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LOGISTICA EMPRESARIAL

INTRODUCCION

El presente libro tiene como objetivo principal proporcionar a
los lectores el marco teérico, conceptos, herramientas y estrategias
basicas para gerenciar con sentido critico y creativo la funcion
logistica de una organizacion, acorde con los avances tecnolégicos
que permitan mejorar el conocimiento y la capacidad resolutiva del
personal que ejercen la autoridad competente y la responsabilidad
especializada para desarrollar los procesos técnicos de la gestion
logistica.

La Logistica, en la actualidad, se ha convertido en una disciplina
multidisciplinaria, que interactua de forma permanente con la gran
mayoria de las ciencias exactas e inexactas, contribuyendo para que
las empresas sean eficientes, rentables y competitivas dentro de las
exigencias del mercado actual, lleno de avances tecnolégicos, alta
competitividad y satisfaccion del servicio al cliente.

La Logistica procura la entrega del producto en el lugar acor-
dado, en la cantidad adecuada, en el tiempo exigido, en el lugar de
entrega con las condiciones pactadas y a un costo razonable. Por
tanto, estas acciones especializadas exigen, cada vez mas, la pro-
fesionalizacion de sus conductores y operadores, no solo de técni-
cas, también se requiere la aplicacion de las ciencias administrativas,
contables, econémicas y de otras ciencias sociales, para lo cual se
debe garantizar mayores competencias, capacitacion y entrenamien-
to del personal operativo y administrativo que participa en la cade-
na logistica y en el desarrollo de todos los procesos técnicos como
son: catalogacion, registro de proveedores, programacion del abas-
tecimiento, registro-control, compras, almacenes, mantenimiento,
seguridad despacho, distribucion o transportes e inventarios.
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ARISTIDES TEJADA ARANA

El desarrollo de estos procesos técnicos se ejecutaran de manera
exitosa en la medida que se aplique un proceso administrativo, es
decir, se apliquen los elementos de la planeacion, organizacion, di-
reccion, coordinacion y control en cada proceso técnico del sistema
logistico; garantizando de esta manera el suministro de bienes y
servicios en cantidad, calidad, momento, lugar y costo mas con-
veniente para el logro de objetivos y metas de las organizaciones
publicas o privadas.

Sin embargo, se observa que existen empresas publicas y priva-
das a nivel nacional que desarrollan formas administrativas de abas-
tecimiento, que estan lejos de constituirse un modelo econémico
sistémico modernizado, suficiente y coherente con las exigencias
de un mercado globalizado y de gran competitividad en el manejo
de la gestion econémica de los stocks, necesarios para el manejo de
organizaciones publicas o privadas.

Asimismo, se presentan empirismos técnicos, desconocimiento
de procesos y normas nacionales sobre las adquisiciones del estado
peruano, evidenciando omisiones, incumplimientos, y con frecuen-
cia distorsionan aspectos referidos a la administracion de la gestion
economica del abastecimiento.

Esta realidad evidencia las crecientes dificultades que enfrentan
las empresas para conducir la administracion del abastecimiento
de bienes (materiales e insumos en general) y la prestacion de los
servicios en general, siendo muchas de las veces originadas por fac-
tores externos a su propia dinamica institucional, por lo que han
convertido la funcién de abastecimiento, en una funcién compleja
y que exige a sus verdaderos responsables una severa formacion y
constante actualizacion.

14
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En el caso del sector publico, donde el éxito de la prestacion de
los diversos servicios a la poblacion depende del oportuno sumi-
nistro de bienes en cantidad, calidad, momento, lugar y costo mas
conveniente (caso contrario las pérdidas son irreparables e irrever-
sibles), situacion que en la realidad actual se muestra incipiente y/o
se desconoce, o ignoran, u omiten, tan solo se limitan a pronunciar
incapacidad de gasto por parte de las instituciones o empresas.

