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Introduccién

El presente libro es el resultado de varios anos de estudio y de
investigacion sobre los nuevos procesos que las empresas deben
emprender hoy para tener un almacén mas competitivo en tér-
minos de nivel de servicio y costos de operacion.

Nace entonces la idea de reunir en esta publicacion algunas
de mis experiencias en el tema, todas las ensenanzas de mis
alumnos, de mis colegas, asi como todos los conocimientos reci-
bidos de las empresas donde he tenido la oportunidad de apren-
dery ponerlos en practica a través de decisiones.

Quiero agradecer a mis amigos, a Alejandro Rozo Villegas por
su aporte en el capitulo de prondsticos, en la estructura de este
libro y en su edicidn, a la Institucion Universitaria Esumery a las
diferentes empresas donde tuve la fortuna de laborar por estos
anosy aprender de todos ellos la mejor forma de hacer logistica
en un pais como el nuestro.

Este libro es resultado de la investigacion que realicé con el
fin de brindar una ruta de solucidn a los problemas que aquejan
a nuestros almacenes y centros de distribucion. Adicionalmente,
entiendo la importancia de aceptar el reto de la competitividad
en este campo y de compararnos con un almacén de clase mun-
dial, que seria el que todos buscamos.

Creo que si al menos sabemos qué tan lejos o qué tan cerca
estamos de dicho estdndar, es un buen punto de partida para
alcanzar esta meta.

Agradezco a todos aquellos autores consultados, a los con-
ferencistas, a las publicaciones y revistas que me han permitido
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Almacén de clase mundial + Rafael Marin Vasquez

reunir en estas paginas una metodologia que solo pretende ser-
vir de soporte y ayuda a las empresas que desean mejorar sus
estandares de almacenamiento y control de inventarios.

Una caracteristica del presente estudio consiste en ilustrar
las ideas en un lenguaje sencillo y facil de entender, a través de
conceptos claros con poco contenido especulativo. El libro cons-
ta de cuatro capitulos. El primero nos permite acercarnos a la
nueva vision de inventarios para la empresa de hoy, el segundo
capitulo corresponde al analisis de la demanda (prondsticos). El
tercer capitulo contiene la esencia del libro: la ruta para lograr
un almacén de clase mundial. Aqui se expone la metodologia
para lograrlo, por esta razon recibe el presente titulo. A través
de esta metodologia, el lector puede entender claramente cémo
el sentido comun se puede aplicar para obtener resultados sor-
prendentes. Lo han hecho paises avanzados en esta materia que
ya estan entrando con gran fuerza en los mercados mundiales.

Asi, el objetivo de esta metodologia es profesionalizar en
nuestros paises esta labor con el fin de estar a la altura de los
ultimos avances y desarrollos logisticos aplicados en Europa,
Estados Unidos y paises asiaticos. De igual manera, no estoy
presentando la formula magica que soluciona los problemas que
tienen las empresas en esta materia, pero presento de modo
sencillo los pasos, uno a uno, para partir del estado actual de un
almacén (1), bien sea muy avanzado o muy basico, hasta lograr
convertirlo en uno de categoria mundial.

Para lograr este objetivo, he tomado dos poderosos instru-
mentos como marco de referencia, que son la norma ISO y las
buenas practicas de manufactura, ademas de investigaciones
realizadas en multiples centros de distribucion, poniendo en
practica un elemento que frecuentemente olvidamos en las or-
ganizaciones y es el sentido comun. Pienso que no se puede ha-
blar de un almacén competitivo mundialmente si no se adapta a
los estandares internacionales mas importantes, como son es-
tos tipos de certificaciones.

Es conveniente reconocer que estas normas no se deben aplicar
literalmente en nuestras empresas sin antes hacer cierto proceso
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Introduccién

de customizacion, ya que fueron creadas en paises mas desarro-
llados, para paises mas desarrollados, con culturas diferentes a
la nuestra. Es posible que alli radique el origen de las dificultades
que han enfrentado aquellas empresas que en la implementacion
de las normas no han sido conscientes de esta realidad.

El cuarto capitulo es un complemento perfecto para el al-
macén de clase mundial. Tiene su origen también en la gran
cantidad de inquietudes de alumnos y empresarios respecto al
problema que tienen las empresas con la inexactitud en los in-
ventarios. Muchos de ellos me preguntaban, con cierto grado de
angustia, cdmo hacer para alcanzar un inventario confiable, que
no se desaparezcan los articulos pero que tampoco se multipli-
quen por si solos. Sostenian que aun con los graves problemas
de espacio, de obsolescencia y de personal, la inexactitud en los
datos era su principal preocupacién. Pero mayor fue mi sorpre-
sa cuando intenté investigar en libros y publicaciones acerca de
este problema y no encontré una respuesta satisfactoria para
nuestro medio’.

Me propuse entonces implementar una metodologia que per-
mitiera mejorar definitivamente la calidad en la confiabilidad de
los inventarios y alcanzar niveles de calidad de los datos que es-
tén a la altura de un almacén de clase mundial. Esta metodologia
es la que se presenta en el cuarto capitulo, y responde de mane-
ra claray sencilla a esta inquietud.

Al finalizar este libro, pienso que es necesario continuar en la
busqueda de nuevas soluciones para los nuevos retos a los que
nos enfrentamos en materia logistica. También considero que
este texto es una contribucion para aquellas personas que deci-
dan implementar esta metodologia en sus empresas, y puedan
comprobar cdmo en poco tiempo y sin requerir de una alta inver-
sién, van a alcanzar un nivel superior en su gestién de inventa-
rios, asi como de la administracion de sus almacenes y centros
de distribucion.

1 Nota aclaratoria: Durante el presente estudio, se debe entender por almacén el lu-
gar de almacenamiento y flujo de mercancias; no se trata de almacenes de venta al
publico sino en el sentido de centros de distribucién de empresas manufactureras o
comercializadoras.
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Capitulo 1
Nueva Vision de Inventarios

1.1. Los negocios en el nuevo milenio

Hasta hace algunos anos se tenian clientes mas dedicados, con
menores posibilidades de sustitucién de productos; existia ma-
yor lealtad a las marcas y, en general, una operacion poco cad-
tica en cuanto al nUmero de referencias en nuestros almacenes.

Sin embargo, las empresas que antes tenian como clientes a
los habitantes de su pais, hoy tienen un mercado mundial conec-
tado en red para acceder facilmente a la informacién sobre sus
productos y con la posibilidad de realizar el pedido por via elec-
tronica, incluso, sin contar con el contacto personal que antes
era indispensable para realizar un negocio. Este fenémeno que
ahora es posible es consecuencia de la globalizacion: disponer
de multiples posibilidades para la compra de productos que pro-
porciona el gran mercado a través de la publicidad que parece no
tener limites en su imaginacion.

La globalizacion obligé a las empresas grandes y pequenas
a generar mecanismos frente a las acciones comerciales que
realizan sus competidores para neutralizar estos estimulos o,
por lo menos, minimizar el efecto en su contra. Lo que exige ini-
ciativa para mantener el nivel competitivo, ante la exposicion al
mercado global y a una economia sin fronteras con empresas
multinacionales penetrando en nuevos mercados y operando con
poderosos canales de distribucion y posicionamiento.
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Asi, la iniciativa en esta nueva operacion logistica, que es en
si cadtica, funciona mas o menos de la siguiente manera: El en-
samble de equipos se realiza en Estados Unidos, la CPU en Tai-
wan y el teclado en Brasil, para luego reunir todas las partes 'y
terminar el producto en México.

Por otro lado, existe otro factor determinante en este proceso
de transformacién que viven los mercados de hoy. Se trata del
ingreso de la mujer a la vida laboral: por ejemplo, en el modelo
comercial de venta directa, se ha acogido a la mujer como la per-
sona para ejercer la funcidn de representante de ventas? Este
tipo de modelos de negocio estd tomando gran fuerza en todo el
mundo y se vislumbra un cambio en la forma de vender de los
grandes malls y supermercados. En el futuro, las personas acu-
diran a estos lugares para ver, tocar y probarse los articulos que
mas tarde pediran desde sus casas.

En este orden de ideas, los negocios del nuevo milenio estan
rodeados por un entorno variable con el cual es imperativo ali-
nearse, y el desarrollo del mercado virtual a través de Internet
parece no tener limites, y seguramente traera cambios que aun
no se pueden imaginar. La anarquia que existe en el mercado
exigira, por ejemplo, prondsticos mas acertados con los cuales
se pueda predecir el futuro. Esto y otros desarrollos seran posi-
bles gracias a los nuevos desarrollos tecnolégicos que cada vez
superan mas nuestra imaginacion, permitiendo, entre otras co-
sas, producir mas rapido y con una mejor calidad.

Pero al adoptar una vision prospectiva, el acceso a la tecno-
logia parece perder importancia en el futuro para las grandes
potencias. El acceso a ella es indefinido y cada vez mas libre; es
indiscutible que todo aquel que posea recursos economicos la
puede poseer. Los anteriores secretos industriales que otorga-
ban ventajas competitivas a las empresas ya no existiran y seran
reemplazados por la habilidad humana. Un pais con habilidades
puede copiar la tecnologia de otro, se puede hacer facilmente

2 Elcanal de venta directa utiliza la estrategia de ventas por catalogo con entrega di-
recta en el domicilio del consumidor final. Tiene la particularidad de no hacer su
distribucion a través de mayoristas, distribuidores y demés intermediarios.
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“ingenieria inversa”, partiendo de un producto terminado y exa-
minar sus componentes tecnolégicos involucrados para hacerlo
mejor.

La era actual es la del conocimiento, mas que la tierra y el
capital que fueron la fuente de riqueza hasta hace poco. Ahora,
es el conocimiento la principal fuente de riqueza; es ilimitado,
nadie posee tanto capital intangible que pueda monopolizar un
mercado. Es dificil aceptar esta nueva realidad, ya que no es un
bien que aparece en los estados financieros de las companias,
pero alli estd y es lo que determinara las diferencias entre las
empresas y entre los paises. La riqueza de un pais sera la suma
de sus habilidades y conocimientos individuales. Es palpable,
basta con mirar dos de las mas grandes empresas del mundo,
General Motors y Apple. Mientras las ventas son muy similares,
las utilidades de Apple son notablemente mayores. Esta es una
empresa cuya fuente de valor es el conocimiento y este es el que
genera la riqueza.

De esta manera, todo estd cambiando externamente para
las empresas. La velocidad para asimilar este cambio y operar
con rentabilidad parece ser la clave de supervivencia. Antes las
empresas grandes dominaban a las pequenas, hoy las rapidas
y rentables dominan a las demas. Sin excepcidn, la resistencia
al cambio debe desaparecer, de lo contrario, simplemente se es
arrollado por él. Aquellas empresas que se adapten rapidamen-
te al cambio es posible que sobrevivan y aquellas que inician el
cambio con rentabilidad se convertiran en lideres.

El cambio se esta dando en todos los érdenes, desde las nue-
vas regulaciones gubernamentales hasta la reubicacion geogra-
fica de plantas y bodegas, con el fin de proteger el medio am-
biente, y el mercado esta tomando conciencia de ello. Utilizan la
etiqueta verde (Fortune, 2014) para tomar la decision de compra
porque fueron producidos en plantas limpias y con procesos en-
focados en cero emisiones que aseguran la conservacion de los
recursos naturales. En linea, la norma IS0 14.000 (Icontec, 2014)
ha tomado singular importancia, porque busca extender el ase-
guramiento de la calidad no solo de los productos que se ofrecen
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sino también garantizar que durante el proceso de produccién
y distribucion de los mismos, no se causd ningun deterioro al
medio ambiente.

En la gestion integral del aprovisionamiento, la relacion con
los proveedores también esta sufriendo transformacion. Si bien
el precio sigue constituyendo parte importante del proceso de
negociacion, las empresas también seleccionan sus proveedores
por el servicio prestado durante y después de la venta, solidez,
seriedad y la posibilidad de vinculos de largo plazo. Es preferible
tener pocos proveedores certificados que gran cantidad que no
cumplen los requerimientos de calidad y de servicio.

En sintesis, todo estd cambiando externamente para los ne-
gocios del nuevo milenio. Los clientes son cada vez mas dificiles
de pronosticar en su comportamiento. Las empresas lideres en
el futuro que ya llego, tienen el reto logistico de suministrar a es-
tos clientes informacion sin errores, cero averias, cumplimiento
estricto de los compromisos comerciales, cumplimiento de las
especificaciones del producto, respuesta del 100% de los pedi-
dos y recortar al maximo el tiempo de respuesta.

El consumidor de hoy, denominado 2.0, se caracteriza por ser
mas dificil de sorprender, cada vez esta mas lejos y es mas exi-
gente, es un consumidor mas informado, no come cuento, es un
consumidor que planea menos las compras y es mas impulsi-
vo. Influenciado por el neuromarketing (Nestor Braidot) nueva
técnica de marketing que revolucionara la forma de intervenir
la decisidon de compra, el consumidor sera interpretado por sus
pensamientos e impulsos que lo llevan a la compra. Como lo han
dicho los expertos, se basa en principios biolégicos de genera-
cién de hormonas que producen placer al elegir un producto o
una marca.

La técnica aplica la neurociencia al servicio del mercadeo, ya
no importa tanto el “top of mind” sino el “top of satisfaction”, hay
muchas marcas que estan conquistando mercados a través de
entender los impulsos que constituyen los comportamientos del
consumidor. En otras palabras, permite conocer las verdaderas

18



CapituloI « Nueva visién de inventarios

necesidades de los clientes y esto la hace una poderosa arma
para el campo de batalla.

Figura 1. Los negocios en el nuevo milenio

TODO ESTA CAMBIANDO EXTERNAMENTE...

MERCADOS TECNOLOGIA

PROVEEDORES COMPETIDORES

LOS NEGOCIOS
EN EL NUEVO

S0OCIOS MILENIO CLIENTES

CANALES 7
DEMOGRAFIA

REGULACIONES

ES IMPERATIVO ALINEARSE CON ESTE MEDIO AMBIENTE VARIABLE

Fuente: Elaboracién propia.

La informacidén obtenida con el neuromarketing es precisa y
mucho mas confiable que la generada por el marketing tradicio-
nal. Por ejemplo, mediante la técnica de “biofeedback” se puede
observar en el monitor de un ordenador la ausencia o presencia
de emociones, asi como también su intensidad, mientras un par-
ticipante visualiza un comercial o experimenta con un producto.

Nunca antes se ha tenido un entorno tan competitivo como
el que enfrenta la empresa de hoy. El estudio realizado por la
Revista Antioquena de Economia y Desarrollo (RAED, 2013), so-
bre las motivaciones o razones finales de los empresarios para
el cierre de sus empresas, evidencio las falencias en la gestion
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de almacenes e inventarios, y en general, en la mayoria de las
operaciones logisticas.

Segun el estudio, cerca del 84% de los aspectos determinan-
tesenelcierre de las empresas antioquenas obedecieron al tema
financiero, donde el 65,2%, correspondid a pérdidas financieras
por la operacion, principalmente en la gestion de almacenes.

1.2. Logistica empresarial

En la proxima década existira un billdn mas de consumidores,
debemos prepararnos para esa realidad y planear como hacer
llegar nuestros productos de manera eficiente a este nuevo mer-
cado. La logistica esta generando un nuevo concepto en el mer-
cado mundial. Con el desarrollo de esta actividad, se trata de
acortar radicalmente el ciclo del pedido, es decir, el tiempo que
transcurre desde que el cliente solicita sus productos hasta que
estan disponibles para el consumo.

La logistica consiste en la administracion eficiente de la cade-
na de abastecimiento. Esta cadena esta compuesta por todos los
agentes que intervienen activamente en el proceso que empieza,
regularmente, con los proveedores de materias primas para las
plantas industriales.

Estos entregan sus productos a las fabricas donde se realiza
el delicado proceso de transformacién de materiales, para ofre-
cer al mercado productos terminados que pasaran al siguiente
en la cadena. Pueden ser mayoristas o grandes distribuidores
que poseen la infraestructura necesaria para distribuir grandes
volumenes de mercancias entre muchos minoristas quienes, fi-
nalmente, ofrecen el producto individual al consumidor, que es
el ultimo eslabon y objetivo final de la cadena logistica.

En otros términos, la logistica es la actividad que es capaz de
suministrar el producto preciso en el lugar indicado durante el
tiempo pactado y a un costo razonable. Durante este recorrido,
los productos son sometidos a una cadena de valor en la que van
adquiriendo mayor capacidad de satisfacer las necesidades del
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consumidor. No se trata de un nuevo invento o simplemente de la
moda actual. La logistica siempre ha existido como herramienta
de produccidn y distribucion, pero lo que estan proponiendo las
empresas, es el desarrollo de una logistica integral en la que
todos los agentes de la cadena de abastecimiento trabajen como
socios y no aisladamente como hasta ahora.

La logistica es un proceso compartido. Nadie puede hacer lo-
gistica por sisolo. Al trabajar como socios, se comparten algunas
ventajas competitivas que permiten disminuir costos y acortar el
tiempo de recorrido de los productos a lo largo de la cadena de
abastecimiento.

En el pasado, casi no se compartia informacioén entre mayo-
ristas y minoristas, cada uno realizaba su propio pronéstico de
demanda y se ocultaba a los demas actores de la cadena como
un secreto que le permitia ser mas competitivo. De esta forma se
presentaba una cascada de pronosticos diferentes, porque una
cosa pensaba el proveedor inicial, a su vez el mayorista tenia su
propio prondstico, lo mismo que el minorista; pero, finalmente,
era el consumidor el que tenia la verdad sobre la cantidad que
compraria de cada producto.

Figura 2. El efecto latigo en los prondsticos de la cadena de abastecimiento

PRONQSTICO DE VENTAS EN PESOS

CONSUMIDOR

VENTAS

MINORISTA

MAYORISTA

PRODUCTOR

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Al actuar aisladamente, cada actor de la cadena de abastecimiento genera su propio
prondstico de ventas, pero ninguno de ellos posee la verdad absoluta. Solo el
consumidor final es quien decide cuanto comprar. Si no se le consulta de cerca no
sera posible acertar en el pronéstico.

Fuente: Elaboracion propia
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Regularmente, aquella cantidad no coincidia con ninguno de
los pronodsticos individuales de demanda anteriores. Cada uno
tenia una parte de la verdad, y se dieron cuenta de que compar-
tiendo informacion sobre el conocimiento que cada uno tenia del
consumidor se aproximarian a un pronostico mas real sin perder
competitividad, se disminuirian los inventarios a lo largo de toda
la cadena de abastecimiento, asi como algunos costos de repro-
ceso de informacidn, de ensamble, embalaje y transporte.

La cooperacion es una realidad cada vez mayor. Se estan esta-
bleciendo alianzas estratégicas que comprometen a las empre-
sas a compartir informacion sobre la demanda y los inventarios
para preparar mejor la cadena de abastecimiento.

En este proceso de cooperacidn, la tecnologia esta jugando un
papelimportante, especialmente la comunicacion via electrdnica
entre las empresas permite mantener conectados sus compu-
tadores e intercambiar informacion, como drdenes de compra,
facturas, cotizaciones, etc. De otro lado, la captura automatica
de informacion con el cddigo de barras, ha aumentado la veloci-
dad de los productos a lo largo de la cadena de abastecimiento y
disminuido el error en la digitacion.

1.3. Evolucion del concepto de inventarios

Las empresas han evolucionado en sus métodos de pro-
duccidn, los ingenieros estan alcanzando altos estadndares de
productividad y eficiencia, las areas de mercadeo y ventas han
avanzado en el arte de vender y conquistar nuevos mercados, la
innovacién en productos esta al orden del dia.

La atencion esta puesta ahora en la logistica como estrategia
de competitividad, en la forma eficaz de administrar los inventa-
rios como fuente de rentabilidad y de eliminar bolsillos ocultos
en las organizaciones, con el fin de aumentar el nivel de servicio
al cliente. En la actualidad, vender un producto es hacer la mitad
del trabajo, la otra mitad consiste en hacerlo llegar al cliente en
condiciones dptimas de calidad y oportunidad. De esto se encar-
ga la logistica.
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En la busqueda de este objetivo, las empresas estan cono-
ciendo los costos en que se incurre al mantener altos niveles de
inventario. Esto ha generado una evolucidn en este concepto. La
nueva tendencia, conocida como “markegistics”, que consiste en
la alineacidn estratégica y operativa entre los procesos de mar-
keting y logistica, permitira llegar a acuerdos mas racionales en
términos de producir o comercializar el producto genérico que
le sirva a todo el mundo; y el otro extremo de tener un producto
diferenciado para cada consumidor. De un lado esta el objetivo de
logistica de tener una cadena de abastecimiento menos comple-
jay, del otro lado, el objetivo de marketing de innovacidn.

En la década de los 70’s lo importante era mantener inventa-
rio por medio de economias de escala para no parar las plantas
o el ciclo productivo. En esta época, los margenes de rentabilidad
eran mas altos y se justificaban los altos costos del inventario.
Adicionalmente, existian dos elementos que hacian atractivos
los niveles de inventario en esta época: las altas tasas de infla-
cidén y la restriccion a las importaciones. La primera, permitia a
los empresarios surtirse de una buena cantidad de materiales y
productos a un precio que pronto seria incrementado, y la segun-
da causa, obligaba a abastecer sus inventarios en las oportuni-
dades de importacion que se presentaban en forma restringida.

Durante las décadas siguientes, se pensd que era necesario
tener un inventario suficiente pero, ademas, imprimirle cierta di-
namica, por eso se empezd a hablar de flujo de inventarios. Mas
adelante se dijo que ese flujo deberia ser continuo y se calculaba
ya el indice de rotacion de inventarios que luego se volveria mas
exigente, hasta llegar a calcular la velocidad de los inventarios 3
e incluso a estudiar la forma de mantener inventarios iguales a
cero.

Ya en los anos 90 habia variado sensiblemente el escenario
para las empresas. Se abrieron las fronteras y se podia conse-
guir materiales e insumos para la produccion con mayor facili-

3 Elindice de rotacién de inventarios resulta de dividir las ventas (o el consumo) sobre
el valor del inventario promedio. La velocidad del inventario es un indicador méas 4ci-
do, resulta de cuantificar el tiempo que transcurre desde que se compra un lote de
producto hasta que se empieza a vender (a consumir).
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dad en el exterior, y los indices de inflacion estaban siendo con-
trolados con relativo éxito.

Con este nuevo panorama, muchas empresas se abastecieron
de aquellos productos que requerian para su proceso produc-
tivo o para vender directamente al publico. Algunas lo hicieron
en forma acelerada, hasta el punto de alcanzar niveles altos de
inventario y generar el nuevo problema que estan afrontando
nuestras empresas actualmente: los excesos de inventario.

Lo que se observa es una concientizacion acelerada de lo que
le cuesta a la empresa comprar para guardar. Hoy en dia nadie
quiere cargar con los costos de mantenimiento del inventario;
las empresas se preparan todos los dias para recibir las mercan-
ciasy pasarlas rapidamente al siguiente eslabon en la cadena de
abastecimiento, o entregarlo rapidamente al consumidor final,
en el caso de productos terminados.

El aspecto mas importante que llevo a las empresas a inte-
resarse por el estricto control de inventarios, es el ciclo de caja.
La liquidez de las organizaciones se desprende de un adecuado
flujo de caja, de tal manera que les permita mantener un capital
de trabajo suficiente para financiar sus operaciones con recur-
sos propios. Con mucha razon sostienen los gerentes financie-
ros, actualmente, que las empresas no se quiebran por el P&G,
sino por el flujo de caja.

Resulta que el ciclo de inventarios afecta directamente al ci-
clo de caja. En la medida en que la empresa tenga un ciclo de
inventario mas largo (compra-produccién-almacenamiento-dis-
tribucion), la inversion en inventarios serd por un tiempo mas
prolongado. De esta forma, cualquier accién que contribuya a
disminuir el ciclo de inventarios a través de racionalizacidn en
compras, eficiencia en produccidn, pronosticos de ventas y rota-
cion de inventarios, mejorara proporcionalmente el ciclo de caja
y la liquidez de la empresa.

Esta evolucion en el concepto de inventarios ha permitido a
las empresas el cambio del sistema push al sistema pull (del
empujar al halar). Antes eran los grandes niveles de inventario
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los que generaban las acciones comerciales y las decisiones de
precios a costa de la rentabilidad. Las empresas buscaban la for-
ma optima de deshacerse de sus inventarios de productos ter-
minados, que fueron producidos sin conocer exactamente lo que
se estaba vendiendo en ese momento (esta practica se da aun
hoy en algunas empresas). La medida mas generalizada eran las
promociones y grandes rebajas de precios con el fin de reactivar
la demanda de estos productos y deshacerse de ellos sacrifican-
do en gran parte la rentabilidad.

Figura 3. Ciclo de caja Vs Ciclo de inventario

COMPRA RECIBO PAGO PRODUCCION VENTA COBRO
DIiA DIiA DIiA DIiA DIiA DIiA
CERO 30 45 80 95 140
CICLO DE INVENTARIO 65 DIAS
CICLO DE CAJA 95 DIAS

En el ejemplo anterior se puede apreciar como el ciclo de inventario es de 65 dias, mientras el
flujo de caja es de 95 dias. Cualquier esfuerzo que se realice para reducir el ciclo de inventario
traerd como consecuencia una reduccién en el ciclo de caja, aumentando la liquidez de la
empresa. En el ejemplo pasar a un ciclo de inventario de 50 dias, reduce el ciclo de caja a 80 dias,
liberando capital de trabajo y liquidez.

Fuente: Elaboracion propia.

Elflujo de los inventarios, a lo largo de la cadena logistica, era
empujado por los inventarios y no por la demanda. El sistema
pull, en cambio, toma en cuenta la demanda en el punto de venta
como partida para generar los pedidos a los mayoristas y, a su
vez, lo que estos pediran a las plantas de produccion. De esta
forma, lo que pide el consumidor es lo que determina finalmente
lo que las plantas deben producir. Desde este punto, se hala el
inventario con mayores posibilidades de éxito y sin necesidad de
guardar sus inventarios por largos periodos.

Sin embargo, este nuevo concepto de administracion de in-
ventarios, de manera tan racional, ha generado nuevos proble-
mas que antes no tenian las empresas. El riesgo de agotarse
es mayor ahora, los bajos niveles de inventario que se desean
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mantener no cubren cambios sUbitos en la demanda, esta, a su
vez, es cada vez mas volatil e impredecible.

Se debe tomar la decision entre aceptar un nivel alto de in-
ventario y no correr riesgo de agotamiento, o aceptar cierto nivel
de agotados a la luz de unos menores costos de inventario. La
realidad muestra que el servicio al cliente es lo mas importante
y el costo mas alto, en la mayoria de los casos, es el de no tener
los productos que se demandan y asi incumplirle al cliente.

Algunas empresas han afrontado esta disyuntiva clasificando
sus productos en A, B, C, de acuerdo con la demanda, el costo, la
rentabilidad o, simplemente, segun el significado estratégico de
cada producto para la compania.

De esta forma, existe un tipo de productos tipo A que nunca
deberian presentar agotados, son aquellos en los que el nivel de
servicio requerido sea superior al 99%. La empresa es conscien-
te que para este tipo de productos el nivel de inventario puede
ser alto pero justificable. Son productos de alta rotacion, el capi-
tal comprometido en estos productos se recupera rapidamente
y generan gran parte de la utilidad del negocio. La politica de
inventario, en estos casos, es la de mantener un stock de segu-
ridad, proveedores muy confiables, un conocimiento perfecto del
tiempo de reposicion y un sistema de pedidos agil y seguro.

Recientemente ha surgido una nueva posicion respecto al ni-
vel de servicio y nivel de inventarios. Segun la teoria, a mayor
nivel de inventarios el nivel de servicio es también mayor. Sin
embargo, el ejemplo de los paises asiaticos, especialmente de
los japoneses, es que no se debe menospreciar la capacidad de
respuesta de planta como una poderosa arma competitiva.

Ellos sostienen que no necesariamente se requieren altos
niveles de inventario para alcanzar altos niveles de servicio. La
solucidn a este paradigma es el diseno de plantas de produccion
flexibles, de cadenas de abastecimiento con gran velocidad para
que los productos fluyan rapidamente, eliminando actividades
que no agregan valor.
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La experiencia asiatica, con el alto costo del espacio para al-
macenamiento que tienen estos paises, demostré que la inver-
sion que realizaban las empresas anualmente en mantener altos
niveles de inventario, era similar a la inversion necesaria para
emprender una renovacién tecnoldgica gradual con énfasis en la
flexibilidad.

Lo anterior se confirm¢ al analizar las tendencias del con-
sumidor a demandar productos diferentes y mas especializados
cada vez; los grandes volumenes de produccion y distribucion de
una misma referencia se cumplen menos cada dia. Esto requiere
aun mas la flexibilidad para cambiar rapidamente de formato y
producir articulos diferentes sin grandes tiempos perdidos. La
velocidad es entonces el secreto competitivo de hoy. Las empre-
sas lentas tendran muchos problemas en el futuro.

Los margenes de utilidad de las empresas estan bajando a
una sola cifra y ante esta realidad, la logistica adquiere singular
importancia. Para mantener el nivel de servicio requerido hoy, se
tienen dos alternativas: Se tienen altos inventarios o se tiene una
alta capacidad de respuesta. Debido a que ni los clientes ni los
productos se comportan siempre de manera igual, es necesario
tener un manejo diferencial. Por esta razén, ademas de tener
una clasificacion de productos tipo A, se requiere también en-
tonces identificar los productos tipo C. Son aquellos productos
que tienen una rotacion muy baja, candidatos a convertirse en
obsoletos en poco tiempo y representan un alto costo de mante-
nimiento para la empresa.

Para estos, el manejo puede ser menos exigente. La empresa
puede decidir no mantener stock de seguridad ni altos volume-
nes de inventario. Finalmente, a los productos tipo B que tienen
una rotacién media, se les debe dar un tratamiento intermedio,
es decir, sin gran inversion pero con un cuidado razonable.

En el andlisis de servicio no se debe dejar de lado el cliente.
Hasta ahora se ha analizado solo el comportamiento de los pro-
ductos. Un analisis similar se puede realizar para los clientes;
estos se pueden clasificar en tipo A, B, y C. El criterio para la se-
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leccidn puede ser variable pero el resultado deseado es conocer
cuales son los clientes tipo A, aquellos que representan mas del
80% de las ventas de la compania, regularmente son unos pocos
clientes.

Figura 4. Rotacion de inventarios

ROTACION

BAJA MEDIA

ROTACION

ALTA.
ROTACION

Fuente: Elaboracion propia

Es importante conocer qué tipo de productos prefieren estos
clientes. De igual forma se requiere tener una clasificacion de
los clientes tipo By C. Ante el comportamiento del mercado de
hoy, es indispensable tener clasificados tanto a los productos
como a los clientes para poder establecer un tratamiento di-
ferencial, de lo contrario, se puede incurrir en un manejo in-
correcto de inventarios permitiendo altos volumenes de stock
de productos tipo B o C. El mejor analisis de demanda se logra
estableciendo la correlacion producto-cliente y clasificandolos
en A, ByC.

En el caso de los clientes, se puede presentar que no se esté
dirigiendo la fuerza de ventas en el sentido correcto, atendiendo
por desconocimiento, en forma preferencial, a clientes que no
son tipo A. Generalmente los productos tipo A generan mayor
rentabilidad, su demanda es mas facil de predecir, los procesos
productivos estdn mas normalizados, los proveedores de estos
productos estdn mas desarrollados y los estandares de calidad
han sido validados.

Se dice que estos productos no se venden sino que se com-
pran; el costo de venta es mucho menor que en los otros tipos
de producto. Igualmente los clientes tipo A son mas rentables
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también, son constantes en sus pedidos, generalmente planean
mejor su demanda y tienen mayor solvencia econdmica que se
traduce en pagos mas oportunos.

Si se analiza la curva de rentabilidad de la compania por pro-
ducto y por cliente, se puede comprobar como en los productos
y clientes tipo A, la pendiente es la mayor y va decreciendo hasta
volverse negativa cuando se va llegando al tipo C.

Figura 5. Rentabilidad vs Servicio

|DJ>D—I_—UJJ>—|ZI'I'IJU|

|D)>D—I_—UJ)>—|ZI'HJU|

No. de productos 45% No. de clientes 15%

Fuente: Elaboracién propia

1.4. Concepto de rentabilidad

Uno de los principales fundamentos del presente estudio y creo
que de todos los que deseen plantear el mejoramiento en la ad-
ministracidon de los inventarios, es el concepto de rentabilidad.
Resulta dificil comprometerse con un proyecto como el de imple-
mentar un almacén de clase mundial, si no existiera de por me-
dio un importante nivel de reduccion de costos y elevar el nivel
de servicio al cliente. Especificamente, el método de almacén de
clase mundial presenta elementos concretos de eficiencia como
los que se describen a continuacidn.

+ Control del nivel de inventarios

Se trata de la disminucion del nivel de inventarios a través de
la confiabilidad de los datos y de la depuracion de obsoletos. Esta
comprobado que con una buena calidad de informacion se tiene
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un elevado valor agregado en términos de inventarios ajustados
a las necesidades de la empresa.

Este es indudablemente un factor de rentabilidad. Si no se
maneja buena confiabilidad en las cifras de inventario, se puede
incrementar considerablemente el nivel de inventarios debido a
que se realizan compras de productos e insumos que existen en
el inventario pero que se desconoce su verdadera cantidad.

El otro factor que mas contribuye a mantener altos niveles
de inventario, es el de la obsolescencia. Es alarmante el ritmo
actual en que los articulos se estan convirtiendo en obsoletos.
La proporcion de inventarios utilizados y de inventarios obsoletos
esta deteriorandose cada dia con mayor velocidad. El desarrollo
de la metodologia de Almacén de Clase Mundial permite tomar
medidas proactivas para evitar la obsolescencia y, en caso de
presentarse, facilita la toma de decisiones respecto a su destino
final.

