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INTRODUCCION

La actual evolucién industrial se caracteriza por la
creciente importancia de los problemas de gestién
empresarial que, con refencia al aspecto econdmico se
orientan a conseqguir un empleo més eficiente del capital
disponible, buscando un justo equilibrio entre el capital
fijo y ecirculante.

El objetivo, en lo tocante a la existencia de producto
terminado, que representa, una inmovilizacién del capital
de la empresa, consiste en establecer un ciclo productivo y
distributivo sin solucién dr&stica del almacenamiento,
exige una gerie de situaciones extremadamente complejas,
como la estabilidad a largo plazo de los mercados, ciclos
de produccién y distribucién muy organizados, una
competencia comercial fdcilmente  previsible, etc..
Precisamente, porque no es ficil dar una solucién favorable
a estos problemas, es necesario prever que las mercancias,
se trate de productos terminados, semielaborados o materias
primas, deben ser almacenados en la empresa en cantidades
mds o menas grandes y durante periodos mds o menos largos.

En este momento aparece, en toda su magnitud, la
importancia de la funcién de almacenamiento y se evidencia
la necesidad de que esta funcidn gea objeto de un andlisis
minucioso y exacto desde el punto de vista organizative y
econémico.

El almacenamiento es una funcién amplia y compleja,
desde el punto de vista operativo, al servicio del proceso
productivo y de la organizacién distributiva.

El fin principal del almacén de producto terminado
consiste en la constitucién de un sistema de alimentacién
en relacién con el mercado gue permite a la crganizacién de
ventas proporc¢ionar un servicio oportuno, continuo ¥y
eficiente al cliente.

Las funciones del servicio de almacén no se limita a la
simple recepcibn, conservacién y expedicién de los



produétos, sino  que  incluye  también tareas de tipo
administrativo. ‘

" ciertamente el servicio del almacén no constituye, en-el
&mbito de la estructura de una empresa industrial, un
sector aislado operativamente del resto de la actividad,
sino un ‘“gervicio" de gran importancia para los fines
dltimos de la empresa.

Debido a que la funcién de almacén puede resultar, a
veces, un Area de dificil actuacidén, es fundamental
identificar su contenido de forma muy clara y precisa.

cuando se habla de funciones, se entiende que éstas son
un conjunto de actividades relacionadas entre si: en el
cago que se presenta se puede definir la funcién de almacén
como el conjunto de actividades desarrolladas con los
productos que hay que wmover y conservar destinados al
cumplimiento de los fines productivos y comerciales
previstos en el ciclo operativo de la empresa. En una
primera aproximacién, se puede decir que 1la funcién
principal de almacén de producto terminado comprende
varias fages, entre las cuales, lags mds importantes son: la
recepcidén, la inspeccién, el control, la clasificacién, la
gigtematizacién, la congervacién y la expedicidn o
distribucién. La funcidn del almacén comprende también el
desarrollo y la aplicacién de diferentes técnicas de
inventarios, que asumen particular importancia dado que son
las que permiten el control de la situacién del almacén.

Es evidenﬁe pqx 1o “tanto, la importancia de este
servicio por el’aspecto econémico de su gestién: de hecho,

que’'la construccién, la gestién y el

costo ﬁ¢~élh cen o son partidas importantes, por su

costb}fihé@é ‘complejidad de los problemas que

‘te"de las empresas industriales. El

{ k;érminado aes el eslabdn que une la
1 7cliente, de ahi que sea clara la



El problema de racionalizacién de las operaciones de
almacenes sale a relucir a menudo, en el actual momento de
desarrollec de la organizacién empresarial; de ahi que con
frecuencia, se escuche hablar de los almacenes y, mis a
menudo, de los problemas de gestién de éstos. A pesar del
interés que se viene mostrando desde hace algin tiempo por
estas materias, gran parte de los problemas relativos a las
mismas no han sido aln resueltos, debido a la dificultad
objetiva de organizacién en general; a cierta falta de
claridad sobre los resultados a alcanzar, o sobre los
programas de trabajo a establecer en lo que se refiere a
almacenes.



CAPITULO I
GENERALIDADES
1.1 El papel de loa almacenes en la organizacién.

En el estudic y 1la aplicacién de la administracién
moderna, el almacén es un medio para lograr economias
potenciales y para aumentar las utilidades de las empresas.
Este concepto ahuyenta la idea de que un almacén es un mal
necesario cuya funcién principal es la de agregar gastos y
disminuir utilidades., Ahora se piensa de wuna manera
cientifica al integrar sus funciones a las de wventas,
control de inventarios, produccién y distribucién.

También se le da al almacén la altura gque debe tener
dentro de la organizacién en la seleccién de su personal:
desde el puesto ejecutive de jefe del almacén, hasta el
Gltimo puesto de auxiliar de almacén. Se estudia
cientificamente gu localizacidn, las medidas adecuadas de
su drea y la divisidn de sus espacios, los medios de
almacenamiento y manejo de productos, los disefios mis
indicados de racks, los procedimientos y préacticas
administrativas que han de normar su funcionamiento
econdmico y eficiente. Todo esto debe partir de 1la
definicién y establecimiento de objetivos y politicas.

Definicidn de almacén. El1 almacén es una unidad de
servicio en la estructura orgénica y funcional de una
empresa comercial o industrial, con objetivos bien
definidos de resguardo, custodia, control y abastecimiento
de materiales y productos.

1.1.1 E1_almacén en los objetivos de la adminigtracidn.

Una de las habilidades mds importantes del administrador
moderno es la de aumentar la inquietud constante, entre los
miembros de una empresa, para mejorar las operaciones



administrativas y productivas, buscando siempre la-manera
de ' obtenexr ,mayoresv-ﬁtilidades con menor inversién. ¥y
esfuerzo. A su vez la administracién de los almacenes es
una de las opéraciones de mayor importancia para - una
compaiifa, ya que su resultado se refleja directamente: en

los esfuerzos financieros, ademis es una funcién primordial‘ 1

en el plan general de la operacién de la emprega,-doﬁdev
cada actividad embona en un patrén calculado para prbducir_
una accién conjunta Yy dirigida a una' meta.:. Uha
administracién asi integrada tiene como fin la- ubicacién Yy
coordinaci6n de todos los esfuerzos humanos: para conseguir
los objetivos con mayor efectividad y menor costo.

Es imperioso conocer los objetives de la empresa para
planear los almacenes y dirigir sus actividades. E1
responsable de los almacenes debe recibir de -la. alta
gerencia la informacidén precisa y comprensible de tales
objetivos para que él1 y su personal orienten sus esfuerzos
hacia ellos y para que se pueda delinear las funciones del
almacén.

Ejemplo de funciones del almacén de producto terminado:

1. Recibir para su cuidade y proteccién todos los productos
terminados.

2. Controlar los productos terminados para su posterior
destino.

3. Mantener el almacén limpic y en orden, teniendo un lugar
para cada cosa y manteniendo cada cosa en su lugar, es
decir, en los lugares destinados seglin los 8istemas
aprobados para clasificacién y localizacidn.

4, Custodiar fielmente todo lo que se le ha dadec a guarda,
tanto su cantidad como su buen estado.

5. Realizar los movimientos de recibo, almacenamiento y
despacho con el minimo tiempo y costo posgible.

6. Llevar registro al dia de sus existencias.



1.2 Principios bdsicos del almacén.

El almacén es un lugar especialmente'est;;hc}:ﬁfadé Y
planificado para custodiar, proteger y controlar los-bienes
de activo fijo o variable de 1la empresa,-'- aﬁtes_ de - ser
adquirido para la administracién, la producciéﬁ,- ° la venta
de artficulos o mercancias. ’

Todo almacén puede considerarse redituable para una
empresa segin el apoyo que preste a las funciones
productoras de utilidades: produccién y ventas,

Es importante hacer hincapié en gque lo almacenado debe
tener un movimiento ripido de entrada y salida, o sea una
alta rotacidn.

Todo manejo y almacenamiento de materiales y productos
es algo que eleva el costo del producto £inal sin
agregarle valor, razdén por la cual se debe conservar el
minimo de exigtencias con el minimo de riesgos de
faltantes y al menor costo de operacién.

Los costos del almacén pueden desglosarse como sigue:

a) Intereses sobre el capital inmobilizado representado por
el valor de las existencias.

b

c) El espacio ocupado al precio de la localidad por metro

Los gastos de seguro.

cuadrado,
d

La amortizacidn del edificio y equipo de almacenamiento
y manejo.

e) La devaluacitén de la mercancia.

f) El deterioro y la merma.

g) Los costos del personal del almacén incluido lo nominal,
las prestaciones, las vacaciones, ete.
Los siguientes principios son bédsicos para todo' Vt:ipo‘ de
almacén: te



1.

La custodia fiel y eficiente de los materiales o
productos debe encontrarse siempre bajo la
responsabilidad de una sola persona en cada almacén.

El pergsonal de cada almacén debe ser designado a
funciones especializadas, hasta donde sea posible, de
recepeidn, almacenamiento, registro, revisién, despacho
y de ayuda en el control de inventarios.

Debe existir una puerta de entrada y otra de salida, y
ambas bajo control, la entrada al almacén debe estar
prohibida a toda persona que no esté asignada a €1, y
estar restringida al personal autorizado por el
departamento de contrel de almacenes.

Hay que llevar un registro al dia y control interno de
entradas y salidas, toda operacidén de entrada y salida
del almacén requiere de documentacidn autorizada segflin
un sistema establecido

Es necesario informar a control de inventarios y a
contabilidad de los movimientos diarics de entrada y
salida del almacén, y a programacidn y control de
produccidn de las existencias.

Se debe asignar una identificacidén a cada producto y
unificarla por el nombre comin y conocido, la
identificacidén debe estar codificada cuando sea posible,
cada producto se tiene que ubicar segiin su clasificacién
e identificacién en pasillos, estantes y egpacios
marcados con una nomenclatura que facilite la colocacién
en su lugar y la localizacidén cuando haya que buscarse.

. Los inventarios fisicos deben hacerse por personal ajeno

al almacén.

Los productos almacenados deberdn obtenerse facilmente
cuando se necesiten, la disposicién del almacén deberéd
facilitar el control de los productos, estard en funcién
de realizar una operacidén con el menor manejo de 1los
productos por el costo que esto representa, es decir
evitar una mayor inversién de mano de obra, un manejo



excegivo  de’ 1os productos v por 'consecﬁencia mayor
segurldad en el mantenlmlento adecuado de los productos

9. La dispos1cion del- almacén deberd -ser - lo més flexible
posible, ‘es decir deberd dlsponerse de manera que puedan
hacerse modificaciones o ampliaciones con una inversién
minima adicional.

.10.E1 &rea ocupada por los pasillos respecto de la del
total de almacenamiento propiamente dicho, debe ser tan
pequefia como lo permitan las condiciones de operacidn.

11.S8e deben establecer programas adecuados de mantenimiento
que incluya un programa de fumigacién para minimizar la
presencia de ingectos, roedores u otro tipo de plaga.

12.Las instalaciones del almacén no debe tener sistemas de
drenaje que pudieran provocar la presencia de malos
olores dentro del drea de almacenaje.

13.Deben existir &reas especiales para aquellos productos
peligrosos como psicotrdpicos y estupefacientes u otras
gustancias que puedan desarrollar hdbito, de igual forma
existen productos que requieren condiciones especiales
de almacenaje como son control de temperatura, humedad,
‘etc., mismas que deben ser equipadas para proporcionar
las condiciones desgeadas.

1.3 pDefiniciones de Administracidn.

En los siguientes capitulos 8e tratard sobre la
administracién de almacenes pero antes de empezar a abordar
este tema se verdn las definiciones de algunos autores
acerca de la administracidn:

a) Koontz and O'Donnell: "La ' 'direccién de un oxganismo
social y su efectividad’ en- alcanzar sus objetivos,
fundada en la habilidaé.d cdﬁducir a .sus integrantes."

b) G.P, Terxrry: "Cons;ste en lograr un objetivo pretendido,
mediante el esfuerzo ajen G




c) Henry Fayol: "Administrar es prever, orgahizar, mandar,
coordinar y controlar." L

d) Mocney: "Administrar es el arte o técnica de dirigir e
ingpirar a los demis con base en un claro y profundo
conocimiento de la naturaleza humana."

En general podemos definir a la administracién como: "La
obtencién del maximo rendimiento con el minimo esfuerzo
realizado."

1.3.1 El procego adminigtrativo.

Esto suena muy espectacular y lo es perb como las
grandes cosas en la wvida, es muy £4icil entenderlo,
definiéndolo come "Un conjunto de pasos para lograr un
cbjetivo determinado”.

Pero ampliidndelo un poco y quedara c¢omo: "Un conjunto de
pasos que permite determinar, conocer, modificar y
controlar el logro de objetivos determinado.

Una vez definido, se muestran los modelos propuestos por
diferentes autores.

Previsién
Henry Fayol Organizacidn
{Francia 1966) Comando

Coordinacidn

Control

Previsién
Planeacidn
Lyndall Wrnich Organizacién
(E.U.A. 1943) Comando
Coordinacidn
Control

DI . 5 Planeacién
Koontz and-0'Donnell ' Organizacién
(E.U.A. 1955) Integracidn

B B ‘Direccidn
Control



Planeacidn

George Terry organizacién
(E.U.A. 1956) Ejecucién
Control
Previsién
Agustin Reyes Planeacién
Ponce Organizacién
(México 1971) Integracidn
Direccién
Control
J. Antonio Planeacidén
Fernédndez A. Implementacién
(México 1967) Control

1.3.2 pefinicidn de los conceptos administrativos.

Como se ha mencionado administrar es dirigir los
recursos fisicos, materiales y humanocs, con una orientacién
definida, hacia las metas y objetivos de la negociacién.