A lo largo del libro, se mostrara una vision general sobre la ad-
ministracion de la “Logistica Empresarial”, a través del estudio de
cada uno de los procesos técnicos del sistema logistico y el analisis
del comportamiento de las cadenas de abastecimiento, brindando
el marco tedrico sobre el uso de técnicas y modelos cuantitativos
de orden econémico, costo-beneficio, rentabilidad en los resultados
de la logistica en la empresa; lo cual permita al futuro administrador
o director de abastecimientos, o gerente de operaciones logisticas,
desempenarse frente a los retos que exige el mundo globalizado.

Asimismo, el presente libro comprende el estudio del “ciclo lo-
gistico” y su entorno, el desarrollo de modelos de programacion o
pronésticos de demanda de abastecimiento, la gestion econémica
de los stocks, la formulacion de presupuestos logisticos, el uso ade-
cuado de términos y procedimientos de negociacion y compra en
mercados, las técnicas modernas de almacenamiento, el control de
inventarios y los modelos de transportes y de distribucion fisica
internacional.

15
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El ciclo de la logistica y su interrelacién con el
proceso administrativo de una organizacién
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LOGISTICA EMPRESARIAL

En tal sentido, el lector estara en condiciones de entender, des-
cribir y aplicar el rol que cumple la gestioén logistica en la actividad
de la organizacién. En términos generales, el lector podra desarro-
llar las siguientes competencias:

¢ Conocer el marco tedrico sobre el uso de los procesos técnicos
del sistema logfstico y la importancia de las cadenas de abasteci-
miento en la gestion logistica

¢ Manejar apropiadamente las técnicas y modelos cuanti-cualita-
tivos y los instrumentos de gestién econémica de stocks, para el
maximo desarrollo del sistema logistico dentro de una empresa
de ambito nacional e internacional.

¢ Utilizar y/o aplicar adecuadamente el uso de términos y proce-
dimientos de negociacién y compra en los mercados internacio-
nales.

¢ Conocer y utilizar el uso de técnicas modernas de almacena-
miento, control de inventarios, modelos de transportes y de dis-
tribucién fisica internacional.

En ese sentido, el libro estd orientado a considerarse como ma-
terial de consulta en cursos de administraciéon o gestion logistica,
analisis y similares dentro del campo de las ciencias administrativas,
principalmente. Este texto puede utilizarse en cursos introducto-
rios, intermedios y avanzados a nivel de pregrado o de postgrado.

17






CAPITULO I

ADMINISTRACION DE UN SISTEMA
LOGISTICO






LOGISTICA EMPRESARIAL

CAPITULO 1
ADMINISTRACION DE UN SISTEMA
LOGISTICO

Sistema Integrado de Abastecimiento

1. CATALOGACION/

2 REGISTRO PROVEEDORES

3. PROGRAMACION ABAST

CONTROL

‘4 REGISTRO CONTROL

5. ADQUISIC]ON COMPRA

ORGANIZACION
DIRECCION
COORDINACION

6 RECUPERACION DE BIENES

PLANIFICACION

7. ALMACENAMIENTO |
8. MANTENIMIENTO

9 SEGUR]DAD
10. DISTRIBUCION

11. DISPOSICION - FINAL

PROCESOS TECNICOS DEL
ABASTECIMIENTO
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PRIMERA UNIDAD: INTRODUCCION A LA LOGISTICA
1.1. Origen de la Logistica

Desde que el hombre hace su aparicion en la tierra, nace su
innata preocupacion por subsistir. Cuando empieza a acopiar los
recursos se puede decir, entonces, que la logistica aparece como
una accion natural en el desarrollo de la humanidad, sin que nadie
lo haya denominado de esa manera. Sin embargo, observamos que,
a partir de la segunda guerra mundial, irrumpié en el campo de las
ciencias militares un nuevo término: “La logistica” que correspon-
de a un concepto complejo, con el cual se amplia la nocion de la
guerra, hasta entonces estructurado en dos grandes y unicas ramas:
la estrategia y la tactica.'

En los ultimos veinte afos, el conocimiento sobre el quehacer
de la funcién logistica experimentd un enorme desarrollo que origi-
n6 la formulacién de toda un teoria logistica, cominmente acepta-
da por todas las organizaciones empresariales.