« Optimizaciéon de recursos

En segundo lugar se desarrolla la metodologia para hacer el
mejor uso de la mano de obra, aprovechando mejor este elemen-
to de productividad. Adicionalmente, la metodologia nos ofrece
varias alternativas para optimizar el uso de instalaciones y equi-
pos.

+ Redisefio de procesos

En la busqueda de la eficiencia, es indispensable revisar los
procesos vitales y realizar el rediseno necesario, sobre todo con
el fin de eliminar aquellas actividades que no agregan valor al
producto o a la compania. La presente metodologia va dejando
en evidencia aquellos procesos susceptibles de ser simplificados
o eliminados.

+ Componente Tecnolégico

En cuarto lugar, el presente estudio describe los elementos
tecnoldgicos que ayudan a elevar la eficiencia del almacén al es-
tandar deseado, de acuerdo con las posibilidades de inversion
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de cada empresa; se presentan las dos tecnologias que mas han
desarrollado en la ultima década la logistica mundial, como son
el EDly el codigo de barras.

Tabla 1. El concepto de rentabilidad

ALMACEN DE CLASE MUNDIAL
CONCEPTO DE RENTABILIDAD

* BAJO NIVEL DE INVENTARIOS * REDISENO DE PROCESOS
* INFORMACION CONFIABLE * ELIMINAR ACTIVIDADES
* DEPURACION DE OBSOLETOS QUE NO AGREGAN VALOR

« OPTIMIZACION DE RECURSOS  DISMINUCION DE TRAMITES Y PAPELERIA

* MANO DE OBRA  USO DE TECNOLOGIA
o INSTALACIONES - CODIGO DE BARRAS
* EQUIPOS - EDI
- MRP-DRP
- J

Fuente: Elaboracion propia

1.5. Tipos de inventario

La evolucion en el concepto de inventarios y esta nueva vision que
tiene la empresa respecto a los costos de comprar para guardar,
esta llevando también a no mirar los inventarios como una cuen-
ta mas de los estados financieros de la compania. Anteriormen-
te se tenia en cuenta como un solo elemento en la columna de
activos corrientes y aun hoy se presenta de manera igual, pero
en realidad esta forma de ver los inventarios es incompleta y de
cierta forma miope, porque no permite ver el fondo del proble-
ma y nos aleja las posibilidades de enfrentarlo en la vida real.
Es necesario entonces descomponer esta cuenta de inventario
en materia prima, productos en proceso, producto terminado y
otros tipos si existen.

+ Materia prima

Este tipo de inventario solo se presenta en las empresas ma-
nufactureras y de transformacion. Esta compuesto por aquellos
insumos que requieren de un proceso productivo para ser con-
vertidos en productos terminados. Pueden ser productos prima-

31



Almacén de clase mundial + Rafael Marin Vasquez

rios de la naturaleza suministrados por la agricultura, la mineria
o la ganaderia o productos ya elaborados que a su vez son pro-
ductos terminados de otras empresas.

El nivel de inventario de materia prima depende de la politi-
ca de la empresa respecto a este tipo de inventarios, del sector
industrial al que pertenece, de la gestion de compras, del cum-
plimiento de los programas de produccidn, del comportamiento
del precio en el mercado y, en casos especiales, de estaciones
de oferta.

La gestion de compras juega un papel importante en el nivel
de este tipo de inventario. Regularmente los proveedores ofre-
cen descuentos especiales por comprar grandes volimenes de
mercancias, lo cual resulta muy atractivo para el encargado de
compras. Sin embargo, esta practica puede resultar, en algunos
casos, perjudicial para la compania a la luz de los mayores cos-
tos de inventario.

La materia prima constituye el inventario que demanda ma-
yor tiempo de reposicion. Los pedidos hay que realizarlos con
anticipaciony, generalmente, la empresa decide asegurarse con
un stock de seguridad ante el riesgo de incumplimiento del pro-
veedor. Con altos volumenes de inventario de materia prima, la
empresa puede tener comprometida su liquidez porque todavia
faltan varios procesos para poder vender su producto terminado.
Es necesario imprimirle una inversidn considerable antes de re-
cuperar este valor.

+ Productos en proceso

Son los materiales que ya han sufrido un proceso de transfor-
maciony que por alguna razon permanecen almacenados en for-
ma transitoria. El tamano de este inventario depende principal-
mente de la duracion del ciclo productivo y de la complejidad del
mismo. Este es el tipo de inventario que posee menor liquidez
por la dificultad de venta que presenta y dificilmente es utilizado
como prenda de garantia en préstamos bancarios. Generalmen-
te, un producto en proceso no le sirve a otras empresasy, por lo
tanto, su venta es muy dificil.
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La caracteristica principal del inventario de productos en pro-
ceso es que su valor se va incrementando a medida que cumple
etapas de produccion, y a medida que se le aplica mano de obra
y otros costos, es decir, cada que la inversion es mayor. Por con-
siguiente, una sana administracién de inventario debe movilizar
rapidamente estos recursos con el fin de recuperar la inversion.

Elnivel de inventario de productos en proceso depende del tama-
no del ciclo productivo. Asi, en ciclos muy largos es necesario man-
tener una cantidad determinada de piezas listas para el siguiente
proceso, de tal forma que no se presenten paros en ninguna etapa
por problemas en una seccion. Aunque la nueva tendencia respecto
a este tipo de inventario es de reducirlos a cero con la implementa-
cion de sistemas de produccion flexibles y mas automatizados, en
nuestro medio seguiran existiendo por mucho tiempo, hasta que se
tenga en practica el sistema del justo a tiempo y producir exacta-
mente lo que se estd demandando en ese momento.

+ Producto terminado

Comprende los productos que vende la empresa al consumi-
dor final. El nivel de este inventario depende basicamente de la
proyeccion en ventas y de la programacion de produccion, ade-
mas de las politicas de la empresa respecto al nivel de servicio
al cliente. Aligual que en los demas tipos de inventario, es reco-
mendable un nivel racionalmente bajo en este.

También se recomienda un inventario de seguridad que cubra
incrementos esporadicos en las ventas, o un paro inesperado en
produccion, con el fin de evitar incumplimientos e insatisfaccion
del cliente. Este es el inventario que mas facilmente se puede
convertir en liquidez.

Debido a la volatilidad de la demanda, las empresas estan
tratando de bajar el nivel de inventario de producto terminado.
Ademas de ser el mas costoso, el riesgo de obsolescencia es
mayor cada dia. En ciertas industrias es un factor determinante,
en otras lo son la expiracion, el deterioro, la moda y otros riesgos
en que se incurre por mantener altos niveles de inventario de
producto terminado.
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Figura 6. Descomposicion del inventario

P. TERMINADO

P. EN PROCESO M. PRIMA

Fuente: Elaboracion propia

Clasificacion por tipos de Inventario

En una empresa comercial o industrial, después de las cuen-
tas por cobrar esta el inventario como fuente principal de liqui-
dez. Sin embargo, se debe establecer cual es el tipo de inventario
predominante, porque si es materia prima o productos en proce-
so, es solo una ilusion de liquidez.

El capital de trabajo de las empresas es limitado y debe es-
tar invertido donde represente mayor rentabilidad para la com-
pania. Es necesario evaluar qué proporcidon de este capital esta
invertido en los inventarios y decidir si es el monto deseado y
saludable o si, por el contrario, la empresa esta incurriendo en
costos financieros por la necesidad de buscar fondos fuera de la
empresa para financiar su proceso. Si este es el caso, los fon-
dos que necesita pueden estar invertidos en inventario y siempre
habra algo que hacer para reducirlo y liberar el capital. Se trata
de racionalizar compras, buscar mayor eficiencia en el ciclo pro-
ductivo, tener un mejor prondstico de la demanda o adoptar una
politica de inventarios menos flexible respecto al nivel permitido.
Ya no es negocio comprar para guardar.

Otros inventarios

+ Repuestos

Este tipo de inventarios se presenta regularmente en empre-
sas manufactureras. Puede llegar a representar un monto con-
siderable de acuerdo con el tipo de empresa. Existen procesos
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de produccion muy largos y complicados donde la utilizacidn
de magquinaria es intensiva. En estos casos, se tienen grandes
almacenes de repuestos y accesorios para evitar un paro en el
ciclo productivo, debido a la falta de una parte esencial de la ma-
quinariay de los equipos.

El inventario de repuestos tiene la caracteristica de ser muy
costoso; ademas, el tiempo de reposicion es largo debido a que
su consecucion es en el exterior en los casos de maquinaria muy
especializada. El principal dilema que presenta este tipo de in-
ventarios, es que su demanda no obedece a las reglas que im-
pone el mercado como en los casos anteriores. En este caso, la
demanda depende de la utilizacién de la maquinaria 'y de su pro-
grama de mantenimiento.

Se puede afirmar que el nivel de inventarios de repuestos
depende del departamento de mantenimiento, mas que al de
compras y de produccion. Es fundamental actualizar las areas
de mantenimiento de nuestras empresas, respecto de los costos
en que se incurre al tener estos altos inventarios en estado de
reposo, especialmente en aquellos casos en que los repuestos
ya han sido usados y se reintegran al almacén para una “posible”
utilizacion futura. Pero también el riesgo de no tener el repuesto
en el momento que se requiera y pueda ocasionar un paro de un
equipo productivo.

La idea no es deshacerse de repuestos buenos que puedan
prestar alguna utilidad, pero si se puede ser mas racional en la
depuracidn de estos almacenes, que en ocasiones se llenan de
obsoletos y de inservibles por falta de una decision oportuna res-
pecto a su evacuacion. Las nuevas técnicas de mantenimiento
preventivo y predictivo estan apuntando, en gran medida, a un
manejo mas profesional de los almacenes de repuestos de las
empresas.

Dada la importancia que tiene hoy en dia el analisis de la de-
manda en la planeacion de las operaciones de un almacén, se le
da un capitulo especial a este tema, por considerarlo fundamen-
tal en el logro de alcanzar un almacén de clase mundial.
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Capitulo II
Andlisis de la demanda

Gracias a la creciente competencia, a la rapidez como se desarro-
llan nuevos productos y a la utilizacion de sistemas de manufactu-
ra flexibles, un inusitado ndmero de productos compite hoy en el
mercado. Esto hace cada vez mas dificil para productores y comer-
ciantes predecir qué tipo de bienes se venderan mejor. Como con-
secuencia, los pronosticos inexactos crecen y con ellos los costos.

Muchos productos terminan siendo vendidos en rebajas que
generan pérdidas y, al mismo tiempo, se pierden ventas por no
tener existencias suficientes para abastecer la demanda. Como
bien lo dicen reconocidos autores “Los errores en los prondsti-
Cos se expresan como excesos o falta de inventario”.

Es importante establecer una diferenciacion entre aquellos
productos cuya demanda es relativamente predecible y los que
son relativamente impredecibles. Aquellos que se encuentran
entre los predecibles deben ser fabricados con anticipacién y
mantener un mayor nivel de inventario para reservar la mayor
capacidad posible de manufactura y producir los impredecibles
cerca de la temporada de ventas. Es asi como las empresas bus-
can hoy los ciclos cortos de produccién y las plantas de manu-
factura flexibles.

La vida de los prondsticos es cada dia mas corta. Debido a la di-
namica del mercado, es necesario apoyarse en recursos tecnologi-
cos para detectar rapidamente un cambio en las preferencias de los
consumidores. Para ello existen hoy scanners en los puntos de ven-
ta que hacen posible un flujo de datos referente a los patrones de
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compra actualizados y manejar asi la reposicion automatica, siendo
la caja registradora del punto de venta la que jalona el evento.

2.1. Pronéstico de la demanda

Existen muchas formas de calcular la demanda utilizando
formulas matematicas y estadisticas, que generalmente se apo-
yan en datos histdricos asociados al consumo. En este tipo de
calculos predomina el concepto de que el comportamiento del
pasado marca la pauta para predecir el futuro, lo cual nos lleva
a pensar que el manana sera parecido al hoy, y a veces hasta lo
comparamos con el ayer. Pero exactamente no es asi, tal como
se puede comprobar cuando miramos el ultimo mes, el ultimo
anoy la ultima década. El cambio es constante y afecta de mane-
ra significativa nuestras vidas y nuestra sociedad.

Cada empresa tiene una forma para calcular el prondstico de
la demanda; algunos utilizan la media estadistica, otros la moda,
la suavizacion exponencial y otros métodos mas sofisticados que
traen los modernos programas de presupuestacion. Con el fin
de lograr nuestro objetivo, seleccionamos algunos de los mode-
los mas simples que existen para determinar el pronostico y, a
través de un ejemplo sencillo, analizar su importancia. Incluso
presentamos los modelos de prondstico con sus respectivas for-
mulas en Excel para que el lector pueda usar la herramienta.

Como se vera mas adelante, para plantear un sistema de
control de inventario, es un factor clave estudiar las demandas
de los articulos. Una diferencia importante entre los tipos de in-
ventarios es, si el articulo presenta una demanda dependiente
o independiente. Los articulos de demanda independiente son
aquellos cuya demanda se afecta directamente por el mercado y
no esta relacionada con las decisiones de inventario referentes
a cualquier otro articulo que se tenga almacenado. La demanda
independiente, por ejemplo, se presenta en productos termina-
dos generada por las decisiones de los clientes. En el caso de la
demanda dependiente, se genera a partir de decisiones tomadas
por la propia gerencia.
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Asi, la administracion de un inventario de demanda indepen-
diente es compleja porque la demanda esta sujeta a la influencia
de factores externos. En consecuencia, al trabajar con un articulo
cuya demanda sea independiente serd necesario hacer el pronos-
tico de la demanda, y tal vez sera estratégico mantener en inven-
tario algunas unidades adicionales como reserva de seguridad.

En este capitulo se plantean los métodos de prondsticos para
articulos con demanda independiente, puesto que la demanda total
suele sequir un patron relativamente uniforme, obviamente con al-
gunas variaciones.

Algunos aspectos basicos a considerar antes de pronosticar:

e Las predicciones son un elemento fundamental en el manejo
de las compras e inventarios, pues es necesario predecir para
preparar la operacion y responder para cumplir con el nivel
de servicio establecido.

e Las predicciones son, de esta manera, un elemento funda-
mental para la planeacion, pues permiten asegurar la dispo-
nibilidad de materiales y de los recursos dentro de la empre-
sa y para la operacion. Sin embargo, con los pronosticos se
supone adivinar el futuro, lo cual estd muy lejos de ser un
proceso exacto, pero en la teoria de los prondsticos se parte
de que el futuro es un reflejo del pasado. Esto es, el compor-
tamiento de las cantidades y frecuencias de drdenes atendi-
das para un cliente, la cual se supone se mantendra a través
del tiempo, por lo cual es posible obtener una idea de como
sera su demanda en el futuro o su tendencia. Los prondsticos
seran el insumo para los trabajos en equipo de S&0P*, (sales
and operation planning), quienes, en sintesis, llegan a un con-
senso segun la experiencia de cada uno de los integrantes del
equipo y quienes representan un area de la empresa.

e Una condicion fundamental para elaborar un adecuado pro-
ndstico es la pertinencia y confiabilidad de informacion his-
torica con la que se cuenta; si el prondstico se alimenta de
informacion errada, el producto también lo sera.

4 Método para coordinar acciones entre las areas de ventas y operaciones con el fin de
optimizar las compras, las ventas y los inventarios.
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El proceso de pronosticar:

Lo primero que debe analizarse es el comportamiento de la
demanda o consumo. El comportamiento de la demanda puede
definirse como regular, si esta conserva un patrén determinado,
y como irregular o tipo “lumpy” si no existe un comportamiento
caracteristico en ella; luego, hacer un pronéstico con datos de
una demanda irregular no sera pertinente.

Al trabajar con una demanda regular es posible obtener pro-
ndsticos con errores adecuados, dado el reconocimiento del pa-
trédn que asumen los datos. Los patrones mas comunes de la de-
manda se presentan en la figura 7:

Figura 7. Patrones de la demanda

Representacion Patron

Valor

Estabilidad: En este patron se observa que,
aunque hay variaciones en los datos, esta se
mantiene alrededor de un valor promedio.

E

Tiempo

Valor

Tendencia: Este comportamiento denota
que los datos estan creciendo, por lo tan-
to se espera que en el futuro sigan de esta
manera. La tendencia puede ser a crecer
(como se muestra en la figura) o a decrecer.

Valor

Estacionalidad: Este patrdn se refiere a que
el comportamiento de los datos sube y baja
de manera ciclica, de forma que en perio-
dos sucesivos los valores corresponden a
las posiciones del ciclo.

T T T T T T T T T T

Tiempo

Fuente: Colaboracion de Julidn Andrés Zapata, Institucion Universitaria Esu-
mer, 2013.
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Una vez se conoce el comportamiento de la demanda, se re-
quiere seleccionar el método a utilizar para el prondstico. Estos
métodos se pueden observar en el siguiente diagrama de flujo:

Diagrama 1. Métodos de Prondsticos.

Necesidad del Prondstico

¢ Datos
Disponibles?

;Se pueden Analisis de Datos

construir?

NO
Cuantitativos
NO
¢Factores Enfoque de Series
Causales? de Tiempo
v v
| Enfoque Cualitativo | | Enfoque Causal | | Elegir Modelo |
| Elegir Modelo | | Elegir Modelo | | Seleccionar Método |
| Validacion del Modelo | | Seleccionar Método | | Estimar Parametros |
| Estimar Parametros | | Validacion del Modelo |

!

| Validacién del Modelo |

Fuente: Adaptado de: Diplomado en POM: Production and Operation Manage-
ment, Eafit, 2005.

Prondsticos cualitativos: (nuevos productos, cambios en las

politicas gubernamentales, impactos de nuevas tecnologias).
Los métodos cualitativos, como su nombre lo indica, se basan en
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el conocimiento de personas expertas y que, por ende, tienen el
conocimiento suficiente para realizar predicciones en el futuro
segun sus juicios. Estos prondsticos son ideales para situaciones
donde se cuenta con pocos datos para pronosticar o en los casos
en que simplemente no se tenga informacion.

Los modelos mas comunes en el prondstico del tipo cualitativo son:

e Estimacion del personal comercial - Suma de las estimacio-
nes de los jefes de zona

e Paneles de consenso - Reuniones de discusion abierta
e Analogia historica - Basada en la evolucion de un articulo similar

e Estudio de mercado - Comprueba hipotesis respecto al mer-
cado - Método Delfos

Prondsticos causales: Los pronosticos causales se utilizan
cuando la variable a pronosticar se puede relacionar con otra
variable importante (ejemplo: el precio) que se asemeja al com-
portamiento de la primera. De esta manera, este método solo
funciona bien cuando es posible identificar esta variable impor-
tante. El factor fundamental consiste en correlacionar la variable
a pronosticar con una o varias variables independientes, lo que
lleva a dos tipos de correlaciones.

e Sise basaenunsolo factor se denomina en regresion simple.
e Sise basa en varios factores se denomina en regresion multiple.

Prondsticos por series de tiempo: (Proyeccion Histérica. Aplica-
cion de modelos matematicos y estadisticos para el corto plazo).
Este tipo de prondsticos basa su funcionamiento en el analisis de
informacion de datos histéricos claros y adecuados, con lo cual
se permite el uso de técnicas estadisticas y es posible indicar un
valor para un horizonte de tiempo en el futuro.

Las técnicas mas utilizadas para el prondstico del tipo histdrico son:
e Promedios moviles.
e Suavizacién exponencial

e Suavizacién exponencial con ajuste de tendencia
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Promedios moéviles

El promedio mdvil consiste en calcular el promedio de los da-
tos del pasado. Este valor serd considerado como el valor pro-
nosticado para el proximo periodo. La formula matematica para
expresar el promedio mavil puede escribirse como:

t

X+X +.+X 1
Ff-(-] - St - t t+1 tN+1 — Z)(’
N N t-N+1

Donde:

F.=La prediccion del promedio movil para el periodo t
X, = Las ventas para el periodo i

n = Numero total de pedidos

Ejemplo 1: Un articulo de cierta empresa presenta la siguien-
te tabla de demandas entre enero y octubre. ;Cual sera el pro-
ndstico para noviembre utilizando el prondstico movil simple?

En este caso, la variable a definires “n” el cual serd el nimero
de periodos que se tendran en cuenta para hacer el prondstico. A
continuacion se presenta un ejercicio resuelto. Como se presen-
tan las formulas, el lector podra replicarlo en Excel.

Tabla 2. Ejemplo 1

A B c D E
1 Mes | pe2B9° N=3 N=5 N=2
2 ENERO 75
3 FEBRERO 90
4 MARZO 80 =+(B4+B5)/2
5 ABRIL 75 =+(B6+B5+B4)/3 =+(B5+B6)/2
6 MAYO 70 =+(B7+B6+B5)/3 =+(B6+B7)/2
7 JUNIO 50 =+(B8+B7+B6)/3 =+(B8+B7+B6+B5+B4)/5 =-+(B7+B8)/2
8 JULIO 75 =+(B9+B8+B7)/3 =+(B9+B8+B7+B6+B5)/5 =+(B8+B9)/2
9 AGOSTO 66 =+(B10+B9+B8)/3 |=+(B10+B9+B8+B7+B6)/5 =+(B9+B10)/2
10 SEPTIEMBRE 80 =+(B11+B10+B9)/3 [=+(B11+B10+B9+B8+B7)/5 |=+(B10+B11)/2
11 OCTUBRE 75 =+(B12+B11+B10)/3 | =+(B12+B11+B10+B9+B8)/5 |=+(B11+B12)/2
12 NOVIEMBRE =+(B13+B12+B11)/3 | =+(B13+B12+B11+B10+B9)/5 | =+(B12+B13)/2

Fuente: Alejandro Rozo Villegas, Esumer 2014
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Los resultados son:

Tabla 3. Resultados Ejemplo 1

A B c D E
1 MES PEDIDOS POR MES N=3 N=5 N=2
2 ENERO 75
3 FEBRERO 90
4 MARZO 80 82,5
5 ABRIL 75 81,7 85
6 MAYO 70 81,7 77,5
7 JUNIO 50 75,0 78 72,5
8 JULIO 75 65,0 73 60
9 AGOSTO 66 65,0 70 62,5
10 SEPTIEMBRE 80 63,7 67,2 70,5
11 OCTUBRE 75 73,7 68,2 73
12 NOVIEMBRE 73,7 69,2 77,5

Fuente: Alejandro Rozo Villegas, Esumer 2014

A continuacidon se presenta la grafica asociada a los pronds-
ticos con “n=2,3y5". El lector podra determinar, cuando em-
plee sus propios datos y con su experiencia en la operacion, el
prondstico mas pertinente. En este caso se definieron 74 Uni-
dades.

Grafica 1. Ejemplo 1. Demanda Vs. Prondsticos (Promedio mévil simple)
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Fuente: Alejandro Rozo Villegas, Esumer 2014
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Suavizacién exponencial

En la suavizacion exponencial se aplica una técnica de pro-
ndstico que busca ponderar los valores de los prondsticos con
respecto a los valores reales de los periodos que fueron pronos-
ticados, y con base en esto poder hallar el valor que corresponde
al proximo periodo. Esta ponderacion se realiza con el parametro
a (alfa), el cual representa qué tanto peso (qué tan importante)
en el prondstico debe tener la demanda real con respecto al valor
del prondstico para ese periodo.

La ecuacion que define el calculo del prondstico para el perio-
do t se escribe como:
_ aX, + (1-a)F,
t+1 O <a< 1

Donde:

F.= La prediccion de las ventas para un periodo t
F..,=La prediccion de las ventas para un periodo t+1
X, = La demanda real para el periodo t

a= El factor alfa o la constante de nivelacion (0<a<1)
Ejemplo 2:

Un articulo de cierta empresa presenta la siguiente tabla de
demandas entre enero ano 1y febrero ano 2. ;Cual sera el pro-
nostico para enero del afno 2 (periodo 2] utilizando suavizacion
exponencial? En este caso, la variable a definir es “alfa”. “alfa”
sera un valor entre 0 y 1. Cuando alfa tiende a cero se da mas
peso a los datos mas viejos, asi mismo, cuando alfa tiende a 1 se
da mas relevancia a los datos mas recientes. A continuacién se
presenta un ejercicio resuelto. Como se presentan las formulas,
el lector podra replicarlo en Excel.
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Los resultados son:

Tabla 5. Resultados Ejemplo 2

A B C D E F
1 VALORES ALFA
2 PERIODO MES DEMANDA 0,5 0,3 0,7
3 1 ENERO 37
4 2 FEBRERO 40 37 37 37
5 3 MARZO 41 39 38 39
6 4 ABRIL 37 40 39 40
7 5 MAYO 45 38 38 38
8 6 JUNIO 50 42 40 43
9 7 JULIO 43 46 43 48
10 8 AGOSTO 47 4L 43 44
" 9 SEPTIEMBRE 56 46 44 46
12 10 OCTUBRE 52 51 48 53
13 1 NOVIEMBRE 55 51 49 52
14 12 DICIEMBRE 54 53 51 54
15 13 ENERO 53,6 51,8 54,1

Fuente: Alejandro Rozo Villegas, Esumer 2014

A continuacion se presenta la grafica asociada a los pronos-
ticos con “alfa” igual 0.3, 0.5y 0.7. El lector podra determinar,
cuando emplee sus propios datos y con su experiencia en la ope-
racion, el prondstico mas pertinente. En este caso se definieron
54 Unidades.
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Grafica 2. Ejemplo 2. Demanda Vs. Prondsticos (Suavizacién exponencial)
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Fuente: Alejandro Rozo Villegas, Esumer 2014

1.4. Suavizacién exponencial con ajuste de tendencia

- * F, = Prondstico ajustado
Ft+1 - St+1 +m Tt+1 o1
TH = ﬁ(sm -St) + (1-[3) Tt T,,= Ajuste de tendencia

St+1 = a'Xt + (1-61’)(St) S,,,= Pronéstico inicial
Ejemplo 3:

Un articulo de cierta empresa presenta la siguiente tabla de de-
mandas entre enero ano 1y febrero ano 2. ; Cual sera el prondstico
para enero (periodo 2) utilizando suavizacién exponencial? Le su-
gerimos al lector comparar los resultados con el método anterior.

En este caso, la variable a definir es “alfa” y “beta”. Ambos
seran valores entre 0 y 1. Cuando alfa tiende a cero se da mas
peso a los datos mas viejos, asi mismo, cuando alfa tiendea 1, se
da mas relevancia a los datos mas recientes. Cuando beta tien-
de a cero el modelo linealiza el prondstico, mientras que si beta
tiende a 1 el modelo hace que el prondstico conserve los picos
presentados aunque se presente la tendencialidad. A continua-
cién se presenta un ejercicio resuelto. Como se presentan las
formulas, el lector podra replicarlo en Excel.
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Los resultados son:

Tabla 7. Resultados Ejemplo 3

A B c D E F

1 ALFA= 0,5 BETA = 0,6
SUAVIZACION

2 PERIODO MES DEMQN DA PRONgSTICO TEAI‘\]JI;J-II_ESI-\II-EIA Ai)l(JF;T(iEOI;IE
TENDENCIA

3 1 |ENERO 37

4 2 |FEBRERO 40 37 0 37

5 3 |MARZ0 41 38,50 0,90 39,40

6 4 |ABRIL 37 39,75 1,11 40,86

7 5 |MAYO 45 38,38 -0,38 37,99

8 6 |JUNIO 50 41,69 184 43,52

9 7 |JuLio 43 45,84 3,23 49,07

10 8 |AGOSTO 47 44,42 0,44 44,86

119 |SEPTIEMBRE| 56 45,71 0,95 46,66

1210 |OCTUBRE 52 50,86 3,47 54,32

13 11 |NOVIEMBRE | 55 51,43 173 53,16

14 12 |DICIEMBRE 54 53,21 176 54,98

15 13 |ENERO 53,61 0,94 54,55

Fuente: Alejandro Rozo Villegas, Esumer 2014

A continuacion se presenta la grafica asociada al pronéstico
con ajuste por tendencia. Al trabajar en Excel usted podra cam-
biar los valores de alfay betay observar cémo varian las graficas
del prondstico con respecto a la demanda.
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Grafica 3: Ejemplo 1. Demanda Vs. Prondsticos
(Suavizacion exponencial con ajuste de tendencia)
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Fuente: Alejandro Rozo Villegas, Esumer 2014

Al conocer entonces cuanto sera el consumo futuro con su-
ficiente anticipacion, podemos prepararnos para asegurar la
disponibilidad de mercancia en la cantidad precisa, en el lugar
indicado y en el momento que se necesita.
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Capitulo III
¢Como evolucionar a un almacén
de clase mundial?

Asi como el mercadeo se apoya cada dia mas en el conocimiento
de la competenciay en descubrir tanto la posicién de la empresa
en el mercado como la manera estratégica de explotar sus ven-
tajas comparativas, Benchmarking, la administracion de inventa-
rios debe también evaluar su grado de desarrollo y determinar
su nivel respecto a un parametro que seria el almacén ideal.

Para que un almacén adquiera un nivel competitivo, debe
alcanzar elevados estandares que impone el mercado actual,
donde el papel del almacén ya no es el del lugar donde reposan
las mercancias, sino un centro de distribucion y consolidacion
de productos donde se realizan funciones complejas como re-
cepcion, despacho, clasificacidon e identificacion de mercancias
e, incluso, operaciones de ensamble y empaque. Ademas, alli se
tiene en gran medida la responsabilidad sobre la calidad final del
producto.

Es asi como hoy en dia, en algunas empresas, se ha cambiado
el concepto de almacén por el de centro de distribucion y se ha
ubicado en una posicidn de gran importancia dentro de la or-
ganizacion. Se ha involucrado el concepto de rentabilidad que
se puede alcanzar con un almacén competitivo, en términos de
optimizacién del espacio, tan costoso actualmente. En términos
de la reduccién del nivel de inventarios a través de depurar los
obsoletos. De comprar solo aquello que se necesita y en térmi-
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nos de tener una mano de obra eficiente con procesos disenados
con un alto criterio de rendimiento, eliminando las actividades
que no agregan valor, como el desplazamiento, que en muchos
almacenes es lo que hace el personal el 50% del tiempo.

Ademas, se obtiene rentabilidad por la 6ptima utilizacion de
equipos e instalaciones, por la disminucion de papeleria y tramites
innecesarios. La presente metodologia contempla la importancia
del almacén en el objetivo de rentabilidad de la empresay lo involu-
cra en cada uno de los elementos que se desarrollan a continuacion.

Resulta sorprendente la forma como la empresa moderna
ha volcado su atencidn hacia los inventarios. En la mayoria de
los planes estratégicos de las companias, se puede encontrar
como uno de los principales propdsitos la disminucién del ni-
vel de inventarios en grandes proporciones de acuerdo con sus
posibilidades. Adicionalmente, se ha decidido aplicar un mayor
componente tecnoldgico en todas las operaciones que impliquen
asegurar la entrega oportuna y de excelente calidad de los pro-
ductos a cada uno de los clientes.

De ahora en adelante, las estrategias tecnoldgicas de alma-
cenamiento y manipulacion deben estar condicionadas por los
siguientes factores para contribuir al objetivo de competitividad
que exige el mercado:

e QOrientacion de servicio al cliente con plazos minimos de res-
puesta.

e (Centralizacion de existencias en un nimero menor de centros.
e Aumento de la rotacion de mercancias.

e Optimizacion del uso de la mano de obra y de instalaciones
fisicas.

e Estandarizacion de la unidad de almacenamiento.

e Cambio de los procesos de digitacién de la informacion en lote
por digitacion en linea.

e Disminucién de tiempos de cargue y descargue de mercancias.

e Tecnologias de informacién (Cdédigo de barras - RF, WMS).
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e Alianza entre productor-distribuidor-consumidor.

La flexibilidad y productividad en la manipulacién y el alma-
cenaje, seran algunos de los factores criticos que distinguiran
las empresas competitivas del futuro. Las variaciones diarias en
la demanda, el ingreso creciente de nuevos productos al merca-
do y la cascada de pronodsticos de demanda de cada uno de los
actores de la cadena de abastecimiento, obligaran a las com-
panias a disenar sistemas de informacion compartida utilizando
intercambios de informacion en forma electronica, que permitan
disminuir las distancias, los costos y conectarse a la autopista de
la informacion en la que tarde o temprano todos debemos estar.

Una vez seamos conscientes del entorno que nos rodea, de-
bemos determinar si nuestro almacén esta encaminado a satis-
facer con eficiencia las exigencias futuras; para ello, es necesa-
rio que todo administrador de inventarios examine su posicion
dentro del “mercado”. Este es el objetivo principal de nuestra
metodologia.

En él se ha desarrollado una técnica de medicién del
posicionamiento del almacén, conocida como Almacén de Clase
Mundial. Esta metodologia se basa en 4 pasos: el primero
consiste en la evaluacion de las operaciones clave del almacén,
el segundo corresponde al reconocimiento de los sistemas de
soportey control, el tercero se asocia a la evaluacion de procesos,
procedimientos y recursos y finalmente el cuarto consiste en la
solucion al cuestionario, diagndstico, valoracion y construccion
del plan de accidn; estos califican los principales aspectos de un
almacén.

El método supone que un Almacén de Clase Mundial cumple
al 100% cada uno de los elementos claves y sera calificado con
un indicador de posicion igual a 100. Partiendo de esta base, a
medida que el almacén evaluado se aleje de estos parametros,
su puntaje sera menor, inclusive por debajo de cero en aquellos
casos donde varios de los elementos claves no alcancen un nivel
aceptable. El rango posible de calificacién de esta metodologia
esta entre “-100 puntos y 100 puntos”, donde cero es el punto in-
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termedio en el que un almacén empieza a tener puntaje positivo
y comienza a acercarse a ser un almacén de clase mundial.