La administracién moderna se constituye en los
siguientes pasos dades en una secyencia légica:

*Planeacidn.
*Qrganizacidn
*Aplicacién
*Direccién
*Control

*Evaluacidn

Planeacidén. Todas 1las funciones y operaciones de 1la
compafifa deben planearse antes de su ejecucién vy
desarrollo. La planeacién comprende basicamente el
establecimiento de metas a corto, mediano y largo plazo, la
planeacién de objetivos de operacién para cada departamento
y la planeacitén de estrategias para el cumplimiento de cada
uno de estos objetivos.

10



Organizacidén. Las funciones departamentales deben definirse
en una estructura orgénica integrada por un sistema de
comunicacién que permita la interaccidén total de sus
operaciones. La organizacién comprende la actualizacién de.
los sistemas y procedimientos que habrén de normar.'las?
operaciones de la compafiia. i :

Aplicacién. No bastaria con una excelente planeacién y una’
organizacién actualizada y bien definida en un manual de
administracién si todos sus componentes no han 'sido
aplicados, es decir, si no funcionan con normas de
eficiencia establecidas.

Direccién. Es de esperarse que lo planeado, organizado y
aplicado tenga variaciones en su desempefio. La direccién
toma las decisiones oportunas para corregir el rumbe de la
ejecucidén cada vez que estas variaciones se presentan., Es
responsabilidad de todo jefe dirigir las operaciones de su
drea hacia los resultados esperados.

Contrxol. El concepto de control ha cambiado: el'anEiguO'que~
consistia en controlar cosas y gente, por el nuevo'qohcepto'

de controlar resultades es decir, cotejar . lasAfmétas

deseadas en la planeacidén, organizacién, - apllcac1on v

direccién con los resultados obtenidos, con el ‘in de

corregir, formular y mejorar nuevos planes.

Evaluacidén. A través del control dev los resultados - Be

evalia el progreso,. en porcentaje respecto las‘metas_y
objetivos establecidos :
organizacién, apllcaczon,




la empresa noc puede sobrevivir en el

cuando Bse estanca,
que avanza continuamente

mundo actual de
(Véase la figura 1.1).
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Figura 1.1 Diagrama del Proceso administrativo.
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CAPITULO II

RECURSOS HUMANOS

1.1 Organizacidn interna del almacén

La organizacién interna del almacén depende de las
funciones, deberd existir una carta organizacional del
departamento y personal que indique la estructura y los
niveles para egtablecer log canales adecuados de
comunicacién, el ndmero de personas y el tftulo asi como la
descripcién de labores de cada uno de ellos., Cada empresa
tendrd la estructura organizacional en la cantidad y la
calidad de acuerdo a la -importancia que considere tengan
las actividades del almacén para sus operaciones, de tal
forma que las actividades no se vean afectadas por
gituaciones inhexentes al almacén.

Debido a que la organizacién interna del almacén
depende de las funciones, el personal que las lleva a cabo
debe tener la educacién, entrenamiento y experiencia en sus
dreas de trabajo para ser capaz de realizar sus funciones
adecuadamente. El personal debe recibir entrenamiento en
sus &reas especificas de trabajo y més continuec deberi ser
en aquellas operacicnes consideradas como criticas por el
efecto que pueden tener sobre el producto. El personal que
supervisa las operaciones de manejo, surtido, distribucién
de los ©productos deberd tener conocimiento de las
caracteristicas fisicas y quimicas de los productos bajo
resguardo del almacémn.
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2.2 Anédlisis de las funciones del departamento de almacén
para lg organizacidén de sus recursos humanos

Lag funciones que se llevan a cabo en los almacenes
varfan en cada empresa, ya que é&stas dependen de su
organizacién en particular y de las necesidades inherentes
a su tipo de operacién.

No obstante se encuentran funciones que son bédsicas y
comunes con las variaciones que dictan las circunstancias
de cada empresa.

La organizacién que se propone puede lograrse mediante
el use de cuatro herramientas para emplearse en la
integracién de datos, en su andlisis sgistemitico y en el
arreqglo de una nueva distribucién de las cargas de trabajo,
éstas son:

* Ligta de actividades.

* Ligta de deberes.

* Cuadro de distribucidn del trabajo.
* Organigrama de funciones.

Las listas de actividades y deberes: Dan el medio
préctico para la recopilacién de datos. E1 cuadro de
distribucién de trabajo, precporciona una estructura clara
de los trabajos que se ejecutan en los almacenes Yy
presenta, en una sola hoja de papel, todas las funciones de
un almacén para que con un solo golpe de vista se pueda ver
a quién le toca hacer qué y qué le toca hacer a quién.

Los pasos que se deben seguir en el estudio y la
distribucién de funciones son los siguientes:

a) Pedir a cada empleade, que elabore una lista de sus
deberes: Cada empleado desde el jefe del departamento
hasta el del puesto con menor jerarquia, debe llenar su
propia lista de deberes (véase la figura 2.1).
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b} Estructurar para el almacén una lista de actividades. La
lista de actividades es una relacién que agrupa a todos
los trabajos del departamento en las funciones basicas
inherentes a su especialidad. En la lista {ver fig. 2.2)
cada una de las actividades debe tener anotado un nfimero
consecutivo en la columna nimero de actividad; de esta
manera se identificard los deberes que sgon afines y
correspondan a cada una de ellas. Por ejemplo, si la
actividad recepcién tiene el ndmerc I, todos los
trabajos que se encuentren en las listas de deberes de
varias personas y gque tengan que ver con esta, tendrin
anotado el nGmero I en su renglén respectivo en la
columna actividad nimero de las listas.

Cada empresa en particular tiene su organizacién y sus
propios sistemas. No existe un patrén de funciones,
actividades y deberes que sirva igual para todas. S8in
embargo a continuacién se muestra lo que podria ser un
ejemplo comin: :

Lista de actividades del almacén:

*Recepcién *Registro.
*Inspeccidn #Infarmacién.
*Almacenamiento *Codificacidn.
*Entrega.

Cada una de las actividades tiene una o varia
operacianes que ejecuta el personal de un almacén y que
aquf se llamaron deberes, o sea, la participacién de cada
persona en la ejecucidén de cada actividad., En el cuadro 2.1
se dan algunos ejemplos de actividades y deberes del
almacén.
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LISTA DE AC'EIVIDADES

. |Lista actua]_
-t |Lista propuesta - |.

epartamento X
lo_seceién RO
Fecha i: € lAprobada ] 3 :
Telienn or N

Nimero

. Hb:as- - e
de por Obsgrvacione:

actividad

Total de horas:

“Figura 2.2. Forma para elaborar una lista de actj.vida&és
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Cuadro 2.1

DEPARTAMENTO DE ALMACEN DE PRODUCTQ TERMINADO

Actividades

Recepecién

Registro

Almacenamiento

Despacho

Inspeccién

Daberes

Recibir los productos de produccién.
Recibir los productos devueltos por los
clientes.

Confrontar la documentacién de entrada
con la mercancia Yy firmar de
conformidad.

Registrar el movimiento de entradas
Y salidas de producto en sgistema
de inventarios.

Registrar la 1localizacién de los
productos que se han almacenado en el
gistema de inventarios.

Informar a contabilidad acerca del
movimiento diario en el almacén y a
ventas sobre las existencias.

Determinar la  planeacién y la
localizacidn de los productos en zonas,
racks, etc.

Transportar los productos al lugar
del almacenamiento segin su
localizacién.

Colocar los productos segin su
localizacién.

Recibir los pedidos de los clientes,
requisiciones u otra documentacién Qe
salida.

Revisar la documentacién de salida, es
decir, verificar que contenga todos
los datos y especificaciones necesarias
y la autorizacidén respectiva de
crédito, ventas, etc.

Localizar los productos y surtir 1los
pedidos.

Transportar los productes a la zona de
empaque.

Revisar el despacho de mercancia
confrontando el pedide con los
productos surtidos,
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Continuacién cuadro 2.1

Ewpaque Empacar los pedidos locales.
Empacar los pedidos foréneos.
Estibar a embargue.

Embarque Elaborar guias de embarque, notas de
: salida y documentacién de transporte.

¢) Elaborar un cuadro de distribucidn del trabajo, en el
que se geflale claramente lo que le toca hacer a cada
empleado en cada una de las actividades de su almacén
El cuadro de distribucién del trabajo contiene 1las
listas de actividades y deberes del departamento y
muestra en un 86lo esquema, la participacidén del
colaborador en cada una de las actividades (véase figura
2.3},
La manera mig prictica de llenar esta forma con los
datos de la lista es la siguiente:

1. Llénese los espacios adecuados en la hoja con el
nombre del departamento y la fecha, y sefidlese si se
trata da la organizacién actual o propuesta.

2. Asignese una columna de nombre y puesto a cada
colaborador del departamente, desde el jefe de mis
alta jerarquia hasta el empleado con el puesto mis
baje.

3. Relnanse las listas de deberes del personal y
ordénese jerdrquicamente.

4. Sepidrese primero todas las listas que tengan
actividad I.

5. Con base en los datos de cada lista de deberes,
anotar en la columna asignada, al empleado, solamente
los deberes que tengan mnimero I en la casilla de
actividades de esta lista.

6. Después de anotar todos los deberes de las listas que
corresponden a la actividad I y que ocupan
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‘ posiblemente varios renglones y columnas del cuadro,
es necesario juntar todas las listas y separar, ahora
las que tengan actividad II. Proseguir de la misma
manera con las demds actividades.

La forma agqui presentada, Muestra todas las
actividades del departamento en forma clara y
comprensible y proporciona una imagen completa y
analitica, al mostrar la forma en .que cada parte se
ajusta a un todo.

Da a conocer la participacién del trabajador en cada
una de las actividades y proporciona las bases para
determinar si las tareas estdn niveladas y si se
aprovechan las capacidades en la mejor forma posible.

Muestra el tiempc exacta que se usa en cada operacidn,
evita adivinar e indica si se dedica la mayor parte del
tiempo a las actividades mis importantes.

Facilita el arreglo sistemdtico de datos para su
anilisis y eliminar errores de cédlculo, permite que se
tenga una objetiva critica del trabajo y de su
organizacidn.

Proporciona un instrumento bdsico para la mejor
administi‘acién, pues permite que cada supervisor haga su
trabajo mejor, por medio de la planeacién inteligente,
con objeto de alcanzar sus objetivos con mis bajos
costos y con una optimizacidn del esfuerzo.

d} Analizar el cuadro de distribucién del trabajo. Todo el
tiempo y esfuerzo que se invierten desmenuzando el
problema de la distribucién de las labores del almacén,
no tiene utilidad si no se analizan las actividades del
departamento y los deberes de cada empleado para logra
una mayer participacién de las cargas de trabajo, y un
mejor aprovechamiento de las habilidades, aptitudes y
tiempo de todo el perscnal del departamento.
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CUADRO DE DISTRIBUCION DEL TRABAJO

epartamento

ﬁumb:e

Prganizacién existente ( ) ©

IFues to

Fomb:e

recomendada { ) Puesto
$}epa:ado por
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e} Reconstruir las actividades y deberes en un nuevo cuadro
y en nuevas listas de actividades y deberes de acuerdo
con el resultado del andlisis. Se elabora un nuevo
cuadro y una nueva lista de actividades y deberes de
acuerde a una mejor distribucién de las cargas de
trabajo que resulto del andlisis al primer cuadro.

Lo még importante para tener éxito es la aplicacidn de
una nueva distribucidén de las labores en el sentido
humano.

Después del andlisis es necesario buscar la
interaccidén del personal para gue trabaje en equipo y
para que los grupog se interrealaciones y se apoyen unos
a otros.

Debe hacerse interesante el trabajo; cuando se asignen
nuevos deberes no solamente hay que buscar a la persona
mids apta para cada uno, también el trabajo que mis
gatisfaga a cada empleado. Por naturaleza humana la
gente se siente satisfecha cuando desempefia el trabajo
para el cual tiene aptitudes.

£) Entregar a cada empleado una lista de sus nueves
deberes, para que conozca los cambios de sus deberes.
Integrar las nuevas listas y cuadros en el manual del
almacén. Cada almacén debe tener su propio manual de
administracién. Este necesita actualizarse cada vez que
se haga una nueva distribucién del trabajo e integrarse
con el cuadre, la lista de actividades y las listas de
deberes de cada empleado.

—

g

El nuevo cuadro y las nuevas listas de deberes deben
pasar al manual del departamento; asi cuando se cambia un
empleado, el que entra en su lugar tiene la lista que le
indica los deberes que debe cumplir.
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CAPITULO IIX
ORGANIZACION FiSICA DEL ALMACEN
3.1 Criterios generales de planificacida.

La planificacién correcta de un almacén exige tener en
cuenta numerosos problemas interrelacionados relativos a la
sistematizacidén fisica y a la contable. La definicién de la
organizacién de estos dos aspectos fundamentales de un
almacén debe realizarse al misme tiempo, si se quiere
llegar a obtener un resultade plenamente satisfactorio.

3.1.1 El _estudi del gistema de circulacién
informacidn.

Un diagrama de flujo de 1los materiales y de las
golucioneg de necesidad fisica y contable exige, de
partida, un examen detallado del sistema de trabajo del
almacén, teniendo en cuenta las relaciones de éste con
todas las demds unidades interesadas de la empresa.

Hay que ser ‘consientes de las dificultades que
cbgtaculizan una ejecucidén rdpida y oportuna del trabajo de
los almacenes, cuando este resultadoc exige la actuacibn
sincronizada y coordinada del personal que pertenece a
diferentes departamentos.

Por lo cual se tiene que crear un sistema orgdnico de
circulacién de informacién con el objeto de coordinar las
actuaciones individuales dispersas.