Partiendo de las primeras manifestaciones de guerra en la histo-
ria, en un principio la guerra estaba limitada a esporadicos choques
entre tribus, debido a que solo existia la tictica. Posteriormente,
la repeticion de estos choques y la aplicacion de razonamientos
y mecanismos de desarrollo y su combinacién, hacen surgir a la
“Estratagema”, que da lugar a la “estrategia”. Cuando las guerras
se complican y aparece la necesidad de atender el sostenimiento
de los guerreros, proporcionandoles armas, alimentos, vestimenta,
medicinas y organizando la forma c6mo obtenerlos, almacenarlos,

' Esta nueva rama del arte militar, la “Logistica’, adquiri6 en poco tiempo una destacada impor-
tancia como ciencia indispensable, tanto para el ejercicio del mando, como para la conduccion de
operaciones.
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mantenerlos y distribuirlos, nace “La logistica”, dentro del periodo
clasico de la historia.

Probablemente, la primera vez en la historia del arte militar don-
de aparece formalmente la palabra “logistica” se da en el famoso
tratado del Barén de Jomini PRECIS DE L°ART DE LA GUE-
RRE de 18306, donde el general suizo, al servicio de Napoledn, se
refiere a la logistica como “la acciéon conducente a la preparacion y
sostenimiento de las campafas militares”. El mismo Jomini indica
que, etimolégicamente, el vocablo "Logistica", deriva o proviene
del nombre que en los ejércitos franceses recibia el oficial superior
"Mayor General Des Logis", quien era el encargado de organizar
los acantonamientos y campamentos de las tropas.

En este sentido, la etimologia seria de origen francés como deri-
vacion de la palabra Loger (habitar, alojar), concepto excesivamente
amplio, pero que proporciona una primera idea sobre la “logistica”
como ciencia de preparacion para el desarrollo de campanas milita-
res, a través de la provision de todos los medios necesarios.”

Fue en plena Segunda Guerra Mundial que irrumpe vigoro-
samente en su nomenclatura el término “logistica”, a pesar que
anteriormente, en el ano 1917, el teniente coronel de la infanteria
de marina norteamericana Thorpe, Cyrus G., en su obra Logistica
pura, la ciencia para la preparacion para la guerra, propuso la teoria
en el campo de los principios de la logistica moderna y en el ano
1945, el almirante Eccles, Henry E. (U.S. Navy) recogi6 las ideas
contenidas en el libro de Thorpe, sentando las bases conceptuales
de la logistica .}

Posteriormente, la “logistica Industrial Comercial” hizo su apa-
ricién en Francia a través de las expresiones anglosajonas Bussi-
nes logistica o Industrial logistica. Asimismo, las expresiones de
marketing y management no han planteado ningun problema, en
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cambio si, el sentido actual del término logistica que no siempre es
bien comprendido; siendo el concepto adecuado el relacionado al
conjunto de procesos técnicos para poder proveer las necesidades,
obtenerlas, almacenarlas, distribuirlas y controlar todos los bienes o
servicios que una organizacion requiere para que pueda operar. Por
su parte, actualmente la puesta en marcha de los medios de previ-
si6n, obtencién, almacenamiento, distribucion y controles constitu-
yen el “Sistema logistico”.*

En consecuencia, la logistica, aplicada en cualquier organiza-
cion, ha dejado de estar circunscrita al campo primogénito y exclu-
sivo del arte militar, amplidandose a los procesos administrativos de
toda organizacion.

?  Algunos autores consideran una diferente derivacion etimoldgica a la palabra “logistica” que pro-
viene de la expresion griega logistikos, trasformada posteriormente a la lengua latina logisticas
que significa “aptitud para el calculo”. Esta segunda raiz etimoldgica ha dado lugar al empleo del
término “logistica” para indicar otra ciencia que trata de la moderna l6gica matemética, basada en
sistemas de cdlculo combinatorio. Los tratadistas militares clasicos posteriores aceptan la palabra
logistica en un sentido militar y a finales del siglo XIX es entendida como la ciencia que tiene
por objeto dictar reglas para vivir, marchar, y repasar a los ejércitos en campafa en las mejores
condiciones de orden y seguridad.