El método de Almacén de Clase Mundial debe partir de una
inspeccidn fisica rigurosa para conocer todo lo relacionado con
el almacén y los inventarios, evaluar los sistemas existentes
con el fin de presentar un diagndstico claro y preciso, haciendo
énfasis en cada uno de los factores criticos que se presentan a
continuacion. Como resultado de este analisis, se debe dar un
concepto general del estado actual del almacén que se quiere
evaluar, pero se debe tener presente que para un conocimien-
to puntual y mas especifico, se debe responder el cuestionario
que se presenta en el cuarto paso. Utilizando en forma adecuada
esta herramienta, tendremos un diagnostico de alta precision.

El lector debe tener presente en todo momento que la prin-
cipal finalidad de esta metodologia es disenar la estructura y
operacion de un almacén que facilite la logistica de la empresa.
Es necesario vincular cada elemento de esta metodologia con
la estrategia de la compania y no permitir que funcione como
una isla dentro de la organizacion. Por consiguiente, es necesa-
rio comprender que su mision es apoyar la decisidén de cuanto,
dénde y cdmo vender.

De lo anterior se desprende que la metodologia tiene una se-
cuencia ldégica, de adentro hacia fuera, es decir, partiendo de los
requerimientos de la empresa y terminando en la infraestruc-
tura necesaria para realizar la operacion. El orden inverso seria
un error, ya que no se deben disenar las instalaciones fisicas
primero, para luego decidir qué se va a hacer en ellas. Los ele-
mentos claves que se evaluaran a continuacion en cada paso nos
permitiran obtener un diagndstico preciso.
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3.1. Paso Uno. Reconocimiento de las operaciones claves del
almacén

Manejo de la operacién y la informacién

El nuevo paradigma de la informacion en esta década es el ma-
nejo en linea, es decir, el procesamiento de la informacion en
tiempo real. Hasta hace algunos anos, la practica mas genera-
lizada era acumular todas las transacciones de un periodo de
tiempo desde unas cuantas horas, hasta varios dias inclusive, y
grabar toda esta informacion en lote. Asi la informacidén se tenia
con un retraso considerable.

La informacién pierde validez con mayor velocidad cada dia.
La toma de decisiones se basa en la informacion disponible, por
esta razdn, la informacion se requiere ahoray aqui. La tendencia
actual en los centros de distribucidon o almacenes, es la mani-
pulacion de lotes de mercancia cada vez menores pero con una
frecuencia mayor, esto implica que el nimero de transacciones
crecera considerablemente, lo mismo que la cantidad de infor-
macion que se debe procesar.

Para garantizar un adecuado manejo de la informacion, es
necesario tener un buen procedimiento para cada una de las
transacciones mas importantes, entre las cuales se destacan:

e Recepcion
e Almacenamiento
e Despacho

e Elementos de apoyo y control

Recepcién

Es el primer contacto que se tiene con la mercancia que se va
a almacenar. En este punto debe empezar la buena calidad tanto
del producto como de la informacién. En esta operacion se desa-
rrollan varias actividades que deben ser realizadas por personal
entrenado y siguiendo un procedimiento que asegure la calidad
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del proceso. Actualmente existen sistemas de informacion de in-
ventarios que incluyen el recibo programado de mercancias, inclu-
yendo la hora exacta en la que el proveedor debe hacer la entrega.

Las Buenas Practicas de Manufactura recomiendan, incluso
en el momento del recibo, realizar una inspeccion al camion que
transporta la mercancia para descartar posible contaminacion,
deterioro o maltrato de los productos. Veamos las actividades
mas importantes de la recepcidon de mercancia:

e En el muelle de descargue: Se debe verificar que la carga
haya sido transportada en dptimas condiciones, que el mate-
rial de empaque y el producto estén en buen estado. Se debe
contar con el equipo necesario para la correcta manipulacion,
con el fin de obtener una buena eficiencia en el descargue y
poca demora al transportador. Se debe evitar la carga manual
cuando el peso es demasiado alto (superior a 25 Kg.) y mane-
jar un programa de entregas para evitar congestiones en el
area de recepcion.

e Verificacion: Consiste en una revision triangular en donde de-
ben coincidir la orden de compra, la factura de la mercancia
recibida y lo que viene fisicamente en las cajas o en los con-
tenedores. Las novedades en el proceso de recibo de mer-
cancias se deben resolver mediante notas contables, bien sea
nota crédito o debito, de acuerdo a si la cantidad es sobrante
o faltante. Se debe conocer con anticipacién el tipo de mer-
cancia que se va a recibir, con todas las especificaciones del
producto a través de una orden de compra, el nombre del pro-
veedor, la cantidad, unidad de empaque y demas requisitos
establecidos por la empresa. Se debe dejar escrita cualquier
diferencia que se presente entre lo que se pidio y lo que se
esta recibiendo.

No podemos olvidar que uno de los principales objetivos de
la verificacion es el de confrontar lo recibido contra lo pedido vy,
para ello, es necesario elaborar un conteo total de la mercancia
recibida con el fin de certificar la entrega. En muchos casos, no
es posible contar la totalidad de los articulos que se recibeny
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solo se cuentan las unidades de empaques mayores o se esta-
blece una cantidad homologada como muestra.

Diagrama 2. Recibo de mercancia
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Fuente: Elaboracion propia

Todos aquellos errores que se dejan pasar en el recibo de

mercancia, mas tarde generan sobrecostos y falta de producti-

vid

ad en la operacion de despacho de mercancias, es decir, un

error en el recibo se multiplica en su costo hacia el despacho de
la mercancia.

El proceso de recepcion hace el papel de filtro para no dejar

pasar de este punto los errores que vienen generados desde el
proveedor. Esto se hace para evitar, como se mencion¢ anterior-
mente, los sobrecostos en la operacion debido a errores que pa-
san del punto de recibo.

Informe de recepcidn: Es el documento mediante el cual se
hace ingreso oficial de la mercancia recibida al inventario de
la compania. Aqui se tienen en cuenta todos los atributos del
producto recibido, como son cantidades, referencias, colores
y los demas que conforman el perfil logistico del producto.
Esta fase del proceso alimenta el sistema de la informacion
que genera la llegada de productos al almacén. En este in-
forme se detallan las referencias ya clasificadas y se carga el
inventario con dichas cantidades con el fin de que estén dis-
ponibles para ser despachadas. El informe de recepcidn es la
certificacidon que hace el almacén acerca de la mercancia que
recibe. El sistema debe descontar automaticamente la canti-
dad recibida de cada referencia de la orden de compra para
evitar que se compre nuevamente.
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e Rotulacion de la mercancia: Por norma general de almacena-
miento, todas las unidades de empaque almacenadas deben
tener pegado un rétulo de identificacion. No se deben hacer
economias en este punto ya que pueden salir muy costosas
porque entorpecen todas las demas operaciones del almacén.

Adicionalmente, puede contener informacion acerca del pro-
veedor, la fecha de recibo, etc. Aunque no es recomendable que
las etiquetas estén saturadas de informacion que no se va a uti-
lizar.

Se puede ver claramente coémo una operacion que aparente-
mente es tan sencilla, como recibir un producto, es todo un pro-
ceso que incluye varias actividades que deben estar documen-
tadas efectivamente en un procedimiento escrito para asegurar
que siempre se realicen bien. Una practica que se recomienda
en este punto, es el comparar este proceso ideal con el proce-
so de recibo que se realiza en su empresa actualmente. Por lo
general, resulta Util porque permite detectar gran cantidad de
actividades que estan incluidas en este proceso y que pueden ser
eliminadas.

Existe una clara tendencia a simplificar el proceso de recep-
cién de mercancias a través de la certificacion de proveedores.
Implementando esta solucion se reducirian, casi completamen-
te, actividades como el conteo al momento de recibir la mercan-
cia, la verificacion de cantidades ordenadas y recibidas y el con-
trol de calidad en el lugar de recibo.

Actualmente se estan desarrollando sistemas mas dinamicos
de flujo de mercancias que eliminan casi por completo el estado
de “almacenamiento”, es decir, se esta convirtiendo el centro de
distribucién en un centro de flujo de mercancias. Uno de los sis-
temas mas importantes de este tipo es el crossdocking. Este sis-
tema consiste en recibir articulos de varios proveedores en una
plataforma o en el mismo muelle de embarque. Se consolidan
los despachos a un cliente 0 a un almacén especifico y se des-
pachan el mismo dia sin incurrir en costos de almacenamiento.
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Estas soluciones representan grandes economias para las
empresas y permiten un flujo acelerado de productos hacia su
sitio de consumo. Para obtener el mayor beneficio del crossdoc-
king es necesario la conexion entre el cliente y el proveedor en
tiempo realy, en muchos casos, compartir informacion que faci-
liten el proceso de programacion de entregas.

Almacenamiento

La operacion de almacenamiento consiste en darle una ubi-
cacion en el lugar destinado a la mercancia recibida, con el fin
de asegurar la conservacion en condiciones dptimas de calidad
y cantidad, asi como facilitar el despacho de pedidos eficiente-
mente. La operacion de almacenamiento cobra importancia ac-
tualmente, ya que el espacio se ha convertido en uno de los fac-
tores mas costosos y escasos por su alta participacion e impacto
en los costos totales del inventario.

Existen dos tipos de almacenamiento de mercancias en un
almacén:

e Almacenamiento asignado: Consiste en separar una ubica-
cion especifica en el almacén para cada articulo y respetar
esta posicidn, aun en el caso de que la existencia sea cero.
La ventaja de este sistema es que siempre que se reciba este
articulo del proveedor, tendra un lugar disponible para ser
almacenado, pero presenta la dificultad del poco aprovecha-
miento del espacio, ya que en un momento determinado per-
maneceran espacios vacios en espera de mercancia que aun
no ha llegado.

e Almacenamiento aleatorio: Este tipo de almacenamiento con-
siste en que un articulo puede ser almacenado en cualquier
posicion del almacén, siempre y cuando cumpla los requisitos
para su almacenamiento. Es decir, a menos que exista algu-
na restriccion de temperatura, humedad relativa, iluminacidn,
etc. La principal ventaja de este sistema es el maximo apro-
vechamiento del espacio, ya que cuando se recibe mercancia
solo se requiere consultar la posicion vacia mas cercanay alli
se puede almacenar.
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En las empresas generalmente se encuentran ambos siste-
mas, con la tendencia a una mayor utilizacion del segundo. El
principal obstaculo que se ha detectado para la utilizacién del al-
macenamiento aleatorio, es la disponibilidad de un buen softwa-
re de inventarios con WMS que contemple el manejo de multiples
ubicaciones con la cantidad por cada ubicacién.

Realmente, no son muchas las empresas que disponen de
este elemento de manejo incluido en su sistema de inventarios.
Pero es recomendable para las empresas que proyecten adquirir
o desarrollar un software de inventarios en la actualidad, que no
dejen de lado esta posibilidad, ya que se ha demostrado aumento
hasta del 30% en el aprovechamiento del espacio.

El elemento adicional que presenta un programa de manejo
de localizaciones, consiste en un médulo que permite matricular
en el sistema todas las posiciones disponibles en la bodega, de
tal manera que cuando se recibe un articulo, este se ubica fisi-
camente en una localizacidn seleccionada aleatoriamente y se
asigna automaticamente el nimero de la posicion.

La ventaja del sistema consiste en que cuando se vaya a des-
pachar dicho articulo, no se requiere de la memoria del operario
que lo ubico, sino que simplemente el sistema le arroja una lista
de surtido en la que se muestra la descripcion del articulo o ar-
ticulos seleccionados, la posicion en la que esta almacenadoy la
cantidad disponible por cada posicion.

Adicionalmente, este sistema permite obtener un maximo
rendimiento en el despacho, ya que organiza el recorrido de ma-
nera ldgica en la bodega, evitando visitar dos veces la misma
posicién, empezando en un extremo y terminando en el otro ex-
tremo del almacén.

Otra gran ventaja de la lista de surtido es que presenta la su-
matoria de una misma referencia solicitada por varios pedidos
en un solo recorrido, ahorrando en forma considerable el des-
plazamiento y el tiempo de despacho. El requisito es que al final
del recorrido se realice una labor de clasificacion de todos estos
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articulos por cada pedido. Esta funcion se conoce con el nombre
de destelle de mercancia.

Si el tipo de inventario que se maneja requiere el control de
lotes, este sistema de localizacidn proporciona la facilidad para
el consumo FIFO de la mercancia. La lista de surtido que genera
el sistema le muestra al despachador la posicion donde se en-
cuentra el lote mas antiguo; esto, en el caso de haber ubicado
una misma referencia en varias posiciones.

El almacenamiento aleatorio permite a la empresa abandonar
el paradigma del operario “todero”, que es aquel que conoce a la
perfeccion las posiciones del almacén, que conoce de memoria
las referencias y codigos de los articulos y que no requiere de un
sistema de informacion para ser eficiente. Realmente es inade-
cuado depender de una persona y descargar la responsabilidad
de la operacion en su buena memoria.

Tal como se pregunta en el cuestionario del préximo capi-
tulo, “;parte de su operacién depende de la memoria de una o
mas personas?”. Si su respuesta es afirmativa, debe tomar ac-
ciones correctivas rapidamente y la mejor forma es apoyarse en
un buen sistemas de informacién de inventarios que le permita
manejar sus operaciones en forma sistematica y evitar asi que
las personas se conviertan en indispensables por la cantidad de
informacion que acumulan en su memoria. Permita que desa-
rrollen el conocimiento, el talento y la capacidad de analisis de
los empleados. Esta estrategia si agrega valor a su proceso.

Una practica recomendable para muchas empresas es utili-
zar una mezcla de los dos sistemas de almacenamiento, asig-
nado y aleatorio. Se puede tener parte de los productos que por
sus caracteristicas fisicas como tamano, peso o forma, tengan
una posicidn asignada y otros productos que no requieran con-
diciones especiales se puedan almacenar aleatoriamente en las
localizaciones disponibles. El software de inventarios debe tener
la opcion de manejar ambas alternativas.
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Despacho de mercancia

El proceso de despacho permite separar, clasificar y embalar
los productos solicitados al almacén con algunos parametros de
eficiencia, ya que de este proceso depende gran parte de toda
la eficiencia del ciclo completo de la entrega de un pedido. Los
dos procesos anteriores, recepcion y almacenamiento, tienen un
impacto elevado al interior de la compania, pero este proceso en
particular tiene un alto impacto directamente en el cliente. Las
actividades que conforman este proceso son las siguientes:

e Pedido: Este es el evento que inicia el proceso de despa-
cho de una orden. Se debe establecer claramente cada uno
de los requisitos para que el despacho solicitado se realice
correctamente. Cuando lo importante es vender, no importa
como, se presentan requisiciones o pedidos con informacion
parcial o, lo que es peor, con la promesa de legalizar el des-
pacho con posterioridad. Esta practica puede que favorezca
al departamento de ventas y distribucion, o incluso a algun
cliente en particular en un momento de presion, pero genera
obstaculos enormes en el manejo y control de los inventa-
rios que dificultan otros pedidos y, finalmente, afecta a otros
clientes.

Diagrama 3. Proceso de despacho de mercancia

~—

Y s
PEDIDO SURTIDO DE MERCANCIA - PICKING
J ¥

A4

N I
‘ DESCARGUE DEL INVENTARIO ENTREGA DE MERCANCIA
J C

Fuente: Elaboracion propia

El pedido debe entonces ser un documento que puede ser en
papel o electrdnico, pero que en todos los casos se requiere que,
como informacion, llegue al almacén con la suficiente anticipa-
cién, de tal manera que permita realizar el proceso con normali-
dad dentro del tiempo establecido para un despacho. Al interior
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del almacén se debe hacer hasta el dltimo esfuerzo para dismi-
nuir el tiempo que transcurre desde que llega el pedido hasta
que es despachado al cliente. Este lapso de tiempo se denomina
promesa de entrega.

e Surtido de mercancia: el surtido es la accion de seleccionar
la mercancia solicitada en un pedido a través de un recorrido
por el area de almacenamiento. Para un surtido eficiente y
confiable se tienen varias herramientas que ayudaran a ha-
cerlo mas facil, como la lista de surtido.

La lista de surtido se genera en el sistema partiendo de la
informacion capturada en el pedido. Alli se traduce la informa-
cion de la mercancia requerida en posiciones del almacén y en
cantidades a surtir por cada posicion. La lista la puede generar
el mismo operario de despachos, sin necesidad de utilizar en
ningn momento su memoria personal, ya que el computador le
suministra toda la informacién necesaria. El requisito para que
funcione una lista de surtido eficiente es la disponibilidad en el
sistema del manejo de localizaciones, tal como se explico ante-
riormente.

El funcionamiento de la lista de surtido es muy sencillo: guia
al operario por cada una de las posiciones donde hay existencias
de la mercancia solicitada, en un orden de recorrido logico por el
almacén, de tal forma que le evite pasar dos veces por el mismo
lugar. El operario va acumulando los productos en un carro para
el transporte, que puede variar en capacidad de acuerdo con la
necesidad. De esta manera, el flujo de surtido es dptimo respec-
to a la distribucion de la mercancia en el almacén.

Una lista de surtido tiene ademas la ventaja de permitir impri-
mirla para un solo pedido o para varios pedidos; en este ultimo
caso, se requiere al final del recorrido una clasificacion de los
articulos por cada cliente. Este sistema se conoce como destelle
o clasificacion de mercancias. Mediante este método se busca
hacer un solo recorrido para despachar varios pedidos y, a la vez,
disminuir considerablemente el tiempo de respuesta lo mismo
que los costos en la operacion.
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e Descargue del inventario: una vez se realice el surtido de la
mercancia, se procede a descargar el inventario de las canti-
dades despachadas, con el fin de que la proxima lista de sur-
tido que se haga no cuente con las cantidades que acaban de
ser despachadas y envie al operario a una posiciéon donde ya
no se encuentra la cantidad que busca.

El descargue del inventario debe hacerse exactamente por la
cantidad anotada en la lista de surtido y no por la cantidad inicial
del pedido, pues existe la probabilidad que de alguna referencia
no se tenga disponible la cantidad pedida por el cliente y sea ne-
cesario despacharla parcialmente. Es evidente en este punto la
importancia de tener el manejo de la informacion en linea.

e Entrega de mercancia: finalmente, ya se tiene la mercancia
surtida, clasificada y empacada para ser entregada al cliente.
La calidad no puede concebirse parcialmente. Por esta razon,
el embalaje y demas caracteristicas del empaque deben ser
las mejores para garantizar que le llegue en buenas condi-
ciones al cliente final. Adicionalmente, el documento que so-
porta la entrega debe ser exacto en cuanto a las referencias
entregadas, asi como las cantidades de cada una de ellas.

El tiempo disponible por los transportadores en los muelles
de recibo es cada vez menor. Esto hace necesario implementar
sistemas eficientes de cargue y descargue de mercancias. Se re-
quiere entonces disponer de equipos adecuados en estas areas
para atender rapida y eficientemente a nuestros clientes y pro-
veedores. La falta de montacargas, coches o estibadores en este
proceso puede repercutir en un servicio deficiente.

Todas las transacciones que vimos anteriormente, deben cum-
plir unos requisitos para tener una operacion sin problemas. Uno
de los mas importantes es el manejo de la informacion en tiempo
real, es decir, la transaccidn fisica debe ser simultanea con el in-
greso de la informacion al sistema. El proceso debe estar en linea
para que el sistema de informacion pueda proveer datos correctos
y actualizados a todos los usuarios del mismo y, ademas, para que
las otras actividades en la cadena de abastecimiento no se afecten
por informacion acumulada en un escritorio.

68



Capitulo IIT + ;Cémo evolucionar a un almacén de clase mundial?

Otro requisito no menos importante es la integridad de los
documentos que soportan cada transaccion como informes de
recepcidon, movimientos de almacén, documento de traslado,
despachos, etc. La utilizacidn de correctores para escritura, ta-
chones y enmendaduras en los documentos debe ser una prac-
tica prohibida. Los documentos constituyen el soporte del mo-
vimiento de valores al interior del almacén y deben ser vistos
como tal. Gran cantidad de los robos continuados que se han de-
tectado en las empresas, se realizan por la via de alteracién de
datos y documentos.

Las transacciones de almacén, como hemos visto, son el so-
porte del sistema de informacion y de la operacidn misma del
centro de distribucion. Es necesario tener personal bien selec-
cionado, preparado y capacitado para cada funcién. Lo anterior
se puede apoyar en procedimientos escritos de cada transaccion
para asegurar que se haga bien desde la primera vez.

Actualmente existen sistemas de informacion avanzados en
el manejo de bodegasy centros de distribucidn, se conocen como
WMS (Warehouse Management System). Estos sistemas consis-
ten en un manejo inteligente de bodegas. Parten de un mapa de
la bodega en el que manejan todas las posiciones de almacena-
miento, bien sea fijo o aleatorio. En el recibo de mercancia per-
miten utilizar el codigo de barras, la trasmision via EDI de la in-
formacion del proveedor y en despachos maneja perfectamente
la lista de surtido que disminuye el desplazamiento y optimiza el
tiempo de los operarios y de los equipos.

El picking o surtido de 6rdenes

Cambio de vocacién de los centros de distribucién

Parece ser que la preocupacion actual —en materia de opera-
cion de centros de distribucion- tiene que ver con el proceso de
picking y despacho de érdenes, ya que los clientes estan solicitan-
do pedidos con cantidades cada vez menores de producto, pero
con mayor frecuencia. Ese es el nuevo patron de demanda en un
mercado cada vez mas competitivo y donde ningun cliente quie-
re cargar con altos niveles de inventario. Adicionalmente se pre-
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senta el crecimiento real del nuevo canal e-comerce, asi como el
desarrollo acelerado de canales alternativos como las ventas por
catalogo y todo tipo de mercado virtual. Todos estos cambios es-
tan acelerando una tendencia a cambiar la vocacidn de los centros
de distribucion, que pasan de manejar unidades grandes a alistar
piezas sueltas o unidades individuales de producto.

La mayoria de los centros de distribucidon de las empresas
construidos en las décadas pasadas fueron concebidos y dise-
nados para manejar unidades de empaque y de almacenamiento
uniformes, y no se adecuaron para descomponer la unidad de
empaque de recibo hacia una unidad de empaque de despacho.
En los centros de distribucion se pueden recibir pallets comple-
tos de una referencia, pero el envio se hace en subempaques
o, inclusive, hay cada vez mas casos de despacho en los que se
manejan piezas individuales. En todos los casos estudiados, la
prioridad de la operacion del centro de distribucidn es la de au-
mentar la velocidad y eficiencia en el proceso de despacho de
érdenes, por tal motivo se puede disenar un proceso donde todos
los demas procesos, como el recibo y el almacenamiento, estén
subordinados al despacho.

Lo anterior se logra creando “olas de despacho”, donde la
hora de llegada del camidn al muelle de cargue es la que gene-
ra todos los eventos de picking, facturacion, inclusive define las
prioridades de surtido desde los racks y la recepcion de mercan-
cias. Si la velocidad del despacho es la funcion a optimizar, ya
que es lo que el cliente valora, entonces el diseno de la operacion
debe ser consecuente con esta prioridad.

La realidad cada vez mas frecuente es que la operacion de
un centro de distribucion no es solo almacenar mercancias, sino
transformar las unidades de manejo de unidades de embalaje
mayores a unidades menores, de acuerdo con lo que los clientes
estén solicitando.

Esta es la razdn por la que cada vez se encuentran mas y mas
empresas redisenando sus operaciones de picking, ajustando-
las a esta nueva realidad de mercado. El reto actual radica en
adecuar una infraestructura fisica y los procesos de un centro
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de distribucion hacia una nueva vocacion de mayor velocidad de
producto. La ruta a seguir consiste en adaptar el layout, el proce-
so y las herramientas para aumentar la velocidad y la exactitud
del producto a través de su recorrido por el centro de distribu-
cion.

Los plazos de entrega cada vez se estrechan mas, y esto exi-
ge que la velocidad de producto en los centros de distribucidn
sea cada vez mayor; sin embargo -al descomponer la unidad de
empaque para atender la nueva exigencia de los clientes- se adi-
ciona una operacion por cada subempaque que se abra, y esto
atenta contra el objetivo de hacer mas veloz el despacho.

La solucion mas recomendada en estos casos consiste en ha-
cer la transformacidn de la unidad de almacenamiento desde el
momento del recibo. Esto significa que si conocemos el patréon
de demanda de los productos hacia las areas de despacho, se
puede recibir y almacenar en esa misma unidad de medida y asi
se agiliza el despacho. Un producto tipo A puede ser demandado
en pallets desde el area de picking, pero uno tipo B puede de-
mandarse en medios pallets... Siguiendo dicha estrategia, el al-
macenamiento se hace en estas mismas unidades homologadas
desde la recepcion de la mercancia.

Para nadie es un secreto que la funcidn a optimizar, en la ma-
yoria de los centros de distribucion, es el despacho, sin embargo
le cargamos a esta actividad funciones adicionales, como la con-
figuracion de subempaques y piezas, haciéndolo mas lento y pe-
sado. Un pequeno esfuerzo invertido en el recibo de la mercancia
representa un ahorro mayor en el despacho.

La idea es cambiar la vocacion del centro de distribucion del
push desde el recibo, al pull desde el picking y despacho. Este
cambio de vocacion del centro de distribucidn exige cambios de
layout y del proceso, pero sobre todo de la vision administrativa
donde se entiende que un centro de distribucion ya no es el lugar
donde reposan las mercancias, sino un centro de transferencia
de productos de alta velocidad y precision.
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El picking... ;Problema o solucién?

Cada vez recibo con mas frecuencia solicitudes de consultoria
de empresas con problemas en el proceso de picking, bien sea
porque la demanda excede su capacidad, por ineficiencias en el
proceso, por costos ocultos o por incumplimientos en la prome-
sa de servicio a los clientes.

La realidad que encuentro al profundizar en la problematica
individual tiene un patrén que se repite con bastante frecuencia:
el hecho es que las empresas estan buscando en la tecnologia de
captura de datos y en sistemas WMS la solucion a los problemas
de picking y despacho, pero no estan mirando el problema inte-
gral desde el proceso de recibo y almacenamiento y calidad del
dato, como condicion para un despacho eficiente. La tecnologia
por si sola no es una solucidn, es necesario optimizar el proceso.
Desafortunadamente alli es donde menos se invierte tiempo y
capital y no se acompana al personal en la gestion de cambio y
ellos son quienes lo ejecutan.

Por consiguiente, se encuentran diversas opiniones respecto
a la eficiencia de los sistemas de picking y packing, donde la ri-
gurosidad en la implementacidn parece ser clave. Si no se tiene
en cuenta la gestion del cambio en este nuevo proceso puede
convertirse el nuevo sistema en un problema en vez de solucion.

Sistemas de picking

No basta con hacer un buen manejo del cambio en las
personas que operan el proceso de despacho para lograr un
sistema de picking eficiente si no se selecciona la tecnologia
adecuada de acuerdo a cada necesidad. Adicionalmente, es
importante seleccionar un proveedor con buena experiencia
en estos procesos y una buena integracion con el ERP de la
compania.

En tecnologias de picking existen multiples sistemas, que van
desde los mas simples (como el picking en racks o estanterias
selectivas) hasta los sistemas automaticos, donde es minima la
intervencién humana. A continuacion analizamos, de manera ge-
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neral, los diferentes sistemas de picking, pero antes debemos
entender que estos consisten en seleccionary separar -de forma
rapiday precisa- los productos solicitados por los clientes. Para
hacerlo se ubican los productos en anaqueles especificos y —con
una lista de surtido- se prepara cada pedido. Esta lista de picking
puede ser impresa, electronica o figurar en un lector de cddigo
de barras, como lo veremos mas adelante.

Picking en racks y mezzanine: este es un sistema muy tradicio-
nal en nuestro medio y consiste en utilizar la estanteria selectiva,
destinando el primer nivel para picking y los niveles superiores
para almacenamiento. El reabastecimiento se realiza desde los
niveles superiores, hacia el nivel de picking. Se puede aumen-
tar la densidad de picking instalando mezzanines cada 3 metros
de altura para duplicar la capacidad de SKU s, sin necesidad de
equipos de elevacion.

Figura 8. Picking en racks y mezzanine
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Fuente: Mecalux En linea. http://www.mecalux.es/
También existe la opcion de hacer el picking en niveles supe-

riores de la estanteria selectiva, utilizando equipos de montacar-
gas de seleccion, denominados stock pickers.
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Picking por buggy line: también se conoce como surtido en ca-
rros. Consiste en una estanteria en linea donde se exhibe cada
producto a despachar. Ademas se utiliza un carro o carretilla que
es conducido por un operario y permite surtir cada pedido indivi-
dual. Este mecanismo es empleado en empresas pequenas con
un numero controlado de referencias.

Figura 9. Picking por buggy line

Fuente: Mecalux En linea. http://www.mecalux.es/

Linea de picking: también conocido como pick and pass, con-
siste en un sistema de picking por flow rack y conveyor, en el
cual se exhiben los productos a surtir y los contenedores de
despacho transitan por el conveyor paralelo permitiendo que
el operario ubique y seleccione los articulos que solicita cada
pedido, los coloca en el contenedor y posteriormente libera esa
orden y recibe la siguiente, permitiendo que el surtido se rea-
lice eficientemente. Se requiere minimo una cara disponible
por cada SKU del portafolio. Es muy utilizado en empresas con
portafolios medianos y grandes, y con un nimero elevado de
pedidos por dia.
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Figura 10. Linea de Picking

e =

Fuente: Mecalux En linea. http://www.mecalux.es/

Picking automatico: conocido técnicamente como A-Frame.
Consiste en un sistema de bandas transportadoras insertadas
en un dispositivo de “V” invertida, donde los productos son se-
leccionados via radiofrecuencia, separando el pedido individual
en un tramo de la banda. Los articulos van cayendo a la banda a
medida que esta se desplaza. Es un mecanismo de alta velocidad
y precision que requiere buena ingenieria en el empaque de cada
producto y tiene limitaciones de forma y tamano de los bienes a
surtir. Asimismo - aunque demanda una inversion significativa-
tiene un alto rendimiento y se utiliza principalmente en empre-
sas de venta por catalogo, droguerias y empresas de consumo
masivo con distribucion de alta densidad.

75



Almacén de clase mundial + Rafael Marin Vasquez

Figura 11. Picking automatico

Fuente: Schaefer En linea. http://www.ssi-schaefer.de/

Sistema robotizado: estda conformado por sistemas desa-
rrollados a la medida -en donde el mas conocido es “Kiva Sys-
tems”- que realiza el picking con un concepto tomado de la lo-
gica invertida, es decir, en un sistema tradicional el operario
es quien busca el producto, mientras que en este mecanismo
el producto busca al operario. Este sistema —que recientemente
fue adquirido por Amazon- consiste en una serie de estaciones
de picking en las que un operario empaca cada pedido y la estan-
teria con los productos llegan hasta él, porque es transportada
por robots o AGV’s (Automated Guided Vehicles] controlados por
radiofrecuencia y senales electrdnicas en el piso. Una vez que el
operario ha empacado el producto, el robot se retira con la es-
tanteria hasta un punto de espera, mientras otro robot le acerca
el siguiente producto. Es utilizado para picking con gran numero
de SKU s (mayores a 15 mil SKU "s].
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Figura 12. Sistema robotizado

Fuente: Wonderful Engineering En linea. http://wonderfulengineering.com/

Tecnologias de picking

Asi como existen varios tipos o formas de realizar el proceso
de picking, se han desarrollado varias tecnologias que lo hacen
mas eficiente. El objetivo que buscan estos sistemas consiste en
lograr la manera mas rapida de alcanzar un producto de un ana-
quely colocarlo en un contenedor de despacho con la mayor pre-
cision posible. Las variables a maximizar son: velocidad y exac-
titud. Las tecnologias mas conocidas en el mundo para separar
pedidos de alta, media y baja densidad de productos son:

e Pick to light
e Voice picking
¢ Radiofrecuencia

Como su nombre lo dice, Pick to light es un sistema de luces ubi-
cadas en la estanteria de flujo, que se encienden para indicar la po-
sicion y la cantidad a despachar de cada producto. Al final de cada
evento se oprime un botdn para confirmar el despacho. De acuerdo
aladensidad de articulos que se tenga en el sistema, se puede colo-
car un operario cada determinado nimero de luces y esto marcara
la velocidad del proceso. Es un sistema de alta velocidad de picking,
ya que —en comparacion con el mecanismo de voice picking- la ven-
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taja es que el ojo es mas rapido que el oido. Este sistema se utiliza
para pedidos pequenos y con recorridos cortos.

Figura 13. Pick to light

i
!

Fuente: Mecalux En linea. http://www.mecalux.es/

Por su parte, el voice picking es un sistema que -a través de
un mensaje de voz- le indica al empleado la posicion y la canti-
dad a surtir. Este confirma el despacho utilizando su voz. Esta
tecnologia funciona mejor en procesos de media y baja densidad,
ya que el funcionario se queja con frecuencia de saturacién audi-
tiva cuando los comandos se repiten con mucha intensidad. Este
mecanismo se utiliza para despacho de pedidos de gran tamano
y con recorridos mas largos.
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Fuente: Mecalux En linea. http://www.mecalux.es/

El sistema de radiofrecuencia funciona con un equipo hand-
held adherido a la mano del operario. Este dispositivo contiene
un lector y una pantalla que le indica el producto a seleccionar,
la posicidn en la que se encuentra y la cantidad solicitada. El
personal encargado realiza esta operacion y confirma el despa-
cho a través del escaner. Se requiere un equipo por operarioy un
sistema de antenas de radiofrecuencia. Se utiliza principalmente
en areas de baja rotacidon y gran numero de referencias.