No se trata de ocultar que la aplicacién de wuna
metodologia racional del estudio del trabajo pueda
presentar congiderables dificultades, pero hay dque sefialar
que se pueden obtener resultados sorprendentes mediante el
estudio concienzudo de algunos aspectos del problema,
fundamentalmente del flujo de informacién. Resulta facil
comprobar que las funciones de control y direccién de un



almacén se apoyan en una estructura cuyo contenido consiste
en un conjunto de documentos y fichas, asi como el sgistema
por el que éstos circulan. La informacién se trasmite en
direccién que se cruzan y algunas veces se sobreponen. La
necesidad de establecer un centro que regule e impulse la
circulacién de informacién se explica porque regular y
aumentar la velocidad de circulacién de la documentacidén y
de la informacidén eignifica eliminar interrupciones vy
obstédculos en el trabajo de almacenamiente y, por lo tanto
reducir costos y mejores calidades. Parece una tarea fécil
gin embargo, para que la circulacién de los documentos sea
realmente una ayuda y no un obgstdculos en la programacién y
control del trabajo de almacén, deben respetarse las
siguientes condiciones:

a) Los datos deben sger oportuno, es decir, deben estar
preparados en el momento en que resulta necesaric
utilizarlos.

b) Los dates deben ser exactos y exhaustiveos, es decir,
campletos en todo lo que se requiere a su funcidén.

cj Los datos deben ser claros y en ningln modo prestarse a
una interpretacidn dudosa.

d) Los datos deben limitarse a lo estricto y verdaderamente
indispensable, eliminando todo lo que no representa una
funcién légica.

e) Los datos deben ser corregidos y tratades con el minimo
costo posible.

No se debe olvidar que, si bien es cierto que siempre
existe un sistema de informacién, no por ello se de por
sentado que éste sea suficiente, porque muchas veces no lo
es; éste es uno de los errores mis peligrosos que socavan
la base incluso del sistema mds elaborado de gestidén y
control de almacenes.
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3.1.2 Separacién_de las funciones del control,

Al estudiar el disefio del flujo de materiales, se debe
tener muy presente la necesidad de establecer una rigida
separacién de las funciones y de la responsabilidad gque
corresponden al almacén y a manufactura, tanto desde el
punto de vista fisico como contable. Es necesario que el
control cuantitativo de lo que sale del almacén sea lo mis
sencillo posible para facilitar una alimentacidn ripida al
sistema de distribucién de las ventas, en caso de productes
terminados.

Tampoco debe sgubestimarse el hecho, por evidente que
sea, de que noc debe haber intromisiones de personal o
actividades no autorizadas en las zonas de distribucién de
las mercancias. En otro caso, resultaria muy dificil
asignar cualquier tipo de responsabilidad a los encargados
del almacén.

3.1.3 Condiciones necegarias.

A la vista de estas consideracioneg de caricter general,
resulta evidente que, para gque un almacén pueda
considerarse bien proyectado, deberd estar en condiciones
de satisfacer los siguientes requisitos:

a) Posibilidad de una recepcidén cémoda de los productos.

b) Instalacicones adaptadas al tipo de productos almacenado
Yy sus exigencias de manipulacién

c) Pogibilidad de fdcil distribucién

d) Reduccidn al minimo posible de los registros contables
correspondientes a los movimientos fisicos,

e) Contar con los sistemas de seguridad adecuados
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3.1.4 Inconvenienteg de _u gigtema e almacenamiento
dnadecuado.

Los inconvenientes derivados de una escasa, o inadecuada
disponibilidad de almacenes y de una distribucién poco
racional de los mismos (derivada, a menudo, de un disefio
deficiente) pueden ser graves: excesiva lentitud en las
operaciones de descarga, con los siguientes gastog en
medios de transporte, amontonamiento excesivo de los
productaos, dificil preparacién de las expediciones, con el
consiguiente retrasc de las mismas, etc.

Hay que tener presente gue un sistema insuficiente de
log locales de almacén es la causa de 1la aparicién y
agravamiento de una larga serie de inconvenientes, como las
confusicnes, tanto en la sistematizacidén de los productas
como en la identificacién de los mismos: congestién del
trdfico de materiales; peligro de sobrecarga de los pisos;
mayor riesgo de incendio o deterioro e inconvenientes para
el material depositado de forma inadecuada, es decir, sin
respetar los sistemas racionales de conservacién del mismo;
dificultad para la rotacién de los productos; despilfarro
de los movimientos y desplazamientos; mala utilizacidén de
medios y del persconal, etc.

Es indispensable si se quieren obtener niveles adecuadcs
de eficiencia, armonizar de modo apropiado el estudic de la
ubicacién y sistematizacidén de los almacenes, teniendo en
cuenta:

a) Las exigencias del flujo productivo, sea en cantidad o
en frecuencia de movimientos.

b) Las exigencias de accesibilidad de los diversos medios
de transporte.

c) La disponibilidad y wvariabilidad de 1los 1locales
destinados a esta funcién.

d) Las necesidades de conservacién de los productos.

e) Las previsiones de desarrollo de la empresza.
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3.2 El estudio de "layout".

Se puede definir esquemdticamente como el plan de
sistematizacién o distribucién planimétrica de un almacén.

Dado que los pardmetros que influyen en las posibles
soluciones del layout son muy numerosos, bastante complejos
e interrelacionades, el estudio debe ser realizado de 1la
forma mis racional posible, sigquiendo un esquema y una
metodologia bien definida.

3.2,1 Condiciones bigicas a respetar.

En primer lugar se tienen que considerar unas condiciones
bisicas que deben ser satisfechas en la medida de lo
posible:

1. La Bsistematizacién del almacén debe encuadrarse en la
sistematizacidén general de la planta, tratando de
asegurar la linealidad méxima del flujo de materiales.

2, Tener en cuenta las proporciones, en volumen Yy
frecuencia de movimientos, entre los productos recibidos
y los expedidos.

3. Evitar desequilibrios entre las diferentes &reas de la
empresa y la reservada al almacén, tratando de armonizar
en la medida de lo posible, sus posiciones relativas
desde el punto de vista logistico,

-

Prever, dentro de limites razonables las necesidades

futuras.

5. Prever la maxima seguridad para la wanipulacién vy
consgervacién de los productos.

6. Limitar al miximo las necesidades de tiempo y trabajo
para el funcionamiento del almacén.

7. Prever un acceso fécil para la entrada y salida de los

productos del almacén
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Parece deducirse de estas consideraciones de caricter
general que, fundamentalmente, son dos los factores que
infiuyen en el estudio del layout y de los que se debe
ocupar éste: los productos y el espacio disponible. Son,
por lo tanto, estos dos factores las que exigen mayor
atencién,

3.2,2 El espacio.

Los elementos a considerar en relacidn al espacico y los
problemas relacionados con la utilizacién plena y racional
del mismo gon los siguientes: '

a) La superficie y volumen del almacén,
b) Las caracteristicas del edificio; pisos, bdveda,

recubrimiento.

c) Las caracteristicas de las entradas: nimero, amplitud,
gituacidn, etc,

d) Las alturas Gtiles de los locales

e) La disponibilidad de medios de transporte y elevacidn.
Por otro lado, hay que tener en cuenta las necesidades

de espacio para corredores, oficinas y servicios

accesorios.

Evidentemente, habrd que conseguir unos servicios
eficientes sin despilfarrar en ellos a costa del almacén

El estudio de layout deberd también considerar otras
condiciones, como el aprovechamiento del espacio en altura,
teniendo en cuenta:

a) La resistencia del suelo, en relacidén con el empleo de
equipos mecdnicos para la elevacién y el transporte de
las mercancias.

b) La distribucidén de los productos, que debe ser estudiada
de forma que sean los productos gque sSe mueven mas a
menudo los que estén mas a mano.
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3.2.2.1 La red de corredores.

A menudo se descuida la dispogicién y sistematizacidn de
la red de corredores de acceso a loa productos almacenados.
Dada la importancia de ese sistema de intercomunicacidn y
con el objeto de facilitar al wéximo la fluidez del flujo
de entrada y salida de los productos, conviene preocuparse
en el estudio de layout de establecer lags condiciones
fundamentales como:

1, Evitar que los corredores se encuentren obstruidos por
ohgtdculos de diversa naturaleza.

2. Considerar unas comunicaciones directas y, en la medida
de lo posible, rectilineas entre las puertas de acceso y
los diferentes puntog de alwacenamiento.

3. Especificar, sl es posible, los diferentes ceorredores en
principales (o de vrecorrido) y transversales (o de
servicio), tratando de conseguir las condiciones de
variabilidad necesarias y suficientes para el trédfico en
dos sentidos.

4. Tener en cuenta las exigencias del sistema de transporte
interno previstas, tanto desde el punto de vista del
eppacio directamente necesario, como desde los demis
factores que inciden en el layout por ejemplo las
medidas de seguridad.

3.2.2.2 Criterios para la asignacidn del espacio.

La asignacién del espacic de almacenamiento debe tener
en cuenta los siguientes criterios indicativos y que hacen
referencia al tipo de existencias y al movimiente de los
productos afectados:

a) Separar las &reas destinadas a los productos que por su
naturaleza, hayan de ser manipulados en grandes lotes y

con mucha €£recuencia de los que se mueven con poca
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frecuencia o en pequefios lotes, aunque con gran
frecuencia.

b) Reservar las zonas més accesibles para el almacenamiento
de los productos de desplazamiento frecuente; tener en
cuenta las necesidades de control que pueden derivarse
de las caracterigticas de algunos materiales o del ciclo
de desplazamiento del que forman parte estos productos.

3.2.3 Metodologfa del _estudio.

Desde el punto de vista de la metodologia del estudio,
se puede hablar de los problemas del layout,
clasificidndolos en cuatro categorias que se enuncian en
orden de importancia y que cuentan con técnicas de estudio
diferentes. En concreto existen problemas de:

a) Modificaciones menores del layout existente. Este
problema es mis frecuente, dado que existen wultitud de
motivos para introducir pequefios cambios.

La mejora de un método de trabajo puede desembocar, o
simplemente producir un cambio de layout, asi como puede
llevar a una revisidén del layout la introduccién o el
desarrollo de ciclos de trabajo nuevos o, incluso
gimilares a los anteriores.

Este tipo de problema suele ser mis fdcil de resolver:
la ejecucién de una modificacién requiere, normalmente,
poco tiempo y, quizds por esta razén, se efectda en la
prdctica con bastante frecuencia,

b) Readaptacién del layout en el dmbito de la misma 4rea.

—

Este segundo caso se refiere, sobre todo, a las empresas
que se vVen obligadas a cambiar con frecuencia de
producto, con los problemas consiguientes de expedicién
de mercancias. El estudio de este tipo de problemas se
suele limitar al ciclo productive, incluyende la fase de
trabajo en almacén. El estudio de este ciclo resulta mas
complejo que el expuesto en el primer caso, pero sin
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embargo, se refiere siempre a la misma &rea o zona de
trabajo, que se requiere revisar totalmente evitando
introducir modificaciones parciales que nos harian ain
m&s precario el layout mismo.

¢) Estudio del cambio de local y utilizacién del nuevo
local. Conviene en este caso estudiar los métodos ¥y
exigencias en su conjunto, para alcanzar los siguientes
objetivos:

* hacer al sistemas lo mé&s racional posible desde el
punto de vista de su eficacia y, a ser posible, con
el minimo de gasto.

s buscar la solucidén mds adecuada para evitar o en todo
caso retrasar la obsolencia del sistema.

d) Proyecto de un nuevo almacén. Este es sin duda el
problema mis complicado ya que se trata de proyectar un
layout nuevo para el almacén, en el &mbito de un
proyecto completo de nueva concepcién. Esta hipdtesis no
g6lo presenta el problema de una solucidn para el layout
en lo relativo al flujo de aprovisionamiento,
circulacién, clagificacién y distribucién de los
productos, sino también el problema de la integracidén de

" este layout en el resto de la empresa.

3.2.4 Objetivos del layout.

Se puede decir que de una forma muy general y teniendo
en cuenta las diferentes necesidades en juego, los
principales objetivos en un estudio de layout son los
siguientes:

a) Las instalaciones deben ‘estar organizadas de una forma
que asegure su mixima utilizacidén. Las ingtalaciones que
exigen una inversidén elevada deberdn estar dispuestas en
forma que puedan ser utilizadas por turnos miltiples de
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trabajo. En particular los equipos destinados al
movimiente de productos deben estar instalados de tal
manera gque puedan ser utilizados por el mayor nidmero de
articules diferentes entre si.

Un buen layout deberd minimizar los diferentes tiempos
muertos y reducir la congestién de flujo de trabajo. Una

b

distribucién equilibrada de las areas Y las
instalaciones, en funecién de las exigencias del trabajo,
puede permitir conseguir grandes beneficios.

c

Un buen layout debe prevenir un mantenimiento eficiente
de las 4&reas e 1instalaciones del almacén, gin
obstaculizar, en menor o mayor grado, el desarrollo del
trabajo.

d) Una mayor velocidad del flujo de los productos y la

=

reduccién de los tiempos de trabajo constituyen el
objetiva de un layout eficiente. La eliminacién de los
tiempos muertos y de las zonas de almacenamiento poco
eficientes puede permitir el ahorro, directo o
indirecto, de horas de mano de obra o de utilizacién de
las instalaciones. con la consiguiente reduccién de
castos.

Es conveniente subrayar que, entre los diferentes
objetivos sefialados para el estudioc de un layout eficiente,
tiene particular importancia los relativos a las
condiciones de trabajo del personal. Prever una buena
gistematizacién del espacio, sea para el acceso de las
zonas de almacenamiento o para las sistematizacién de los
medios y de las instalaciones de trabajo, y ocuparse de la
seguridad en el trabajo, constituyen dos factores de
interés relevante en el estudio del layout, junto a una
atencidén particular a los problemas del =zruido, de 1la
calefaccidn, de la ventilacién y de la limpieza. De hecho,
se pierden muchas horas de trabajo a causa de las
dificultades derivadas de un layout insuficiente.
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De acuerdo con todas estas consideraciones, queda claro
que un layout eficiente tiene, desde el punto de visgta de
la funcionalidad del trabajo, las siguiente ventajas:

a) Una mejor utilizacién, y rendimiento de la mano de obra
(transporte, mantenimiento y limpieza).

b) Una mejor utilizacién y eficiencia del trabajo empleado.

c) Una mejor supervisién del trabajo por parte de los
responsables, desde el punto de vista operativo,
jerdrquico y disciplinario.
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Diagrama del layout de un almacén de producto terminado
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CAPITULO IV
EQUIPO DE ALMACENAMIENTO

El espacio de un almacén es costoso y en ocasiones su
escasez es critica. Para la solucién de estos dos problemas
se requiere la seleccidn del equipo mds adecuado.