*  Enelsiglo XX se produce la trasformacion de la “Logistica Intuitiva” en “Logistica Técnica’, y ello
debido al fenémeno histérico de la revolucién industrial. La introduccién del maquinismo se tra-
duce en una rapida y progresiva multiplicacion: mds insumos, abastecimientos, personal y trans-
porte. Es decir, mayor volumen y velocidad. La logistica deja de ser doméstica y se transforma en
cientifica. En la Primera Guerra Mundial aparecen las primeras teorfas logisticas de aplicacién en
las organizaciones industriales y castrenses.

4 Otra de las resefias historicas proviene de Kolb Francois, quien indica que en los siglos XVIII y
XIX, dicho término se design6 en Francia como la ciencia del racionamiento y del calculo, apli-
cada a la técnica militar y sobre todo a la elaboracién de planes de aprovisionamiento de viveres,
fuentes de abastecimiento, etc. Luego de su desaparicion del vocabulario militar francés, el térmi-
no volvio a fines de la Segunda Guerra Mundial por medio del vocablo anglosajon “logistica”
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1.2. Definicion

La logistica es la ciencia y el arte que ocupa uno de los grandes
campos de accion de toda empresa y que comprende todas las acti-
vidades directamente relacionadas con la satisfaccion de las necesi-
dades fisicas o materiales que se requieren para asegurar el normal
funcionamiento de una empresa.’

Estas actividades significan la aplicacion de ciertas técnicas es-
peciales, destinadas a cumplir, esencialmente, con las funciones lo-
gisticas de abastecimiento, mantenimiento y transporte, que segun
la magnitud del tipo de las empresas, pueden incluir también otras
funciones que tiendan a satisfacer las necesidades fisicas de la em-
presa.

El alcance de la logistica es muy amplio en su aplicacion, debido
a que no solo se limita a desarrollar actividades de abastecimiento
referida a compras y almacenes tal como generalmente se cono-
ce, o que de forma limitada se piense que con solo contratos de
compras se resuelve la logistica; si no que abarca otras multiples e
importantisimas actividades, cuya realizacion requiere de personal
altamente tecnificado en todos sus niveles, desde el gerente hasta
los operadores, siendo uno de los pilares el desarrollo de las cien-
cias administrativas aplicado a los procesos técnicos del sistema de
abastecimiento, de esta manera la funcion logistica, dentro una or-
ganizacion se cumplira con éxito.

“La funcion logistica de abastecimiento puede ser cumplida por un ingeniero industrial; la fun-
cion logistica de mantenimiento por un ingeniero civil o mecanico; la funcién logistica de trans-
porte por un ingeniero de transporte; y asi sucesivamente. Esto se hace mas notorio cuando se
trata de empresas de gran magnitud, sobre todo las de naturaleza extractivas (petroleras, mineras,
pesqueras, etc.), ubicadas normalmente lejos de centros poblados de importancia” Marthans Ce-
sar, 2008.
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Por ejemplo, asi como la logistica permite una adecuada técnica
para movilizar dentro del campo de batalla, los hombres, materiales,
y otros; ahora su amplitud e importancia supera los limites castren-
ses para aplicarse en forma genérica a las actividades empresariales
donde se tenga que satisfacer sus necesidades materiales a toda una
poblaciéon demandante.

Por todo lo anterior, partiendo de la definicion de Thorpe y Ec-
cles asi como de otros consagrados tratadistas, se llega a la siguiente
definicion general de logistica: “Logistica es la parte de la adminis-
tracion que tiene por objetivo proporcionar a las organizaciones de
medios necesarios para satisfacer adecuadamente las necesidades
de bienes y de servicios expuestos por cada uno de los 6rganos
estructurales de la organizacion”.