Figura 15. Radiofrecuencia

Fuente: Mecalux En linea. http://www.mecalux.es/

En muchos casos se encuentra una combinacion de las an-
teriores tecnologias en un mismo centro de distribucion, y esto
permite optimizar el proceso. Se requiere perfilar el patron de
demanda segun la segmentacion de productos, de tal manera
que se identifiquen articulos de alta densidad en los pedidos y
alta frecuencia, para los cuales se adapta un subsistema de pick
to light. Adicionalmente se identifican los productos de media 'y
baja densidad en los pedidos, para los cuales se implementa un
subsistema de voice picking o radiofrecuencia. De este modo se
consiguen resultados superiores, con inversiones moderadas.
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3.2. Paso Dos. Reconocimiento de los sistemas de soporte y
control del almacén

Todas las transacciones que acabamos de ver son parte de
la cadena de actividades que se desarrollan continuamente en
cualquier almacén o centro de distribucion. Debe existir siempre
un desarrollo armdnico de cada una de ellas, asi como también
una definicion clara de requisitos, con el fin de evitar malos en-
tendidos o mala comunicacion.

Es importante revisar periddicamente estas actividades indi-
vidualmente y evaluar su funcionamiento como sistema integra-
do, ya que, si por lo menos un eslabdn de la cadena recibo - al-
macenamiento - despacho presenta deficiencias, se va a formar
un cuello de botella que entorpecera las actividades que le si-
guen en su orden, y finalmente el objetivo de entregar mercancia
al cliente en el momento oportuno, en la cantidad precisay en el
lugar indicado a un costo razonable, no se podria cumplir.

La administracion de este proceso logistico debe apoyarse
en algunos sistemas de soporte que le permitan mantener bajo
control la operacion, asi como tener un conocimiento preciso del
estado de cumplimiento de metas y del mejoramiento de proce-
sos. Estos sistemas son:

e Indicadores de gestién
e (Cddigo de barras
e Inventario fisico

e Ordeny aseo

Indicadores de gestién

El nuevo enfoque de las organizaciones en el mundo hace
referencia a la administracion de procesos. Ya no se adminis-
tran actividades independientes y aisladas con énfasis en tareas
especificas. Cada vez toma mas fuerza la vision funcional de la
empresa, siguiendo la premisa de que un producto no lo empieza
a fabricar el gerente, luego el subgerente, luego los jefes y por
ultimo los operarios.
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La verdadera ruta en la fabricacion de un bien o servicio em-
pieza por el area de mercadeo y ventas, sigue con planeacion de
la produccidn, luego por compras y abastecimiento, y asi suce-
sivamente pasa por la planta de produccién y centros de distri-
bucion hasta llegar al cliente final. Un producto empieza en el
cliente o consumidor y termina también alli.

Evidentemente, el desarrollo de un producto es horizontal, ya
que a medida que avanza por las diferentes areas productivas y
de servicio, se le va agregando valor. Sin embargo, para efectos
de toma de decisiones, se conserva la estructura piramidal de la
organizacion con su linea jerarquica. Esta estructura vertical en
las organizaciones si bien es necesaria para la administracion,
puede ocasionar algunas dificultades de interaccion entre las
areas que intervienen en el proceso de suministro, fabricaciony
distribucion.

Grafico 9. Flujo de trabajo horizontal vs organizacién vertical.

Organizacion vertical

Area A Area B Area C Area D
_— Proceso 1 -_—
FLUJO DE
TRABAJO
—_— Proceso 2 —_—

Fuente: Tomado de conferencia del Dr. Gustavo Robledo Clavijo (Enlace Organi-
zacional Consultores, Medellin, 1997)

Lo que ha retrasado el desarrollo de la logistica en nuestro
pais ha sido el modelo organizacional. Las empresas han sido
disenadas de manera funcional: un gerente de produccion, uno
de finanzas y uno de ventas, etc. Cada uno de ellos construye un
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muro de defensa contra el cruce de fronteras dentro de la orga-
nizacion, la informacién fluye con dificultades y el afan de optimi-
zar cada departamento no necesariamente trae como resultado
la optimizacion del sistema. Especificamente hablando, la logis-
tica es un proceso compartido, nadie hace logistica por si solo.

Para mantener bajo control las diferentes operaciones o ac-
tividades que conforman los procesos que se dan al interior de
la empresa, se deben tener mediciones que reflejen su compor-
tamiento y evolucion. Tedricamente, todo proceso se puede me-
dir y aquel que no sea posible medir, se debe eliminar. La regla
anterior tiene gran significado, ya que lo que no se mide no se
puede mejorar, asi cualquier proceso debe dejar conocer su es-
tado actual, sus posibilidades de mejoramiento y su desviacidn
del parametro ideal.

Estos datos solo se pueden conocer a través de indicadores
que muestren el comportamiento de las variables que compren-
de cada proceso. Las variables que vamos a analizar son las si-
guientes:

Indicadores de resultado: La medicion del comportamiento
de estas variables permite conocer la eficacia del proceso, es de-
cir, se mide el resultado obtenido contra el esperado y se evalua
si cumplio las expectativas o no. Como ejemplo, podemos pensar
en el vuelo de un avion, un indicador de eficacia es aquel que
nos permita saber si el lugar de aterrizaje de un avion es exac-
tamente igual al lugar programado en su carta de navegacion.
Otro indicador podria ser uno que nos permita saber si el tiempo
gastado en el vuelo fue el tiempo planeado. En conclusidn, es un
indicador de resultado porque compara el desempeno real con-
tra la capacidad del proceso.

En un centro de distribucion o almacén, algunos indicadores
de resultado son los que apuntan directamente al cliente, como
el nivel de servicio, el cual se puede medir con los siguientes
indicadores:

e Porcentaje de cumplimiento en pedidos

e Porcentaje de error en despachos
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e Porcentaje de referencias entregadas fuera de plazo
e Porcentaje de agotados

e Satisfaccion del cliente (encuesta)

e Porcentaje de devoluciones (causas de devoluciones)

En todos los casos, los indicadores deben ser contributivos a
las metas del area o de la empresa en general, de lo contrario,
puede resultar mas costoso la recoleccidn de la informacion que
el beneficio de la misma. Es comdn encontrar en este tiempo
a muchas empresas empenadas en la implementacion de indi-
cadores para cada uno de sus empleados o de sus procesos. A
veces indiscriminadamente se dedica la gente a medir sin cal-
cular exactamente el beneficio del indicador y su contribucion al
mejoramiento continuo. Ain mas, se debe tener especial cuida-
do cuando se tiene gran numero de indicadores aislados que no
consultan a un mismo objetivo estratégico, cuando cada persona
decide cual medicion le ayudara mejor en su trabajo puede re-
sultar que se vayan formando islas dentro de la organizacion,
debido a que cada persona y cada area hace su mejor esfuerzo
por optimizar su indicador. Es probable que se asignen partidas
de inversidn de su presupuesto para mantener la tendencia de-
seada del mismo, sin notar el riesgo que corre la empresa como
conjunto de areas que deben velar por un interés comun.

No se debe tener mas indicadores de los necesarios y se debe
cuidar que estos no enfrenten las areas. Muchos de los conflictos
en las organizaciones tienen su origen en los indicadores, ya que
se miden por objetivos opuestos.

Como ejemplo podemos citar empresas que miden la gestion
del departamento de compras por el precio unitario que consi-
gan en una negociacion, y al area de logistica por el nivel de in-
ventarios. Ambos indicadores van en direcciones opuestas y se-
guramente que van a generar conflictos entre las areas.

Indicadores de aseguramiento de procesos: Consiste en la
medicion del comportamiento de variables claves del desempe-
no de cada proceso. A través de este indicador se puede conocer
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el estado actualy la direccidn de las actividades que contribuyen
al éxito final. Continuando con el ejemplo del avidn, las variables
que aseguran el éxito del viaje son los instrumentos que confor-
man su tablero de control y que le informan al piloto durante el
vuelo el comportamiento general de todas las variables que lo
pueden afectar, se trata del altimetro, velocimetro, nivel de com-
bustible, temperatura de los motores, etc. Sin estos indicadores,
el resultado final del vuelo estaria comprometido.

Como se puede apreciar, estos ultimos indicadores son de
ejecucion, miden la realidad de un proceso y la van comparan-
do en todo momento con unos parametros preestablecidos. Si
el proceso se sale del limite permitido, inmediatamente sonara
una alarma que le indica al piloto (en el caso del avidn) que debe
corregir la anomalia y poder asi controlar la situacion. Igual su-
cede en la empresa, todo administrador debe tener su tablero de
control, contando con indicadores de ejecucidn para tomar me-
didas a tiempo y poder asi corregir desviaciones temporales del
proceso, asegurando el resultado final. En otras palabras, estos
indicadores actian como mecanismos de control, ya que regulan
un conjunto de elementos que al actuar restablecen el equilibrio
del sistema.

Existen varios indicadores de ejecucion en las areas de alma-
cenes, algunos de los mas importantes son:

e Confiabilidad de los registros de inventario
 Eficiencia de la mano de obra (horas extras)
e Cumplimiento del presupuesto de gastos

e Clima laboral (encuestal)

e Porcentaje de errores en procesos criticos

Existe una metodologia para establecer indicadores de ges-
tion que apoyen la administracion del almacén. Los indicadores
de gestion deben apoyar el negocio, servir de fuente de infor-
macion para la toma de decisiones, permitir la integracidn entre
diferentes areas de la compania a través de un propdsito com-
partido y evitar que las metas individuales de los departamentos
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aislen la compania y la alejen de los objetivos estratégicos de la
direccion.

La metodologia que permite construir indicadores para me-
dir procesos criticos que permitan detectar cuando los procesos
se salen de los pardmetros establecidos, se presenta a conti-
nuacion, haciendo énfasis en la facilidad para la captura de la
informacion. Muchos indicadores no cumplen su funcién, debido
a que el diseno de formatos para la captura de la informacion es
complicado, ignorando que en ocasiones son los operarios y el
personal de base de la organizacién la fuente primaria de infor-
macion. Los pasos a sequir para construir indicadores que agre-
guen valor a los procesos son los siguientes:

e Identificar variables: Como se presentd anteriormente, en
todo proceso se pueden medir dos tipos de variables que lo
regulan (variables de resultado y de aseguramiento del pro-
ceso). Ejemplo: NUmero de errores en despacho vs periodos
de tiempo. Antes de construir el indicador, es necesario defi-
nir las variables que se van a tener en cuenta para formar el
indicador.

e Definir la forma de medicion: En este paso se procede a cons-
truir el indice. Consiste en representar el indicador en forma
matematica partiendo de los datos obtenidos en el proceso
de recoleccion de informacion. Por ejemplo, para construir un
indicador de devoluciones se definen las variables ventas y
numero de unidades devueltas por los clientes. La medicion
se construye dividiendo el segundo sobre el primero, asi: No.
Unidades devueltas / ventas en unidades. El resultado se ex-
presa en términos de porcentaje.

e Definir limites de comportamiento: Se trata de definir los pa-
rametros en los cuales deben mantenerse las variables. Por
ejemplo, se desea mantener el indicador de productos empa-
cados por hora en un almacén entre 500 y 600 unidades. Cada
hora se tomara una medicion de la eficiencia y se compara
con los parametros establecidos, para ver si esta dentro del
rango especificado.
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e Definir procedimiento para la recoleccion de la informacion:
Este paso es uno de los mas importantes y tal vez al que me-
nor atencion se le presta durante los procesos de medicion. Para
construir cualquier indicador se requiere tomar la informacion
de planillas generalmente diligenciadas por el personal que esta
directamente en el proceso. Si esta informacion no es confiable,
todo indicador que se construya no tendra validez. Por esta razén
es fundamental realizar un buen diseno de estas planillas, no
se trata de formulas rebuscadas y complicadas, solo se trata de
disenar una hoja simple, facil de entender y de llenar para que
invite a utilizarla en vez de generar apatia por parte de los opera-
rios o de las personas encargadas de diligenciarla®.

Los beneficios mas importantes del sistema de indicadores
de gestion son evidentes. Permite monitorear permanentemente
el comportamiento de un sistema, permite el acceso a informa-
cion simplificada para toma de decisiones. Ademas permite:

e Asegurar que el area cumpla con la mision que le fue asignada
e |nstitucionalizar una cultura de control y seguimiento

e Tomar acciones correctivas oportunamente

e Definir metas y objetivos de mejoramiento

e Evaluar efectividad de planes y programas.

Caracteristicas del Cédigo de barras

Un Almacén de Clase Mundial no puede desconocer la impor-
tancia de la palabra tecnologia. La forma mas utilizada en cen-
tros de distribucidon avanzados, se refiere a la implementacion
completa del codigo de barras para las operaciones de recibo de
mercancia, almacenamiento aleatorio y despacho a clientes 0 a
plantas de produccion.

Antes de continuar con nuestro método de Almacén de Clase
Mundial, hagamos un breve pero interesante recorrido por cada
una de estas tecnologias.

5 Lo ideal es que los datos para la construccion de indicador salgan directamente del
sistema de informacién y no se tenga intervencién humana.
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Con lainvencion del cddigo de barras se partié en dos la histo-
ria de la productividad en los centros de distribucion y, en gene-
ral, de toda la cadena logistica. El cdédigo de barras es, en si, un
elemento tecnoldgico que agiliza el movimiento de los productos
a través de todos los nodos de la cadena de abastecimiento, des-
de el proveedor del proveedor hasta el cliente del cliente; por
esta razon, el objeto del capitulo es comprender este tema tan
importante. Segun publicaciones del GS1 Colombia, el codigo de
barras es una tecnologia de captura automatica de informacion
que permite identificar productos y servicios, cualquiera que sea
su origen o destino, mediante un cddigo numérico y/o alfabético,
el cual se representa graficamente con un simbolo rectangular,
compuesto de barrasy espacios paralelos que permiten la lectu-
ra automatica de la informacion. La lectura se realiza a través de
un escaner sin ningun tipo de error®.

Esta tecnologia comprende 3 elementos, que son:
Elsimbolo, permite codificar datos en una estructura épticamente.

Impresidn, permite trasladar al papel o a los productos el sim-
bolo que permitira su identificacion.

El escdner, captura las imagenes visuales de los simbolos y
las convierte en datos compatibles con lenguaje de computador.
También comprende el digito de verificacion que permite validar
la calidad de la impresidn.

Existen diferentes tipos de simbologias de codificacién. Cada
una tiene sus propias reglas en cuanto a manejo de caracteres,
codificacion, impresion y chequeo de error. También difieren en
la forma de representar los datos contenidos en los simbolos. Al-
gunas contienen solo nimeros, otras pueden contener nimeros,
letras y alguna puntuacidn. Existen simbologias que pueden con-
tener 128 caracteres y hasta 256 caracteres. Una de las Ultimas
tecnologias de codificacion permite combinar diferentes lengua-
jes en el mismo simbolo y permite, inclusive, reconstruir auto-
maticamente algunas partes danadas del rétulo de impresion.

6 Los temas referentes al cédigo de barras y EDI en el presente estudio se apoyan en
las publicaciones “cddigo de barras del IAC 0 GS1 Colombia”.
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El sistema utilizado en Colombia para codificacion es el siste-
ma EAN [European Article Numbering) el cual permite identificar,
de manera Unica y no ambigua, cada referencia, de tal manera
que nunca existiran dos cddigos iguales. El sistema EAN es el
sistema Europeo de codificacion creado en 1977. Actualmente,
cuenta con mas de 100 paises miembros, entre ellos Colombia,
los cuales utilizan un lenguaje comun.

Aplicaciones del codigo de barras

Actualmente se estan presentando mas y mas aplicaciones
del codigo de barras, desde la identificacion de productos y ser-
vicios, identificacion personal, transacciones financieras, hasta
control de peajes y multas a infractores de transito. Veamos al-
gunas de las aplicaciones mas comunes en nuestro medio:

e ldentificacion de productos, servicios y localizaciones: El co-
digo EAN es la clave de acceso a una base de datos. Una em-
presa con un cddigo de creador de producto puede crear hasta
100.000 referencias distintas.

e ldentificacion de atributos y caracteristicas variables: Una
vez se lee el codigo del producto, el computador trae la infor-
macion disponible, haciendo posible modificaciones de peso,
precio, medidas y demas especificaciones.

e Elemento esencial de productividad: ElL aumento de pro-
ductividad es la base para ser competitivos en los actuales
mercados. Por lo general, el aumento de la productividad se
logra haciendo uso de tecnologias que permitan gerenciar efi-
cientemente las cadenas de suministro. El uso del cddigo de
barras permite identificar y obtener informacion de cualquier
articulo, unidad de empaque o localizacién a lo largo del pro-
ceso de produccidon y comercializacion.
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e Mejor servicio a clientes: El cddigo de barras permite una
atencion mas rapida en los puntos de venta y de atencion di-
recta a clientes, permite automatizar procesos, proporciona
informacion mas rapida y actualizada y disminuye los tiempos
de espera.

e Reduccion de errores manuales: La posibilidad de error del
cédigo de barras es de 1 en 3 millones de caracteres, siempre
y cuando se cumplan los requisitos de impresidn y de localiza-
cion. Una sola persona, con pocas horas de entrenamiento, es
capaz de procesar mas informacion con codigo de barras sin
errores, que varios digitadores expertos a través del teclado.

e Manejo sistematizado de reposicion de inventarios: Al tener la
informacion en linea desde el punto de venta, los comercian-
tes y productores se pueden beneficiar con un conocimiento
preciso del estado de los inventarios y del comportamiento
en linea de sus ventas y asi tener una oferta mas ajustada a
la demanda y mejorar su gestion de aprovisionamiento. Este
sistema es conocido como el POS [Point Of Sale), utilizado en
supermercados y cadenas para trasmitir desde la caja regis-
tradora del almacén hasta la bodega de aprovisionamiento,
los inventarios actualizados con solo leer el cédigo de barras
de los productos.

e Captura de datos rapida y eficaz: Al eliminar la digitacion, el
cédigo de barras permite capturar datos en forma automatica
y sin error, disminuyendo, de manera considerable, el tiempo
empleado en cada actividad.

El sistema de codificacion

Elsistema de codificacion EAN/UCC es un conjunto de normas
que permiten identificar cualquier producto, unidad de empaque
o localizacion fisica de una empresa, a través de un sistema uni-
co en el mundo, representado con un simbolo de cddigo de ba-
rras. “"Este sistema es valido internacionalmente y en Colombia
es administrado por el GS! Colombia (Instituto Colombiano de
Codificacion y Automatizacion Comercial). De este pueden bene-
ficiarse todos los socios de negocios a lo largo de la cadena de
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abastecimiento para mejorar sus operaciones y comunicaciones
tanto internas como externas”.

El sistema de codificacion organiza las necesidades de codi-
ficacidon de cada empresa y de cada producto, dirigiéndolas a un
lenguaje comun que permite una identificacidon estandar de ma-
nera Unica para cada referencia, de tal manera que nunca exis-
tiran dos cddigos iguales en todo el mundo, asi como no existen
dos huellas digitales iguales’.

Caracteristicas del Cédigo de barras

Existen varios requisitos que debe tener la etiqueta de codigo
de barras, con el fin de cumplir su funcion de captura automatica
de informacidn. Las principales caracteristicas que debe cumplir
son las siguientes:

e Tamano: Las dimensiones del cddigo son adaptables a partir
del valor nominal 1, el cual puede multiplicarse por cualquier
factor de aumento entre 0.8 y 2 para generar diversos tama-
nos del cddigo de barras. El tamano del cddigo incluye no so-
lamente desde la primera barra hasta la ultima, sino también
las areas claras ubicadas antes y después de estas, denomi-
nadas areas de silencio. Aunque existen varios tamanos asi
como tipos de codigos de barras. En la tabla No 2.1. se expli-
can las medidas posibles para el cddigo denominado EAN -13.

Es obligatorio respetar las areas de silencio, invadir estas
margenes con textos, ilustraciones o situar el codigo demasiado
cerca de la esquina del envase dificulta la lectura del codigo.

Tabla 8. Equivalencias en tamano del cédigo de barras EAN - 13

FACTOR DE AUMENTO ANCHO | ALTURA
0.8 (minimo) 29.83 21.01
1.0 (nominal) 37.29 26.26
2.0 (maximo) (Valores en mm) | 74.58 52.52

Fuente: Publicacion Cédigo 770. IAC 1.994

7  Definicion de GS1 Colombia
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Al seleccionar el tamano del cdédigo de barras a utilizar, con
frecuencia no es posible elegir el que mas le gusta al departa-
mento de diseno. Se debe seleccionar aquel que permita lectura
de primera pasada.

e Color: Al elegir la combinacion de colores a utilizar en el cé-
digo de barras, se debe pensar en obtener siempre un buen
contraste entre el fondo y las barras, teniendo en cuenta que
el escaner utiliza rayos rojos para la lectura. En términos ge-
nerales, se puede afirmar que para obtener un 6ptimo con-
traste se deben utilizar para las barras, colores como el ne-
gro, café oscuro, azul o verde, y para el fondo, colores claros
como el amarillo, blanco, naranja o rojo. Para elegir el color
se deben seguir las siguientes normas:

- Siempre barras oscuras sobre fondos claros

- Nunca barras en color rojo

- No utilizar tintas metalizadas o colores plateados

- Utilizar colores planos y no resultantes de una policromia®.

e Impresion: El cddigo de barras es exigente en la calidad de
impresion utilizada. Si el codigo que se imprime en un pro-
ducto no puede ser reconocido por el lector, el esfuerzo desa-
rrollado no cumple con el objetivo de automatizar la captura
de datos. Es por esto tan importante que, tanto el industrial
como el comerciante y el impresor, conozcan los detalles ba-
sicos para la correcta impresion del cddigo de barras.

e Ubicacion: El codigo de barras se debe ubicar en un sitio de
facil lectura, evitar las esquinas, areas arrugadas o colocar
otros roétulos sobre el simbolo. Se recomienda estandarizar
la ubicacion de los simbolos en los diferentes tipos de em-
paque. La correcta ubicacion del cddigo de barras en unida-
des de empaque, es mucho mas crucial que en unidades de
consumo, dado que en muchos casos los aparatos de lectura
son fijos o bien la unidad de empaque estara en una posicidn

8 Ver guia de colores CODIBAR. GS1 Colombia
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dificil para ser leida. La impresion debe hacerse en las cuatro
caras laterales de la unidad de empaque.

e Modificacion: Toda modificacion del producto percibida por
el consumidor final debe tener un codigo EAN diferente. Se
debe asignar un cddigo nuevo en los siguientes casos (Segun
la Norma de GS1 Colombial:

- En un producto nuevo

- Cuando el producto cambia de nombre
- Cuando varia el tamano o el color

- En variantes promocionales

- En productos modificados en férmula o composicion, cuya
percepcion es significativa para el consumidor

- Cuando el peso o volumen declarado cambia
- Cuando cambia la marca o el nombre del producto

- Cuando cambia la descripcion del producto

Tipos de codificacion (Segun estandares de GS1 Colombia)

Existen varios tipos de cddigos de barras de acuerdo con el
tipo de empaque en que se vaya a utilizar. Los mas comunes son:
unidad de consumo, unidad de empaque e identificadores de
aplicacion’.

Codificacion de unidades de consumo

Las unidades de consumo son aquellos productos que adquie-
re el consumidor final, tales como alimentos, vestuario, ferrete-
ria, frutas, medicinas, libros, etc., en cualquier establecimiento
comercial. El cddigo de barras utilizado para estos productos es
el EAN - 13. Este cddigo consta de 13 digitos con la siguiente
estructura:

9  Los detalles de los estandares de codificacion pueden encontrarse en la publicacion
Cédigo de barras del IAC o0 GS1 Colombia

95



Almacén de clase mundial + Rafael Marin Vasquez

CODIGO EAN - 13

770 1234 56789 7
\ / \ / \

/ \ /
prefijo del pais cédigo de la empresa codigo del producto digito de
asignado por GS1 asignado por la empresa control

Los primeros 3 digitos representan el pais, es decir, un codigo
asignado por el EAN a cada pais y, en el caso de este ejemplo,
corresponde al cddigo colombiano, 770. Todos los productos co-
dificados en Colombia deben iniciar con este prefijo para identi-
ficar su lugar de origen. Los 4 digitos siguientes son asignados
por GS1y representan el cédigo de cada empresa afiliada a este
sistema de codificacion. Por consiguiente, no pueden existir dos
empresas con el mismo coédigo de productor o comercializador.

Los 5 digitos siguientes corresponden al producto que se quie-
re codificar. Como vemos, cada empresa puede tener 100.000 po-
sibilidades de codificacion de productos. En caso de requerir mas
cdédigos, puede acudir a GS1 a solicitar otro cédigo de empresay,
en esta forma, disponer de otros 100.000 codigos de productos.

El ultimo digito se denomina de chequeo o de control. No es
otra cosa que el resultante de un algoritmo matematico que evita
confusion o error en la lectura del cédigo de barras. Sirve como
digito de chequeo para descartar el error entre dos o mas cédi-
gos. Este cddigo es el mas conocido universalmente, pues iden-
tifica aquellos productos de consumo que las personas compran
cada dia. Hace algunos afos era un simbolo desconocido; hoy en
dia forma parte del paisaje normal del consumidor.

Para aquellos productos muy pequenos, existe una version
reducida que se conoce como EAN - 8, asignada directamente
por GS1y presenta la siguiente estructura:
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CODIGO EAN - 8
770 . 1234

prefuo del pals cédigo de identificacion digito de
del producto control

La interpretacion de este cddigo es similar a la del EAN -13,
pero en este caso solo se tienen 8 digitos para identificar el bien
o servicio. A diferencia del EAN -13, este cddigo no tiene codifi-
cacion de la empresa. Del prefijo del pais se pasa a codificacion
del producto o del servicio. Esto significa que su disponibilidad
por pais es solo de 10.000 cdédigos. La asignacion de este codigo
tiene mas requisitos que el anterior por su poca disponibilidad.
Se asigna regularmente a productos de larga permanencia en el
mercado y de tamano pequeno.

Codificaciéon de unidades de empaque

Las unidades de empaque se definen como agrupaciones de
unidades de consumo que se utilizan en la distribucion, alma-
cenamiento y transporte de productos. Estan representadas en
cajas, bultos, tambores, botellas, etc. La identificacion de estos
productos se realiza con el cédigo DUN -14 (Despatch Unit Num-
ber) el cual, en 14 digitos, identifica el nivel de agrupamiento y la
unidad de consumo contenida. Sus principales campos de apli-
cacion estan en la captura de informacion en bodegas y sistemas
de distribucién. La estructura del DUN -14 es la siguiente:

| CODIGO DUN - 14 |

1 770 1234 56789 7
/ \ / o\ / \

/ \ /
variable prefijo del pais codigo de la empresa codigo del producto digito de
logistica control
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El uso de la variable logistica permite diferenciar las diversas
formas de empaque de un mismo producto. En la asignacion de
la variable logistica, el creador del producto puede seleccionar
un numero de 1 a 8 para cada forma de agrupar el producto. Asi,
por ejemplo, el productor de un articulo puede predefinir que
la variable logistica 1 corresponde a empaque por docenas, 2, a
empaque por 24 unidades, etc. Si desea cargar o descargar su
inventario, con solo leer el codigo de barras DUN -14 el siste-
ma interpreta la cantidad que contiene la unidad de empaque y
multiplica por ella para actualizar inventarios. De esta manera,
se ahorra gran cantidad de digitacion en puntos de recibo y des-
pacho de mercancias.

La codificacion de las unidades de empaque con el codigo
DUN -14 permite:

e Capturarinformacion sobre el flujo de las mercancias a lo lar-
go de la cadena de abastecimiento.

e Aumentar la eficiencia en la operacidon de las bodegas, auto-
matizando recibos y despachos.

e Incrementar la productividad en el uso del espacio a través
del almacenamiento cadtico.

* Manejo actualizado de inventarios en tiempo real.

e Facilita la toma fisica de inventarios en bodegas y almacenes.

Identificadores de aplicacién
Es un estandar que permite manejar informacién, como:
e Fechas
e Medidas
e Localizaciones
e Datos especificos
e Lotes

e |nformacion interna
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El cddigo utilizado es el EAN/UCC - 128, que permite repre-
sentar en un codigo de barras de formato alfanumérico y longitud
variable, informacidn adicional a la identificacion de las unidades
de consumo y empaque.

| CODIGO EAN/UCC - 128 |

1234 CS 4556

Este codigo puede ser usado en cualquier punto de la cadena
de abastecimiento: fabricante, transportador, distribuidor y de-
tallista. Al usarse conjuntamente con la informacién de despa-
chos comunicada via EDI, el cddigo apoyara aplicaciones como
despachos, recibo, actualizacion de inventarios, conciliacion de
érdenes de compray seguimiento de envios.

Toda la informacion pertinente a las mercancias contenidas
en la unidad de transporte, se comunican por adelantado via
EDI, por medio del mensaje EANCOM, anuncio de despacho.
En el punto del recibo, toda la informacion relacionada con las
mercancias puede leerse en forma automatica para ingresarla
al archivo. El codigo EAN/UCC - 128 permite la identificacion in-
dividual de unidades de empaque de contenido no estandarizado
desde el remitente hasta el receptor final.

Cdédigo PDF 417 (Portable data file)

Se trata de uno de los ultimos avances tecnoldgicos en cddi-
gos de barras. Fue desarrollado en Estados Unidos por la com-
pania Symbol. Es un cédigo bidimensional que contiene infor-
macion encriptada en alta densidad. Tiene capacidad hasta 500
caracteres por centimetro cuadrado. En él se puede incluir todo
tipo de informacion como textos, numeros, graficos, fotografias,
huellas, etc.

Una de las caracteristicas mas importantes de este codigo, es
que posee una rutina de autoreparacion, es decir, si por algun
motivo la impresion es deficiente o durante la manipulaciény el
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transporte del material que lo contiene se deteriora o se rompe
la etiqueta, no se pierde la informacion porque tiene un elemento
inteligente que rescata la parte danada. Otra ventaja respecto
a otros codigos de barras, es que este, por su capacidad de al-
macenamiento de informacidn, no requiere acceder a una base
de datos en un computador ya que él mismo la contiene. Esto le
proporciona gran autonomia de operacion.

A

Las aplicaciones del cddigo PDF 417 son muy amplias, se
puede utilizar en toda la cadena de abastecimiento, bien sea en
unidades de consumo, de empaque o de transporte. Por su gran
facilidad de lectura adquiere mas durabilidad, lo que hace posi-
ble que se utilice en identificacion de activos fijos y en equipos,
conteniendo toda la historia necesaria. También se utiliza ya en
hospitales para almacenar la informacion de historias clinicas
de los pacientes.

En este punto del analisis podemos entonces concluir una
nueva definicion de codigo de barras como: “Una clave de co-
municacion entre un objeto y un computador en forma simple,
segura, facil de imprimiry facil de leer” ().

Inventario fisico

Continuando con los procesos de apoyo y control de las tran-
sacciones de inventario, se presenta la toma fisica del inventario.
Este es uno de los procesos de control que mayor valor agregado
genera a la administracion de un almacén. La finalidad del in-
ventario fisico es la de comparar las cantidades existentes fisica-
mente, contra los datos tedricos que tiene el computador. De esta
comparacion se desprenden los llamados ajustes de inventario,

100



Capitulo IIT + ;Cémo evolucionar a un almacén de clase mundial?

que pueden ser faltantes (cantidad fisica menor que cantidad
tedrica) o sobrantes (cantidad fisica mayor que cantidad tedrica).

El beneficio real del inventario fisico no esta en realizar ajus-
tes, sino en detectar las causas que generan las diferencias de
inventario y poder actuar sobre ellas para que cada vez sean
menores y la confiabilidad del inventario sea creciente. Como se
explica ampliamente en el capitulo siguiente, se debe utilizar un
método de inventario rotativo para garantizar la exactitud en los
registros de inventario.

Silas cifras de inventario no son confiables, operaciones como
el despacho de mercancias pueden verse seriamente afectadas,
ya que generalmente se cuenta con cantidades tedricas que lue-
go el despachador no va a encontrar en la estanteria. Esto afecta
directamente al cliente, ya que su pedido no podra ser despa-
chado en forma completa o se le va a demorar mientras se re-
pone el inventario que debid hacerse tiempo atras, si las cifras
de inventario estuvieran correctas. El drea de compras también
se afecta, pues va a comprar referencias que existen fisicamente
pero no estan registradas en el sistema o, lo que es peor, dejara
de comprar referencias agotadas porque figuran en el inventario
tedrico pero fisicamente no existen.

La falta de confiabilidad en los registros de inventario tiene
otras implicaciones desfavorables para la administracién de in-
ventarios, como la pérdida de credibilidad y de imagen al inte-
rior de la empresa. Las areas que consultan permanentemente
esta informacion terminan por no creer en las cifras y tienen que
verificar cantidades, interrumpiendo asi la actividad normal de
muchas personas.

La evaluacion del manejo de la informacidn tiene, como pode-
mos ver, muchas implicaciones y se constituye como uno de los
elementos claves mas importantes que debe ser evaluado con
mayor cuidado. El Almacén de Clase Mundial posee un sistema
de informacion que cumple todos los requisitos aqui expuestos
y, ademas, posee personal entrenado para que cada proceso
sea realizado correctamente desde la primera vez. Asi como se
explico al principio de este estudio, los planes estratégicos de
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la mayoria de las empresas incluyen la disminucidn de costos
como herramienta competitiva. En este propdsito, un bajo nivel
de inventarios aporta elementos importantes para lograrlo y el
buen manejo de la informacion es el mejor vehiculo para trabajar
con inventarios reales.

