos casos.

Segun el grado de mecanizacion podemos distinguir distintos tipos de almacenes, en funcion de
cémo se manipulen los productos, se usen los equipos y se apliquen los sistemas de almacenaje:
» Almacén convencional. Es aquel cuyo equipamiento maximo de almacenaje consiste en

estanterias para el dep6sito de paletas, con carretillas de mastil retréctil. Esto influira en
las dimensiones del almacén, cuya altura oscilara entre 6 y 7 m; ademas debera tener

pasillos anchos para que discurran sin dificultad las carretillas.

» Almacén mecanizado. Es el almacén en el que la manipulacién de productos se realiza

5.3

53.1

mediante equipos automatizados, por lo que reduce al minimo la actividad realizada por
los trabajadores. Su altura sobrepasa los 10 m, por lo que permite almacenar mayor volu-

men de productos.

Los procesos del almacén

La preparacion de los pedidos

La preparacién del pedido tiene un coste mas elevado que el resto de actividades que se desarro-
llan en el almacén, debido a que:

Los costes de manutencion recaen siempre sobre las unidades individualizadas y no sobre
la carga agrupada.

La mecanizacion de esta operacion es compleja y no llega a automatizarse en su totalidad.
En la mayoria de las ocasiones, las unidades de expedicién no coinciden con las recibidas

(las primeras suelen ser inferiores a las segundas).

Generalmente, en los almacenes se suelen recibir paletas completas de productos y se expiden
cajas 0 medias paletas. Cuando las expediciones son de mayor volumen suelen prepararse paletas
completas, pero de distintos productos, incrementando la tarea de manipulacion. Un estudio rea-
lizado para estimar los costes que se generan en la manipulacion de productos en almacenes arroja
los porcentajes que podemos ver en la Tabla siguiente.

5.3.2

Carga, descarga y transporte 3
Almacenaje 7
Preparacién de pedidos 90

Expedicion

La expedicion consiste en el acondicionamiento de los productos con el fin de que éstos lleguen
en perfecto estado y en las condiciones de entrega y transporte pactadas con el cliente. Las acti-
vidades que, de forma genérica, se realizan en esta fase son:

ISBN: 978-84-9012-862-6 -272 -
Coleccion Aquilafuente: AQ-242
Ediciones Universidad de Salamanca - cc by nc dc



Knowledge extraction and representation

e El embalaje de la mercancia, que consiste en proteger ésta de posibles dafios ocasionados
por su manipulacion y transporte.

e El precintado, que pretende asegurar la proteccion de la mercancia y aumentar la consis-
tencia de la carga. Para ello se suele emplear el fleje y las peliculas retractiles.

e El etiquetado, es decir, las indicaciones que identifican la mercancia embalada, asi como
otro tipo de informacion de interés para su manipulacion y conservacion, o informacion
logistica.

e Laemision de la documentacion, ya que toda expedicion de mercancias debe ir acompa-
flada de una serie de documentos habituales que deben cumplimentarse en toda operacién
de compraventa; los mas utilizados son el albaran o nota de entrega y la carta de porte.

Debemos destacar que las tareas enumeradas anteriormente son responsabilidad del vendedor,
segun lo indicado en la normativa espafiola y en los Incoterms, a no ser que se pacte lo contrario.

5.3.3 Organizacién y control de las existencias

La organizacion y el control de las existencias dependera del nimero de referencias a almacenar,
de su rotacion, del grado de automatizacion e informatizacion de los almacenes, etc. Independien-
temente de esto, para una buena organizacion y control deberemos tener en cuenta donde ubicar
la mercancia y cémo localizarla.

5.3.4 Elrecinto del almacén

El recinto del almacén se divide en distintas areas, en las que se desarrollan unas actividades
especificas. Segun el tamafio y el tipo de almacén habra unas zonas u otras. Las mas habituales
son:

5.3.4.1 Zona de descarga

Es el recinto donde se realizan las tareas de descarga de los vehiculos que traen la mercancia
procedente de los proveedores, principalmente, y de las devoluciones que realizan los clientes.
En este recinto se encuentran los muelles, que ocupan tanto la parte interna como la parte externa
del almacén. Las zonas externas comprenden los accesos para los medios de transporte a su lle-
gada, espacio suficiente para que los vehiculos realicen las maniobras oportunas, zona para apar-
car y el espacio reservado para su salida.