13

Esta definicion tiende a establecer la mision de la logistica:
proporcionar los medios (bienes y servicios) a los 6rganos estruc-
turales de una organizacion...”, es decir, los medios sobre los que
actian la logistica son aquellos que se necesitan para poder apoyar
operacionalmente los 6rganos estructurales de una empresa, pu-
diéndose agrupar en tres categorias basicamente: i) medios o recur-
sos humanos (personal), ii) medios o recursos fisicos (materiales) y
iif) medios organicos (servicios).

Asimismo, la logistica es “Ia ciencia y el arte que ocupa uno de
los grandes campos de accion de toda empresa y que comprende
todas las actividades directamente relacionadas con la satisfaccion

¢ Tejada Arana, Aristides 2010.

Idem , 2010.

La Administracion del Abastecimiento se entiende como “la parte del arte de la administracién
que tiene por objeto proporcionar a la organizacion los medios de personal, material y servicios
necesarios para satisfacer en cantidad, calidad, momento, lugar y costo las necesidades expuestas
por los 6rganos estructurales de una empresa, a fin de alcanzar sus objetivos y metas”. Aristides
Tejada Arana Gerente PEAD del Instituto Peruano de Administracion de Empresas- IPAE, 1995.
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de las necesidades fisicas o materiales que se requieren para asegu-
rar el normal funcionamiento de una empresa”. 'Estas actividades
significan la aplicacion de ciertas técnicas de Ingenieria administra-
tiva, destinadas a cumplir, esencialmente, con el proceso adminis-
trativo en el desarrollo de cada proceso técnico propio de la logisti-
ca y otras que tiendan a satisfacer las necesidades fisicas de bienes y
servicios de las organizaciones.

Se emplean los términos “Logistica” y “Administracion de la
Cadena de Abastecimiento” como sinénimo del segundo y vicever-
sa. Si la logistica es el arte de entregar a tiempo los requerimientos
de los clientes, la Administracion de la Cadena de Abastecimiento
consiste en el proceso administrativo de integrar actividades de las
empresas que intervienen en la elaboracion de un producto (bien
o servicio), a fin de obtener valor para todas, incluyendo al consu-
midor final.®

El consejo de administracion logistica Council of Logistic Ma-
nagement (CLLM) define a la “Logistica” como “El proceso de
planear, implementar y controlar eficientemente el flujo y almace-
namiento de materia prima, inventario en proceso, productos ter-
minados y su informacion relacionada desde el origen hasta el pun-
to de consumo, en forma eficiente y al menor costo posible, para
satisfacer los requerimientos de los clientes™.

Durante la década de los noventas el concepto de administra-
cion de la cadena de suministro fue reevaluado para pasar de la
integracion logistica, dentro de la cadena al actual concepto de in-
tegracion y el manejo de procesos claves entre los componentes o
miembros de la cadena.

*  Esta importancia se materializa en el hecho que la empresa pone especial énfasis en atender los
requerimientos de todas las dependencias logisticas, asi como los encargados de la actividades de
abastecimientos, mantenimiento, transporte o de otras actividades afines como podrian ser los
seguros, las importaciones, las exportaciones, el transito, etc.
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En la actualidad, “la logistica” se define como la parte del proce-
so de gestion de la cadena de suministro encargada de la planifica-
cién, implementacion y control eficiente del flujo de materiales y/o
productos terminados, asi como el flujo de informacién relaciona-
da, desde el punto de origen hasta el punto de destino, cumplien-
do al maximo con las necesidades de los clientes y generando los
minimos costos operativos. Por su parte, “la cadena“ es el proceso
continuo de flujo de materiales e informacion entre proveedores y
clientes.

Flujo de Informacién

Clientes

1.3. Importancia

La logistica, en cualquier tipo de empresa, contribuye con uno
de los aspectos mas importantes del funcionamiento de la misma.
Esta importancia se increment6 notablemente con la aparicion de
nuevos y sofisticados procedimientos, destinados a acelerar la pro-
duccién, lo que, en consecuencia, llevé a la logistica a adquirir un
valor determinante en su proposito de apoyar todas las operaciones
de la empresa, desde su planeamiento, hasta la fase final del proceso
empresarial.
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Indudablemente se esta acostumbrado a ver que las organiza-
ciones de la empresa, ya sea pequefia o de mediana envergadura, no
aparezca un ente logistico como tal, pero de ninguna manera esto
quiere decir que se esté prescindiendo de las actividades por otros
elementos de operaciones o produccion.