Algunos de laos equipos propuestos requieren de
inversién; debe hacerse un estudio para comparar ésta con
los costos de terreno y la construccién de una ampliacidén o
de un nueve almacén. Hoy, por el alto costo del terreno vy,
cada vez més, de la construccién, normalmente resulta mas
barato el nuevs equipo que ahorre espacio.

Una investigacidén completa de todos los distintos tipos
de equipo de almacenamiento, serfa una tarea casi
interminable. Sin embargo, se analizaran los m&s utilizados
dentro de la industria.

4.1 Medios de transporte discentinuecs.

4.1.1 Montacargas.

Se trata de miquinas destinadas exclusivamente a la
elevacién de cargas sdlidas. Forman parte de esta categoria
los montacargas tradicionales, elevados mediante cable y
torno, asi como los montacargas hidrdulicos y mecénicos.

El montacargas llamado aveces elevador de horquilla o
elevador mecdnico, es el ‘'caballo de batalla" del
almacenamiento (Figura 4.1). Casi todas las operaciones de
almacenaje tienen por lo menos un montacargas (camién
elevador) en su lista de equipo. Es probable que el
montacargas sea la pieza del equipo mds flexible que se usa
en el almacenamiento. Puede moverse libremente y con
ciertos aditamentos puede levantar, empujar y arrastrar
objetos de cualquier tipo y forma. Es confiable y de manejo
relativamente f&cil, y puede hacer muchas cosas que también



pueden realizar otros tipos de equipo de manejo. Una gran
parte del valor del almacenamiento, depende de su equipo de
manejo, y el montacargas es el "ndcleo" de ese equipo.
Entre los distintos disefios que existen de montacargas los
mds utilizados en el almacenamiento en la industria
farmacéutica son:

A) Tipo de contrapeso. Este es el primer tipo de
montacargas que comenzd a usarse ampliamente para el
manejo de materiales Yy actualmente es usado
extensamente. Esta diseflado para aprovechar el principio
de contrapeso que consiste en igualar el peso o fuerzas.
Este principio es el mismo que se usa en un sube y baja
para nifios.

El disefio de contrapeso permite que los camicnes
elevadores se fabriquen con  una capacidad de
levantamiento y de alcance de altura cagi ilimitada. Las
capacidades ordinarias de levantamiento varian desde
unos cuantos centenares de gramos hasta 3,000 kilos. La
altura de alcance varfa de unos cuantos centimetros a
mis de 8 metros. Casi todos los montacargas que se usan
para almacenamiento, tienen un alcance de entre 8§ y 10
metros de altura, debido a limitaciones de visidén y
seguridad.

Aunque el montacargas de tipc de contrapegc es el més
flexible y el que se usa mds cominmente, tiene una
desventaja, requiere de mayor anchura de pasillo que el
otro digefio bésico, o sea el tipo de brazos a
horcajadas. Para la misma capacidad, el tipo de
contrapeso requiere un radioc de vuelta 25 a 50% mayor y
pasillos de una anchura correspondiente.

B) Tipo de brazos a horcajadas. El tipo de brazos a
horcajadas ejerce su brazo de palanca mediante brazos
con ruedas que se extienden hacia adelante debajo de la
carga.
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Figura 4.1 Diferentes tipos de montacargas
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La ventaja principal del montacargas con brazos a
horcajadas, es gque tiene un radio de wvuelta mucho més
corto iy por lo tanto, los pasillos pueden ger mas
"angostos, lo que permite una mayor utilizacién del
egpacio del almacén para fineg de almacenaje. De hecho
este tipa de montacargas se llama cominmente
"Montacargas de pasillo angosto". .

El empleo de los montacargas de brazas a horcajadas a
aumentade r&pidamente en los dltimos afios, debido al
alto cogto del espacio de almacenaje, ya que este tipo
de montacargas funcicnan en un menor espacio de pasillos
que tengan un ancho de 1.5 a 2.5 metros, dependiendo del
tamafio del montacargas y de las dimensiones de las
cargas que se transporten.

Las desventajas del montacargas de brazos a horcajadas
ge relacionan diariamente con los brazos extendidos que
se requiere para darle el brazo de palanca y el
equilibrioc necesariocs. Todo el almacenaje del almacén
debe dejar espacio suficiente para que los brazos pasen
por debajo de la carga para levantarla. Para usar més
eficientemente este tipo de montacargas, los armazones
deben disefiarse para permitir esa tolerancia. Ademds el
montacargas requiere una superficie nivelada y uniforme
para que pueda moverse, y las ruedas de los brazos
extendidos deben ser pequefias a fin de que la tolerancia
necesaria para los brazos puedan mantenerse al minimo.

Una modificacién del montacargas con brazos a
horcajadas, que aumenta su flexibilidad consiste en la
adicién de un mecanismo telesedpica para extender de 0.9
a 1.2 metros hacia fuera la unidad de la horquilla, para
recoger la carga. La horquilla puede extenderse para
recoger la carga y colocarla en posicién, y puede
retirarse a su posicidn normal para moverse.
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4.1.2 Carretillas manuales.

Aparentemente como el equipo es barato, se ha disefiado
una gran variedad de articulos, por lo cual es mis
conveniente revisar los catdlogos suministrados por los
fabricantes o sus agentes de ventas, ya que son una buena
fuente de informacién. Aqui se analizara el problema de
dénde hay que usar el equipo manual.

Muchas de las tareas pueden efectuarse mis ripidamente y
con menor esfuerzo, usando una carretilla manual, que si se
usara equipo mecdnico. Cuando el trabajo es liviano y de
poco volumen, existe la posibilidad de que pueda llevarse a
cabo mis econémicamente con herramientas de mano. Por
ejemplo las operaciones de surtide de pedidos, puede
llevarse a cabo més eficientemente con carretillas
portatarimas de manc "patines hidradlices® que con
montacargas o transportadores mecédnicos. Este tipo de
carretillas, el plano de enganche es de forma abierta, lo
que permite introducir la horgquilla debajo de la tarima
(Figura 4.2). La elevacién de esta carretilla suele ser de
forma oleodindmica mediante bomba accionada manualmente con
el timén de arrastre. La alzada, la altura de elevacién y
las dimensiones del bastidor de las traspaleta estdn
normalizados, de acuerdo con las dimensiones de las
tarimas.

4.1.3 Transportadores.

Los transportadores (Figura 4.3) son mds convenientes
para productos con un flujo constante a lo largo de una
ruta fija. Este sistema es especialmente valioso cuando hay
un gran volumen de productos relativamente pequefios, que
hay que clasificar y acumular. No es necesario que todos
los productos sean del mismo tamafio, porque cualquier
producto que pueda moverse con un transportados, puede
manejarse de este modo.

40



Figura 4.2 Carretilla manual portatarimas

A continuacién se describirdn los transportadores méds
usados en el almacenamiento:

a) Transportador de rueda'. g Estos transportadores se mueven
generalmem:e por gravedad y se fabrlcan en secciones
{ de: longitud. Los
ddres de ruedas

1ét:'i‘}amente lisa.,
‘B

pulgadas. Puede adqu:l.rlrse ‘
secciones” rectas o curvas;’se’usan’:frecuentemente-en:los



sistemas movidos por gravedad. Este sistema puede ser
utilizado en el surtido de la facturacién a clientes, al
cual puede incluirse una seccién de surtido en donde
cada una de los productos que requiera cada factura se
colocan sobre la banda transportadora para pasar al &rea
de empaque, en donde se empaca y fleja cada pedido y

posteriormente pasar a el &rea de embarque.

Figura 4.3 Banda Transportadora
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4.2 Equipo de almacenamiento.

Aunque ordinariamente no se reconoce asi a menudo el
equipo de almacenaje es tan importante para el éxito de las
operaciones de almacenamiento, ya que esto nos ayudan a
reducir el costo de espacio. Desgraciadamente algunos
sistemas de contabilidad contribuyen al error de no tomar
en cuenta el costo del espacio de piso. Una razén muy comin
de esa omisidén, es la de que "el espacio no nos cuesta,
porque somos duefios del edificio". Esto es equivocado, ya
que el egpacio vale cuando menor la cantidad que se
obtendria alquilande.

Aungque es probable que la mejor utilizacién del espacio
gsea la razén principal para adquirir armazones de
almacenaje, hay otras dos importantes, que son el
mejoramiento de la eficiencia de manejo y el evitar dafios a
los materiales. En algunas condiciones de almacenamiento,
cualquiera de esa dos razones pueden ser mas importantes
que la mejor utilizacién del espacio. En cualquier
valoracién de las armazones de almacenaje, es muy
importante considera: los tres factores: la utilizacidn del
egpacio, la eficiencia del manejo, y los dafios a los
materiales. Las decisiones relacionadas con el equipo de
almacenaje, debe basarse en el mejoramiento neto de las
operaciones de almacenamiento.

El principal armazén de almacenaje que se utiliza en la
industria es el armazdén de camillas (Figura 4.4). El nombre
de estas armazones deriva de su objetivo principal que
congiste en recibir materiales cargados en camillas. Las
armazones se componen de columnas verticales, brazos para
soportar la carga, y tirantes horizontales y diagonales.
Las camillas abarcan los brazos delanteros con un sobrante
de unos cuantos centimetros para su mayor seguridad.

La longitud de los brazos de las camillas se basa en lo
siguiente:
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a) La anchura de-la. camllla que se. use:
b) E1 numero de camlllas, por secc1on

c) El espa lO tque’ quee em:re camlllas para flnes de

: man:.obra

d) ELl. peso comb nado e'las’ cargas “de camlllas

El diseﬁo y el material estructural que se use en la
fabricacién de las armazones asi como el espacio entre las
columnas verticales, se relaciona directamente con el peso

que sostengan las armazones.

Figura 4.4 Armazdn de camillas
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Las armazones mis usadas son las de brazos ajustables.
Los cuales se construyen de tal modo que los brazos puedan
colocarse en su sitio o removerse con relativa facilidad.
No hay tuercas ni tornillos que haya que remover, ni
soldaduras que haya que romper. Estos tienen ranuras en
las columnas verticales y rebordes scbresalientes en los
brazos. ademds que a veces sge usa una cufia adicional
digefiada especialmente, para afianzar esas conexiones.

Lag armazones de camillas no se limitan al almacenaje de
esas camillas, sino que son igualmente eficientes con
cualquier articulo que tenga una superficie de apoyo que
abarque los dos brazos, ’

4.3 Tarimas.

La funcién de las tarimas es reagrupar diversas cargas
en unidades de volumen y peso lo mds uniforme posible; en
ellas las cargas se encuentran sujetas o unidas, son de
construceién sencilla y econémica, se han desarrcllado una
gran cantidad de variedades de tarimas. El material de
canstruccidén que se usa mds es la madera, pero cada vez més
las tarimas se fabrican de aluminio, magnesio y acero, para
aprovechar la mayor resistencia y larga vida de los metales
y dltimamente de pldstico.

Las tarimas generalmente se presentan en dos medidas,
1.20 m. X 0.80 m. y 1.20 m. X 1.20 m. Basicamente hay dos
Atipos de tarimas de madera de dos y de cuatro entradas para
las ufias de los montacargas. Obviamente la tarima es
accesible, por dos o cuatro lados (Figura 4.5).

El método de wutilizacién de tarimas consiste en
colocar productos a f£in de construir una carga unitaria que
puede ser transportada y apilada con la ayuda de un aparato
mecénico.

Sus principales ventajas son: la reduccidén de maniobras
y manipulaciones sucesivas en las operaciones de traslado,
almacenamiento y despacho, gque permite ahorrar tiempo y
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mano de obra; la posibilidad de utilizar més racionalmente
la altura de las zonas de almacenamiento, o sea un mayor
aprovechamiento ciibico del espacio del almacén; asegurar
una mejor conservacién de los productos frégiles; facilita
el conteo en los inventarios, ya gque cada tarima contiene
el mismo ndmero de cajas.

Figura 4.5 Tarimas de dos y cuatro entradas

Lag desventajas que pueden tener las tarimas son: A
pesar de su poca altura (aprox. 0.15 m.) la tarima ocupa un
cierto volumen de poco m&s o menos de 0.144 m3 cada tarima
de 0.80 X 1.20 X 0.15 m.

La medida de las cajas por apilar deben ser submultiplos
de las dimensiones de las tarimas ( figura 4.6 y tabla
4.1), La mayor parte de los productos son paquetes gue se
apilan sobre una tarima (figura 4.7)
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Calculodecajas portarima

Tarimade 0.80 ~ 1.20 = 0.96 m*

Tarimade 1.20 x 1.20 = 144 m?

040~ 0.80 = 0.32m*
0.96 ~ 0.32 = “Jeujas

0.20 >¥-0.80 = 0.16 m*

0.26% 0.40 = 0:104m®
0.96 0,104 = 9eajas
- . 0.26 # 0.34 = 0.0884 m?
' 0.96 + 0.0884 = 10 cajas
0.30 » 0.50 = 0.15 m”
0.96 + 0.15 = 6cajas

0.40 = 0.80 = 0.32 m*
Ldd + 0.32 = deajas

0.20 % 0.80 = 0.16 m*
" L44'+ 0,16 =" Geajas

10.20% 0.60 = 0.12m? .

0.26 « 0.40 = 0,104 m*
1.44 £ 0.104 = 13 cajas
0.26 » 0.34 = 0.0884 m*
1.44 + 0.0884 = 16 cajas

0.30 « 0.50 = 0.15m*
1.44 + 0.15 = Ycajas

Tabla 4.1 Tabla de cajas por tarima
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40 x 80 g § 20 x 3
20 X 80 g § 26 % 34
20 ¢ 60 @ 30 X 50
20 % 40 g §§ 26X 40
Pigura 4.6 Forma de apilar cajas sobre la tarima segin su

tamafio
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Figura 4.7 Amarre de cajas colocadas en la tarima
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CAPITULO V

INVENTARIOS

Relevante y fundamental para el correcto ejercicio de un
control del almacén es la fase operativa del control de las
existencias y del analisis del inventario. Los factores que
condicionan esta operacién son muy complejos, agravados por
el hecho de que ha de realizarse, normalmente en un plazo
bastante breve., El éxito de esta operacién depende en gran
medida del nivel organizativo del almacén.