Orden y aseo

Aunque no es convencional, quiero incluir como elemento
fundamental de control de las operaciones de un Almacén de
Clase Mundial el orden y el aseo, los japoneses nos ensenan a
través de las “cinco eses” que lo inservible estorba. Debemos
entonces copiar como lo hacen ellos con gran éxito y mantener
todo el almacén en un estado impecable de aseo y en un grado
de orden elevado. Para obtener el estado ideal de orden y aseo,
se debe tener un procedimiento escrito con registro diario de las
areas que han sido aseadas, con el fin de poder realizar un se-
guimiento continuo y hacer del aseo algo sistematico y no pun-
tual, como sucede en muchas partes.
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3.3. Paso Tres. Evaluacién de procesos, procedimientos y re-
cursos del almacén

Procedimientos

El segundo elemento clave consiste en los procedimientos, ya
que el método de Almacén de Clase Mundial no seria efectivo si
no se aplicara el concepto de aseguramiento de la calidad. Por
este motivo, todas las operaciones del almacén deben seguir
en forma estricta un procedimiento que describa la manera co-
rrecta de realizar cada operacion. Este debe estar escrito y ac-
tualizado cada que la forma de realizar la operacion cambie; de
esta manera, podemos garantizar que los sistemas de operacion
sean siempre seguros y que no dependan de circunstancias ex-
ternas para funcionar.

El departamento de aseguramiento de la calidad debe apro-
bar y validar todos los procedimientos para que los procesos y
productos cumplan las normas gubernamentales y las politicas
de la compania. Este segundo elemento clave es sin duda deter-
minante en esta época de certificaciones a través de estandares
internacionales de calidad.

Existe una manera correcta de lograr consistencia en la calidad
de los productos y de los procesos, y es el seguimiento estricto
de los procedimientos escritos. Los procesos mas importantes re-
quieren un procedimiento claro y sencillo, de tal manera que invi-
te a seguirlo. Algunas veces se trata de elaborar procedimientos
muy completos y detallados de una operacion, pero el resultado
no es el mejor debido a que es dificil de entender y de interpretar.

La mayoria de los procedimientos deben ser seguidos por los
operariosy a ellos se deben dirigir. Un lenguaje facil de entender
y un procedimiento facil de poner en practica son condiciones
fundamentales para que se logre el objetivo de realizar siempre
el proceso de la misma forma y hacerlo bien desde la primera
vez. No se requiere entonces un procedimiento extenso y pesado
para explicar una operacion; una sola hoja puede ser suficiente
para describir las actividades y la forma correcta de realizarlas.
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Existen algunos requisitos que se deben cumplir para obtener
unos procedimientos confiables y que aseguren la calidad de los
procesos:

e Se debe tener un sistema de actualizacidon de procedimientos
cada que suceda un cambio en la operacion. Para lograr este
cambio, es necesario involucrar a los operarios, ya que ellos rea-
lizan cambios continuos en su trabajo y en muchos casos los je-
fesy supervisores se enteran después de un periodo de tiempo.

e Se requiere un formato estadndar para los procedimientos
para que exista estandarizacion y orden en los archivos, asi
como una familiarizacion de todas las personas involucradas
en cada proceso.

e Esimportante tener cerca de cada puesto de trabajo el proce-
dimiento respectivo. Debe ser una copia actualizada. Siempre
la ultima emision es la que debe tener la persona que realiza
la operacion. Se debe tener especial cuidado cada que se ac-
tualice un procedimiento para recoger todas las copias exis-
tentes y entregar la copia actualizada. Se deben evitar confu-
siones por la existencia en circulacion de varias emisiones de
un mismo procedimiento.

Para que los procedimientos tengan credibilidad y no pierdan
validez, es necesario poner en practica un sistema de revisidn
periddica para asegurar su actualidad y su fidelidad con la forma
de realizar las actividades. Durante esta revision se deben ac-
tualizar los procedimientos que lo requieran y todos los cambios
deben ser aprobados por los responsables del proceso, asi como
por el departamento de aseguramiento de la calidad.

En la mayoria de las empresas que desean adoptar estanda-
res internacionales de calidad, como la norma ISO 9000 o simila-
res, la realizacion y aplicacion de procedimientos escritos es uno
de los requisitos mas dificiles de cumplir. Lo que usualmente su-
cede es que lanorma es vertical en sus preceptosy las empresas
son diferentes en su estructura y en su cultura. Se dice que la
cultura es a una empresa como la personalidad es a un indivi-
duo, por esta razdén no existen dos personas iguales.
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Asi, las empresas que establecen procedimientos de ope-
racion por primera vez experimentan un cambio a un sistema
moldeado formalmente, dejando de lado el conocido y amigable
ambiente informal. El choque es fuerte y traumatico dependien-
do de la cultura de la empresa. Se pueden presentar inclusive
problemas en la operacion y conflictos internos mientras se asi-
mila el nuevo orden. En este proceso de asimilacion, llega un
momento en el que cada area de la empresa va adaptandose y
lentamente modificando los procedimientos a su propio estilo,
haciéndolos cada vez mas parte de su cultura. De este modo, las
cosas vuelven a un estado normal pero modificado.

Es en este punto donde se puede preguntar siya sucedio en la
empresa el cambio cultural necesario o, por el contrario, se mo-
delo el agente externo que en este caso son los procedimientos,
a la forma de la empresa. Lo mas probable es que se haya dado
un poco de las dos situaciones.

Los procedimientos son considerados como una forma de ga-
rantizar la calidad en el producto pero, desde un punto de vista
muy particular, debe haber un proceso de adaptacion de los mis-
mos a la cultura de la empresa para que sean un componente
deseable en el proceso operativo y no se conviertan en un obsta-
culo que hay que esquivar inteligentemente.

De todos los cambios que se realizan en empresas que estan
adoptando alguna norma internacional de calidad, la adaptacion a
seguir procedimientos, a mantenerlos actualizados y a llevar re-
gistros escritos de las operaciones, son las mas dificiles de cum-
plir. La cultura de nuestras empresas, en general, no esta prepa-
rada para ser tan formal, aunque existen algunas excepciones.

Las personas que han participado en la administracion de
este tipo de cambios hablan del choque cultural que se ha pro-
ducido, de la resistencia de las personas a dejar su estilo antiguo
de trabajo que le ha dado resultado tanto tiempo. Hablan tam-
bién de la necesidad de transformar la resistencia en accion y la
accion en cambio, de generar buena energia y un lenguaje signi-
ficativo porque son los recursos mas escasos durante un periodo
de cambio.

107



Almacén de clase mundial + Rafael Marin Vasquez

Se debe prestar atencion directa a las personas mas impor-
tantes de cada procesoy a los lideres informales de la organiza-
cidn, ya que si se cuenta con ellos se puede facilitar el proceso
de asimilacion. La direccidn de la empresa debe entender cémo
percibe la base de la organizacion este tipo de cambios. Prepa-
rarse para obtener el registro de una norma como la ISO 9000
significa para la administracion de la empresa un proceso de
aseguramiento de la calidad, la implementacion de una estra-
tegia competitiva y aumentar sus posibilidades en el mercado.

Sin embargo, la imagen de este proyecto que reciben algunos
mandos medios y la base de la organizacion, es el de cambiar lo
que antes funcionaba bien, poner obstaculos a los procesos y un
paso mas en la busqueda de la estandarizacion para reducir la
mano de obra.

De lo anterior se deduce la importancia que tiene “vender” el
proyecto antes de iniciarlo en todas las esferas de la organiza-
cion. En este orden de ideas, se complica un poco la viabilidad
del cambio. Se han presentado casos en empresas que han igno-
rado este fendomeno cultural y se han lanzado a la busqueda del
registro rompiendo el contrato psicoldgico de la organizacion,
dejando en manos de tecnocratas la direccion del proyecto. Pen-
saron que para que se diera el cambio bastaba con comunicarlo
y este se presentaria automaticamente.

El cambio de comportamiento es un asunto personal, y como
tal exige compromisos personales. Los resultados de estas em-
presas no fueron positivos, no se puede desconocer la realidad
de que los cambios son realizados por personas y hay que par-
ticiparlas, aun mas que eso, hay que involucrarlas en el cambio.

Esto requiere de un lider que enfrente los retos de desem-
peno tradicionales, que sea consciente que existirad un rechazo
natural al cambio. Debe esperar que muchas personas cues-
tionen la seriedad de la organizacion y de la gerencia. EL lider
debe entender estos obstaculos para poder comunicar y dirigir
efectivamente, incluyendo el saber cuando alguien requiere un
refuerzo personal.
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El resultado final de este proceso de cambio se consigue des-
pués de varios meses, e incluso, anos de acuerdo con la cultura
de la empresay con la estrategia de implementacion. El proceso
no termina cuando la empresa recibe el registro de la norma,
los efectos del cambio se perciben mucho tiempo después y es
indispensable no bajar la guardia una vez obtenido el registro.

El nuevo orden que se alcanza es aquel en el que los procesos
han sido redisenados de acuerdo con los requerimientos de la
norma. Se tienen mas controles sobre las variables que pueden
afectar la calidad del producto; se tienen procedimientos de las
diferentes operaciones y registros escritos que certifican la for-
ma en que se realizaron. Existe en las personas un mayor con-
vencimiento de las bondades del nuevo orden. Se tienen nuevas
metas y nuevas fuentes de motivacion.

El cambio se ha dado, ahora la empresa puede mostrar orgu-
llosamente el registro obtenido de un organismo internacional
de estandarizacion que la hace mucho mas competitiva que an-
tes. Todos sus clientes se enteraran del nuevo titulo, pero po-
cos sabran el esfuerzo corporativo que requirié este registro, los
cambios en los procesos, los cambios administrativos y el sacri-
ficio individual que involucra un proceso de cambio.

Recurso Humano

El proceso que permite alcanzar el Almacén de Clase Mun-
dial parte del ser humano como factor esencial de generacidén
de valor. En los proximos anos, sostienen los futuristas, sera el
conocimiento el componente basico de la riqueza. En ese or-
den de ideas, debemos desarrollar los talentos con que cuenta
la empresa para que alcancen a explotar su potencial y puedan
participar, en mayor medida, del positivo balance que se obtiene
cuando se conjugan la capacidad, el compromiso y la motivacion.

La estrategia a sequir en esta materia en el Almacén de Clase
Mundial se enfoca en dos aspectos fundamentales: la seleccion
del personal nuevo y la educacion del personal existente. En el
primer caso, se debe tener una politica clara y consistente de
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seleccidon de personal. La definicidon del perfil ideal para cada
cargo es determinante. No solo se debe enfocar el perfil en el
conocimiento técnico de la persona, sino en su posibilidad de
adaptacion a la cultura de la empresa. Respecto a la educacion,
se debe implementar un programa completo que busque el con-
tinuo crecimiento de las personas en campos especificos refe-
rentes a su cargo, asi como en aspectos generales que ayuden a
su crecimiento personal.

Este factor critico se puede evaluar facilmente. En la mayo-
ria de los casos, basta con penetrar al interior de la empresa,
percibir el ambiente de trabajo que se respira, el trato entre las
personas, la presentacion personal, las posibilidades de comu-
nicacion, etc. No se requiere demasiado tiempo para formarnos
una idea del tipo de relaciones interpersonales que existen en
una empresa, el liderazgo que se ejerce, la motivacion que se
tiene y la cultura de la empresa.

La composicidn del grupo de trabajo es importante de acuer-
do con el tipo de actividad que se realice. Se pueden encontrar
casos en los que el grupo esta conformado por personal feme-
nino y el caso contrario, en el que el grupo esta conformado por
hombres. Generalmente se encuentra una combinacion de los
dos que, en todos los casos, debe obedecer a una razén espe-
cifica que explique el porqué de dicha combinacion. No se debe
dejar al azar la composicion del grupo, ya que se puede estar
perdiendo eficiencia y habilidades de las personas.

Es importante determinar el nivel académico requerido para
cada cargo especifico y asegurar su cumplimiento. Recuerde que
si se utiliza la educacion como estrategia de competitividad, un
desigual nivel académico en cargos similares puede represen-
tar un obstaculo para lograrlo. Cuando se habla de personal, la
realidad de las empresas es la existencia de diferentes niveles
jerarquicos en los que se encuentran todo tipo de personas. Las
organizaciones van impulsando lideres formales pero también
lideres informales. Estos Ultimos surgen por su propia capacidad
de trabajo, por su carisma personal o por la acumulacion de co-
nocimiento del cargo que desempenan.
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En todos los casos, no es conveniente permitir que una o varias
personas controlen en su memoria parte importante de la infor-
macion que se requiere para realizar un proceso o una actividad.
Para evitarlo, existen los sistemas de informacion, las bases de
datos y los procedimientos escritos que desligan a las personasy
no permiten que se conviertan en indispensables en sus trabajos.

El perfilideal de la persona que labora en un Almacén de Cla-
se Mundial es aquella que tenga capacidad de aprendizaje, que
tenga cultura de precision ante las cifras, que sea muy recursiva
para encontrar soluciones practicas, que posea iniciativa y di-
namica para emprender acciones y que su actitud ante el clien-
te sea de excelente servicio. La evaluacién de este elemento se
debe hacer observando durante el recorrido por el almacén es-
tas variables descritas. Haciendo preguntas concretas que per-
mitan conocer qué grado de satisfaccidn existe entre los clientes
y los jefes sobre el desempeno del personal del almacén.

Entrenamiento para la gestién

El entrenamiento adquiere cada vez mayor importancia entre
los factores criticos que componen el buen desempeno del Al-
macén de Clase Mundial. En la era del conocimiento, la compe-
titividad de una empresa esta dada por la suma de las destrezas
individuales de cada uno de sus empleados. La tecnologia ya esta
disponible para todos por igual; los secretos industriales ya no
estan en las maquinas sino en el conocimiento de las personas.

Ya no se habla del recurso humano sino del talento huma-
no. Un pais con habilidades humanas puede copiar facilmente la
tecnologia de otro y hacer “ingenieria al revés”. Cuando la em-
presa de motocicletas mas grande del mundo lanza al mercado
un nuevo modelo de motocicleta, el primero en comprarla es su
competidor para analizar cada sistema, cada innovacion aplica-
da al nuevo modelo y asi poder incorporarlo en forma mejorada
a sus nuevos modelos. La denominada vida de los productos se
recortd hasta limites insospechados, ya se esta dando la cani-
balizacion de productos que consiste en lanzar al mercado un
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producto e inmediatamente lanzar otro que lo mejora para evitar
que lo haga la competencia.

Para la permanencia de una empresa en el mercado, es ne-
cesario comprometerse con la educacion de alta calidad. Es una
decision que se debe tomar hoy porque las cifras de son el fruto
de las decisiones del pasado y las cifras del manana seran el
resultado de las decisiones de hoy. El entrenamiento en las dife-
rentes operaciones, los diversos procesos y la busqueda perma-
nente de la perfeccidn en cada area, forman parte importante de
la educacion. Se debe tener un sistema que asegure el entrena-
miento completo para cada tarea que sea asignada a una perso-
na, de tal manera que sea consciente de sus responsabilidades y
expectativas individuales.

El tiempo invertido en educacidn y entrenamiento se recupera
con creces, para obtener un producto de calidad se requieren
manos de calidad, y es importante recordar que “la calidad es
costosa pero es mas costoso no tenerla; la educacion es carisi-
ma pero cuesta mas la ignorancia”.

Para una empresa que aspire a obtener un registro interna-
cional como la norma ISO, QS o buenas practicas de manufactu-
ra, el entrenamiento documentado de cada uno de sus emplea-
dos es requisito indispensable. Se debe impulsar un programa
de entrenamiento consistente de acuerdo al nivel y a la respon-
sabilidad de cada miembro del equipo. En forma paralela a los
procedimientos, el entrenamiento en las diferentes funciones
debe mantenerse actualizado cada que cambien los procesos o
las personas. La evaluacion de este elemento se realiza validan-
do el entrenamiento de los funcionarios del almacén en sus pro-
cesos respectivos y el registro que existe de ese entrenamiento.
Sin registro, el entrenamiento no existe.

Manejo de terceros
Se conoce como tercero o contratista a la entidad que realiza

un proceso de la empresa con sus propios recursos, bien sea en
las instalaciones de la empresa o en las del contratista. Las ex-
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pectativas de calidad y cumplimiento que se esperan de un con-
tratista no deben ser inferiores a las expectativas que tenemos
de nuestros propios procesos.

La subcontratacion se ha convertido en una practica normal
en las empresas, ya que cada vez es mas comun su utilizacion.
El outsourcing es la alternativa que presenta el mundo de hoy
para que algunos procesos sean realizados por companias es-
pecializadas en prestar estos servicios y asi el sector real de la
economia se puede dedicar a su actividad basica.

Las empresas se estan dando cuenta que realizan procesos
en los que no son especialistas y que es mas favorable contra-
tarlos con terceros, cada vez se encuentran mas companias de
outsourcing en todos los campos, especialmente en manejo de
inventarios, transporte, distribucidn, comercio exterior, siste-
mas de informacidn, asesoria legal y hasta se puede entregar el
manejo de la contabilidad y finanzas a un tercero.

Esta nueva tendencia en nuestro medio esta haciendo que las
empresas ya no hablen de competitividad externa en la que hay
que ser mejor que otras empresas para ganar mercado y crecer
en ventas. Ahora se esta hablando de competitividad interna. Esto
significa que hay que ser rentable internamente para la compania,
de lo contrario sera atractivo contratar externamente las activida-
des que no lo sean. Hoy en dia todo es contratable y cada vez hay
mas operadores logisticos especializandose en prestar servicios
eficientes a un costo razonable. Ya no solo se habla del outsour-
cing, sino del downsizing, que consiste en reducir la empresa al
minimo nivel de contratacidn directa y subcontratar todo aquello
que no sea el core del negocio. El primer elemento que se debe
tener en cuenta es la apropiada seleccion del contratista. Existen
consideraciones como estabilidad financiera, instalaciones, siste-
ma de informacion, seguridad y tarifa, que determinan el cumpli-
miento de los requisitos que se esperan de él.

Se debe exigir a los contratistas las mismas normas de cali-
dad que posee la empresa internamente. El producto final que se
obtiene del contratista debe reunir los requisitos de calidad que
esperan nuestros clientes.
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Para asegurar el cumplimiento de las expectativas que se ge-
neran con los contratistas, se debe realizar periddicamente una
inspeccion al proceso contratado y corregir a tiempo desviaciones
o incumplimiento de requisitos. Si el proceso contratado incluye
el manejo de inventarios fuera de la empresa, se debe llevar un
estricto control, incluyendo inventarios fisicos en las instalaciones
del contratista, asi como un exigente control de la informacion de
las transacciones realizadas entre las dos empresas.

Uno de los beneficios mas importantes que se puede obtener
de un contratista, es que se pueden convertir algunos costos fijos
en costos variables, de acuerdo con la demanda. Es decir, costos
como el de almacenamiento, distribucién, procesamiento de da-
tos, etc. Se pueden subcontratar con la empresa especializada
que tenga la infraestructura necesariay evitar asi grandes inver-
siones que generarian altos costos fijos de operacion.

El Almacén de Clase Mundial se caracteriza por tener provee-
dores certificados, que garanticen la calidad de sus productos
para evitar que el trabajo de revision lo realice el cliente. Los
vinculos entre cliente y proveedor deben ser de mutua coopera-
cién, se consideran como socios comerciales y la vision debe ser
de largo plazo. Una empresa que decida contratar uno o varios
servicios logisticos con una compania de outsourcing, debe exigir
que esta cumpla como minimo los siguientes requisitos:

e Confiabilidad: El operador logistico debe tener mucha infor-
macion sobre su empresa para poder prestar un buen ser-
vicio. Se debe tener en cuenta que este operador también le
puede prestar los mismos servicios a la competencia.

e Capacidad financiera: Si se le va a entregar informacion, in-
ventarios, canales de distribucion, etc., revise bien la estabili-
dad financiera del operador, ya que una quiebra de este puede
ser muy perjudicial para su empresa.

e [nfraestructura: La limpieza y el mantenimiento son los me-
jores indicadores de la calidad del servicio. Instalaciones que
cumplan condiciones de temperatura, humedad relativa y se-
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gregacion de productos son necesarias para que no se perju-
dique la calidad del producto.

e Red de distribucion: Un parque automotor que cumpla sus
necesidades en cuanto a oportunidad, cumplimiento y segu-
ridad.

e Sistemas de informacion y Tecnologia de la Informacion y
Comunicacion (TIC): Seria ideal comunicarse con el operador
logistico via EDI. El intercambio de informacién debe ser en
tiempo real y compatible con su manejo interno.

e Gestion del riesgo: Verifique un buen cumplimiento de segu-
ridad preventiva y polizas actualizadas de buen manejo, de
pago de prestaciones, de proteccidn de accidentes, de respon-
sabilidad civil, etc.

e |Impuestos: Este es un elemento que tiene gran impacto, de-
pendiendo del lugar donde esté situado el inventario; en mu-
chos casos, las leyes sobre impuestos cambian tan rapido que
el operador logistico no puede mantenerse al dia.

e Precios: Es cuestion de evaluar ventajas y elegir la mejor.
Programa de automejoramiento

En este punto se trata de evaluar el soporte de los lideres,
chequear si existen propietarios o lideres del sistema tanto de
operacion como de informacién. Revisar la existencia de objeti-
vos claros y de metas cuantificables. Ver que existan reportes de
incidentes y que las deficiencias sean identificadas y corregidas
sistematicamente, chequear satisfaccion de los clientes tanto in-
ternos como externos (proveedores) del almacén. En conclusién,
este elemento busca valorar el liderazgo en el almacén.

El programa de automejoramiento es un requisito indispen-
sable para lograr y mantener un Almacén de Clase Mundial. Un
buen funcionamiento de este programa permite identificar y co-
rregirinmediatamente y en forma sistematica todas las deficien-
cias que se presenten y que pueden alterar de alguna forma la
calidad del producto o de los procesos. Adicionalmente permite
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a la administracion realizar los cambios en los procesos que se
requieran de acuerdo con la dinamica de la empresa.

El programa consiste en realizar periddicamente autoinspec-
ciones en el area, evaluando cuidadosamente cada uno de los fac-
tores criticos expuestos en el presente estudio y establecer una
calificacion real que refleje la situacion actual. En dichas autoins-
pecciones deben estar involucrados todos los lideres formales e
informales del &rea, con el fin de recurrir a las acciones correcti-
vas ideales que solucionen las deficiencias detectadas y aseguren
que no se presenten de nuevo. Es pertinente incluir en el equipo
de autoinspeccion personas de otras areas quienes, a través de
su vision imparcial, pueden aportar al proceso de mejoramiento.

En todos los casos, el lider del area debe ser el responsable
de la generacion y ejecucidon apropiada del plan de accidén que
resulte de la autoinspeccion. En aquellos casos en los que una
solucién definitiva no sea posible implementar rapidamente, se
debe poner en practica una solucion temporal que disminuya o
desaparezca la situacion indeseable.

Un programa de automejoramiento debe estar documentado
en forma organizada para que, cuando se requiera, pueda ser
consultado y poder utilizar esta valiosa informacién cada que
un problema se repita después de haber sido solucionado con
anterioridad. El objetivo de mejorar continuamente no solo se
refiere a la solucion de problemas, sino también a mejorar los
sistemas existentes, a redisenar procesos que lo requierany a
eliminar aquellas actividades que no son necesarias. Para saber
si un proceso es candidato a ser modificado o eliminado, existe
la teoria de procesos, la cual sostiene que todo proceso debe ser
sometido al siguiente analisis:

e ;El proceso agrega valor al producto? Si la respuesta es posi-
tiva, se debe simplificar el proceso. Los procesos que agregan
valor al producto son todos los que percibe el cliente. Ejem-
plo, el servicio a domicilio es un proceso que le agrega valor al
cliente porque no se tiene que desplazar a buscar el producto
sino que este lo busca a él. Si la respuesta es negativa, se
debe realizar la segunda pregunta:
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e El proceso agrega valor a la empresa? Si la respuesta es afir-
mativa, significa que el proceso puede ser totalmente viable, ya
que existen procesos que asi no agreguen valor al producto, se
utilizan como procesos de controly soporte a la administracion.
Por ejemplo, el proceso realizado por el departamento de sis-
temas. Es posible que el cliente externo no perciba claramente
este proceso, pero sin él el resultado final de servicio espera-
do no seria posible. En caso de que la respuesta a la pregunta
anterior sea negativa, significa que el proceso cuestionado no
agrega valor ni al producto ni a la compania. En este caso, es un
serio candidato para ser eliminado.

En la siguiente grafica se presenta como diagrama ldgico la
teoria de analisis de valor de procesos resumida.

Diagrama 5.

Proceso
evaluado

Agrega v/r

al producto? Simplificarlo

Agrega v/r

a la compania? Optimizarlo

Eliminarlo

Fuente: Elaboracion propia
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El sistema de automejoramiento debe sugerir los cambios
que sean necesarios para adaptarse a las nuevas condiciones
que impone cada dia el mercado. Este cambio debe estar dirigido
a mejorar o redisenar procesos que de alguna manera afecten al
cliente. Esta comprobado que para agregar valor en el rediseno
de procesos, el cambio que se realice debe ser percibido por el
cliente.

Segun un estudio realizado por Raymond Manganelli en 1996
acerca de la situacion de los procesos en las organizaciones, de
una muestra de 90 empresas colombianas que aplicaron reinge-
nieria, se encontrd que el 35% de los procesos no agregan valor,
0 sea que realmente representan un extracosto para la compa-
nia, ya que en su ejecucidn se consumen recursos de la empresa
(Manganelli, 1996).

El 34% de los procesos agregan valor a la empresa. Se trata
de procesos administrativos y de control que sirven de soporte a
otros procesos. Solo el 31% de los procesos tiene valor agregado
real para el cliente. Estos procesos son los que tocan al cliente,
los que efectivamente se deben optimizar y realizar la inversidn
necesaria para hacerlos mas eficientes. Es aqui donde la empre-
sa se puede volver mas competitiva.

Figura 9. Situacion de los procesos en Colombia

NO AGREGA AGREGA VALOR
VALOR 35% AL PRODUCTO 31%

AGREGA VALOR
A LA COMPANIA 34%

Fuente: Raymond Manganelli.

El camino a sequir es entonces hacer, en lo posible, aquellas
cosas que el cliente perciba y quiera; es buscar indefinidamente
el deleite del cliente. No se puede olvidar que todos los cambios
que se vayan a realizar, incluso aquellos que aumenten el deleite
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del cliente, deben estar enmarcados dentro del plan estratégico
o el plan operacional de la compania. Debe ir en la misma direc-
cién de las politicas de la organizacion.

El 70% de los intentos de reingenieria han fracasado por no
haber tenido en cuenta la cultura de la empresa, han sido dise-
nados por tecndcratas que han ignorado el contrato sicoldgico de
la organizacion. El cambio que se vaya a realizar debe tener un
delineamiento que invite a seguirlo. Debe ser un cambio incre-
mental para que el choque no sea muy fuerte y permita que las
personas que son los agentes del cambio, se adapten a la nueva
situacion y asimilen dicho cambio.

El programa de automejoramiento debe ser consecuente con
la vision de la compania, no se puede alejar de la ruta senalada
por la direccion. EL cambio fracasa cuando no se inserta en una
estrategia. Como ejemplo, se puede descubrir en el almacén la
necesidad de redisenar el proceso de recibo del almacén hacién-
dolo mas eficiente, aplicando mayor tecnologia en la captura au-
tomatica de la informacion con cédigo de barras.

Aparentemente, este cambio consulta una necesidad sentida
de todas las empresas, pero la pregunta que se debe hacer es si
el plan estratégico de la compania tiene previsto la inversidn en
tecnologia en el corto plazo o si, por el contrario, la empresa esta
en un plan riguroso de austeridad. En este ultimo caso, las po-
sibilidades de éxito del cambio de tecnologia son muy remotas,
porque no existe un plan estratégico que lo apoye.

Los cambios que resulten del proceso de automejoramiento
deben ser sometidos a consideracion. No basta con que una si-
tuacion desee ser cambiada para hacerlo, inclusive si agrega va-
lor para la empresa o para el producto, es posible que el cambio
no sea pertinente en ese momento, por lo tanto se deben aplicar
los siguientes criterios para determinar si el proceso que se ana-
liza se debe redisenar.

En primer lugar, se debe definir si el proceso es estratégico
para la compania, es decir, si tiene impacto en la competitividad
a corto o a largo plazo. Esta consideracion suministra elementos
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de juicio para decidir si se redisena el proceso. En segundo lugar,
se debe evaluar si existe inconformidad con el desempeno del
proceso a corto o a largo plazo. Es posible que el proceso cumpla
las expectativas de hoy pero no las de manana, y se decida em-
pezar a cambiarlo antes de que sea una necesidad urgente.

La otra consideracion que permite decidir si un proceso es sus-
ceptible de cambiarse, es cuando se pueden optimizar el resultado
de los esfuerzos. Se trata simplemente de aumentar su eficiencia
si el cambio es econémicamente viable. La evaluacion que se debe
hacer del automejoramiento como factor critico en un Almacén de
Clase Mundial pretende entonces verificar la accion del lider en ma-
teria de cambio, en descubrir sus posibilidades de mejoramiento,
en fortalecer las destrezas de sus colaboradores y en su capacidad
de unificar esfuerzos en busca de un propdsito compartido.

Almacenamiento y manipulacién

Las operaciones de almacenamiento y manipulacion deben
ayudar al aseguramiento de la calidad de los productos y la satis-
faccion del consumidor. Para obtener un nivel de almacenamien-
to satisfactorio, se deben tener equipos adecuados dependiendo
del tipo de materiales almacenados. En empresas cuyos produc-
tos son paletizables, se requieren racks (estructura metalica de
varios niveles para estibas) distribuidos de manera uniforme en
la bodega. El espacio de pasillos entre los racks debe ser sufi-
ciente para la correcta manipulacion de montacargas, estibado-
res manuales y demas equipos de manejo de mercancias.

La estructura del arrume en cada estiba es muy importante
para garantizar la conservacion del empaque de los productos.
Los arrumes se construyen uniformemente evitando las cajas
salidas o voladizo en el arrume. Se debe tener presente que la
resistencia del material de empaque en el caso de las cajas co-
rrugadas, esta en las aristas, por lo tanto, deben coincidir verti-
calmente para que no se quiebre y pierda su capacidad de carga.

Cuando se descuidan estos detalles, se encuentran las bodegas
con arrumes caidos, material de empaque en mal estado, regue-
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ros de productosy, en fin, un almacén desorganizado y la mercan-
cia deteriorada. La calidad de la estiba es igual de importante. Los
clavos salidos, astillas pronunciadas, demasiada separacion entre
las tablas, son, entre otras, causas de deterioro de la mercancia.

Los productores y distribuidores de bienes de consumo masi-
vo estan interesados en difundir el uso generalizado de una esti-
ba estandar (para uso doméstico, no para exportaciones) de 1.0
x 1.2 metros, con separacion de 5 centimetros entre las tablas,
altura del arrume de 1.5 metros y un peso promedio de 250 kg.
Sin embargo, es notoria la falta de uniformidad que existe ac-
tualmente, ya que la mayoria de las empresas prefieren comprar
estibas de acuerdo con sus propias necesidades.

Se esta tratando de difundir la estiba plastica para desmotivar
la tala de arboles; sin embargo, aln no se percibe total satisfac-
cion en la utilizacion de este material. Lo que si es una realidad, es
la disminucidn de maderas finas para la construccion de estibas.
Para ello se esta difundiendo el uso del pino Patula, que es una de
las pocas maderas declaradas mundialmente como reforestables.

La estandarizacion trae como consecuencia una disminucion
en los costos, ya que las estibas se producirian en grandes vo-
lumenes, ademas de facilitar la manipulacion en el transporte y
almacenamiento.

’

Ultimamente se puede encontrar en el mercado gran varie-
dad de materiales para estibas como plastico, carton y madera.
Cualquiera que se seleccione debe cumplir los requisitos ante-
riormente expuestos y, en el caso de la madera, esta debe estar
tratada con inmunizantes para evitar la proliferacién de plagas
como el comején, que afectan primero la madera de la estiba,
luego pasa a deteriorar el empaque y finalmente puede ocasio-
nar danos al producto.

e Estanterias

Para mantener un almacén organizado y operativamente efi-
ciente, se requieren elementos de almacenamiento y manipula-
cion en buen estado. En el caso del sistema de almacenamiento
mas comun, que son los racks de estanteria metalica para esti-
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bas, debemos tener en cuenta la norma RMI (Racks Management
Institute] que nos proporciona informacion sobre las dimensio-
nesy especificaciones técnicas de la estanteria.

No solamente es el aspecto estético el que enfatiza la impor-
tancia de la estanteria como equipo principal de almacenamien-
to en una bodega. Se trata del elemento de mayor impacto, ya
que es el cuerpo y la estructura que proporciona forma y estilo,
determinando la calidad del almacenamiento, la distribucién de
los espacios, el aprovechamiento del mismoy la conservacion de
la mercancia con la calidad deseada.

Existen diferentes tipos de almacenamiento de acuerdo con la
naturaleza del producto. En este caso quiero hacer énfasis en el
tipo de almacenamiento con estanterias, ya que es la mas comun
y con el cual opera la mayoria de las empresas de nuestro medio.

Siguiendo la norma RMI se evitan situaciones comunes a mu-
chas companias, donde se mezclan frecuentemente diversos ta-
manos de estanteria para un mismo tipo de producto, diferente
tamano de estibas y, como resultado, una operacién con dificul-
tades por falta de estandarizacion.