Sin embargo, en las grandes empresas, la logistica, se hace im-
prescindible, creciendo de tal forma que se hace indispensable y se
convierte en el engranaje principal de todo el sistema empresarial.
Su importancia llega a ser tal, que si no funciona adecuadamente,
afecta seriamente el factor de éxito econémico de la empresa.’ Por
eso se dice con frecuencia que “mayor importancia de la empresa
significa mayor importancia a la logistica”.

En general, la Logistica es fundamental para lograr la maxima
eficiencia y efectividad, lo cual tedricamente se puede resumir en:

¢ LEficiencia, porque entre menos tiempo permanezca un produc-
to en cada una de las etapas de una cadena logistica, menores
costos se agregan al valor final del producto y se abastece el
mercado con mayor rapidez.

¢ Efectividad, porque menores gastos se pueden traducir en ma-
yores utilidades operacionales.

®  Tiene una base comiin muy amplia, pero se diferencia en cada una de sus gestiones derivadas de
sus caracteristicas particulares y del medio en que se desenvuelven y operan, teniendo de esta ma-
nera un apoyo logistico en: i) determinacion de necesidades, ii) obtencién y/o aprovisionamiento
externo y iii) preservacion y utilizacion.
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Filosofia Conceptual del Sistema de Abastecimiento

PLANIFICACION
CONTABILIDAD
/ TESORERIA

RACIONALIZACION

RECIBE

APOYO TECNOLOGIAS

DE
INFORMACION

FILOSOFIA CONCEPTUAL DEL
SISTEMA DE ABASTECIMIENTO

NORMAS
ABASTECIMIENTO

EMPRESA DESARROLLA
G.LOGIST. FUNCION

EJECUC.
OPERACION
PROCESOS
TECNICOS
DESARROLLA SISTEMA DE
- SISTEMA
FUNCION ABASTECIMIENTO ABASTECIMIENTO

EMPRESA

DESARROLLO
CONDUCE PROCESOS SUPERVIS.

DIRIGE TECNICOS EVALUACION

ABASTECIM CONTROL

MEF: Ministerio de Economia y Finanzas.

OSCE: Organismo Supervisor de las Contrataciones del Estado.

INDECOPI Instituto Nacional de Defensa de la Competencia y de la Proteccion de la Propiedad Intelectual
LCE Ley de Contrataciones del Estado.

MINCETUR:  Ministerio de Comercio Exterior y Turismo

CGR Contraloria General de la Republica.

PCM. Presidencia de Consejo de Ministros.
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En la actualidad, las empresas (ain las de mediana dimension)
tienden a organizarse, incluyendo un ente encargado de cumplir
las funciones logisticas no porque esté de moda, sino porque no se
concibe asegurar el éxito empresarial sin contar con un area espe-
cializada en ella.

Sin embargo, en la actualidad, el desarrollo de esta funcién exige
una rigurosidad cientifica, es decir se necesita que por medio de
una de las ciencias administrativas podamos desarrollar el abasteci-
miento de bienes y servicios.

Administracion del abastecimiento. En palabras del Dr. Aris-
tides Tejada Arana:

“...Constituye la aplicacién del proceso administrativo
(planeamiento, organizacion, direccion, coordinacion y el
control), en el desarrollo de cada uno de los procesos técnicos
del abastecimiento, a fin de garantizar el flujo continuo del
suministro de bienes y servicios a las diferentes dependencias
de una organizacion...”.

Los procesos técnicos constituyen la naturaleza del abasteci-
miento, es decir, se puede conocer y ser un experto en ejecutar ac-
tividades de cada proceso técnico del abastecimiento, pero adverti-
mos, si no se tiene la capacidad o las competencias para administrar
dichos procesos la gestion de la logistica y el abastecimiento de los
bienes sera un caos.