El contrel de las existencias debe ser continuo o
intermitente. El control continuo desde el punto de vista
contable s8e deriva de un procedimiento correcto de
registro. Este sistema puede ser perfeccionado mediante un
control intermitente, realizado fisicamente en el almacén
con el objeto de confirmar si las cantidades indicadas en
los soportes de registro coinciden con el contenido de la
zona reservada a las mismas.

El caso mds complejo de control de las existencias,
aunque aplicado con escasa frecuencia dada la enormidad de
trabajo que supone, es el control fisico del inventario. lLa
toma del inventario, normalmente anual, es una operacidn
que debe ser planificada hasta el minimo detalle tanto
organizativa como operativamente.

En concreto el objeto de esta planificacidn debe ser:

1. La determinacién del periodo de inventario, que implica
la interrupcién de 1las actividades, con las
consecuenciasg previgibles.

2. La definicién ‘de ].,'ovéb..i 'criterios organizativos del
andligis, con refer’e'nciaA a log problemas de
responsabilidad del ::"tj.rifabajp, entidad del personal
implicado, normas"yi n,ikévdal\lidad’ de instrucciones y del
emplec del personal. . L



3. Ele,"‘c’cié\n; de la n‘lodalr'ida‘&' ‘contable.:
-'realizacién de inventario

Los si'gu'ien:ea” puﬁ;tqs
de un ‘inventaric anual: '

a) La. posibilidad de conocer ‘la’ situacié:
productos. R
b} La posibilidad de controlar, confrontar  y- definir la
situacién fisica y contable. o V
c). La preparacién de muchos de los datos que integran el

balance anual.
d) La posibilidad de contar con datos concretos sobre las

inversiones financieras en mercancias,

e) Definir las necesidades de espacio e instalaciones.

f) La posibilidad de localizar los materiales y productos
obsoletos, etc. '

5.1 La organizacidn del inventario

Para realizar los inventarios es importante planificar
algunas operaciones preparatorias que constituyen en su
conjunto una base segura para la ejecucién de este trabajo.
Tras estas operaciones preparatorias conviene introducir
algunas medidas organizativas que pueden facilitar- la
actividad del inventario.

En primer lugar serd necesario proceder, en el plano de
la organizacidén interna a wuna reorganizacién de los
productos y a la terminacién del registro de las
operaciones contables pendientes o atrasadas. Algunas veces
es posible obtener automdticamente estos resultados
mediante sistemas especiales.

El objeto de la planificacién previa al inventario es la
definicién y normalizacién de una técnica de recuento del
contenido del almacén que permita una ejecucién rdpida y al
mismo tiempo exacta. De ahi la necesidad de establecer los -
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criterios de medicién de los datos obtenidos y los medios
para ejecutar este trabajo.

El personal necesario para el inventario deberd ser
programado a la vista del sistema de ejecucién adoptado. Se
puede prever un sistema de trabajo basado en un grupo de
personas o equipos formados por personas encargados de la
medicidén, el registro y la verificacién. Serd necesario
prever una cierta supervisién en orden a coordinar el
trabajo de estos equipos.

Otra labor a realizar en esta etapa preparatorio es la
formacién del personal implicado. Por lo que respeta a sus
actitudes. Deberd prestarse una atencién especial a las
cualidades de orden y precisién de los individuos
preseleccionados. El adiestramiento tendrid por objeto la
descripcidén del sistema de inventarios, los criterios de
recuento y registro de los datos, ademis de informar scbre
los sistemas de control gue serdn empleados.

En cuanto a la direccién del txabajo, deberd
egtablecerse claramente desde un principio la
responsabilidad de la persona encargada de aquella. Las
soluciones sugeridas para egte trabajo sdéle podrin ser
adoptadas y aplicadas uniformemente bajo la gquia de una
Gnica persona.

5.2 Toma fisica de los inventariecs.

El momento ideal para la toma del inventario es aquel en
que la produccidén es menor, de manera que la planta pueda
cerrarse mientras se toman los datos y los empleados pueden
disfrutar de sus vacaciones anuales durante ese tiempo. lLa
oportunidad del inventario debe definirse en cooperacién
con los departamentos de ventas, finanzas y logistica,
considerando asimismo, las condiciones que lo
imposibiliten; el inventario anual debe ser tomado en la
misma fecha todos los afios.
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A continuacién se enuncian los pasos para la preparacién
y toma figica de los inventarios:

Oficinas

1. Seleccidén del personal para la toma del inventario.
Por la importancia que tiene la precisién, la veracidad
y el tiempo en la toma fisica del inventario, el
personal del departamento de contabilidad debe ser bien
seleccionado en cuanto a aptitudes y tiempo disponible.

2. Adiestramiento del personal asignado a la toma de los
inventarios. Deben formularse instructivos para el plan
de trabajo y la manera de administrar la toma de
inventarios y especialmente, sobre el uso y anotaciones
en las tarjetas para inventario usadas en las conteos
fisicos.

3. Preparacién de las tarjetas para inventario en la
oficina. Las cuales deben ser foliadas y tener
divisiones perforadas. En las dos primeras divisiones
numeradas 1 y 2, se rellenardn en el departamento de
contabilidad los espacios en blanco que indican parte
namero, localizacidn, descripcién. Las anotaciones en la
tercera divisidén, no numerada serdn: cuenta de mayor,
subcuenta, inventario fisico y tarjeta.

4, Corte y ©resgquardo de parte de las tarjetas,
diferenciando la leyenda para wuse exclusivo de
contabilidad. Las tarjetas pueden separarse en dos
partes, y teniéndolas ordenadas por nGmero de folio, se
les desprende la primera (para uso exclusivo de
contabilidad) . Estos talones deben guardarge en el mismo
orden en espera de recibir y anexar los talones del
primero y segundo conteo que se recibirdn del almacén.

5. Entrega de tarjetas y listas al supervisor, jefes de
grupo o parejas asignadas a la toma del inventario. Una
vez formados los grupos por parejas y definidas las
dreas del almacén gque ha de inventariarse, se les
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entregan las listas y las tarjetas de acuerdo con la
asignacién para la primera ronda o primer conteo.

Almacén

1. Tener perfectamente numerados los pasillos y espacios.

2. Clagificacién y numeracién clave de todos los
productos.

3. Colocacién de los productos en espacios asignados por
orden de su clasificacién de drea y numeracién.

4. Preparacién de las listas por colocacién en el
almacén, Deberd elaborarse por el jefe del almacén, una
lista de los productos (figura 5.1) segin el orden de su
colocacién en log almacenes. Esta lista serviri de guia
para seguir un orden continuo en la colocacién de
tarjetas (figura 5.2) y en los conteos fisicos . Esta
lista tiene el propdsito de evitar que se pierda el
tiempo en encontrar las cosas y eliminar el riesgo de
saltarse productos sgin inventariarlos.

S. Entrega de la lista por colocacién a la oficina para
la elaboracién de las tarjetas.

6. Recepcién de las listas por colocacién y de las
tarjetas para inventario preparadas por la oficina.

7. Colocacién de las tarjetas en los espacios destinados
a cada producto. E1l personal que toma los inventarios
colocard las tarjetas en los espacios de acuerdo con el
nombre y nimerc del producto y conforme a la lista de
colocacién. Debe asegurarse las tarjetas de modo que no
se desprendan y caigan al suelo o fuera de su lugar.

8. Cotejo de las listas por colocacidédn con la colocacidn
de las tarjetas. Debe verificarse que las tarjetas se
coloquen en el orden de la lista y frente al producto
precisado en la tarjeta. Esta verificacién la hace el
jefe de grupo o el supervisor encargade en la toma del
inventario,
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LISTA POR COLOCACION

Nimero Revisidnde ta | -Primer | Tarjeta 1er.| Segundo | Tarjeta 2do.
code 6 de | contea. conteo, conteo. conteo, Firma
clave, tarjetas, entregada. entregada.

Hﬁurl 5.1. Fovm_n para slaborar una fista de colocacién *+

Pigura 5.1 Forma para elaborar tina’ iiéta de producto
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| T | T
3 1 Pars uso exclusivo de contabilidad
: 2 ! 11938 = 1 1 11938 Tha-ds Wavor Subeuenta
I 1 1
1 Parte num. :Lmnlim:mn 3 [Parte nom. TLacallzacion l
| ! ! Existoncies
| = H 1 Inventario fisico : Tarets
scapcion [Descripeion
x| ! :
S I i
i
-— | Recuento fisica - I Rotuents fisico Valuscion invantaria (1o
-— Cantidad Unidad Contado par Cantidad Tunidea TContado por (" Umdad Tosto unitano Total
| | 1 ' 1
1 t !
| 1 I ' | !
i 1 t | s g
H | 1 — !
| JAnotacianes Andlaciones Diterancias
I : Sobranta Faltania
1
. ' ! !
DN EaON , Scgundn conteo : Primar conteo s [
\_IDENTIFEACON )

Pigura 5.2 Tarjeta para inventarios fisicos
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9., Distribucién del trabajo por parejas bajo jefes de
grupo. Se distribuye el trabajo por parejas de un
empleado de las oficinas y un empleado del almacén. A
cada pareja se le asigna un drea del almacén para el
primer conteo; terminado este se vuelve a distribuir el
Erabajo de manera que sea una pareja diferente la que
haga el segundo conteo de cada &rea.

10. Recepcién de la lista por colocacién y entrega a cada
pareja de la, o las listas que le corresponden segin su
drea. La oficina de contabilidad entrega, al supervisor
encargado de la toma de inventario, todas las listas por
colocacién. El, a sy vez, las reparte a las parejas,
segiin el 4rea que le corresponda, y les da instrucciones
para que sigan el mismo orden de ellas, y seflalen cuando
hacer el conteo.

11. Primer conteo simultdnec por parejas. Un empleado del
almacén cuenta los productos y uno de oficina, su
pareja, hace las anotaciones; las de cantidad deberan
hacerse, en unidades, en el espacio cantidad de la parte
de la tarjeta denominada primer conteo. En la lista por
colocacién se pone una cruz en el rengldén de cada
producto contado y bajo la columna primer conteo. Son
indispensables estas anotaciones en la 1lista para
verificar que no falte ningin producto de inventariarse.

12, Se corta y entrega a la oficina de contabilidad la
parte de la tarjeta llamada primer conteo. Antes de
comenzar el segundo conteo deben cortarse los talones de
las tarjetas donde se anotaron las cantidades del primer
conteo, Estos talones son entregados por cada pareja, al
supervisor o directamente a la oficina de contabilidad.
En ningGn caso se hari el segundo conteo mientras la
tarjeta [} tarjetas tengan todavia la parte
correspondiente al primer conteo.

13. Cruce de parejas asignadas para segundo conteo.
Terminando el primer conteo, las parejas cambian de &rea
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para el segundo conteo de manera que cada una pase a un
drea distinta a la que inventario la primera vez.

14. Segundo conteoc segin las hojas de A4reas diferentes,
nuevamente asignadas. Se hace de la misma manera que el
primer conteo, se anota la cantidad en la parte de la
tarjeta denominada segundo conteo y se pone una cruz en
la lista por colocacién, en el renglén correspondiente y
bajo la columna segundo conteo.

15. Se corta y entrega a la oficina de contabilidad 1la
parte de la tarjeta 1llamada segundo conteo. Una vez
terminado el segundo conteo, el supervisor y los jefes
de grupo arrancan el taldén de la tarjeta que corresponde
a éste y dejan la parte final de la tarjeta en el lugar
que ocupa el productc inventariado. Al hacer esto
servird para revisar lo que se a terminade de
inventariar por primera y segunda vez. No deben quitarse
estas partes finales de esos lugares, hasta no haber
terminado en la oficina de cotejar los talones del
primero y segundo conteo con la parte para uso exclusivo
de contabilidad.

16. Rectificacién de discrepancias entre el primero y
segundo conteos. Si en la oficina se encontrd una

discrepancia entre ellos, los productogs deberin
rectificarse nuevamente, por una pareja distinta a las
que hicieron el primer Y gegundo conteos
respectivamente.

Una vez que se tomo el inventario fisico el departamento
de contabilidad realiza el procesamiento de las tarjetas,
con los siguientes pasos:

1. Recepcidn de parte de las tarjetas del primer y segundo
conteos que provienen del supervisor o de los jefes de
grupo. Lo que se recibe del almacén debe cotejarse en la
oficina de contabilidad; hay que juntar los tres talones
de cada tarjeta y ordenarlos seglin el nimerc de folio.
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Esta primera verificacidn haréa ver que’ nblfalta un gold
talén. Se observan también las listas por colocacién
para éerciorarse de que no faltd el doble conteo en
ningin preoducto.

2. Cotejo de los talones del primer y segundo conteos para
notificar 1las discrepanciags y pedir una tercera
rectigicacic‘m al supervisor del inventario y al jefe del
almacén, La oficina de contabilidad debe juntar los
talones con el mismo nimero de folio, conforme 1los
reciba. Deben verificarse las cantidades y si hay alguna
discrepancia entre 1lo anotado en ellas tiene que
notificarle al supervisor de la toma de inventario para
que haga un tercer conteo y se rectifique la verdadera
cantidad con existencia fisica en el almacén.

3. Ordenamiento de los grupos de talones. Estos se ordenan
por ndmerc consecutivo, del primero al dGltimo.

4. Elaboracién del inventario final. El1 departamento de
contabilidad costeard cada una de las tarjetas y anotard
el «costo wunitario en el espacio correspondiente.
Formulari el inventario por orden numérico de clave de
los productos.