Figura 10. Estanteria y Pallet clasico
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Fuente: Rack Manufacturers Institutes - MHI
Existen algunas consideraciones técnicas que se deben te-

ner presentes al momento de comprar estanterias metalicas.
La longitud del marco metalico (la profundidad de la estanteria)
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debe ser igual a la profundidad de la estiba menos 15 centime-
tros. Esto, con el fin de garantizar un buen apoyo en ambos lados
de la estibay un sobrante del pallet respecto a la viga de 7.5 cms.
a cada lado.

La longitud de la viga debe serigual al niUmero de estibas por
el ancho de la estiba mas 25 centimetros. Lo anterior, con el fin
de dejar espacio entre ellas para poder maniobrar la montacarga
o el estibador sin deteriorar la estiba ni la mercancia. El estan-
dar comercial de longitud de la viga es 2.44 cms.

Figura 11. Longitud de la viga

|— Longitud de la viga —|

Estiba 1 Estiba 2

Fuente: Rack Manufacturers Institutes - MHI

La distancia entre estibas debe ser de 15 centimetros. Es
muy importante tener en cuenta estas medidas cuando se vaya
a comprar estanteria. Primero se debe establecer qué medida
de estiba se va a utilizar y, de acuerdo con esta, dimensionar la
estanteria.

La capacidad de carga de la estanteria debe ser minimo un
30% superior a la carga mas pesada que se vaya a almacenar.
Con el fin de disminuir el riesgo para el personal, los fabricantes
de este tipo de soluciones trabajan con un factor de seguridad
de 1,9 en sus calculos de resistencia. Sin embargo, es necesario
que todo el personal que manipula mercancia conozca la capa-
cidad de carga de la estructura, asi como el peso de la mercan-
cia para evitar accidentes y garantizar una buena vida Util de tan
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costoso equipo de almacenamiento. Se debe tener una placa con
la capacidad del rack.

e Equipos de cargay transporte

Los equipos para manipulacion de mercancias deben ser su-
ficientes de acuerdo con la operacion, bien sea coches manua-
les, escaleras normales, escaleras tipo avion, carretillas, mon-
tacargas, etc. Economizar en estos elementos puede acarrear
grandes pérdidas en la operacion, ya que se presentan tiempos
de espera prolongados y es un factor de desmotivacion para el
personal que, aunque intente tener eficiencia, los medios insufi-
cientes no se lo permiten.

Para calcular el nUmero de montacargas requerido se tiene
un estandar de 20 a 25 pallets movilizados por hora. Se considera
que, en promedio, un montacargas en una operacion normal, es
capaz de movilizar este nimero de estibas en un espacio reduci-
do (menos de 1000 metros cuadrados).

Como cada empresa posee su propio sistema de almacena-
miento de acuerdo con la naturaleza de su inventario, se en-
cuentran empresas que requieren tambores para empacar sus
productos liquidos. Estos pueden estar sobre estibas, aunque
ya se tiene un desarrollo importante del mercado de soluciones
de almacenamiento en nuestro medio y existen proveedores que
estan en capacidad de ofrecer soluciones para cada tipo de pro-
ducto. Asi es que existen estanterias especiales para almacena-
miento de tambores, huacales, contenedores, textiles, tuberias,
etc. En otro orden de productos y voliumenes, se encuentran silos
y tanques de gran capacidad.

En todos los casos, se debe conocer ampliamente por todo
el personal la capacidad de carga de cada unidad de almace-
namiento para evitar su mal uso y la posibilidad de accidentes.
Igualmente, los equipos para manipulacion de mercancia deben
ser los adecuados de acuerdo con el producto que se maneje.
Los mas comunes son montacargas, estibadores manuales, es-
caleras tipo avion, escaleras verticales, coches de diferentes ta-
manos y estilos, bandas transportadoras, conveyors aéreos, etc.
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Igualmente, instrumentos de mediciéon como balanzas y bascu-
las de diferente capacidad. Se debe tener el nimero suficiente
de cada uno de ellos, ya que buscar economias en este tipo de
equipos puede resultar mas costoso por el consumo de mayor
mano de obra y por la lentitud de los procesos de recibo, alma-
cenamiento y despacho de mercancias.

Es necesario tener un programa de mantenimiento preven-
tivo de los equipos disponibles para asegurar su rendimiento y
alargar su vida util, ldgicamente, es necesario también verificar
que se operen correctamente y que su estado de aseo sea satis-
factorio. Las empresas que almacenan productos que requieren
consumo FIFO, deben almacenar los productos mas viejos en la
parte frontal de la unidad de almacenamiento para que sea lo
primero que surta el despachador y dejar en la parte de atras los
productos mas nuevos.

Es comun encontrar situaciones en las que los productos que
llegan al almacén se coloquen en el lugar mas facil, que regu-
larmente es el frente de las estanterias, tapando a los productos
viejos. El resultado final es el deterioro de mercancias por la vio-
lacion del método FIFO.

Actualmente se encuentran soluciones para este problema.
Se trata de que el sistema de informacion de inventarios maneje
el atributo de “lote”, de esta manera, cuando se vaya a consu-
mir un producto que tiene varios lotes almacenados, el sistema
le indique cual es el lote mas viejo para despacharlo en primer
lugar, sin importar que se encuentre detras de otro producto al-
macenado.

Existen algunos productos que, por su composicién fisi-
co-quimica, pueden ser contaminantes o ser volatiles y hasta
explosivos. Este tipo de productos debe segregarse del resto de
productos y conservarse en las condiciones indicadas para evitar
cualquier tipo de riesgo.

Los productos que por alguna razén han sido rechazados o
declarados en estado inservible, se deben separar también de
los productos en buen estado para evitar confusiones y errores
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y su periodo de almacenamiento debe ser lo mas corto posible.
Respecto al area fisica de almacenamiento, es conveniente tener
una identificacion clara de las diferentes zonas como muelles,
areas de reempaque, devoluciones, asi como la numeracion de
los pasillos, racks y demas areas que requieran ser identificadas.

Toda la mercancia almacenada debe tener una identificacion
clara y visible. Cada unidad de empaque debe estar identifica-
da. Es un error rotular Unicamente una o unas pocas cajas de
un arrume, ya que cuando estas sean consumidas, se pierde la
identificacion de las demas cajas y se pueden presentar confu-
sionesy errores.

Realmente, el costo unitario de un rotulo que contenga la des-
cripcion, la referencia, la cantidad y cualquier otro dato que la
empresa desee, no es muy alto y, por el contrario, se obtiene un
gran beneficio de él. Por ningin motivo se deben encontrar en un
almacén mercancias sin identificacion.

Para la mercancia que se deteriora durante el tiempo de al-
macenamiento o durante la manipulacién, debe existir un pro-
grama de reempaque. Este programa debe garantizar que toda
la mercancia que esté bajo la responsabilidad del almacén, se
encuentre en perfectas condiciones y todos los regueros, fugas,
cajas reventadas, arrumes caidos, etc., deben ser atendidos in-
mediatamente.

La apariencia general de un Almacén de Clase Mundial debe
ser limpiay ordenada. Para ello es necesario un programa docu-
mentado de limpieza de todas las areas abiertas, pisos, estante-
rias, equipos, techos, etc.

Sistema de reabastecimiento

El sistema de reposicion consiste en el método utilizado por
la empresa para reponer los inventarios, es decir, establecer
claramente cual es la politica de reabastecimiento de insumos
y productos que se requieren para el desarrollo normal de las
operaciones. En la reposicion de inventarios radica gran parte
del control de un nivel éptimo de inventarios. La capacidad de

126



Capitulo IIT + ;Cémo evolucionar a un almacén de clase mundial?

negociacion del personal de compras es fundamental en esta
parte del proceso para controlar el nivel de materias primas, en
el caso de una empresa manufacturera, y de productos termina-
dos, en el caso de una empresa comercializadora. El objetivo de
la empresa es atender mejor a los clientes con menos inventario.

Basicamente, existen dos formas de reponer los inventarios,
que son el punto de reordeny el sistema de requisicion de mate-
riales MRP Il. En términos generales, el punto de reorden, tam-
bién conocido con el nombre de sistema de maximos y minimos,
se debe utilizar para controlar el nivel de inventarios de produc-
tos terminados y repuestos. El sistema MRP |l se utiliza en ma-
terias primas e insumos para procesos productivos.

Para un Almacén de Clase Mundial es fundamental que se ga-
rantice la existencia de mercancia disponible para la produccién
en el caso de la industria manufacturera, y de productos termi-
nados para atender los pedidos de los clientes en el caso de una
empresa comercial.

En la evaluacion de este elemento clave se debe tener pre-
sente si en la empresa existe una politica definida y se cumple a
cabalidad, si el nivel de agotados se conoce y se tiene bajo con-
trol o, por el contrario, no se posee una medicidén que permita co-
nocer la magnitud del problema. Existe un axioma generalizado
en inventarios y es que en todas las empresas se presentan ago-
tados como consecuencia de la variacion subita de la demanda.

Para controlar los inventarios con el sistema MRP se requiere
un sistema de informacion sofisticado. Esto quiere decir que el
software que controla este sistema es grande y costoso, aunque
actualmente se pueden encontrar soluciones bastante econo-
micas para empresas medianas y pequenas. Es imprescindible
mantener una base de datos actualizada de los insumos que
conforman cada producto terminado, asi como una confiabilidad
de inventario superior al 99% en unidades.

De lo contrario, el sistema se colapsa por el agotamiento de
por lo menos una materia prima. Para que este sistema funcione
en una empresa, todas las areas involucradas deben poseer un
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alto grado de desarrollo en su concepto de exactitud y de trabajo
en linea. Algunas empresas utilizan la clasificacion A, By C para
establecer la importancia de los articulos, de acuerdo con su de-
manda o a su valor, y establecen politicas de reorden de acuerdo
con esta clasificacion.

En estos casos, a los articulos tipo A se les hace un segui-
miento riguroso manteniendo regularmente un stock de seguri-
dad para evitar correr riesgos de agotamiento, pues se considera
que el impacto ante el cliente es demasiado alto. Ademas, se
seleccionan los mejores proveedores que garanticen un aprovi-
sionamiento seguro y oportuno cuando sea necesario.

Los articulos tipo B se consideran de mediana importancia y
aunque se mantienen bajo control, no se deben mantener altos
niveles de inventario. A su vez, los articulos tipo C, que regular-
mente constituyen gran parte de la linea de productos o de insu-
mos, se les hace un seguimiento menos estricto, pues se consi-
dera que algunos soportarian un agotamiento eventual, ya que
suimpacto no es muy altoy, en cambio, el costo de su control, asi
como de mantener alto nivel de inventario, seria muy alto.

El sistema MRP Il considera, a diferencia del punto de reor-
den, que todos los insumos para el proceso productivo son igual-
mente importantes, y que ninguno puede faltar al momento de
la programacion de la produccion. Supongamos que el producto
terminado de una empresa es una nevera. Los insumos mas im-
portantes son el motor, el cuerpo, la puerta, etc.

Podria considerarse al mango de la puerta como un articulo
tipo C. De acuerdo al anterior razonamiento, el impacto de agotar-
se este elemento no seria muy alto, pero a ninguno de nosotros le
gustaria recibir su nevera sin el mango para abrir la puerta.

El Almacén de Clase Mundial debe tener entonces una politi-
ca definida respecto a la reposicion del inventario. Se debe ase-
gurar la disponibilidad de productos e insumos en el momento
en que sean requeridos. Adicionalmente, debe conocer su nivel
de agotados a través de un indicador que le permita tomar accio-
nes correctivas a tiempo.
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Un buen sistema de comunicacion entre el almacén y el de-
partamento de compras, resulta indispensable para ejecutar ca-
balmente la politica de reabastecimiento. Si la informacién de
inventarios tarda en llegar a compras, se pierde un tiempo muy
valioso para asegurar la reposicion.

Para la administracion de inventarios, la politica de reposicion
es fundamental, con el fin de asegurar el éxito, pero ninguna po-
litica seria eficaz si no se tiene un buen prondstico (Capitulo Il) de
la demanda, “no se puede saber con certeza cuanto comprar si
no se sabe con precisidon cuanto se va a consumir” ().

Calidad del inventario

Hace algunos anos, cuando mantener altos niveles de inven-
tario era buen negocio, no se requeria un control absoluto sobre
estos niveles, tampoco existia la preocupacion que se tiene hoy
en dia por los costos de inventario en que se incurre cuando se
compra para guardar. En este escenario, la confiabilidad de los
inventarios, si bien era importante, los altos niveles cubrian re-
gularmente ineficiencias de este tipo y no se consideraba como
un gran problema. De hecho, solo se efectuaba un inventario fi-
sico al ano con la consecuente falta de exactitud en las cifras que
se manejaban.

Actualmente, las empresas buscan mantener el menor inven-
tario posible que les permita realizar sus operaciones sin tropie-
zos. Por esta razén, la inexactitud en los registros de inventario es
cada dia mas critica, ya que puede causar agotamiento de mer-
cancia por contar con cantidades que fisicamente no existeny, en
el caso contrario, excesos de inventario por comprar o producir
cuando hay existencias suficientes para abastecer la demanda.

El método mas adecuado para alcanzar metas de confiabili-
dad de los registros de inventario superiores al 99%, es el expli-
cado en detalle en el capitulo 3 del presente estudio. Por diferen-
tes razones, se debe adoptar el sistema de inventarios rotativos,
asignando a un equipo especializado la toma fisica, la investiga-
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cion de diferencias y la toma de acciones correctivas para asegu-
rar un mejoramiento continuo de la confiabilidad de inventarios.

El antiguo esquema de un inventario total por periodos de

tiempo, suspendiendo las operaciones normales del almacén,
es dificil de sostener actualmente, ya que se esta afectando al
cliente por una operacion interna. Ademas, es un método inefi-
ciente. El método de inventario rotativo, por el contrario, ofrece
muchas ventajas, entre las que sobresalen:

Es realizado por personal especializado: debido a que es un
inventario rotativo, es decir, que se hace todos los dias una
parte de las referencias que existen en el almacén, las perso-
nas encargadas de realizarlo se van especializando y adqui-
riendo gran destreza para esta labor.

No se requiere suspender la operacion del almacén: con el
esquema que se practicaba anteriormente de realizar la toma
fisica del total del almacén, se requeria cerrarlo completa-
mente para evitar errores en el inventario. Con este modelo
de inventario rotativo, el almacén no interrumpe sus servicios
mientras se va realizando el inventario.

Se puede seleccionar la frecuencia de conteo para cada re-
ferencia: asi como el comportamiento de ventas de los di-
ferentes productos tiene un comportamiento ABC, se puede
realizar inventario a las referencias seleccionadas segun este
criterio, y mantener bajo un control estricto los productos
mas importantes.

Es mas flexible en cuanto a nimero de referencias por pe-
riodo de tiempo: este esquema de inventario rotativo permite
realizar conteos diarios, semanales o mensuales de acuerdo
al tamano del almacén y al nUmero de referencias.

Es mas facil investigar pocas diferencias: a medida que se va
realizando el inventario selectivamente, se van ajustando las
diferencias. De igual forma, la investigacion de las diferencias
encontradas entre el saldo fisico y el saldo tedrico es mas fa-
cil, ya que son pocas referencias y la frecuencia de la toma
fisica es mayor.
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e Se crea en el personal la cultura de la exactitud: es impor-
tante que todo el personal del almacén participe de los resul-
tados que arrojan los inventarios que se van realizando. De
esta manera, se adquiere mayor concientizacion del esfuerzo
que se hace por mantener unas cifras precisas y un inventa-
rio ajustado. Cuando se participa a todo el equipo se adquie-
re rapidamente la cultura de precision y exactitud para que
las transacciones que sean realizadas por este equipo estén
cuidadosamente ejecutadas, velando por la confiabilidad del
inventario.

e Se pueden fijar metas de confiabilidad: cuando se logra inte-
grar al equipo de trabajo del almacén en torno a la confiabi-
lidad del inventario, las metas que se fijen seran facilmente
alcanzadas, ya que existe sinergia ante este propdsito.

En conclusion, se deben tener metas claras de confiabilidad del
inventario, un plan especifico de distribucion de los inventarios a
lo largo del ano y un sistema para que las causas que generan las
diferencias de inventario sean solucionadas en forma definitiva.
Con la aplicaciéon de este método, las operaciones del almacén
pueden seguir normalmente durante todo el ano y a la vez benefi-
ciarse de la buena calidad de la informacidn que se obtiene.

La tendencia mundial en materia de exactitud en los inventa-
rios es desarrollar registros exactos “autosostenidos”, eliminan-
do todas las fuentes de error. Para lograrlo, es necesario haber
trabajado el concepto de mejoramiento continuo en inventarios.
Este sistema “autosostenido” es la Ultima fase después de haber
identificado las causas de las diferencias de inventario, haber es-
tablecido un plan de accidn para corregirlas y después de haber
realizado un seguimiento con indicadores que nos confirmen que
el proceso esta bajo control.

La incorporacion de tecnologia en este proceso de toma fisica
de inventarios resulta indispensable, con el fin de evitar errores
en digitacion de las cantidades y localizaciones. El codigo de ba-
rras aparece nuevamente en el escenario, brindando esta segu-
ridad y agilidad en la toma fisica.
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Solamente cumplidos estos requisitos podemos entonces ha-
blar de tener un proceso que asegura la calidad de los registros
de inventario. La realidad muestra que todo proceso donde inter-
viene el ser humano es susceptible de error. Este caso no es la
excepcion. Sin embargo, el término “autosostenido” no significa
que se pueden eliminar los inventarios fisicos y el control, pero
si se puede disminuir considerablemente el esfuerzoy los recur-
sos empleados en este proceso.

Organizacién fisica

Ahora vamos a evaluar el ultimo elemento clave del método de
Almacén de Clase Mundial. La organizacidn fisica es un estado re-
lativo en el que cada cosa debe estar en su lugary cada lugar debe
estar limpio, y debe causar buena impresion a la vista de una per-
sona normal. Si se desea tener un almacén competitivo, este as-
pecto cobra singular importancia. Se puede tener alta tecnologia
en equipos de manipulacidn y transporte, personal calificado y un
sistema de informacion bien estructurado, pero si estos elemen-
tos no se apoyan en un principio de organizacidn fisica del area, es
dificil obtener un resultado positivo en la operacion.

Para evaluar objetivamente este aspecto tan relativo y tan
variable de una empresa a otra, podemos tomar como base los
siguientes elementos. Se toma en cuenta el aspecto fisico del
almacén, la distribucion del espacio. Los pasillos deben estar li-
bres de mercanciay de todo obstaculo que impida transitar libre-
mente. Se deben revisar cuidadosamente los rinconesy areas de
dificil acceso. Es importante determinar la cantidad de obsoletos
y de inservibles, ademas, verificar que exista un sistema para de-
puracion de los mismos. Al evaluar la organizacion fisica, la pri-
mera impresion del area es muy importante, el flujo de la mer-
cancia a lo largo del proceso, asi como el ordeny el aseo general.

La organizacidn fisica varia mucho de un almacén a otro de
acuerdo con la naturaleza de la mercancia almacenada. En todos
los casos se debe tener presente que el espacio cada vez es un
recurso mas escaso, el costo de mantener mercancia almacena-
da es mayor cada dia.
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No interesa cudl sea el tamano del almacén; si es pequeno su
estado debe ser impecable y si es un almacén de gran tamano
y con una buena cantidad de referencias, bien sea similares o
diferentes en formay volumen, cada una tiene una manera 6pti-
ma de arrume y de almacenamiento. Las formas geométricas de
los arrumes son importantes para conservar una buena estética,
que al final se traduce en un buen cuidado de los productos.

En este elemento clave de la organizacion fisica juega un papel
importante el disefio del almacén. Es facil encontrar en nuestro
medio empresas que destinaron un area inadecuada para alma-
cenar la mercancia. Con el crecimiento, esta area fue creciendo
también segun la necesidad, pero en forma desordenada, sin una
adecuada planeacidn y carente de un diseno apropiado que per-
mitiera optimizar el flujo de mercancia en sus transacciones de
recibo, almacenamiento y despacho. El diseno ideal de un alma-
cén es rectangular, con la entrada de mercancia por un lado y el
despacho y salida por el lado puesto.

Con el presente estudio no se pretende recomendar una alta
inversidn para cambiar el almacén actual, en el caso de que no
cumpla con las caracteristicas minimas de clase mundial, pero
si adecuar los procesos para sacar provecho de las limitaciones
y explotar la creatividad de todos los empleados, escuchando y
poniendo en practica las mejores ideas de cdmo hacer mas flui-
day limpia la operacion.

Algunas caracteristicas importantes de disefo para un Alma-
cén de Clase Mundial son:

e Facilidad de ventilacidon natural o artificial

e Diseno rectangular o cuadrado

e Condiciones ambientales normales (temperatura, humedad e
iluminacion)

e Pocas columnas en la parte interior del almacén

e Posibilidad de segregar mercancias de diferente composicidn

e Pisosy techos de excelente calidad
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e Suficientes puertas de acceso y salida de productos
e Separado de oficinas y area sociales

e Muelles de embarque con diseno técnico para una operacion
eficiente.

Las empresas que recientemente han edificado centros de
distribucidn y almacenes, han tenido en cuenta estas y otras re-
comendaciones. Ya se pueden encontrar verdaderas instalacio-
nes con el diseno apropiado y técnicamente eficientes para una
operacién éptima en términos de tiempo y de costo.

La cantidad de muelles es definitiva en el desempeno del al-
macén. Uno de los indicadores mas importantes en logistica es
el tiempo del camion en el muelle. Se dice, de manera coloquial,
que cada muro en un almacén es un muelle desperdiciado. Un
numero insuficiente de muelles genera cuellos de botella y altos
costos de operacion.

e Sistema de depuracion de obsoletos

Uno de los mayores problemas en la administracion de inven-
tarios en los préoximos anos consistira en los excesos de inventa-
rioy el costo en que se incurrird para mantenerlos. Sin embargo,
el problema al que se enfrentaran en un corto plazo es el de la
obsolescencia de sus inventarios. El actual ritmo de cambio, la
velocidad de las modas y la apatia del consumidor, hacen que el
riesgo de obsolescencia sea mayor cada dia.

Actualmente los jefes de centros de distribucion tienen poder
de decision sobre los niveles de inventario activo y su manejo,
pero la toma de decision sobre el destino de los inventarios ob-
soletos estd unos niveles mas arriba. Este hecho esta permitien-
do que los inventarios de obsoletos se disparen de manera sor-
prendente, ya que los altos niveles jerarquicos de la organizacion
tienen otras prioridades y no le estan dedicando a este problema
el tiempo ni le estan dando la importancia que merece.

En pocos anos esta sera una responsabilidad mas de la ge-
rencia: responder por la mezcla de inventarios y mantener un
indice de obsolescencia controlado. De ahi la importancia de to-
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mar cartas en el asunto hoy mismo, antes de que el problema se
torne inmanejable. No es dificil encontrar hoy en dia empresas
que tengan niveles de inventario obsoleto superiores al 30% y
con tendencia a crecer. Lo mas grave de esta realidad es que ni
siquiera lo saben.

Para evitar excesos de inventario y poca eficiencia en el mane-
jo del espacio, se debe tener un sistema de depuracion periddica
de obsoletos. Este sistema funciona generalmente establecien-
do una politica de cuanto tiempo debe transcurrir sin movimien-
to para que un producto se considere obsoleto.

Se debe entonces generar un informe que llame la atencidn
de la administracion sobre estos articulos, y como complemento
se debe tener ya definido en qué forma se van a dar de baja del
inventario. En todos los casos, se debe buscar la forma mas eco-
némica para la empresa como promociones, ventas de segundas
y, finalmente, donaciones o destrucciones.

Aunque esta ultima opcion parece poco econémica para la
empresa, debemos recordar el costo de mantenimiento del in-
ventario que oscila entre un 20y un 30% anual, explicado en cos-
tos financieros, seguros, arrendamiento, mano de obra, man-
tenimiento, deterioro y obsolescencia. Por lo tanto, continuar
almacenando estos productos, que ya han agotado casi comple-
tamente sus posibilidades de demanda, resulta, en la mayoria de
los casos, una practica frustrante, asi como un costo adicional
para la empresa. No se puede tener mercancia tipo C almacena-
da en espacios triple A.

Los paises desarrollados estan intentando controlar el proble-
ma de obsolescencia con la denominada “logistica hacia atras”
(Reverse logistic], la cual consiste en montar un sistema logistico
similar al de los materiales, procesos productivos y distribucion
de mercancias hacia el consumidor, pero esta vez partiendo del
producto en manos del consumidor, del uso del empaque des-
pués de haber cumplido su objetivo, cdmo devolver este empa-
gue hacia una cadena productiva que lo pueda aprovechar como
materia prima nuevamente y repetir el ciclo hacia delante y hacia
atras cuantas veces lo permita el producto.
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De esta forma, se pretende disminuir los costos productivos,
asi como aportar sistematicamente al cuidado del medio am-
biente. La logistica hacia atras también incluye el manejo de
insumos y productos obsoletos. La decision acerca del destino
final no debe ser un trabajo aislado y temporal sino parte de un
sistema logistico que, en forma dindmica, indique la salida mas
viable para la empresa de estos productos con un funcionario
con poder de decisidn que no permita crecer estos niveles tan
indeseables.

En paises como Alemania, las etiquetas de productos con el
simbolo de reciclable son apetecidas por los consumidores, y el
productor del articulo paga por anticipado un impuesto para la
evacuacion en todo el pais de los empaques usados hasta su sitio
de reutilizacion. Es muy comun escuchar en las empresas a los
administradores del inventario quejarse por la insuficiencia de
espacio para almacenar la mercancia que se esta recibiendo de
proveedores, pero rara vez se detienen a pensar que gran parte
de su espacio disponible esta ocupado con articulos obsoletos.

Una vez mas, queda demostrado que la mayoria de las em-
presas poseen bodegas suficientes para almacenar sus inven-
tarios pero, por no poseer una politica de depuracion de obso-
letos, se presenta saturacion y mala utilizacién de los espacios.
La existencia de un nivel alto de obsoletos en la empresa repre-
senta los llamados “bolsillos ocultos” de inventario, que en vez
de considerarse desde el punto de vista financiero como activos,
son realmente pasivos porque estan consumiendo recursos de
la empresa y no existen muchas posibilidades que aporten en un
futuro algun beneficio. Adicionalmente, estos productos alteran
indicadores importantes como rotacion de inventarios, consu-
mos promedios, etc.

En empresas que producen o comercializan productos de
consumo, se debe activar un sistema de depuracion de obsoletos
simplemente generando un informe periddico que detalle todos
los articulos que tienen 6, 12, 24 6 36 meses sin movimiento,
y determinar en cual de estos parametros se considera que el
articulo pasa a ser obsoleto, bien sea por falta de demanda, por
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pérdida de vigencia o por deterioro, y en ese instante tomar la
decision de darle de baja en el inventario.

La politica de obsolescencia puede variar de una empresa a
otra de acuerdo con la naturaleza de su inventario. Las empresas
de otros sectores como metalmecanico, quimico, construccion,
etc., se pueden adaptar también a este sistema, evaluando cui-
dadosamente las posibilidades de demanda futura de sus pro-
ductos y estableciendo su politica de obsolescencia con plazos
acordes al comportamiento de su demanda.

e Aprovechamiento del espacio

El factor de aprovechamiento del espacio se calcula partiendo
del area aprovechada para almacenamiento dividida por el area
total del almacén. El promedio de utilizacion del espacio de una
bodega en nuestro medio es del 45%, es decir, de cada metro
cuadrado de espacio en bodega, el 55% se debe destinar a pasi-
llos, muelles, areas de servicio como transito, empaque, devolu-
ciones, recibo, despacho, etc. El 45% restante es el area que se
utiliza efectivamente para almacenamiento de productos.

Actualmente se encuentran alternativas tecnoldgicas que
aumentan considerablemente el factor de aprovechamiento
del espacio, incluso a niveles del 80%. Estas tecnologias estan
compuestas por estanteria supercarga de mas de 12 metros de
altura, con un pasillo estrecho entre ellas (1.8 metros aproxima-
damente] y que son abastecidas por montacargas de gran alcan-
ce (trilaterales), que no requieren girar para alcanzar estibas en
ambos lados del pasillo.

Lo que condiciona el rendimiento del espacio en una bode-
ga con estanteria es el tipo de montacarga utilizado. Se puede
tener desde una convencional con requerimiento de pasillo de
5 6 6 metro de ancho, hasta transelevadores, que son equipos
avanzados para surtir pedidos desde las estanterias y que solo
requieren 1 metro de ancho en pasillo.
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Figura 12. Aprovechamiento del espacio
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Fuente: Manual técnico de almacenaje. MECALUX. 1998.

Este tipo de soluciones requiere una inversiéon mayor que la
estanteria convencional; sin embargo, ya se pueden encontrar
algunas empresas que cuentan con este sistema y otras que
contemplan, entre sus futuros proyectos de inversion, este tipo
de soluciones.

Existen empresas que mantienen niveles de aprovechamiento
del espacio del 50% o mas, con el sistema tradicional de pasi-
llo ancho con montacargas tradicionales, violando el espacio del
pasillo, pero en realidad tienen cuellos de botella en sus ope-
raciones para el transito y movilizacion de sus mercancias. El
resultado final es un almacén poco eficiente. Es mejor destinar
el espacio adecuado para las operaciones normales y mantener
los pasillos despejados, los rincones limpios y solo almacenar
mercancia en las areas destinadas para ello.

Una practica muy frecuente en las empresas ante la insu-
ficiencia de espacio, es taponar con mercancia las areas de
transito, los muelles y demas espacios de servicio, dificultan-
do enormemente la operacién del almacén. Una solucién a este
problema es la que se explicd anteriormente, y es totalmente
preventiva. Conocer de antemano el volumen de mercancia que
se va a recibir, evaluar los espacios disponibles y, en caso de no
ser suficientes, depurar los obsoletos que estan ocupando los
espacios que se requieren.

138



Capitulo IIT + ;Cémo evolucionar a un almacén de clase mundial?

También se puede reubicar mercancia que esté ocupando es-
pacios a medias y abrir asi nuevos espacios. Las areas de recibo
de los almacenes no tienen gran capacidad, es por ello necesario
programar las entregas de los proveedores a través de horarios
exactos para cada entrega, de tal manera que no solo se conoce
con anticipacién la mercancia que se va a recibir, sino también
la hora exacta.

Si, no obstante, continua la insuficiencia de espacio, se debe
buscar una alternativa mas radical, como el alquiler, la amplia-
cidn o consecucion de otra bodega, siempre y cuando estemos
seguros de haber agotado todas las demas posibilidades. La em-
presa de hoy no desea contemplar en sus proyectos de inversion
la construccidn o consecucidn de bodegas, ya que en la mayoria
de los casos estaria en contravia de la tendencia a racionalizar
inventarios.

Para un Almacén de Clase Mundial, la organizacion fisica es
uno de los factores criticos mas importantes. Se debe tener un
programa de limpieza, de organizacion y de mantenimiento de
instalaciones que asegure la calidad de los articulos y la eficien-
cia en las operaciones. El verdadero aporte de la administracion
de un almacén a la rentabilidad de la empresa se explica, en gran
parte, por la dptima utilizacion del espacio disponible, dado el
costo actual de un metro cuadrado.
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3.4. Paso Cuatro. Solucién al cuestionario, diagnoéstico y
construccién del plan de accién

El resultado de la inspeccion fisica que acabamos de ver a tra-
vés del analisis detallado de cada uno de los 10 elementos claves
que determinan el desempeno de un almacén, debe arrojar una
idea completa del estado actual; sin embargo, es normal que aun
persistan algunas dudas de caracter puntual. Con el fin de te-
ner a la mano todos los elementos necesarios para elaborar un
diagnostico general, se debe dar respuesta a un cuestionario que
complementa la informacidén obtenida en la inspeccion fisica.

El cuestionario es cualitativo y sirve como base para comple-
tar el diagndstico del almacén. Este cuestionario esta disenado
para todo tipo de almacenes, por esta razon es muy probable
que algunas de las preguntas no apliquen a todos. En este caso,
solo se debe dar respuesta a las preguntas que tengan aplicacion
para su situacion particular.

Cuestionario

1. Manejo de la operacion y la informacion

1.1. ¢ El sistema maneja en forma coherente y precisa las tran-
sacciones de entradas, salidas, traslados y demas conceptos de
movimiento de mercancia?

Sl NO

1.2. El maestro de referencias maneja los siguientes campos:

Referencia Cantidad Valor Lote
Localizacion Estado Disponible No dispobible
Cuarentena Obsoleto En via Otros

1.3. La valorizacion del inventario se hace por:

El ultimo costo Promedio ponderado Costo de reposicion
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Otro Cual

1.4. i Existe un modulo en el sistema para realizar el inventario
fisico que permita separar archivos a un corte determinado, in-
gresar datos fisicos, establecer diferencias de inventario y ela-
borar ajustes?

Sl NO

1.5. Se tienen indicadores sobre conceptos basicos de inventario
como:

Rotacion Valor de inventario
Entradas y consumos detallados Meses de inventario
Nivel de obsoletos Nivel de servicio
Ajustes Rentabilidad
Otros Cual

1.6. ;Se cuenta con un programa sistematico para la depuracién
de obsoletos?

Sl NO

1.7. La grabacién de la informacidn de movimientos se hace:

En lote En linea

1.8. iSe reciben las devoluciones de clientes con la aprobacion
respectiva, las cantidades y los documentos claros?

Sl NO

1.9. Se tiene las referencias clasificadas en A B C por:

Orden de importancia Por rotacion Por valor
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1.10. 4 Se tiene un sistema de control de consumo FIFO para to-
das las mercancias?

Sl NO

1.11. ;Se cuenta con un programa de vigencias que permita de-
tectar a tiempo aquellas mercancias cuya vida Gtil estd a punto
de expirar?