5.3.4.2 Zona de control de entrada

Una vez descargada la mercancia, ésta se traslada a un recinto donde se contrasta lo que ha llegado
con los documentos correspondientes a lo solicitado. En primer lugar se realiza un control cuan-
titativo, en el que se comprueba el nimero de unidades que se han recibido, bien sean paletas,
bultos, cajas, etc. Posteriormente se hace un control cualitativo, para conocer el estado en que se
encuentra la mercancia, el nivel de calidad, etc. Algunos productos exigen que se preparen salas
especializadas y personal técnico para realizar este tipo de control.
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5.3.4.3 Zona de envasado o reenvasado

Encontraremos esta zona en aquellos almacenes en los que se requiere volver a envasar o repale-
tizar -en unidades de distinto tamafio- las cargas recibidas, por exigencia del sistema de almace-
naje, por razones de salubridad o simplemente para etiquetar los productos recibidos.

5.3.4.4 Zona de cuarentena

Sélo algunos almacenes tienen esta zona. En ella se depositan los productos que, por sus caracte-
risticas especiales, la normativa exige que pasen unos analisis previos al almacenamiento para
conocer si estan en buen estado o no. Hasta que no se realicen esas pruebas el producto no se
puede tocar ni almacenar.

5.3.4.5 Zona de almacenamiento

Se denomina zona de almacenamiento al espacio donde se almacenan los productos hasta el mo-
mento en que se extraen para proceder a su expedicién. En esta zona se diferencian dos areas:
e Un area que se destina al stock de reserva o en masa, desde donde se trasladan los pro-

ductos a otras areas donde se preparan para la expedicion. Para ello se requieren equipos
de almacenamiento especificos como, por ejemplo, la habilitacion de los pasillos para la
correcta manipulacién de la mercancia.

e Elarea denominada de picking, que es donde se extraen los productos para su expedicion.
Se caracteriza por que los recorridos de la mercancia y el tiempo de preparacion del pe-
dido son mas cortos. En esta zona se emplean equipos de manutencion especificos, que

facilitan al operario la realizacién de tareas de picking.

5.3.4.6 Zona de consolidacién

Este espacio esta destinado a reunir el conjunto de tareas y productos variados correspondientes
a un mismo pedido. En algunos almacenes esta zona no existe, por lo que la tarea de reagrupa-
miento de los productos destinados a un mismo cliente la realiza, generalmente, la empresa de
transporte.

5.3.4.7 Zona de embalaje para la expedicion

En esta zona se procede al embalaje del conjunto de mercancias dispuestas para ser servidas al
cliente. Este embalaje puede ser manual o bien se puede realizar a través de equipos automatiza-
dos. En algunos almacenes en que no existe este area, el embalaje se realiza en la zona de conso-
lidacion.

Es importante que la zona de almacenamiento esté préxima a los utensilios de envasado y dispo-
ner de medios informaticos para la edicién de etiquetas y confeccidn de listados.
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Zona de reserva Zona de picking
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Ubicacidon por zonas en almaceén

Zona de
reserva

Zona de
picking

Ubicacion por zonas en estanteria

5.3.4.8 Zona de control de salida

En este recinto se verifica que las mercancias relacionadas en el pedido se corresponden con las
referencias que se han preparado para servir al cliente y si la cantidad de productos coincide con
la solicitada.

La tarea de control se puede agilizar mediante la incorporacion a los productos de etiquetas pro-
vistas de codigo de barras, asi el operario recogera la informacion de las mismas mediante un
lector Optico con el fin de comprobar que la unidad de expedicion es correcta.
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5.3.4.9 Zona de espera

Esta zona se reserva en algunos almacenes para hacer frente a diversos imprevistos, tales como
larapidez o lentitud en la preparacion de las mercancias que pueden ocasionar adelantos o retrasos
a la hora de cargar los medios de transporte, o el retraso del transportista en el momento de cargar.

5.3.4.10 Zona técnica

Es la zona destinada a cargar las baterias de los medios de transporte interno y la zona de mante-
nimiento de las carretillas. También se trata de una sala para los elementos informaticos y donde
se puede realizar la distribucion eléctrica del almacén.

5.3.4.11 Zona administrativa

Es el espacio destinado a las oficinas del almacén, donde encontramos al responsable del almacén,
a los administrativos, la centralita para la recepcion y realizacion de llamadas telefénicas, el es-
pacio para atender a los transportistas, etcétera.

5.3.4.12 Zona de servicios

Esta zona estara destinada a cubrir ciertas necesidades del personal que trabaja en el almacén.
Alli encontramos los vestuarios y aseos, el comedor, la zona de descanso, la sala de reuniones,
etcétera.
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