5.3 Responsabilidad del inventario.

La responsabilidad primordial inherente del
almacenamiento es la responsabilidad de los inventarios. Es
una responsabilidad bédsica del almacenamiento. Todas las
operaciones, procedimientos y comunicaciones que se
relacionen con el almacenamiento, deben tender a cumplir
con ella independientemente de que se lleven a cabo otras
cosas. La responsabilidad de los inventarios en el
almacenamiento significa que éste tiene que responder ante
la empresa de todos los productos recibidos en el almacén.
El concepto basico que‘ establece la responsabilidad de los
inventarios es muy sencille y directo. Todo lo que se
recibe en un almacén deberd estar en él, o se dispondra de

59



ello con medios aceptables y autorizados. Los inventarios
no desaparecen sin explicacién. Pueden robarse o dafiarse
irreparablemente pero no se pilerden sin razén alguna.
Algunas de esas razones pueden ser indeseables, por ejemplo
robos, incendios, disminuciones, etc., pero todas son
razones, y el almacén sigue siendo responsable de ellas.
Puede c¢onsiderarse legitima cierta cantidad de pérdidas
debidas a esos motivos, pero esto no hace desaparecer la
respongabilidad del almacén por esas pérdidas, ni
constituye una excusa de las mismas.

El sistema de responsabilidad de los inventarios debe
hacer que el departamento de contabilidad reciba de dosm
fuentes los documentos que amparen todas las transacciones
de inventario. Estos documentos deben conciliarse luego
para cerciorarse de que estdn de acuerdo, a fin de aislar y
resolver cualquier discrepancia. La siguiente f&rmula
elemental establece la responsabilidad para todas 1las
transacciones de inventario, y debe servir de guia para
todos los controles:

Inventario en existencia = recepciones - embarques

Los documentos que amparan las recepciones, los
embarques y el inventario en existencia, deben disefiarse
para satisfacer las necesidades tanto de contabilidad como
del almacenamiento. Log auditores deben llevar a cabo
comprobaciones fisicas del inventario para cercicrarse de
que los documentos reflejan exactamente lo que haya
ocurrido realmente. La cantidad fisica en existencia debe
estar de acuerdo con el saldo de existencias en los
registros, y todas las transacciones que den ese saldo
serdn correctas. El sistema de comprobar por separado los
documentos de fuentes distintas y las auditorias figicas
del inventario, dard al departamento de contabilidad y a la
empresa, el medio para hacer responsable al almacenamiento
de los inventarios.
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5.4 Costo de inventarios.

Para el administrador, los inventarios son un beneficio
mixto. Se incurren costos de adquirir los bienes y mantener
el inventario, consumiendo recursos que pueden invertirse
en publicidad o investigacién por ejemplo. Por otro lado,
se mejora el servicio al cliente al tenexr un articulo en
el almacén siempre que lo demande. El reto para el
administrador es alcanzar el nivel deseado de servicio al
cliente a un costo minimo. En este apartado se describen
los cuatro costos diferentes asociados a un inventario.

a) Cagto de compra. Es claroc que el casto de compra de un
articulo es importante. Esto incluye el precio de un
artfculo mds los impuestos del costo y los costos de
transporte. Si la compafiia produce el articulo, entones
el costo completo que debe incluirse se llama costo de
produccidén. Para simplificar la terminologia se usa
precio camo sinénimo de costos de compra o costos de
produccidn.

b

Costo de ordenar. Siempre cuesta algo hacer un pedido.
En los negocics, los costos de ordenar incluyen la-mano
de cbra para preparar la orden, las formas usadas,
llamadas telefénicas y cualquier otro costo directo. Si
el articulo se produce internamente, el costo de ordenar
incluird todos los costos de preparacién.

¢} Cogto de conservacidn. Esta categoria incluye varics

costos una es almacenamiento fisicoa de cada articulo.
Esto puede ser bajo para partes pequeflas pero alto para
partes grandes. La refrigeracién aumenta el costo. Otro
se debe a la calidad de perecedero. Articulos que pueden
echarse a perder en inventarios.

Finalmente se incurre en costos de conservacién al
tener el capital inmdvil en un inventario en lugar de
otro tipo de inversién. En general, los costos anuales
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de conservacién de un inventario van del 15 al 45% del

valor promedio del mismo.

Cogto de faltantes. Cuando no se tiene a la mano un

articulo, un cliente queda insatisfecho, se ha perdido

una venta. Esto no puede causar mucho dafio si se

® permiten faltantes, es decir, si la demanda puede
satisfacerse después. La falta del articulo causa la
falta de oportunidad.

d

—

5.5 Costos de ux;teniniento de inventarios.

El plan de inventario debe desarrocllarse con respecto a
los planes de produccién y ventas. En el mercado de
vendedores, el plan de produccién debe tener prioridad para
egtablecer el programa de inventario. En mercado de
compradores, debe darse prioridad a los requerimientos de
las ventas. En cualquiera de esos tipos de mercado habrd
que conocer el costo de los inventarics y del
almacenamiento, y valorarloc con respets a los objetivos de
la empresa.

A continuacién se da una lista de los elementos que
habrd que considerarse al determinar el «costo de
mantenimiento de los inventarios:

a) InterSs. Es el tipo de interés que se paga por la
utilizacién del dinero invertido en los inventarios. El
tipo de interés que se use, puede variar desde el més
bajo que se pague por dinero prestado, hasta la mayor
retribucién que pueda esperarse s8i el dinero es
invertido en otros usos alternativos, tales como nuevo
equipo, dependiendo de la forma en que la empresa quiera
expresar el costo de los inventarios. Un tipo indicativo
seria un 6%, pero podria variar muy bien desde un 3% en
acciones a largo plazo, hasta un 20% como retribucidn
esperada en otras inversiones alternativas.
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b) Fletes. Es el cargo de transportacién para llevar el
inventario hasta el almacén., El costo puede determinarse
facilmente examinando las tarifas publicadas de fletes,
u obteniendo wuna cotizacién de los transportes
ordinarios.

c) Mano de cobra. Los cargos de manejo del almacén,
recepcién, embarque y mantenimiento de los inventarios
mientras estdn almacenados, constituyen una parte
definitiva de los costos totales del inventario., Debe
incluirse también el costo administrativo del almacén.

d) Espacio. El costo de arrendamiento o de depreciacién del

edificio, debe relacionarse con el costo del inventario.
Se requiere una norma o promedio para la utilizacidén del
espacio, a fin de relacionar el costo de la renta a las
unidades de espacia. En los cargos de espacia se
incluyen: el costo de arrendamiento o la depresidn,
servicios, mantenimiento del edificio, y otros gastos
agociados directamente con el mantenimiento del espacia.

e) Seguros e impuestos. Los seguros y los impuestos sobre
propiedades son costos inherentes del inventario, y
pueden destinarse por conducto del departamento de
contabilidad de la compafiia.

£} Perdidas y dafics en el almacén. .

g) Caducidad. Establecer una tolerancia de costos de

' inventarios pasados de moda o que disminuyan el valor
por cambios tecnoldgicos.

Otra importante relacién de costos es el factor
rotacién, El costo total es el producto del costo unitario
de conservacidn por el nivel de inventario promedio. Si el
nimero de ordenes crece el inventario promedio decrece, con
lo cual se reducen los costos totales de conservacién.
Puede imaginarse que el niimero de 6érdenes aumenta hasta que
se hace un pedido por cada unidad que se demanda, en este
punto no existe ningin inventario.
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A fin de calcular el costo de mantenimiento del
inventario para cada unidad del producto, es necesario
geparar los elementos de costo relacionados con 1la
actividad, de los relacionados con el inventario cuando
esta en reposo y almacenado. €1 cual si se relaciona con la
rotacién serd:

costo unitario = A + (B/rotacién anual).
Donde:
A = Costo relacionado con la actividad
B = Costo relacionado con el almacenaje

Para determinar el costo total del almacenaje de
productas, en contraste al casto de mantenimiento de
inventario, hay que sumar el costo unitario de la ouperacién
de embarque y el flete de salida al de wantenimiento de
inventario por unidas.

A medida que aumenta la rotacidén disminuye el costo
unitaric de mantenimiento de inventario. Suponiendo que
todos los productos se suministren por conducto del
almacén, el indice de rotacién es vital para medir el
rendimiento. .
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CAPITULO VI
SISTEMAS DE INVENTARIOS
6.1 Elementos de control de inventarios.

Esto se refiere a objetivos, politicas, planes y normas
y al establecimiento de sistemas y procedimientos.

a) Objetivos: Empezando por los objetivos de la empresa y
tomande en cuenta que éstos se deben actualizar
constantemente y dependerdn de factores internos y
externcs., Sin embargo se mencionardn algunos objetivos
como:

s Tener un minimo de inversién en existencia de
materias primas, materiales en proceso y producto
terminado.

¢« Mantener las existencias de materia prima y producto
terminado de tal wmanera que las operaciones de
produccién y venta no sufran demoras por faltantes.

¢ Mantener el nivel de existencias de productos
terminadog de acuerdo a las demandas de los clientes,
para asi dar un servicio de entrega oportuna.

b

Politicas: En el almacén, las politicas deben ser muy
claras y con gran flexibilidad. El porqué es muy
sencillo; la obsolescencia puede ser muy rapida y se
deben tomar decisiones con la misma velocidad, a
continuacién se mencionan algunos ejemplos de politicas:

¢ Determinar si las ventas son sobre pedido o sobre la
existencia del almacén, o si es una combinacién de
ambos .

» Definir las politicas de niveles de existencia de
acuerdo con las altas y bajas que en algunas



ocasiones est&n aparejadas a las estaciones del afio,
asi. como las altas y bajas en perfodos de produccidn.
e Es necesario determinar si los productos se
almacenardn en un solo almacén en la planta, 6 en
almacenes de distribucién en distintas &reas de la

Ciudad o del Pais.

c) Planes y normas: De acuerdo con los objetivos vy
politicas que se hayan establecido, se deben formalizar
los planes de accidn:

Desarrollo de planes a corto y largo plazo.

« Determinacién de planes por pericdos estacionales.

e Desarrollo de planes de incremento en ventas Yy
produccién. .

¢ Egtablecimiento de niveles de existencia de. acuerdo
con presupuestos.

+ Adopcidén de normas para la periodicidad de las

compras de cada producto.

d) Sistemas: Una vez que los planes de accién se han
establecido, deben implantarse mediante algunos de los
siguientes sisgtemas:

e Sistemas de mdximos y manimos. El punto de reorden es
un nivel precalculado de existencias de materiales o
producto terminado, que indica la cantidad
almacenada que podrd consumirse durante un periodo,
el cual congsiste en que el minimo es la cantidad en
la cual hay que realizar el pedido u orden de
producecidén, para recuperar el tope fijado como
maximo de existencia en el almacén.

¢ Sistema 20-80. Es un andlisis de inventario por el
sigstema A B C, los articulos C, que son de poco
valor, representan el B80% del total de los renglones
de los articulos. Estd &drea el mismo porcentaje de
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ahorro de tiempo, trabajo y costo, si a esos
articulos no se les lleva registro en contabilidad o
en computadora, a falta de esos registros se indican
los puntos de reorden por un sistema de doble
depbsito.

¢ Sistema de doble deposito. La variante en este
sistema es que se busca un promedio en el cual se
calcula el méximo y el minimo. Para llevar este
control se coloca una tarjeta en la pieza donde
empieza el minimo, estd se desprenderd y se entregara
para verificar su consumo, ademds se tiene wun
archivers con otra tarjeta para informacidén, en la
cual se muestran los mdximos y minimos.

Algunas de las herramientas que proporcionan
informacién para una adecuada toma de decisiones son:

s Registro estadistico
+ Base de datos

Tode control de inventarios debe resolver los
siguientes problemas:

* Que cantidad debe ordenarse y,
e Cuidndo debe «colocarse la orden de compra o
manufactura.

El objetivo principal de un sistema de control de
inventarios consiste en encontrar el equilibrio mwé&s
econémico entre log diferentes costos que estdn en
conflicto: el de adquisicién y el de almacenamiento.

Uno es el costo de pedido de compra, que aumenta o
disminuye segin el nimero de veces que se hagan pedidos
en el afio; y el otro es el costo de almacenamiento, que
aumenta o disminuye segfin la cantidad de unidades de cada
pedido.
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e) Inventarios mediante prondstico de ventas: Para fijar
las metas de un control de inventarios es necesario:

¢ Conocer el pronéstico razonable de ventas para cada
producto o para cada grupo de productos.

e Con base en este prondstico, programar los
inventarios de producto terminado para asegurar un
servicio oportuno a los clientes, con un minimo de
costos en la administracién.

f) Pasos para la planeacién de niveles O&ptimos de
exigtencia de materiales: Es necesaric para un plan
logistico, para establecer las politicas que determinen
cudnto y cuindo reabastecer los almacenes de materiales y
producto terminado.

Los pasos a seguir para tal propdsito son:

e« Hacer un andligis de los inventarios mediante el
sistema de clasificacién A B C (Nota: éste sistema se
presenta en el apartado 6.2).

¢ Obtener del departamento de contabilidad o de costos
los datos necesarios para calcular el costo de
abastecimiento de materiales por parte de los
proveedores, o del producto terminado de la empresa.

e Obtener del departamento de contabilidad o de costos
los datos para calcular el costo de mantenimiento de
existencias en almacén.

6.2 Sistema de selectividad A B C.
El concepto en el que gira este tema es: "Muchas veces
cuesta mis el control que lo que vale lo controlado". De

égte sale la divisién en tres clases:

a) clase A: Incluye los articulos que por su alto costo de
adquisicién, alto valor de inventario, utilizacién como
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materiales criticos o debido a su aportacién directa a
las utilidades, merece un 100% de estricto control

b) Clase'E: Comprende aquellos articulos que por ser de
menor costo, valor e importancia, su control requiere
menor esfuerzo y més costo administrative.