Sl NO

1.12. ;Elalmacén cuenta con WMS (Warehouse Control System])?

Sl NO

1.13 ;{Se conserva intacta la integridad de los documentos que
soportan las transacciones del almacén?

Sl NO

1.14. El sistema para ubicacidon de mercancias utilizado es:
Posicion asignada a cada referencia Almacenamiento aleatorio
Combinacidn de las anteriores

1.15. ; Maneja el sistema multiples ubicaciones para la mercancia?

Sl NO

2. Procedimientos

2.1. Existen procedimientos escritos sobre:

Almacenamiento y manipulacion de materiales Recepcion
Despacho Toma fisica de inventarios
Manipulacion de mercancia Manejo de montacargas

Devoluciones

Otros ;Cuales?
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2.2. ;Existe un manual de funciones sobre los diferentes cargos
del almacén con criterios de calidad y factores criticos de éxito
de cada cargo?

Sl NO

2.3. iSon actualizados los procedimientos y entrenado el perso-
nal cada que cambia una operacion?

Sl NO

2.4. ;Se realiza en la practica lo que dice en los procedimientos?

Sl NO

2.5. ;Considera usted que los procedimientos son resumidos,
claros y faciles de entender?

Sl NO

3. Recurso Humano

3.1. ;Cual es el nimero de personas que laboran directamente
en el almacén?

Sl NO

3.2. i Existen grupos informales claramente identificables?

Sl NO

3.3. Cuantas personas poseen el siguiente nivel académico:

Superior Medio Primaria Ningun estudio

3.4. La composicién del grupo es:

Numero de mujeres Numero de hombres
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4. Entrenamiento

4.1. ;Cuantas horas de capacitacion en cursos de actualizaciony
seminarios recibio el personal del almacén el dltimo ano?

4.2. ;Existe un programa sistematico de entrenamiento para
personal de almacén?

Sl NO

4.3. ;Se cuenta con un programa de induccidn para el personal
que ingresa al area?

Sl NO

4.4. ; Existe una o mas personas de cuya memoria dependa parte
de la informacion del almacén?

Sl NO

4.5. ;Se tiene al personal del almacén entrenado para rotar por
varios cargos dentro del area o existe especializacion?

Sl NO

4.6. ;Qué porcentaje del personal actualmente empleado cree
usted que tiene la siguiente calificacidon segin su desempeno?:

10% 6% 2%

5. Manejo de terceros

5.1. iExiste un control al inventario en poder de terceros y se
registran rapidamente los movimientos?

Sl NO
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5.2. ;Se realiza al menos una vez al ano una auditoria a las insta-
laciones de los terceros?

Sl NO

5.3. ;Se tienen actualizados los estandares de consumo en los
procesos que se realizan a través de terceros?

Sl NO

5.4. ;Considera usted que la empresa que le esta realizando pro-
cesos externos cumple con sus estandares de calidad?

Sl NO

5.5. ;Tiene la empresa un programa establecido para certificar

proveedores?

Sl NO

6. Programa de automejoramiento

6.1.Enumere de 1a 3 los principales problemas que tiene el almacén:

1.

6.2. ;Qué areas de la empresa tienen acceso al manejo de la in-
formacion de inventarios?

6.3. i Esta claramente definida la responsabilidad de cada area usua-
ria del almacén respecto al manejo de la informacion de inventarios?

Sl NO
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6.4. ;En qué porcentaje cree usted que se cumple esta condicién?
%
6.5. ; Existe liderazgo en las personas que administran el almacén?

Sl NO

6.6. ;Se hacen respetar en forma rigurosa las normas y procedi-
mientos del mismo?

Sl NO

6.7. iSe tienen metas y objetivos claros para el area?

Sl NO

6.8. ;Se evaluan periddicamente los resultados administrativos y
de operacion del almacén?

Sl NO

6.9. ;Se realizan autoinspecciones periddicas al almacén con un
sistema de correccidn de problemas con criterios de calidad?

Sl NO

7. Almacenamiento y manipulacion de mercancias en general

7.1. ; Esta el producto almacenado en arrumes uniformes de fa-
cil conteo y organizado?

Sl NO

7.2. ;Se tiene toda la mercancia sobre estibas o plataformas que
la aislen del piso?

Sl NO

7.3. ;Se tiene una unidad de almacenamiento estandar?

Sl NO
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7.4. i Estan los pasillos y rincones descubiertos y libres de obs-
taculos?

Sl NO

7.5. ;Se atienden en forma inmediata cualquier deterioro del
empaque o reguero de materiales?

Sl NO

7.6. ;Se cuenta con los equipos idoneos y suficientes para la co-
rrecta manipulacion de la mercancia?

Sl NO

7.7. ;Estan debidamente demarcadas las areas de almacena-
miento y los pasillos?

Sl NO

7.8. Cuantos de los siguientes equipos posee el almacén:

Montacargas Estibadores manuales

Estibadores eléctricos Carretillas o coches

Escaleras verticales Escaleras tipo avion
Otros i Cuales?

7.9. ;Se tiene un programa de mantenimiento preventivo de los
equipos del almacén?

Sl NO

8. Sistema de reabastecimiento

8.1. El sistema que se sigue para la reposicion del inventario es:

Punto de reorden Sistemma MRP

Otro ;Cual?
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8.2. ;Es revisada la cantidad tedrica de una referencia cada vez
que la cantidad fisica llega a cero?

Sl NO

8.3. ;Cual es el nivel de agotados del almacén?

Sl NO

8.4. Del valor total del inventario, ;qué porcentaje corresponde a
productos obsoletos?

Sl NO

9. Calidad del inventario

9.1. Cual es el sistema para la toma fisica de inventarios utilizado:

Inventario rotativo Frecuencia
Inventario total Frecuencia
Otro ;Cual?

9.2. En el caso de tener inventario rotativo, ;se tiene un crono-
grama establecido para la realizacidn de los inventarios?

Sl NO

9.3. ;Cual es la confiabilidad de la informacion (v/r ajustes / v/r
inv. tedrico)

En pesos % En unidades % En referencias %

9.4 ;Se tiene un equipo de personas que sea responsable por la
calidad de la informacién?

Sl NO

9.5. ;Se cuenta con una base de datos de las principales causas de di-
ferencias en elinventarioy se tienen planes de accion para corregirlas?

Sl NO
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9.6. i Dispone el almacén de tecnologias de captura de informa-
ciony de transmision de datos?

Cédigo de barras Radio frecuencia EDI

10. Organizacion fisica

10.1. ;Cudl es el area total del almacén (a)?

10.2. ;Cudl es el area utilizada para pasillos, muelles y servicios varios (b)?

10.3. ;Cudl es el factor de aprovechamiento del espacio? 1- (b/a)

10.4. ; Tiene el almacén muelles de carga y descarga? ; Cuantos?

10.5. ; Utiliza otro sistema para el recibo de materiales diferente
a muelles para camiones? ;Cual?

10.6. ;El reciboy el despacho de mercancia se realizan por puer-
tas separadas o comparten el area?
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10.7. ; Existe un area separada para el almacenamiento de mate-
riales inflamables, volatiles o explosivos?

Sl NO

10.8. jExiste un area de cuarentena para los materiales que en-
tran a la planta antes de ser aprobados?

Sl NO

10.9. ; Permiten las areas de almacenamiento una identificacion
agil del contenido y estado de la mercancia?

Sl NO

10.10. ; Existe un sistema de recibo de producto que permita un
facil control y agilidad para el proveedor?

Sl NO

10.11. ;Se tiene un sistema de conteo riguroso al momento del
recibo del producto?

Sl NO

10.12. ;Se arruma el producto uniformemente, siguiendo las
normas de seguridad y de proteccion del mismo?

Sl NO

10.13. (El sistema de despacho de producto es agil, seguro y de
facil control?

Sl NO

10.14. ;Cual es el nUmero de unidades despachadas en un dia?

10.15. ;Cudl es el nUmero de pedidos despachados en un dia?
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10.16. ;Cudl es el horario para despacho de productos?

10.17. ;Cual es el horario de recepcidn de proveedores?

10.18. ;Se tiene un espacio suficiente y un programa eficaz para
la disposicién de las basuras?

Sl NO

10.19. ¢ Existe un control que limite el ingreso de personas aje-
nas a las areas restringidas del almacén?

Sl NO

10.20. ; Existe un sistema eficaz para el manejo de las basuras?
Sl NO

10.21 ;Tiene el almacén un programa perioddico para el control
de plagas y roedores?

Sl NO

10.22. ;Cree usted que las instalaciones del almacén fueron di-
sehadas en forma planeada técnicamente para tal fin?

Sl NO

Observaciones

Para completar el cuestionario, se pueden redactar algunas ob-
servaciones si se considera necesario.
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Diagnéstico de la situacién actual

Este es el tercer punto del método de Almacén de Clase Mun-
dial. En este punto debemos conocer, con buen nivel de detalle,
la situacion presente en cuanto a los factores criticos se refiere.
Se debe entonces elaborar un informe escrito de cada uno de los
10 elementos. Este informe debe ser breve y conciso mostrando,
en forma realy sin ningun contenido especulativo ni ambiguo, la
situacion actual.

A pesar de que en este punto del analisis ya se tiene una ra-
diografia completa del almacén, no se debe hacer nada por el
momento respecto a los puntos a mejorar. El método va a mos-
trar en forma sistematica el momento oportuno y la manera ade-
cuada de actuar.

Es importante resaltar en el informe que se realice de los as-
pectos en los cuales se requiere un plan de accion, que se debe
tener mucho cuidado con la redaccidn de dicho informe. Resulta
que en lo que va del ejercicio de evaluacidn de factores criticos,
como son la organizacion, el manejo de la informacion, los pro-
cedimientos, etc., es muy probable que se encuentren fallas que
se deben corregir y hay que escribirlas en el informe, pero de
una forma positiva, que construya en vez de destruir.

En lo posible, se deben evitar frases como “no tiene, falta mu-
cho, estda muy mal, etc.”. Este tipo de redaccion tiende a ser mal
interpretada por las personas implicadas en el plan de accién
y puede romper la buena comunicacion entre los inspectores y
los anfitriones del almacén evaluado. Se recomienda un informe
que deje claramente la idea que hay que mejorar en aspectos
puntuales y generales, pero con un sentido constructivo como
las siguientes frases: “haciendo esto se mejora” “es necesario
elaborar”... “se puede ser mas eficiente si...”, etc.

Calificacién y posicionamiento del almacén
Este paso es muy importante, ya que consiste en resumir el

estado general del almacén y llevarlo a una calificacidon cuanti-
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tativa. Esta cifra representa en porcentaje el estado actual y nos
muestra claramente qué tan cerca o tan lejos estamos del Alma-
cén de Clase Mundial. El factor que vamos a hallar se denomina
factor de posicionamiento.

El conocimiento de este factor por parte de la empresay par-
ticularmente por las personas que, en forma directa, van a de-
sarrollar el plan de acciones correctivas, es fundamental, ya que
actla como elemento de motivacion y de reto, asi como para las
directivas un elemento de medicion del desempeno del personal
del almacén.

Tabla 9. Matriz Posicionamiento

ELEMENTO CLAVE 2 |4 |6 |8 |10 |OBSERVACIONES

1. MANEJO DE LA OPERACION Y LA
INFORMACION

2. PROCEDIMIENTOS X
3. PERSONAL X
4. ENTRENAMIENTO X
5. MANEJO DE TERCEROQOS X
PROGRAMA DE AUTOMEJORAMIENTO X
ALMACENAMIENTO Y MANIPULACION X
8. SISTEMA DE REABASTECIMIENTO X
9. CALIDAD DEL INVENTARIO X

10. ORGANIZACION FISICA X
Fuente: Elaboracién propia

X

La matriz que se utiliza para determinar el factor de posicio-
namiento resume los 10 elementos claves, y al frente propone
una calificacién de 2 a 10 en valores pares, asi como una obser-
vacion resumida de cada elemento en caso de ser necesaria. (Ver
tabla No 2.3.].

Solo se requiere entonces apoyarse en los pasos anteriores
como la inspeccidn fisica, las respuestas del cuestionario y el
diagnostico general, para determinar qué calificacion merece
cada elemento clave colocando una “X” en la casilla correspon-
diente a los numeros 2,4,6,8 6 10. En la tabla anterior se califi-
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caron 5 elementos claves con “4", otros 3 elementos con “6" y 2
elementos con “8”, que es una calificacion buena.

El criterio que debe acompanar esta calificacion debe ser cla-
ro y objetivo. Para ello debemos comparar la calificacion con la
tabla 10, la cual nos brinda una idea mas clara del puntaje que
se va a otorgar.

Tabla 10. Escala de calificacion

ESCALA DE CALIFICACION |IMPLEMENTACION
10. EXCELENTE EJEMPLO ASEGUIR
8. BUENA COMPLETA

6. REGULAR SATISFACTORIA

4. POBRE PARCIAL

2. NADA NINGUNA

Fuente: Elaboracién propia

Factor de posicionamiento

El resultado anterior es la herramienta esencial para el paso
siguiente en la metodologia del Almacén de Clase Mundial. Se
trata de hallar el factor de posicionamiento FP para el almacén
evaluado. Para calcularlo se utiliza la siguiente férmula, donde
EC significa Elemento Clave:

_ Ix[(#EC28) + 05x (#EC=6) -1x (#EC<4)]
No. DE ELEMENTOS CLAVES (EC)

F

El factor de posicionamiento es igual al nUmero de elementos
claves con calificacidon superior o igual a8 mas 0.5 por la cantidad
de elementos claves con calificacion igual a 6, menos el nume-
ro de elementos claves con calificacion menor o igual a 4. Este
resultado se divide por el nUmero de elementos claves incluidos
en la evaluacion. No es estrictamente necesario que el numero
de factores criticos sea 10; si por algun motivo se considera que
uno o mas factores no justifican ser evaluados, simplemente se
excluyen de la calificacion y en la formula anterior se divide por
los factores criticos evaluados.
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En el ejemplo anterior el factor de posicionamiento es 15%
negativo.
FP = (1x2) + [O.fOXS) - (1x5) _

-15%

Si bien esta férmula premia aquellos elementos que tengan
calificacion superior, también es cierto que castiga aquellos cuyo
cumplimiento no sea satisfactorio. Cuando se hablé anterior-
mente de que el conocimiento de este factor, por parte de los
involucrados en el mejoramiento, es un elemento de motivacion,
se hacia referencia a que se van a encontrar elementos califica-
dos inicialmente con un é por ejemplo, pero que estan a punto de
pasar a un 8 con un esfuerzo minimo.

Este tipo de avance en la puntuacién individual de los elemen-
tos, tiene un efecto multiplicativo en la formula y el resultado
final es un salto importante en el factor de posicionamientoy, a
su vez, un reconocimiento importante para el personal que rea-
lizé el esfuerzo. El factor otorga calificacion desde (-100%) hasta
(+100%). En el caso del ejemplo anterior, significa que el alma-
cén tiene (-15%), es decir, le faltan 15 puntos para llegar a ceroy
empezar a sumar puntos positivos.

Supongamos que después de un periodo de tres meses se
realizd una nueva inspeccion y calificacion a este almacén, y se
encontro que se habia trabajado fuertemente en el elemento cla-
ve “calidad del inventario”, pasando de una calificacion de 4 en
la ultima inspeccion a 8 en la actual. Veamos como responde el
factor a este esfuerzo del equipo del almacén, partiendo de la
base que los demas elementos no presentaron variacion.

FP = (1x3) + (0.5x3) - (1x4) _ 5
10

%

Esta nueva calificacion de 5 puntos positivos le indica a la
empresa que la metodologia de Almacén de Clase Mundial esta
empezando a dar frutos y que ya se mejord respecto a la ultima
autoinspeccién. Sin embargo, queda una gran incégnita en este
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ejemplo respecto a los otros 9 elementos claves que permane-
cieron iguales sin presentar ningun avance.

Una vez se calcule el factor de posicionamiento, se debe di-
vulgar ampliamente entre el personal, explicar por qué se obtu-
vo esta calificacion, en cuales elementos claves estan fuertes y
en cuales hay que trabajar duro para la proxima autoinspeccion.
Adicionalmente, se debe fijar una meta acerca del puntaje que se
desea obtener en la préxima autoinspeccidn por parte de la ad-
ministracion. Esta meta se debe pegar en las carteleras, publi-
car en los periddicos de la empresa para que sea compartida por
toda la organizacion y se genere un alto compromiso con este
puntaje deseado.

Es importante anotar que hasta este momento no se ha reali-
zado ninguna accion sobre los elementos a mejorar. El esfuerzo
se ha centrado en el estudio y el conocimiento del estado actual
del almacén.

Plan de accién y sequimiento

Tabla 11. Plan de accidn y seguimiento

: FECHA DE
. ACCION SEGUIMIENTO
DIAGNOSTICO CORRECTIVA IMPLEMEN- | RESPONSABLE FECHA %
TACION
1. Organizacion | - Procedimiento
fisica de aseo - Jefe de almacén
Presencia de - Tapar accesos | Agosto 30 - Jefe de mante- | Julio 30
polvo y conta- | con malla tipo nimiento
minacion mosquitero
2. Calidad del
inventario Implementar Noviembre
Confiabilidad sistema de in- | Enero 30 Jefe de almacén 30
del 80% en ventario rotativo
pesos
3. Manejo de la |- Crear
informacion indicador de
- Faltaindica- | cumplimiento - Jefe de almacén
dor de nivel de |en despgchos Y | Enero 30 - Jefe de ase- Octubre 30
servicio devoluciones guramiento de
- Proceso de - Redisenar calidad
recibo inefi- proceso de reci-
ciente bo de m/cia.
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: FECHA DE
. ACCION SEGUIMIENTO
DIAGNOSTICO CORRECTIVA IMPLEMEN- | RESPONSABLE FECHA %
TACION
4. Sistemade |Implementar
L . . - Jefe de compras
reposicion sistema A,B,C Noviembre - Jefe de produc- | Octubre 30
Indice alto de | de productos 30 cion P
agotados (6%) | segun rotacién.
5. Almace- Capacitar al
namientoy personal del
manipulacion |almacén en Noviembre .
Deterioro de técnicas deal- |30 Jefe dealmacen | Octubre 30
productos macenamiento y
almacenados | manipulacion
6. Procedi-
mientos
Falta proce- Elaborar
dimiento de procedl_mlentos Octubre 30 |~ Jefe de aln_wacen Octubre 15
ordeny aseo, y capacitar al - Jefe de calidad
de manipula- personal
ciény de recibo
de m/cia.
Establecer
7. Programa de | metas de nivel
automejora- de servicio, . .
. . Noviembre . Noviembre
miento exactitud de Jefe de almacén
) - 30 20
No hay metas |inventariosy
claras cumplimiento
de presupuesto
8. Manejo de
terceros N/A
(No aplica)
- Mejorar
9. Personal do@amon de
. uniformes
Mejorar -
- - Inculcar habi- . .
presentacion Noviembre |- Jefe de almacén
tos de aseo Octubre 30
personal | 30 - Jefe de personal
. - Implementar
Mejorar comu- | .
T sistema de
nicacion S
comunicacion
formal
10. Entrena- Documentar
miento entrenamientos - Jefe de asegu- .
. Noviembre
No hay manual |del personalen |Febrero28 |ramiento
. |30
de entrena- un manual de - Jefe de almacén
miento entrenamiento

Fuente: Elaboracién propia

El método de Almacén de Clase Mundial presenta en este
punto el momento crucial de todo el estudio anterior, la radio-
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grafia del almacén esta completa, los aspectos a mejorar estan
identificados, se puede apreciar cdmo, en varios casos, una cau-
sa esta generando varios efectos, es decir, un factor critico cuyo
nivel sea muy bajo y requiera pronta atencion estd afectando
otros elementos. En esta medida, solucionando un problema se
adelantan acciones efectivas para otros problemas.

La forma de completar el cuadro es muy sencilla y se explica
en el ejemplo. Se toma primero el diagndstico que arrojo la ins-
peccion fisica mas el cuestionario, se coloca una o varias pala-
bras claves que describan el problema que se requiere atender.
En la columna de acciones correctivas se coloca la accidn que el
evaluador considere que soluciona el problema en forma defini-
tiva.

Es importante, en este punto, presentar soluciones bien estu-
diadas que sean sistematicas para que el problema no se vuelva a
repetir. Luego se propone una fecha de implementacion para que
el problema esté completamente solucionado, la cual no debe
sobrepasar los seis meses. En la columna siguiente, se coloca el
nombre de la persona o personas responsables de la solucion,
que deben ser nombres propios. Evitar al maximo responsabili-
zar areas generales de la empresa; por ejemplo, la solucidn del
problema de mala digitacidn es del area de sistemas.

Este tipo de compromisos esta comprobado que no funciona
en todas las empresas. Se recomienda colocar la responsabili-
dad en cabeza de una o dos personas. Las dos columnas restan-
tes se utilizan para que el evaluador realice el seguimiento. Cada
que lo haga en la fecha estipulada (cuadros resaltados), debe co-
locar el porcentaje de cumplimiento de la solucién definitiva con
el fin de poder evaluar si esta va por buen camino o es necesario
apoyar al responsable.

Es probable que en determinada autoinspeccién al almacén
se decida que no se calificard uno o mas elementos claves. En el
ejemplo anterior, el elemento “manejo de terceros” no se califi-
cd, en este caso se coloca en el cuadro de acciones correctivas
N/A (No aplical, pero es muy probable que en futuras autoins-
pecciones se tenga en cuenta dicho elemento.
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Como se puede ver en el cuadro, hay todo tipo de problemas
y de soluciones. Asi mismo, en la columna de “responsables”
no solo esta el encargado del almacén sino también los jefes de
otras areas. En el caso eventual de que una accion correctiva
sea a largo plazo, (mas de 6 meses] se debe especificar en la
columna de accion correctiva qué porcentaje de la solucién debe
completarse en los préximos seis meses, que debe ser el tiempo
de la nueva evaluacion al almacén.

La efectividad del método estda comprobada siempre y cuando
exista compromiso y, mas que eso, participacion por parte de la
direccion de la empresa. Generalmente, las acciones correctivas
implican cambios de procesos, cambios administrativos, movi-
mientos de personal, consecucion de equipos, mejoramiento de
instalaciones, capacitacion de personal, etc. En todos los casos
se deben definir las prioridades en el plan de accidn para evitar
que en el transcurso de la ejecucidn del plan de accién se gene-
ren cuellos de botella al tratar intensamente de mejorar aislada-
mente un elemento clave mientras que otros no avanzan.

Es necesario entonces sincronizar las soluciones implemen-
tadas y, a través de un analisis de costo beneficio, seleccionar a
cual de los problemas que se identificaron se le dara prioridad,
y asi sucesivamente se indicara el orden de solucién para cada
elemento clave. Este orden se determina en la columna de fecha
de implementacion.

Generalmente, la solucidon de un elemento clave arrastra
soluciones para otros elementos. Por ejemplo, el problema de
errores en digitacion se soluciona con la implementacion de co-
digo de barras en el recibo y el despacho de mercancias. Esta
solucion mejora radicalmente el elemento “manejo de la infor-
macion” en toda la cadena. Mejora también el elemento “calidad
de la informacién”, asi como otros elementos que integran el
plan de accion.

El método de Almacén de Clase Mundial concluye con la rea-
lizacion periddica del seguimiento a las acciones correctivas en
las cuales se comprometieron los responsables. Debe verificar-
se, en la fecha estipulada del seguimiento, que la implementa-
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cion haya sido un éxito, que no sea una solucion puntual sino
sistematica, soportada en procedimientos y registros.

En el caso de que la implementacion no esté totalmente ter-
minada, debe existir una explicacidn acertada del incumplimien-
to, y en la columna de seguimiento se debe colocar la fecha y
el porcentaje de implementacion realizado hasta ese momento.
Este porcentaje permite evaluar tanto la soluciéon como las per-
sonas involucradas en la misma. En el caso anterior, se debe
establecer una nueva fecha para revisar la implementacion com-
pleta, es decir, un seguimiento sucesivo hasta realizar totalmen-
te la accion correctiva.

La empresa que desee utilizar el método para alcanzar un
Almacén de Clase Mundial debe ser consciente de la inversion
necesaria para lograrlo. En algunos casos puede ser poco con-
siderable, segun el estado de desarrollo de cada uno de los ele-
mentos claves.

Objetivos del Almacén de Clase Mundial

Los resultados que se obtienen de un Almacén de Clase Mun-
dial trascienden mas alla del area de inventarios, se convierte en
una herramienta estratégica para la empresa, ya que son varias
las areas que obtienen servicios e informacion del almacén.

Entre otras ventajas, esta la de ser el nUmero uno en calidad
de la informacion; en efecto, se obtienen niveles de confiabili-
dad superiores al 99%. Se consiguen procesos optimos en las
operaciones del almacén, con un elevado nivel de servicio y se
disminuyen los costos de operacion y administracion, por la sim-
plicidad de los procesos y por la disminucion de los reprocesos.

Otras ventajas del Almacén de Clase Mundial son:

e Puede competir en cualquier lugar. Es un almacén califica-
do para ser benchmarking en cualquier lugar; esta preparado
para ser certificado por las normas internacionales de calidad
y aseguramiento de procesos.

e Todos y cada uno de sus miembros estan orientados al me-
joramiento continuo. Por ser el elemento humano el eje fun-
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damental de desarrollo y productividad, se manejan altos ni-
veles de motivacion y sistemas correctivos que consultan la
causa raiz de los problemas, y no presentan soluciones su-
perficiales. Todo el personal estd orientado al mejoramiento
continuo.

e Es totalmente limpio y cada cosa esta en su lugar. Siguien-
do el principio japonés de “las cinco eses”, se tiene un claro
concepto de la utilidad de las cosas y del beneficio del orden
como principio fundamental de administracion.

e Tiene metas bien definidas. Es un almacén orientado a los
resultados, se tiene bien claro la meta a conseguir, se puede
cuantificar y evaluar su cumplimiento, ademas, es una meta
compartida por todo el equipo de trabajo a través de una am-
plia y permanente divulgacién. Cada miembro del equipo co-
noce cual es su aporte a la mision de la compania.

e Bajos niveles de inventario. Es un almacén eficiente, detec-
ta rapidamente los obsoletos y se tiene una politica para su
pronta evacuacion. Su sistema de reposicidn le permite opti-
mizar el nivel de inventario de acuerdo con la demanda, evi-
tando excesos y sobrecostos.

e Facilita operacion de las demas areas. Por estar orientado al
servicio, todo el personal posee un alto nivel de sensibilidad,
entiende que su funcion es facilitar el trabajo de las demas
areasy participa activamente en el concepto de empresa mas
que de area aislada.

e Personal motivado por el ambiente que se ha creado. Es un
almacén limpio y ordenado. Esto genera un ambiente agrada-
ble de trabajo que se traduce en resultados positivos para la
compania.

e Entregas a tiempo todas las veces. La principal meta es el
nivel de servicio; el cliente es lo mas importante y a él hay
que responderle siempre con calidad. No se puede aceptar
una entrega incompleta o a destiempo. Todo el sistema esta
dirigido hacia el cumplimiento de los compromisos pactados.
Al cliente hay que deleitarlo.
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e Crea efecto jalonador de las demas areas. Cuando se alcanza
la meta de ser un Almacén de Clase Mundial, las otras areas
de la empresa entienden que la calidad es un buen negocio;
si no han entrado en esta etapa, rapidamente se van conta-
giando de este estilo de trabajo y de cumplimiento. Los que
antes no cumplian los requisitos, entienden que no es la via
correctay desean copiar el nuevo sistema de trabajo y de ase-
guramiento de resultados.

e Posee absoluta credibilidad dentro y fuera de la empresa.
La calidad no se puede concebir en forma parcial. Asi como
las personas pueden tener diferentes grados de credibilidad,
esto ocurre también con las areas de una empresa, el estilo
es definitivo y los resultados lo comprueban. Un Almacén de
Clase Mundial sobresale por su credibilidad y por ser modelo
de imitacion.
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Capitulo IV
Exactitud en los inventarios

La calidad de los registros de inventario es uno de los factores
criticos de éxito en la administracion de un almacén. Aparen-
temente, es una operacion que se desplaza a un segundo pla-
no ante las necesidades apremiantes en las demas operaciones
como recibo, despacho, almacenamiento, etc.

Actualmente se estd descubriendo como esta actividad es la
que mas valor agregado genera en el almacén, ya que expan-
de ampliamente sus beneficios hacia las demas operaciones. Es
imposible realizar un ejercicio de despacho de mercancia en for-
ma eficiente y confiable si los datos de inventario estan errados.
Igualmente, las demas operaciones encuentran un obstaculo en
cifras que tienen variacion frente a la realidad.

Sin embargo, el efecto mas significativo de la mala calidad de
los registros de inventario se refleja en todos los usuarios que
tienen esta informacion dentro de la empresa. De hecho, gran
parte de la gestion de ventas y distribucidn utiliza dicha informa-
cién. Los compromisos comerciales que hacen los vendedores
con sus clientes se basan en la informacidn que tienen sobre la
cantidad existente de productos, la programacion de despachos
también toma en cuenta los registros de inventario.

En el otro lado de la cadena, el area de compras parte de la
base que los datos de inventario estan correctos y actualizados
para fijar la cantidad a comprar, la planeacion de produccion
tiene en cuenta las cantidades existentes de materiales para su
programacion. El valor total del inventario con el que se cons-
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truye el balance general de la compania se apoya en los regis-
tros tedricos de inventario. Asi sucesivamente se encuentran, a
lo largo de toda la empresa, usuarios directos e indirectos de
la informacidon cuya labor se afectara considerablemente si los
registros no son confiables.

Gran parte de las operaciones del almacén pasan desaperci-
bidas para la empresa, pero la credibilidad que los usuarios ten-
gan de los registros de inventario genera una imagen que puede
establecer la diferencia entre una buena o una mala administra-
cion del almacén.

Anteriormente, los registros de inventario no se consideraban
como un factor critico de administracion, debido a los grandes
volumenes de inventario que se manejaban en las empresas. En
ese entonces el escenario era diferente al presente, el criterio
que se aplicaba era “lo importante es que no haya agotados”.
Hoy en dia las empresas no desean tener su capital de trabajo
invertido en materiales y productos para guardar, por esta razén
cada vez son mas bajos los niveles de inventario, incluso ya no
se esta hablando del concepto de rotacion de inventario, sino de
velocidad del inventario o de inventario cero.

En esta medida, ante cantidades tan pequenas es mas im-
portante la confiabilidad en las cifras para evitar agotamientos o
excesos de inventario, lo mismo que dificultades en las operacio-
nes de abastecimiento y produccidn.

Una practica generalizada en las empresas de nuestro me-
dio era la realizacidon de un inventario fisico anual o semestral.
Para hacerlo, se debian detener las operaciones si se deseaba
un buen resultado. En un mercado cada vez mas competido, es
mas costoso cada dia sacrificar el servicio al cliente para realizar
una operacion interna como esta. Los clientes no estan dispues-
tos a entender que la empresa suspenda sus servicios porque
esta en inventario. Realmente, es una practica cada vez menos
frecuente.

Adicionalmente, para cubrir todas las referencias a inventa-
riar en el menor tiempo posible, se buscaban recursos en toda
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la empresa, involucrando a personas que nunca antes habian
realizado un inventario, como secretarias y asistentes de varias
areas. Para ellas, el objetivo era terminar rapido en vez de hacerlo
bien.

Ante esta situacion, los malos resultados no se hacian espe-
rar: la falta de capacitacion y entrenamiento, la saturacion de
personal en espacios limitados, la multitud de dudas e inquie-
tudes sin resolver, etc., hacian que el caos y el desorden reina-
ran durante el proceso del inventario fisico. En varios casos las
diferencias finales del inventario se conocian varios meses mas
tarde, luego de angustiosas investigaciones, y los ajustes se rea-
lizaban sobre cantidades que ya habian tenido movimientos e in-
cluso nuevas diferencias.

Todo este complicado panorama ha cambiado con la imple-
mentacion del inventario rotativo. Ademas, siguiendo el método
que se presenta a continuacidn, el cual, en seis pasos, nos lleva
a un mejoramiento continuo en la calidad de la informacion de
inventarios. El método parte de un cronograma en el que se di-
vide el total del inventario en grupos de referencias que tengan
caracteristicas similares. Se puede tomar por marcas, tipos de
producto, barrido de estanterias o simplemente seleccién alea-
toria de referencias.

Se selecciona el personal ideal con un entrenamiento adecua-
do para realizar las funciones de toma fisica de inventario. Con
un cumplimiento estricto de las fechas estipuladas para cada
inventario, se van evacuando uno a uno, de tal modo que se ga-
rantice que todas las referencias seran contadas y ajustadas sus
diferencias en el periodo de tiempo que se haya estipulado.

Una vez se realice la toma fisica, se digitan estas cantidades
para tener un listado comparativo fisico vs tedrico. Las diferen-
cias mas grandes encontradas se investigan para hallar expli-
caciones logicas y consistentes con las cuales se detectan las
principales causas de las diferencias. Con estas causas identifi-
cadas, se elabora un plan de accidn correctiva que nos garantice
un mejoramiento continuo en el proceso, ayudado por indicado-
res de gestion. Por dltimo, se debe hacer seguimiento a los re-
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sultados para mantener una confiabilidad alta utilizando herra-
mientas como las estadisticas que se presentan mas adelante.

En forma similar a la metodologia de Almacén de Clase Mun-
dial, el mejoramiento continuo en la confiabilidad de inventarios
requiere un método, ya que personalmente considero que es una
forma ordenada y segura de obtener los resultados deseados.