Por esa razon, se requiere el uso de la ingenierfa administrativa
para desarrollar la funcién logistica y denominarla cientificamente
“Administracion del abastecimiento”, o como la llaman regular-
mente administracion de materiales o administracion del abasteci-
miento. Se sustenta esta afirmacion, toda vez que, se tiene que apli-
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car los elementos de la administracion en cada uno de los procesos
técnicos propios del abastecimiento, de esta manera se afirma que
la administracion de “la logistica” es ciencia en su conduccién y
técnica en la aplicacion de sus procesos.

1.4. Clasificacion
Como toda ciencia, la logistica admite diversas clasificaciones

segun el punto de vista que se adopte para su estudio, de este modo,
se presenta la siguiente clasificacion:

Clasificacién de la Logistica

LOGISTICA PURA
ALTO NIVEL
POR SU
A

/ \ LOGISTICA APLICADA
O TECNICA

LOGISTICA

GENERAL \ LOGISTICA
OPERATIVA
LOGISTICA DE
\ ) PRODUCCION
POR SU
FUNCION
\ LOGISTICA DE
CONSUMO
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CLASIFICACION DE LA LOGISTICA
a) Por la naturaleza de su contenido:

¢ Logistica pura o tedrica: que consiste en una investigacioén cien-
tifica de las teorias, principios o leyes que rigen la actividad lo-

gistica.

¢ Logistica aplicada: que consiste en la aplicacion de los principios
de la logistica pura a la solucién de los problemas logisticos con-
cretos. Segun el nivel de decision en que se plantean los proble-
mas logisticos, distinguimos:

/  Logistica del alto nivel: que estudia y contempla los proble-
mas logisticos que se plantean en el escalén mas alto de la

organizacion, los cuales estan ligados a los objetivos que de-
finen la marcha de la organizacion.

/ Logistica operativa: que estudia y contempla los problemas

logisticos que se presentan en el desarrollo de las diversas
actividades, en cada uno de los procesos y procedimientos
tipicos de las funciones de una empresa.'

1 Tejada Arana, Aristides: la funcién de la organizacion que abarca la adquisicion de mercancia,
recepcion y su almacenamiento.
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b) Por su funcién objetiva

¢ Logistica de produccién: trata de planteamientos relativos a la

obtencion de los medios: fabrica, almacenes, etc. Tiene como
actividades la compra de materias primas a los proveedores (nor-
malmente esa materia prima es almacenada), transformacién de
la materia prima en productos terminados, almacenamiento de
productos terminados y venta de los productos terminados a
sus distribuidores.

¢ isti n : se ocupa de la distribucion de los medios
de acuerdo con las necesidades. Las actividades que realiza son:
almacenamiento o stock de productos terminados, transporte,
almacén central o plataforma de agrupamiento, plataformas de
separacion o de distribucion, y el transporte hacia los puntos de
venta. En el caso de la distribucion comercial, también incluye
compra de los productos, almacenamiento de los productos y
venta de los productos al consumidor final.

1.5. Funciones

Aristides Tejada Arana considera, en términos generales, que
las funciones de la logistica son:

¢ Previsiones de la demanda

¢ Calculo de las necesidades

¢ Programacién del abastecimiento

¢ Registro y control del abastecimiento
/ Anilisis de mercado

/ Gestion economica de los stocks

/ Administracién de las compras

/ Administracion de los almacenes

/ Administracion de los inventarios
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/ Administracion de los transportes
{ Evaluacién de rendimiento de los bienes adquiridos
/ Seguimiento del correcto uso de los bienes.

Dichas funciones se estiman que deben ser desarrolladas por
profesionales capacitados y con experiencia exitosa comprobada en
el manejo de la gestion logistica.