¢) Clase C: Integrada por los articulos de poco costo, poca
inversién, poca importancia para ventas y produccién, y
que sélo requiere una simple supervisidén sobre el nivel
de sus existencias para satisfacer las necesidades de
ventag y produccidn.

Esta clasificacién es una politica de inventarios que
nog permite obtener informacién indispensable para una
adecuada toma de decisiones y sirve de base para la base de
datos, la cual es de gran utilidad para las industrias
farmacéuticas que tiene una fuerte inversién en el
inventario. Ya que estos tienen que.mantenerse en un nivel
adecuado para cumplir con las necesidades y absorber las
fluctuaciones de ventas o de produccién, lo cual conduce a
producir o a comprar los lotes de tamafio econdémico, para
as{ apoyar al M.R.P. (Material requirements planning).

La idea bisica que respalda el andlisis A B C, es que
se debe controlar en donde se localiza el dinero. Tal como
sucede, muchas compafifas tienen el volumen mds altc de sus
negocios en una pequefia porcién de articulos. Por ejemplo
el 80% de las ventas podria corresponder a s6lo el 10% de
los articulos del inventario. Esto se ilustra en la figura
6.1.

La clasificacién A B C se realiza tomando en cuenta que
no todos los articulos requieren el mismo control es decir:
Aquellos que sumen el 80% del wvalor total de los
inventarios y el 10% del nimero de articulos en el mismo
son clasificados como tipo A, teniendo por lo tanto, un
control méAs estrecho para verificar que no ocurran
faltantes, pero tratando que las existencias sean minimas
para evitar tener una gran cantidad de dinero en dicho
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inventario. Seria ‘bueno considerar alglin medio de
proteccién contra robos o pérdidas. La seguridad depende de
como se genera el volumen monetario.

Los articulos B son de menor valor que los tipo A y
representan el 15% del valor total del inventario y el 20%
de articulos en inventario. Las medidas de seguridad serian
moderadas.

En los articulos de tipo C, la existencia puede ser
bastante alta, ya que su costo en inventario son muy bajos.
Estos artfculos representan el 5% del valor total del
inventario y el 70% de los articulos en el mismo. Estos en
general son articulos de consumo que debe trabajar 1la
compafiia pero que tienen una demanda poco frecuente o un
congumo unitario bajo.

DISTRIBUCION ABC
CLASIFICACION ABC CLASIFICACION ABC
COMO PORCENTAJE OL LAS VENTAS €OMD X DE NUMERG DE ARTICULOS

8 (15.0%)

A (80.0%) € {70.05)

% de

Pigura 6.1 Distribucién A B C, clasificados por
ventas y ¥ de No. de articulos.
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Es de gran importancia actualizar la clasificacién A B
C, cuando llegue un articulo nuevo, & empiece  a hacer
fabricado, dentro de la empresa. '

Los sistemas de clasificacién m&s comunes son:

a) Por precio unitario. Esté es el método mis sencillo,
pero es el que requiere de mayor criterio, ya que se
toman en cuenta log precios unitarios de los tres Gltimos
inventarios, y se clasifican en orden decreciente.

b) Por valor total. A diferencia de la clasificacién por
precio unitario, en este sistema se clasifica de acuerdo
con los valores reales de las existencias en el almacén,
tomando logs datos de la columna de valores del
inventario.

¢) Por utilizacién y valor. Esta clasificacidén se basa en
el valor que tiene cada articulo seglin el resultado de
multiplicar el precioc unitario de cada articulo por su
consumo promedio o esperado, a sea, su utilizacién.

Aunque un poca mis laboriosa que las anteriores, este
sistema de clasificacién contiene datos mds reales Yy
confiables para el establecimiento de politicag y toma de
decisiones.

6.3 Esquema general de un gistema MRP I.

6.3.1 Concepto de MRP I.

Las siglas MRP corresponden en principio a las palabras
inglesas material requirements planning o planeacién de
requerimiento de materiales. Los métodos cldsicos de
control de inventarios de aprovisionamiento se apoyan en
principio en un tamafio de lote fijo, medido en unidades o
en tiempo (E0Q o EPQ), calculado individualmente para cada
articulo por separado en base a su historia. En general
presupone que la demanda de cada articulo es independiente
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de la de los demds y que actla en forma homogénea a lo
largo del tiempo.

" El procedimiento denominado MRP I estd basado en dos
ideas esenciales:

1. La demanda de la mayoria de los articulos no es
independiente; tunicamente lo es la de los productos
terminados, normalmente los que se venden al exterior; la
demanda de los demis depende de la de éstos.

2. Las necesidades de cada articulo y el momento en el que
deben ser satisfechas estas necesidades, se puede
calcular a partir de datos bastante sencillos; la demanda
independiente y la estructura del producto (enriquecido
con los plazos de elaboracién y de aprovisionamiento).

Asf pues, MRP I consiste esencialmente en un cdlculeo de
necesidades netas de los articulos (producto terminado,
producto en proceso, materia prima) introduciende un factor
nuevo, no considerado en los métodos tradicionales de
control de inventarios, que es el plazo de fabricacién o de
compra de cada artfculo, lo que conduce a modular a lo
largo del tiempo las necesidades.

El concepto de MRP I trata de saber qué se debe
aprovisionar y/o fabricar, en que cantidad, y en que
momento para cumplir con los compromisos adquiridos.

El sistema MRP I, aunque es sencillo desde un punto de
vista conceptual, no lo es tanto desde el punto de vista de
su realizacidn préctica; en particular la gran cantidad de
datos a manejar simultdneamente y el volumen de cdlculos en
ellos implicados, obliga al uso de computadoras para su
manipulacidén eficiente.

Con las computadoras modernas, ahora es posible ligar
directamente los inventarios de materiales y la demanda del
producto terminado. La 1lista de materiales para cada -
producto terminadc se incluye en el archivo de lista de
materiales y este muestra todas las partes qixe necesiten.
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Si el programa de produccién se introduce en la computadora
y se conjuga con el arxchivo de materiales y programa
maestro de inventarios, la computadora puede predecir con
precisidén las necesidades futuras de cada parte.

El MRP I es un sistema de la planificacién de 1la
produccién y de control de inventarios, basado en un
goporte informitica que responde a las preguntas:

s Qué
* Cudnto
e Cuédndo

se debe fabricar y/o aprovisionar?

Esta preguntas no se refieren tan solo a los productos
terminados, sino también a los componentes y a las
materias primas y materiales necesarios para fabricarlos y
por supuesto deben tener en cuenta los inventarios
exigtentes a fin de utilizarlos adecuadamente.

Esto quiere decir que todo sistema MRP I se alimentaré
de al menos tres archivos de informacidén principal:

a) MPS (Master production schedulce). Este es el plan
maestro de la produccién el cual dice qué productos
acabados hay que fabricar y en qué plazos deben tenerse
terminados.

b) BOM (Bill of materials). La lista de materiales de que
parte o componentes esti formada cada unidad, y permite
por tanto calcular las cantidades de cada componente que
son necesarias para fabricarlo.

¢) Situacién o estado del inventario. El cual permite
conocer las cantidades disponibles de cada articulo vy,
por diferencia las cantidades que deben comprarse o
aprovisionarse (ver figura 6.2).
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Previsién
Producto

Plan Ordenes
Produccidn cliente

Estado
’ Inventarlos

lan capacidas
Plan maestro
detallado *planilla
{MPS}) *aquipo
de materiales del producto
(MRP) BOMI

planlficadas

Ordones
en_ firma

!

Planificacidn necosidades
de capacidad

RP}

NO

aprovicionamianto

disponible la
capacidad?

2Estd

Ordenas
ds__ trabajo

Frogramacion
Carga
Secuencia

r
Al Cliente

Figura 6,2 Esquema general de un sistema MRP I , en el que
intervienen los tres archivqs bédsicos: MPS, BOM, e

inventarios
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En esta figura se muestran los tres archivos bésicos de
un gistema MRP I, con indicaciones de la informacién que
cada uﬁo de ellos recibe, almacena y transmite. E1l MPS
recibe los pedidos y, en base a la demanda conocida, las
capacidades de produccién y las reglas de planificacién
de inventarios establecidas, determina el plan maestro.
Este plan se combina con la estructura del producto, es
decir con la descripcidn de que partes entran en la
composicidén de cada articulo; Todo ello permite al BOM
establecer las necesidades brutas, las cuales pueden ser
suministradas en parte por el inventario existente, por
lo que debe confrontarse con la situacién real del mismo
a partir del tercer fichero bédsico del sistema. El
resultado son las necesidades netas, que congtituyen la
base de un plan de ordenes de compra y de produccidén de
cada articulo.

6.3.2 Lotificacidn en contexto MRP I.

La utilizacién de los esquemas MRP lleva a determinar
las necesidades netas periddicas de los diferentes
articulos y sus componentes interiores y exteriores,
correspondientes a un programa maestro establecido y a
transformarlas en ordenes planificadas. Aunque la tendencia
actual, inmersa en la filosofia JIT (Just in time, véase
apartade 6.5), 1lleva a producir o aprovisionar las
cantidades estrictamente necesarias siguiendo la norma:
"Los artfculos precisos, en las cantidades precisas, en el
momento apropiado". Todavia se debe producir o aprovisionar
por lotes se deben agrupar las necesidades de varios

' periodos para la constitucién del lote de fabricacién o de
aprovisionamiento.

El objeto del presente apartado es revisar uno de los
diferentes procedimientos para determinar el tamafio de lote
més eficiente en funcidén de las necesidades netas reales
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existentes y no a partir de criterios establecidos 'a

priori®,
‘E1 método mds tradicional es el EOQ (ecomonic order
quanty)}, el cual permite calcular lotes "éptimos" de

fabricacién o compra. Los resultados pueden ser desastrosos
si los pardmetros utilizados, no son geleccionados
adecuadamente, ya que parte del supuesto que la demanda o
consumo se distribuye homogéneamente en el tiempo, cosa que

EOQ = \I 2Us/1¢C
donde:

U = Demanda anual en unidades
= Costo fijo de pedido en peso

no suele suceder.

% anual en inventario

]
I
C = Costo unitarioc en pesos

Este método permite, conectado con un paquete MRP,
proceder a la lotificacién de la necesidades periédicas a
fin de obtener ordenes planificadas.

Otra politica de inventario para la industria
farmacéutica es la de lote por lote, la cual es una técnica
que el MRP usa para calcular el tamafio de lote, que genera
ordenes planeadas en cantidades iguales a los
requerimientos netos en cada periodo. La funcién de este
tipo de inventarios es separar las operaciones de
fabricacién, teniendo como beneficio, descuentos de los
articulos comprados por la cantidad pedida al proveedor,
ademds se reduce la preparacidn del equipo, el manejo de
materiales, de transportacién, gastos de papeleo, de
inspececibn, etc.

A continuacidén se analizan las posibilidades del MRP I
en la determinacién de 1las ordenes de fabricacidén vy
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aprovigionamiento necesarias para cumplir un determinado
plan maestroc y unas determinadas reglas de lotificacién,
Considerando 4 tipos de procedimiento para la lotificacién:

a)

h)

c)

d)

6.

No lotificacién. El tamafio de la orden es igual al de la
necesidad neta.

Lote minimo. El1 tamafis de la drden es igual a una
cantidad determinada si la necesidad neta es inferior a
la minima, e igual a la necesidad si es superior a dicha
minimo.

Lote fijo. El tamafic de la orden es miltiplo de un
tamafio de late (el menor wmiltiplo no inferior a 1la
necesidad neta).

Lote minimo de inventariao de seguridad. Eguivale al
incigo b) considerando que la necesidad bruta se
incrementa en el inventario de seguridad (em cierta
forma no se contabiliza la cantidad representada em el
inventaric de seguridad como disponible) .

3.4 Resumen del MRP I.

Vale la pena hacer un muy breve resumen de lasg ideas

esenciales del pracedimiento a fin de resaltarlas
debidamente.

El MRP I consiste esencialmente en:

Un cdlculo de las necesidades netas.

Tiene en cuenta el plazo de fabricacidn o de compra de
cada uno de los artifculos.

Se hace el calcule por niveles, y no todo de una vez, a
fin de evitar la informacifn redundante.

La presencia simulténea de ambas caracteristicas, plazo vy,
cdlculo por niveles, permite el cdlcule correcte si
existe lotificacién
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e Determina a lo largo del tiempo cuindo deben lanzarse las
ordenes de fabricacién & compra.

e Finalmente puesto que cada operacién requiere no sélo la
presencia de los materiales o componentes, sino también
la ocupacién de una cierta cantidad de mano de ocbra,
tiempo de maquina e instalaciones, permite también
planificar las necesidades de otros recursos.

6.4 MRP IIX.

Vista la mecdnica del MRP I, resulta obvic que es
posible planificar a partir del plan maestro de produccidén
no solamente las necesidades netas de materiales sino
cualquier elementa o recurso, siempre que pueda canstruirse
algo gimilar a la lista de materiales gque efectGe 1la
pertinente conexiém, par ejemplo: horas de mano de abra,
horas méiquina, fondas, conectores, embalajes, etc., Asi se
praduce paulatinamente la transformacidn de la
planificacién de necesidades de materiales en una
planificacién de necesidades del recurso de fabricacidn,
que es lo que «corresponde a laa siglas MRP IT
(manufacturing rescurce planning).

Sin embargo, hay otros aspectos que suelen asociarse a
MRP II, Uno de ellos es el establecimientes de
procedimientos para garantizar el éxito del sistema,
procedimientaos que incluyen fases anteriores al cdlcula de
necesidades: las de preparacién y elaboracién del plan
maestro de produccién.

Otro aspecto incluido en el MRP II es la posibilidad de
simulacién, para apreciar el comportamiento del sistema
praductivo en diferentes hipStesis gobre su constitucién.