Esta metodologia resulta de las sugerencias que hacian los
asistentes a los seminarios y cursos sobre inventarios en los di-
ferentes auditorios en que presentaba mis teorias. Muchos de
ellos me decian, después de terminado el curso, que les ensena-
ra la mejor forma de aumentar la calidad de las cifras de inven-
tario, ya que era uno de los mayores problemas en sus empresas.
Después de investigar por un tiempo considerable y no encontrar
informacion suficiente sobre este tema, me propuse elaborar el
método que ahora presento y que asegura confiabilidad superior
al 99% en pesosy 90% en referencias.

Los pasos a seguir en el método de exactitud en los inventa-
rios son los siguientes:

1. Cronograma
. Conteo fisico

. Andlisis de diferencias

. Plan de accion

2
3
4. ldentificacion de causas comunes
5
6. Indicadores

7

. Seguimiento

Una de las ventajas mas importantes de este sistema de reali-
zacion de inventarios es el aumento de la confiabilidad de los re-
gistros y de acortar al maximo el tiempo entre la aparicidn de la
diferenciay el ajuste de la misma. Este tiempo se considera cru-
cial para la informacion confiable que esperan todos los usuarios
de ella. A continuacién se presenta detalladamente cada uno de
los pasos a seguir en el método de inventario rotativo, con el fin
de elevar la precision de los registros de inventario.
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4.1. Cronograma

El primer paso consiste en planear la toma fisica de los in-
ventarios a través del tiempo. Se puede dar el caso en el que
se desee cubrir todas las referencias existentes en un ano, en 6
meses 0 menos, de acuerdo con el tamano del almacén. Lo im-
portante es establecer un orden a seguir. Se debe hacer énfasis
en la forma estricta en que se debe dar cumplimiento al crono-
grama para establecer un criterio de disciplina y asi obtener los
resultados propuestos.

El cronograma debe elaborarse teniendo en cuenta la natu-
raleza del inventario. Existen unos materiales y productos mas
dificiles de contar que otros, no se debe hacer muy apretado el
cronograma pero tampoco demasiado amplio. Se deben dejar
algunos dias como provisidn ante eventualidades, como la pro-
longacidn involuntaria de un inventario, la demora en una inves-
tigacion, etc.

Se debe evitar, en lo posible, que dos inventarios se realicen
al mismo tiempo por el mismo personal. Esta actividad simulta-
nea es causa de errores y omisiones. A continuacion se presenta
un formato sugerido de cronograma de inventario fisico para una
empresa textil. En él se divide el inventario en sus diferentes ti-
pos, como telas crudas, tenidas, estampadas, etc.

Tabla 12. Cronograma de inventario Primer Semestre del Afo 1

CLASES DE INVENTARIO |ENERO | FEBRERO | MARZO | ABRIL |MAYO |JUNIO
TELAS CRUDAS

TEAS ESTAMPADAS
TELAS TENIDAS
TELAS FINAS

TELAS DE PROMOCION

TELAS DE SEGUNDA
Fuente: Elaboracién propia

Un axioma de inventarios sostiene que aquellas referencias
de mayor movimiento y de mayor rotacién, son las que presen-
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tan mayores diferencias en el momento de un conteo fisico. De
acuerdo con este axioma, podemos utilizar la clasificacion AB C
para elaborar nuestro cronograma.

En la clasificacion A estaran aquellas referencias que presen-
tan una mayor rotacion, generalmente se trata de un 10% de las
referencias totales y generan el 70% del movimiento. En el grupo
B estaran las referencias de un movimiento frecuente mas no in-
tensivo, generalmente se trata del 25% 6 30% de las referencias
y generan el 20% o el 25% del movimiento. En Gltima instancia,
estan las referencias tipo C, las cuales representan el 60% 6 el
70% del inventario y solo generan el 5% del movimiento.

Obviamente, se seleccionaran las referencias tipo A para rea-
lizarles un control mas estricto, inventarios mas frecuentes y un
analisis mas detallado de las diferencias. En segundo lugar, las
referencias tipo By, por ultimo, las tipo C, a las cuales se les
practicaran conteos esporadicos.

Es importante resaltar que se pueden encontrar referencias tipo
C que tengan un alto costo unitario. En este caso, deben incluirse
dentro de las referencias de tipo Ay hacerle un seguimiento estric-
to. Como conclusidn, se quiere centrar la atencion del administra-
dor en aquel segmento del inventario que potencialmente genera
mayores problemas y que ademas representa las referencias mas
importantes. Se busca entonces dirigir el inventario fisico a aque-
llos grupos de inventario que generen mayor valor agregado.

4.2. Conteo fisico

Como se dijo anteriormente, el conteo fisico debe ser realiza-
do por personal entrenado y con buen conocimiento del inventa-
rio. Debido a la importancia de esta funcidn, se deben seleccionar
personas con buenas capacidades intelectuales y, en lo posible,
con experiencia en estas tareas. La experiencia de almacenes
con una confiabilidad alta en los registros de inventario, reco-
mienda emplear al mejor personal del almacén en esta labor.

Para obtener un buen resultado en la toma fisica de inventa-
rio, es fundamental realizar un adecuado corte de documentos,
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es decir, actualizar las ultimas transacciones de las referencias
a inventariar con el fin de que su saldo tedrico refleje todos los
movimientos realizados hasta el momento del inventario.

Un grave error seria efectuar el conteo fisico y establecer di-
ferencias entre el saldo fisico y el saldo tedrico cuando hay varias
salidas del material sin registrar. En este caso resultaria un fal-
tante, ya que el saldo tedrico seria mayor que el saldo fisico y se
realizarian ajustes de inventario sin necesidad.

Es recomendable, en la medida de lo posible, elaborar el con-
teo fisico a referencias que no estén en movimiento y, de esta
forma, se puede tener un mayor control. En el caso de que sea
estrictamente necesario realizar conteo fisico a referencias en
movimiento, se debe establecer un método de reconciliacidon
para que las transacciones ocurridas durante el conteo queden
reflejadas en el saldo fisico final.

El personal que realiza el conteo fisico debe estar entrenado y
conocer bien que su funcion no solo se limita a contar; por el con-
trario, cuando se tenga al frente una referencia para su conteo, se
debe revisar que la mercancia esté bien organizada, que no se en-
cuentre mezclada con otra referencia, que su rétulo de identifica-
cidn sea claro y esté correcto. Si es necesario, se debe reempacar
la mercancia, reubicarla y terminar el proceso de conteo de dicha
referencia solo cuando tenga una cifra confiable y esté seguro de
que todos los elementos antes mencionados estan en orden.

Es muy comun realizar conteo fisico a mercancias que requie-
ren de un instrumento de medicidn para establecer la cantidad
precisa. Regularmente se trata de balanzas, basculas contado-
ras, flexdmetros, calibradores, etc. Se recomienda en estos ca-
sos realizar una calibracidn periddica de todos los instrumentos
utilizados para tener una unidad de medida estandar y asegurar
una mejor calidad en la toma fisica del inventario.

4.3. Andlisis de diferencias

Antes de empezar un inventario fisico, es necesario constatar
que se haya cerrado el inventario anterior con el fin de no tener
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mas de un inventario en ejecucion. Cuando se inicia un inventario
y sin terminarlo se inician otros, se aumenta considerablemente
el nimero de diferencias por investigar, se prolongan los tiem-
pos de ejecucion y se empieza a incumplir con el cronograma.
Esta situacidon hace mas dificil la conciliacidn del inventario y se
genera un clima desfavorable para la concentracidn, tanto de las
personas que realizan el conteo como para aquellas que hacen
la investigacion y elaboran los ajustes.

No todas las diferencias que resultan de un inventario fisico
requieren una investigacion ni un analisis exhaustivo. ELl admi-
nistrador de inventario debe ser consciente que cierto nivel de
diferencias es “normal” en un inventario. No existe un inventario
cuya confiabilidad sea siempre del 100% y los niveles superiores
de la organizacidn deben ser conscientes de ello.

En muchas empresas se establece entonces un porcentaje de
diferencias en pesos o en cantidades, a partir del cual se con-
sidera que se debe buscar una explicacidn. Este sera el criterio
que defina los ajustes automaticos para las referencias cuya di-
ferencia no alcancen dicho nivel y, a su vez, este parametro dira
a cuales referencias se les debe realizar un analisis que permita
aclarar la situacion que esta generando dichas diferencias.

Las diferencias de inventario son mas frecuentes en materias
primas y semielaborados que en productos terminados. En este
tipo de inventario, las empresas son mas celosas y se investigan
mas a fondo las diferencias presentadas, ya que se trata de pro-
ductos muy comerciales y atractivos para manejos irregulares.
Generalmente, en productos terminados el parametro de tole-
rancia para ajustes es cero.

Este criterio puede ser variable de un almacén a otro, de un
tipo de inventario a otro, incluso de una referencia a otra. En al-
gunos almacenes de la industria manufacturera se tiene como
criterio diferencias del 2% en unidades. Este es el limite a partir
del cual se considera que la diferencia se debe investigar. Sin
embargo, estos parametros se pueden ajustar haciéndolos mas
flexibles si los resultados del inventario lo requieren y cada vez

174



Capitulo IV « Exactitud en los inventarios

volverlos mas pequenos, a medida que la calidad de la informa-
cién vaya mejorando.

Al investigar las causas que generan diferencias de inven-
tario, se encuentra generalmente una amplia variedad, y cada
empresa tiene causas particulares de acuerdo con la naturaleza
del negocio, el tipo de mercancia que almacena, la cultura em-
presarial y el nivel de capacitacion de los usuarios del sistema
de inventarios.

Sin embargo, existen algunas causas comunes que son inhe-
rentes al manejo de inventarios, donde el factor humano es un
elemento del proceso: errores en despachos, errores en devolu-
ciones, inexactitud en entrega de proveedores, errores en digi-
tacion, etc. A continuacion se presenta una lista de las acciones
mas comunes para realizar un analisis adecuado de diferencias
de inventario y en las que probablemente se encuentre la expli-
cacion correspondiente:

e Realizar un segundo conteo para verificar la cantidad fisica
real.

e Analizar el movimiento de la referencia desde el ultimo ajus-
te, haciendo énfasis en aquellos movimientos de cantidades
iguales o similares a la diferencia.

e Revisar el corte de documentos para descartar la posibilidad
de transacciones sin registrar.

e Realizar conteo fisico a referencias similares. Es probable que
se haya cometido error de confusion de referencias.

e Comparar la diferencia actual con la que se ajustoé en el ulti-
mo inventario. Es probable que se haya ajustado una cantidad
igual en sentido contrario, lo que explicaria el presente ajuste.

e Revisar que el factor de conversion esté correcto si este es
utilizado para calcular el consumo.

e Finalmente, indagar a las personas involucradas con el in-
ventario. Generalmente tienen informacion importante para
hallar una explicacién a la diferencia investigada.
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Como regla general, se debe establecer que cada que la can-
tidad fisica de una referencia llegue a cero como causa del mo-
vimiento diario, sea revisada su cantidad tedrica y elaborar el
ajuste en ese momento si existe diferencia, pues asi se tiene un
control adicional muy facil de realizar.

4.4.Identificar causas

Una vez que se hayan investigado las diferencias y se identi-
figuen las causas que las generaron, se deben llevar a una base
de datos, asi se podra ver claramente como existen causas co-
munes a varias diferencias y otras causas esporadicas. Regular-
mente se encuentra que el 80% de las diferencias son generadas
por el 20% de las causas (ley de pareto).

Veamos el siguiente ejemplo a cerca del analisis de datos de
inventario fisico para la empresa ABC. S.A. El resultado de los
inventarios fisicos realizados en el primer semestre arroja los
siguientes datos:

Valor del inventario total $ 102°500.000
NUmero de referencias inventariadas 672

Valor faltantes $10°502.000
Valor sobrantes $ 1'890.000
Total faltantes mas sobrantes $12°392.000
Numero de unidades inventariadas 69.500
NUmero de unidades con diferencia 26.310

No referencias con diferencia mayor del 2% 142

Dias reales de inventario 135

No de personas en el proceso 2

El resultado de la investigacion que se realizd sobre las 142
referencias que presentaron diferencias superiores al 2%, se
muestra en el siguiente cuadro, donde se puede apreciar cdémo
solo a 17 referencias se les encontré una explicacion satisfacto-
ria, o sea el 12% de las referencias. Sin embargo, el valor de las
diferencias explicadas asciende a $ 9°902.924, que corresponde
al 80% de las diferencias totales en pesos.
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Tabla 13. Causas de diferencias de inventario

FECHA |REFERENC.|CANT.| VALOR |DOCUMENTO DESCRIPCION
ENERO 10 ({25504 123 |1'250.000 |4550-4551 DOBLE ENTRADA
FEB.25 |68231 451 158.000 SALIDA SIN GRABAR
FEB.26  |44101 220 |85.200 4371 ULTIMO AJUSTE (-220)
MARZ0 10 [55611 820 |225.000 |5669 CONFUSION CON REF 55621
MARZO 10 [55621 820 |225.000 |5669 CONFUSION CON REF 55611
MARZO 25 (87800 1500 |2'656.000 REGUERO DE MATERIAL
MARZO 28 (89211 160 |85.000 8784-8790 DOBLE ENTRADA
MARZ0 29 {64555 220 |63.320 DOBLE ENTRADA
ABRIL 2 (33210 512 |41.000 SALIDA SIN GRABAR
ABRILS5 (26640 532 [1'166.120 DEVOLUCION SIN REGISTRAR
ABRIL 10 [56641 790  [45.000 DEVOLUCION SIN REGISTRAR
ABRIL 16 (89709 1231 |2'354.000 DEVOLUCION SIN REGISTRAR
ABRIL 20 (56615 630 (120.000 DEVOLUCION SIN REGISTRAR
ABRIL 30 |52354 298  [59.000 DEVOLUCION SIN REGISTRAR
ABRIL 30 (65462 890 |1'084.020 |8997-8855 DOBLE ENTRADA
MAYO 11 (56987 580 [123.010 |9210 ERROR PROGRAMA AJUSTE
MAYO 13 (26987 880 |163.254 |9740-9741 DOBLE ENTRADA
TOTAL 17 10.657|9°902.924

Fuente: Elaboracién propia

Ademas, se concluye que existen 7 causas de diferencias iden-
tificadas, de las cuales 2 (doble entrada y devolucion sin registrar)
son las mas comunes. En total se explicaron diferencias por valor
de $ 9°902.924, de los cuales $ 6'389.714 obedecen a las dos cau-
sas mencionadas, o sea un 64%. En este punto, la metodologia de
inventario rotativo arroja un gran resultado. Llevé al administra-
dor de este inventario a identificar dos causas que generan la ma-
yor parte de las diferencias de inventario. De esta forma se puede
atacar el problema contando con las herramientas adecuadas.

Para completar la informacion relacionada con la investigacion
que se realiza a las diferencias y las causas encontradas, se pue-
den elaborar graficas y llevar estadisticas que reflejen el compor-
tamiento de la confiabilidad de los registros de inventario en varios
periodos y establecer asi una pauta de mejoramiento continuo.
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4.5. Plan de accidén correctiva

En muchos casos, lo mas dificil de un problema es identificar-
lo. En este caso en particular, ya se tienen las causas que gene-
ran las diferencias de inventario bien identificadas y clasificadas
de acuerdo con su importanciay, de esta forma, se puede centrar
la atencion en aquellas que son mas representativas. En nuestro
ejemplo tenemos que, de 7 causas identificadas, 2 son repetiti-
vas, es decir, el 28% de las causas esta explicando el 64% de las
diferencias en pesos.

Elanalisis inductivo que se emplea en el ejemplo nos ha lleva-
do a seleccionar entre 142 referencias con diferencias, 7 causas
que se identificaron claramente y sobre las que se puede tomar
una accidén correctiva y, aun mas, de estas 7 causas se senalan
solo 2 causas como las mas representativas y sobre las que se
debe concentrar el esfuerzo que garantizara un mayor beneficio
en confiabilidad de la informacidn de inventarios.

Queda entonces en manos del administrador del inventario
encontrar las acciones correctivas que eliminen, en forma defi-
nitiva, las causas identificadas. Se requiere implementar siste-
mas de solucidén que actlen siempre que ocurra el evento inde-
seado. Se debe establecer claramente el criterio de resoluciony
no se deben presentar soluciones parciales o aisladas que solo
funcionen algunas veces o que no resuelvan el problema de raiz,
de tal forma que no se presente de nuevo. Esta es la Unica mane-
ra de lograr un mejoramiento continuo.

En todos los casos, se deben documentar las acciones co-
rrectivas para que la solucidon que se implementd sea siempre
consistente y no cambie cada que se presente nuevo personal a
desempenar esta funcién. La documentacion se debe registrar
en forma ordenada y clara, tal como lo muestra la tabla anterior.
Se debe especificar la causa de la diferencia que se ha identifica-
do plenamente, explicar la accién correctiva que se ha decidido
implementary quién sera el responsable de su implementacion.

De igual forma, se pretende garantizar que la correccién del
problema sea definitiva haciendo un seguimiento de la solucion
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en el tiempo que sea convenido de acuerdo con la magnitud del
problema y el tiempo requerido para su solucion. En la fecha en
la que se realice el seguimiento, se coloca qué porcentaje de la
solucion ha sido implementado hasta que el problema desapa-
rezcay no se presenten de nuevo diferencias por esta causa.

Este sistema de solucion a las diferencias tiene un gran valor
también para efectos de capacitacion de personal nuevo, ya que
puede consultar las causas historicas de diferencias y adquirir
elementos de juicio importantes para su desempeno.

Continuando con el analisis del ejemplo de la compania ABC,
se identificaron claramente dos problemas: la entrada doble de
movimientos y las devoluciones sin registrar. Para efectos del
ejemplo se presentan estos dos casos simples, pero sabemos
que la realidad de las empresas presenta problemas mas com-
plejos y de dificil solucion.

Una posible solucion para el primer problema seria revisar el
proceso de recepcion de mercancia y de registro de las entradas,
evaluar el método utilizado y el manejo de los documentos, asi
como la seguridad del sistema de computo. Se puede sugerir que,
ya que las entradas vienen atadas a un nimero de orden de com-
pra, el sistema no permita que se ingresen dos entradas diferentes
con la misma orden de compra o, si lo permite, debido a entregas
parciales del proveedor, que valide la cantidad pedida contra la en-
tregada, y si la sobrepasa en un 10 6 20%, se rechace la transaccion.

En el segundo caso de las devoluciones sin registrar, se debe
revisar también el proceso de recibo y registro de las devolucio-
nes y seguramente también se vera facilmente la actividad que
estad causando el errory de la misma forma se hallara una solu-
cion definitiva. En todos los casos se debe revisar el proceso para
que la solucion que se encuentre sea definitiva y no temporal.

4.6. Indicadores
Los resultados que arrojan los inventarios fisicos realiza-

dos se deben analizar en forma individual y también en forma
conjunta, con el fin de establecer tendencias y verificar puntos
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de consistencia de resultados. Estos indicadores contribuyen a
cuantificar el problema de inventario si existe o medir el mejo-
ramiento a través del tiempo. Los indicadores mas importantes
que se deben llevar son los siguientes:

Confiabilidad en pesos: Indica la calidad del inventario. Es la
cifra que todo administrador de inventarios debe tener siempre
en mente, ya que es su factor critico de éxito. Es el resultado de
dividir el valor de la diferencia absoluta de un inventario sobre el
valor tedrico del inventario.

_ VALOR DE DIFERENCIAS EN PESOS
VALOR TOTAL DEL INVENTARIO

1

En el ejemplo de la compania ABC seria:

1 -(12’392.000 /102°500.000) = 0.88 =88%

Significa que la confiabilidad de los inventarios de la compa-
nia durante el periodo fue del 88% en pesos.

Aunque el ejemplo anterior muestra los resultados para todos
los inventarios realizados en el semestre, se pueden tener resul-
tados por separado para cada clase de inventarios. Supongamos
que la confiabilidad en pesos para los diferentes inventarios fue
la siguiente:

Tabla 14. Confiabilidad en pesos para inventarios

CLASES DE INVENTARIO CONFIABILIDAD EN PESOS
TELAS CRUDAS 93%
TELAS ESTAMPADAS 90%
TELAS TENIDAS 91%
TELAS FINAS 92%
TELAS DE PROMOCION 69%
TELAS DE SEGUNDA 91%

Fuente: Elaboracion propia

Estos resultados se pueden apreciar y comparar mejor si se
llevan a una grafica. Veamos:
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Figura 13. Confiabilidad de inventario en pesos. Primer semestre del ano 1
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Fuente: Elaboracion propia

La grafica muestra claramente que si bien el promedio de
confiabilidad es de 88%, se presentan inventarios con un 93% vy
uno muy bajo con 69% de confiabilidad. Este analisis permite es-
tablecer comparativos entre inventarios y corregir aquellos tipos
de inventario que presenten los niveles mas bajos de confiabi-
lidad. Otra forma muy util de establecer comparativos es entre
periodos. El ejemplo actual representa el resultado del primer
semestre de 2000. Veamos el comparativo con ese mismo perio-
do de 1998y 1999:

Figura 14. Comparativo de inventarios. Primer semestre del afio 1 al aho 3
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Fuente: Elaboracién propia

Se puede apreciar claramente la evolucion positiva que ha te-
nido la compania en materia de exactitud de los registros de in-

ventario. Para efectos del comparativo por periodo, es importan-
te recordar que solo se comparan inventarios iguales, es decir,
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que el conteo fisico se haya realizado a las mismas referencias
en los periodos comparados.

En forma similar a la anterior, todas las estadisticas presen-
tadas a continuacién pueden apreciarse mejor si a las cifras se
adjunta una grafica como las que se presentaron anteriormente.

Confiabilidad en unidades: Es un dato igualmente importante
para conocer la calidad del inventario. Este calculo tiene sin em-
bargo una limitacion cuando se trata de analizar un inventario en
el que se han contado varias referencias con diferentes unidades
de medida. En referencias similares es mucho mas representati-
va. Se trata de aplicar la misma férmula anterior de la confiabili-
dad en pesos pero, en este caso, con las unidades inventariadas,
asi:

i NUMERO DE UNIDADES CON DIFERENCIA
NUMERO DE UNIDADES INVENTARIADAS

1

En la compania ABC seria:

1 -(26.310/69.500) = 0.62 = 62%

Significa que la confiabilidad de los inventarios fue del 62% en
unidades.

Confiabilidad en referencias: Es una prueba de fuego para la
exactitud del inventario. Con este calculo se determina el por-
centaje de referencias que estan completamente exactas, ignora
si la diferencia que se presenta es de una unidad o de mil uni-
dades. Si el resultado es demasiado bajo. En este caso se quiere
saber del total de referencias inventariadas cuantas presentan
diferencias, asi:

1- NUMERO DE REFERENCIAS CON DIFERENCIA
NUMERO DE REFERENCIAS CONTADAS

En el ejemplo seria:

1- (142/672) = 0.79 = 79%

182



Capitulo IV « Exactitud en los inventarios

Significa que el 79% de las referencias inventariadas no pre-
sentan diferencias.

Es importante resaltar que la confiabilidad en pesos se debe
calcular sobre el 100% de las diferencias; en cambio, la confia-
bilidad en unidades y en referencias se debe calcular sobre el
criterio de diferencias mayores al parametro seleccionado pre-
viamente 2%. Lo anterior obedece a que la naturaleza de la mer-
cancia inventariada es variable, y no es raro encontrar productos
como balines, tornillos, etiquetas, etc., y, en fin, productos de
muy bajo valor unitario en los cuales una diferencia grande en
unidades no es representativa en pesos.

Diferencias con explicacion: Consiste en hallar un indice del
valor de las diferencias cuya investigacion ha tenido éxito y se ha
encontrado la causa. En este caso se divide el valor de las dife-
rencias explicadas sobre el valor del inventario total, asi:

VALOR DE DIFERENCIAS CON EXPLICACION
VALOR DE DIFERENCIAS TOTALES

En la compania ABC:

9'902.924 /12’392.000 = 0.80 = 80%

Significa que el 80% de las diferencias en pesos que arrojo el
inventario fisico tiene una explicacion satisfactoria y sus causas
han sido registradas para actuar sobre ellas.

Adicionalmente, se pueden presentar mas estadisticas, como
el nUmero de referencias inventariadas por dia, el nUmero de re-
ferencias a las que fue necesario realizarle segundo conteo, el
ajuste neto, que es el resultante de restar los faltantes menos los
sobrantes, la confiabilidad neta, el nUmero de referencias con-
tadas por persona, el cumplimiento del cronograma, etc. En la
compania ABC se contaron, durante el semestre, 672 referencias
en 135 dias, lo que arroja un rendimiento de 5 referencias por
dia entre dos personas. Es realmente bajo el resultado y se debe
revisar la forma en que se esta realizando este inventario.
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En empresas manufactureras se puede establecer por sepa-
rado la confiabilidad del inventario de materia prima, productos
en proceso y producto terminado. Es aconsejable ya que el pro-
ceso de recepcion, almacenamiento y despacho es diferente por
tipo de inventario. De todas las estadisticas anteriores se puede
extraer un mayor beneficio si se utilizan como comparativos en-
tre inventarios y entre periodos.

4.7. Seguimiento

La labor del administrador de inventario debe sobresalir por
su alto grado de compromiso con la confiabilidad de los regis-
tros, y para obtenerla debe verificar continuamente que el crono-
grama de inventarios se esté cumpliendo en forma estricta, que
solo se realice un inventario a la vez y que todos los ajustesy las
investigaciones estén debidamente aprobadas antes de cerrar el
inventario y empezar el siguiente.

Debe ser un vocero del almacén ante las demas areas de la
empresa que, como usuarios de la informacion, estan causando
diferencias de inventario por errores u omisiones en sus transac-
ciones. Debe ser un agente activo de capacitacion permanente
en todo lo relacionado con el tema de inventario, haciendo espe-
cial énfasis en la comunicacion de las soluciones implementadas
a las causas de diferencias identificadas.

Un elemento fundamental para la buena confiabilidad de los
registros de inventario es el programa de inventario fisico siste-
matizado, claro esta que esto depende del tamano de la empresa
y de los recursos disponibles, pero es deseable, como minimo,
tener un software que sea capaz de manejar conteos fisicos, cap-
tura de archivos con saldos teéricos inmovilizados mientras se
realiza el inventario, que establezca comparativos entre saldos
fisicos y tedricos, que permita corregir entrada de saldos fisicos,
que ejecute ajustes con previa autorizacion y que contenga datos
estadisticos extraidos del mismo inventario.

Por ultimo, el administrador de inventarios debe fijarse metas
claras de confiabilidad de la informacidn. Seguramente, al prin-
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cipio encontrara grandes diferencias de inventario y, por consi-
guiente, una confiabilidad muy baja; sin embargo, a través del
método propuesto de inventario rotativo verd un mejoramiento
continuo acelerado, lo cual tendra un efecto sicoldgico positivo,
tanto en su grupo de trabajo como en los usuarios del sistema'y
cada vez estaran mas cerca las metas propuestas.

Debe recordarse que un Almacén de Clase Mundial esta traba-
jando con confiabilidad en los registros de inventario superiores al
99% en pesos, y al 90% en referencias. Esta puede ser una buena
meta para evaluar las bondades del inventario rotativo. Como es
natural, ningun sistema funciona solo o aislado de los demas y
este no es la excepcion. EL éxito del método de inventario rotativo
no se puede garantizar si los sistemas alternos que suministran la
informacion al inventario no son consistentes y confiables.

Se requiere que todas las transacciones de inventario que se
realizan sean registradas en el sistema correctamente y en el
menor tiempo posible. Lo mejor es tener un sistema en linea,
es decir, estar registrando los diferentes movimientos justo en
el momento en que suceden y no una hora, un dia o una semana
mas tarde. Se debe garantizar la integridad de los documentos
que soportan las transacciones, asi como tener un sistema de
computo para inventarios validado, con el fin de descartar posi-
bles errores en el software.

Los anteriores requisitos son indispensables para mejorar la
calidad de la informacidn, pero esta no se conseguira si la mano
de obra que los suministra no esta capacitada y entrenada ade-
cuadamente en esta labor. La busqueda permanente de mejora-
miento de las cifras de inventario esta llevando a las empresas
a invertir en tecnologias de captura automatica de informacion,
para evitar los errores en digitacion que son la causa de gran
parte de las diferencias de inventario.

Asi mismo, las normas que aseguran la calidad de los proce-
sos estan permitiendo que en un futuro se tengan cifras “auto-
soportadas”, es decir, ausencia de errores y omisiones que ge-
neren diferencias; por lo tanto, no sera necesario recurrir a toma
fisica de inventarios porque siempre estaran buenos.

185






Conclusiones

El lector puede tener una idea muy clara de lo que es un Al-
macén de Clase Mundial en este momento, debe saber que en
cierto modo el camino de la competitividad en administracion de
centros de distribucidon y almacenes es largo, pero se hace claro
cuando se tiene un método para lograrlo.

No importa qué tan lejos o cerca estemos en nuestras em-
presas de tener un almacén de esta categoria, lo importante es
que tenemos en este material una metodologia sencilla, basa-
da en un principio fundamental del éxito que es el sentido co-
mun. No pretendo con este libro presentar soluciones magicas
e inmediatas a los problemas de los almacenes, pero si una
forma sistematica y segura de alcanzar resultados y desempe-
no superior.

Es importante entender que, para alcanzar un Almacén de
Clase Mundial, no se requiere ser una empresa grande y podero-
sa. Cualquier empresa o hasta microempresa que lo desee pue-
de implementar esta metodologia, ya que no requiere alta inver-
sién para lograrlo, solo la decision de alcanzar un mejoramiento
continuo y el compromiso de la administracion para apoyar los
cambios en procesos y estructura necesarios.

En la medida en que mas y mas empresas emprendan el ca-
mino a mejorar definitivamente el almacén o centro de distribu-
cién, asi como su gestion de inventarios, todos los actores en la
cadena de abastecimiento seremos los beneficiados, ya que se
tendra mayor eficiencia y los niveles de inventario seran meno-
res a lo largo de la cadena logistica.
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No solo el sentido comun es necesario para ser benchmarking
en inventarios. Es fundamental la capacitacion de nuestra mano
de obra. Tenemos que creer en lo nuestro y entender que somos
capaces de alcanzar altos estandares de eficiencia y de compe-
titividad. ELl ejemplo de Japdn es bueno para nosotros, ellos no
poseen recursos naturales, no son autosuficientesy, por esta ra-
zon, fincaron sus esperanzas, su futuro y su porvenir en la capa-
citacion de su mano de obra, creyeron en su gente, porque para
hacer un producto de calidad se requieren manos de calidad.

En el presente estudio se toma parte de las buenas practicas
de manufactura y de la norma ISO 9000. A mi modo de ver las
cosas, estas metodologias son disenadas en paises desarrolla-
dos para culturas desarrolladas. Nosotros debemos interpre-
tar estas normas, tropicalizarlas y adaptarlas a nuestra propia
cultura, ya que si se intenta implementarlas literalmente puede
presentarse un choque cultural que los niveles inferiores de la
organizacion, que son los encargados de ejecutar estas normas,
no serian capaces de asimilar.

Dichas normas nos presentan grandes avances en nuestro
camino de desarrollo, nos ensenan una mejor forma de hacer las
cosas, nos muestran lo que hay que hacer para ser competitivo,
asi como los resultados deseados por los clientes externos res-
pecto a nuestros procesos y nuestros productos.

Para aquellas personas que después de leer este libro deseen
implementar esta metodologia en su empresa, se recomienda,
en primera instancia, capacitar a las personas que van a parti-
cipar en la implementacion del Almacén de Clase Mundial. Se
debe preparar un curso teérico de la idea principal que se busca
con esta implementacion y en qué consiste el método. Recuerde
qgue son ellos los que van a ejecutar la norma, los que tocan el
producto, los que hacen la calidad. Sin esta capacitacion inicial,
elresultado puede ser diferente al esperado y convertirse en una
practica frustrante. No ahorre esfuerzos en la parte de educa-
cién, ya que los recuperara con creces en la fase de implemen-
tacion.
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Una vez que se tome la decision de implementar el método,
usted ha decidido ser competitivo en materia de gestion de in-
ventarios y de administracién de centros de distribucién. Si ya
tiene el apoyo de la gerencia, no olvide la buena capacitacion al
personal que participara en la implementacién.

Seleccione personas con liderazgo, personas de avanzada,
capaces de romper paradigmas, verdaderos agentes de cambio
capaces de convertir la crisis, la inestabilidad y hasta la presidn
en algo positivo. Por Ultimo, permita el empoderamiento de es-
tas personas. Nadie conoce mejor su trabajo que aquel que lo
desempena. Facilite la generacion de nuevas ideas y en un am-
biente de creatividad escuche la opinién de todos sus empleados.

Realice un seguimiento de cerca de la implementacion. No
permita que se desvie del curso normal que puede consultar en
este libro. Realice adaptaciones o modificaciones del presente
estudio si lo considera necesario para que funcione en su empre-
sa, porque este método es general, pero cada empresa tiene su
propia cultura. Recuerde que la cultura es a una empresa como
la personalidad es a un individuo, por tal razon, no existen dos
empresas iguales asi como no existen dos personas iguales.
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cion en MatLab de una Estrategia de Penalizacion del Modelo
Estocastico de Inventarios para una Empresa Manufacturera
en el Congreso de Formacién y Modelacion en Ciencias Basicas
(Universidad de Medellin); asi mismo, con la ponencia: Distribu-
cion de Probabilidad del Costo Total del Inventario a partir de un
Modelo de Revision Periddica con Demanda Incierta.

En su ejercicio profesional, diseno los posgrados logisticos
(especializacién y maestria), de la Institucion Universitaria Esu-
mer. Actualmente dirige ambos programas y se perfila como
consultor en logistica con énfasis en integracion de procesos.
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