Finalmente, uma Gltima caracteristica que se asacia
generalmente con MRP II es el control en bucle cerrado, lo
que claramente lo hace trascender de relativamente un
gistema de planificacién. Se pretende en esta forma que se

18



alimente el "sistema MRP con datos relativos a los
acontecimientos que se vayan sucediendo en el sistema
productivo, lo que permitird al primero realizar las
sucesivas replanificaciones con un mejor ajuste a la
realidad. ‘

Por lo cual se puede decir que el MRP II es un sistema
de planificacién efectiva de todos los recursos de la
compafiia ya que engloba el plan financiero en pesos y al
plan operacional. Encadena la planeacidén estratégica con el
plan de ventas y operaciones, la planeacién maestra, el
plan de requerimiento de materiales y de capacidad, vy
también la ejecucién de estos planes, recibiendo
retroalimentacién en cada una de las fases.

Entre los cbjetivos del MRP II destacan:

a} Mejorar la toma de decisiones en la administracidn de
las operaciones desde la alta direccidén hasta el &rea

operativa.

b) Integrar las 4&reas de ventas, operaciones, finanzas
bajo un mismo sgistema.

c) Optimizar los recursos de la empresa en base a la

demanda de las clientes.
d) Establecer un sistema formal de trabajo que contenga un
banco dnico de datos para toda la compafiia.

6.4.1 Planificacién de capacidad.

A continuacién se describe en forma simplificada las
relaciones entre las diversas planificaciones relativas a
los materiales y a la capacidad de un sistema MRP II. En
principio se encuentran tres niveles de planificacién con
una doble vertiente (Figura 6.3):

(o]

ESTA WSS g BEEE
SALIR GE LA BABLIGTEC
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Plan de produccién Plan de necesidades de recursos

plan maestro de produccién Plan de voliimenes apropiados de
carga
Plan de necesidades materiales Plan de necesidades de capacidad
Plan de
Plan de necesidades
produccidn ¥ recursos
4
Plan de
Plan maestro volurmen
produccidn aproximado
carga
4
Plan de Plan de
necesidades necesidades
P g materiales capacidad
Cantrof
actividad h
produccién
Programacién
\ operaciones
{a capacidad)

Pigura 6.3 Relacién entre los planificaciones de materiales y las
planificaciones de carga. A cada nivel corresponde un plan relativo o

componentes al que esta asociado un plan de carga.
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A continuacién se describir&n brevemente el contenido y
objetivo "de cada uno de estos planes relativos a 1la
capacidad: ;

a) Plan de necesidades de recursos. Tiene por objeto
establecer las modificaciones de capacidad instalada en
el sistema productivo. Como estas modificaciones exigen
para ser realizadas un tiempo apreciable, se basan en un
plan de produccién a nivel muy agregado, y sobre un
horizonte largo (de uno a tres afiog por lo mencs). Los
valores establecidos en el plan de necesidades de
recursgos no exigen un gradeo de aproximacidn excesivo, por °
lo que ge establecen habitualmente por procedimientos
poco sofisticados, esencialmente a través de "factores de
planificacién de capacidad", es decir, unos coeficientes
basados esencialmente en las estadisticas que ligan las
unidades producidas con las necesidades de carga.

k) Plan de volumen aproximado de carga. Tiene por objeto
determinar la factibilidad "a priori" del plan maestro de
produccién. Si el sistema MRP comprende dos niveles de
realizacién del plan maestro, a cada uno corresponde su
plan de volumen aproximado de carga al nivel de detalle
correspondiente.

Se establece un plan maestro de produccidn tentativo a
partir del cual se determina el plan de carga que
representa. Dicho plan se compara con las
disponibilidades de capacidad existentes. En caso de
desajuste a la modificacién del plan maestro, o modificar
la capacidad disponible prevista mediante la adopcién de
las decisiones oportunas al efecto. Estas modificaciones
prosiguen hasta que se considera que las cargas y 1las
capacidades son suficientemente coherentes,

¢} Plan de necesidades de capacidad. Los procedimientos de
capacidad transforman un plan maestro ~ detallado,
establecido para productos terminados o familia de
productos. Sin embargo, la mayoria de los centros de
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trabajo para los cuales se estiman las necesidades de
carga no actdan directamente socbre los productos
terminados sino sobre componentes y subconjuntos, por lo
que una técnica mds refinada para planificar la carga
debe basarse en las ordenes planificadas y no en el plan
maestro.

Las ordenes planificadas se generan automiticamente
durante el proceso de MRP, en el que se ha tenido en
cuenta el inventario y la obra en curso, los plazos y las
reglas de lotificacidn.

Para la distribugién de 1la carga existen diversas
posibilidades, una de las técnicas m&s utilizadas es una
técnica de programacién "hacia atrds" que toma la fecha
en la que la orden debe estar disponible como un_punto
fijo y entonces determina la fecha en que cada operacidn
debe comenzar, utilizando los plazos interoperaciones,
estimacién del tiempo que consume normalmente los
trabajos esperando el transporte, pasando de un centro de
trabajo al wsiguiente y esperando en cola a ser
procesados.

Es conveniente hacer las siguientes consideraciones:

1. Es posible que una operacién se planifique de manera que
se inicie en un intervalo (semana) y termine en otro.
Debe determinarse como se asigna en este caso las horas,
a la semana inicial, a la final o repartidas.

N

El CRP (capacity requirements plannig) se basa en un
principic de carga requerida se asigna al centro de
trabajo sin tener en cuenta si éste tiene suficiente
capacidad o no, puede utilizarse una regla alternativa
de planificacién de forma que cuando la carga supere
cierta magnitud, se asigne cierto porcentaje a la semana
correspondiente y el resto a la siguiente.

w

Un riesgo siempre existe en la programacién hacia atras
es el de que la fecha programada de inicio de una
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" operacién corresponda a semanas ya transcurridas. Para
evitarlo pueden reducirse los plazos interoperaciones y
utilizar la descomposicién y/o el solapamiento.

6.4.2 Resumen del MRP II.

MRP II es un desarrollo natural de MRP I, pero exige
mucho m&s disciplina y fiabilidad de los datos. Oliver
Wight define cuatro clases de empresas o niveles de
definicién de los sistemas MRP:

a) Clase A. Sistemas de bucle cerrado utilizados a la vez
para planificar materiales y capacidad.

El plan maestro se establece por niveles y lo utiliza al

alta direccién para la conduccién de la empresa. Se
reciben la mayoria de los articulos en plazo, los
inventarios estdn bajo contrel y no se utiliza
expedidores o muy poco.

b} Clase B. Sistemas en bucle cerrado con posibilidades de
planificacién de materiales y capacidad. Sin embargo, el
plan maestro de produccién es de aproximacién imperfecta.
Se han obtenido reduccién de inventarics paro la
capacidad se sobrepasa en ocasiones y se utilizan
expedidores. La alta direccién aprueba pero no participa.

c) Clase C. Las ordenes se determinan tnicamente a partir
de la panificacién de necesidad de materiales. La
planificacién de la capacidad se realiza informalmente
con un plan maestrre, probablemente de aproximacién
imperfecta. Se utilizan expedidores para controlar el
flujo de trabajo. Se han logrado modestas reducciones de
inventarios.

d) Clase D. El sistema MRP existe casi exclusivamente en el
departamento de informdtica. Muchos datos son poco
fiables. Para dirigir la empresa se siguen utilizando
métodos informales. Se han obtenido pocos beneficios del
sistema MRP.
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Estrictamente en la clase A puede considerarse que se
encuentra inmersa en MRP II, mientras que la clase B se
encuentra posiblemente en camino.

6.5 Justo a Tiempo (JIT).

El concepto de justo a tiempo (just in time), no es
exclusivamente un procedimiento de control de materiales,
inventarioca y obra en curso, sino una filosofia de gestién,
inicialmente concebida por Toyota, cuyo objetivo es la
eliminacién del despilfarro y la utilizacién al méximo de
las capacidades de los obreros, buscands la excelencia de
una compaiifa manufacturera, Existe siete grandes fuentes
de despilfarros:

. Debidos a sobreproduccién.

. Debidos a tiempos muertos.
3. Debidos a procesos inadecuados.
4. Debidos a transportes.

. Debidos a inventarios.

. Debidos a movimientos improductivos.
7. Debidos a productos defectuosos.

El sistema considera en esencia, todos recursos que no
estén activamente involucrados en un proceso gue agregue
valor al producto esta en estado de desperdicio.
Congiderando a log inventarios come el mayor origen de
problemas y dificultades. Son el derroche méds dafiino pues
disimulan los problemas y causas de los otros despilfarros.

Toyota ha establecido un sistema de planificacién y
control de la produccién, dentro del cual aparece el
sistema kanban, que tiene aspectos muy peculiares y muy
visibles. El nombre kanban proviene de las tarjetas que
sirven para transmitir la informacién sobre consumo y

demanda de componentes.
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La idea base es producir sélo los articulos necesarios
en cantidad, calidad y tiempo. En resumen, se trata de
crear un flujo continuo de produccién.

Si comparamos las sistemas JIT y MRP en el aspecto de
los niveles de inventarios, podemos considerar la posicién
de ambog frente al modele punto de pedido-tamafio de lote.
Dicho modelo se basa en el equilibrio de costos:

s Costo de preparacidn.
e Costo de almacenaje.
e Costo de ruptura de inventario.

Ambos sistemas reconccen que la forma anterior puede ser
Gtil para ciertos articulos de demanda independiente, pero
no es la mis adecuada para aquellaes cuya demanda es
dependiente, que es el tipo de demanda que se da
prioritariamente en los sistemas productivas con almacenes
intermedios.

La utilizacién de la técnica JIT ayuda a disminuir tanto
los inventarios superfluos en los almacenes, reduciendo los
costogs de almacenamiento y aumentado la relacidén de
rotacién de capital, temas de vital importancia en la
gituacién econémica actual. -

El método JIT busca producir lo gque se necesita, en la
cantidad necesaria, en el instante preciso y con la
cantidad perfecta, se supone que el objetivo final no se
alcanzard nunca, pero debe perseguirse en forma persistente
y continua para llegar cada vez mis cerca del ideal.

6.5.1 Caracterfsticas de método JIT.

En la gestién de los sistemas de produccién hay des
problemas criticos:

1. Demanda generalmente muy oscilante.
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2. Necesidad de controlar los desfases temporales y la
consiguiente fijacién de las prioridades en el trabajo.

El método JIT trata de resolver ambos mediante una
vigilancia atenta y permanente para autorizar y controlar
la actividad, y un control de los ritmos de trabajo,
acompafiado de wuna intervencién constante de obreros y
mandos.

El JIT y el kanban dependen de ciertas condiciones que
trascienden estrictamente de la gestidén de operaciones;

a) El1 disefio del proceso. En el disefio de procesos y en la
distribucién en planta el sistema, tiene en cuenta no
golo los problemas de inventario y de flujo de
informacién, sino que procura ademds el suavizado del
flujo de produccién, por lo que las mdquinas se han
aproximado y cada operario debe ser capaz de manejar tres
tipos de mdgquinas al mismo tiempo. Esta disposicién
conduce a la eliminacién de inventarios en proceso
aumenta la productividad, permite cambios en la
asignacién de mdquinas a los cbreros en funcidén de la
tasa de produccién requerida y permite la creacidén de
grupes de trabajo.

b) La normalizacién de las tareas y mejora de métodos.
Todas las tareas estdn normalizadas y existe una
descripcidén escrita de las mismas que deben ver todos los
coperarios y contiene los siguientes elementos: el tiempo
de ciclo, la ruta de operaciones y la cantidad estandard
de obra en curso. Los puestog estdn normalizados,
utilizando el equivalente a la mixima un sitio para cada
cosa y cada cosa en su gitio o bien las seis eses: seiri
(orden), sition (un lugar para cada cosa), sgeitketsu
(limpieza), seigo {lavado y barrido}, shitsuke
(disciplina) y shukan (segunda naturaleza). Esto se
aplica a miquinas, materiales y herramientas
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c) La regulaclon de la producc:.on. Es cla’ condlc:Lon masi
alcanzar el CJIT, oy o.se

1mportante . del s:.stema para
encuentra . estructur do ‘,Len planeac:.on, programacidn,

ejecuc16n Y control. :
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1.

CONCLUSIONES

El objetivo de la técnica abarcada en el capitulo de
Recursos Humanos es conseguir; un reparto equitativo y
justo de las cargas de trabajo al personal, un optimo
aprovechamiento del conocimiento, experiencia y aptitudes
de cada empleado o grupo de trabajo, la eliminacién de la
duplicidad de trabajo que desempefian varios empleados y el
conocimiento del contenido de cada actividad y cada deber.
La planeacién de los almacenes debe hacerse pensando
giempre en el futuro inmediato o mediato. No basta hacer
arreglos para meses o un afio. Ademds las innovaciones no
deben ger, definitivas, sino sclamente un paso adelante en
el progreso de la empresa. Siempre habrd una manera de
hacer mejor las cosas.

. El capitulo de equipo de almacenamiento, estd enfocado al

incremento de la productividad de los almacenes por medio
de sistemas de racks que ahorren espacio y equipo mecénico
que agilicen las maniobras del wanejo de materiales. Estos
dos sistemas habrén de reducir el costo de operacidén del
almacén.

El sistema propuesto para la toma fisica de inventarios
tiene como propésito, seguir un orden 1légico en las
operaciones, dentrc y fuera del almacén y ahorrar tiempo.
El objetivo del sistema de clasificacién A B C es mantener
el costo de inventarios bajos y el incremento de las
utilidades. El sistema A B C representa una reduccidn
concreta en el costo de inventarios y auxilia a los
gerentes y administradores a hacer su trabajo més
eficientemente y con menor esfuerzo.

.El MRP da como resultado inventarios menores y menos

faltantes, pero para que esté sea efectivo se debe
disponer de wuna estructura de producto (formulacién)
correcta, registro de inventarios exactos y un plan de
produccién realista.



7.El MRP (sobre todo MRP..II). ‘constituyé’un' sistema casi

completo de gestién de la pfodﬁcqibn' uyos puntos fuertes
se encuentran principalmente en la’planeacién.
8. El JIT tomado en conjunto, .constituye:una’filosofia para

llegar a -la excelencia ~a’" “:14d‘ “eliminacién

continua de desperdicios.
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