1.6. Responsabilidad

La responsabilidad logistica comprende una serie de actos diri-
gidos a alcanzar la realizacién de una funcién logistica. Estos actos
para cada una de esas funciones pueden incluir:

¢ Disefio y desarrollo, obtencion, almacenamiento, movimiento,
distribucion, mantenimiento y disposicion final de materiales y
equipos (articulos en general).

{ Movimiento y evaluacion.

/ Obtencidn, contribucién, mantenimiento y disposicion de faci-
lidades o instalaciones.

/ Obtencion y prevision de servicios generales.

En otras palabras, comprende el planeamiento (incluyendo la
determinacién de necesidades) y su desarrollo hasta lograr que la
empresa obtenga lo que requiere en el momento oportuno y en la
cantidad y lugar deseados.

' Otras actividades originadas durante la concepcion, planeamiento y ejecucion de las operaciones
de la empresa son: empleo de recursos locales, construcciones, evaluaciones, seguridad, etc.
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1.7. Limitaciones

El problema principal de la logistica es proporcionar los medios
necesarios a la empresa y pueda cumplir con sus objetivos o metas
de produccién, comercializacion o servicio. La solucion tiene que
enfocarse, tanto en la preparacion, como en las acciones mismas de
la empresa y abarcar una serie de actividades como las siguientes:=

¢ Determinacion de necesidades.

2 Es necesario precisar que el perfil del experto logistico representa un potencial humano que en
nuestra realidad educativa peruana no cuentan con una opci6n concreta de capacitacion, no exis-
te a nivel nacional una institucién que forme y reconozca una nueva linea de carrera profesional
que avale la formacion de profesionales o técnicos en logistica.
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/ Disefio y desarrollo de los medios necesarios.
{ Obtencion.
" Almacenamiento.

Mantenimiento y recuperacion.

Transporte.

Distribucion.

Para cumplir las responsabilidades propias de la logistica es que
se divide estas actividades y areas especificas en las denominadas
“funciones logisticas”, las mismas que se organizan, implementan y
preparan adecuadamente para cumplir con la parte que correspon-
de dentro del sistema logistico, quedando establecida las siguientes:
abastecimiento, mantenimiento y transporte.

Para el cumplimiento de estas funciones se han establecido ele-
mentos especiales y procedimientos, que en conjunto, constituyen
lo que se conoce como “sistema logistico”. Sin embargo, aun cuan-
do se llegue a organizar e implementar un adecuado y eficiente sis-
tema de apoyo logistico, los problemas subsistiran, debido a que sa-
tisfacer las necesidades fisicas y materiales de una empresa, genera
otros problemas tales como:

¢ Movilizaciéon de grandes volimenes y tonelaje de materiales,
equipos y/o articulos. Esto es particularmente mas notorio
cuanto mayor es la magnitud de la empresa, por ejemplo, si es
de tipo industrial requiere producir y colocar los productos ter-
minados a sus clientes.

¢ Colocacion de estos materiales en el lugar de destino en plazos
que resultan cortos y que no pueden dilatarse. Es decir, satisfa-
cer las necesidades en el momento oportuno y en las cantidades
adecuadas. Para solucionar estos problemas se requiere resolver
otros, que casi siempre, aparecen en forma simultanea.
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¢ El sistema de apoyo logistico es, por lo general, complejo y su
organizacion se adecua a cada una de las funciones logisticas en
que se tenga que actuar.

¢ Ausencia de planeamiento, consiste en la accion permanente
que se realiza en todos los niveles, especialmente en los mas
altos de la empresa, a fin de poder programar y asegurar la sa-
tisfaccion de las necesidades fisicas de la empresa en sus mas
minimos detalles.

1.8. Rol del responsable logistico

En una sociedad econémica y compleja es comprensible la cons-
tante preocupacion del gerente logistico para actuar, de manera tal,
que enmarcado dentro de la politica general de la empresa, permita
cumplir con los objetivos y metas fijados por las mismas, siguiendo
los procedimientos de dicha empresa.

El gerente logistico es un profesional con amplia formacion ge-
neral que no desconoce las técnicas de los campos de gestion, con
capacidad para dirigir y coordinar técnicas diferentes. Por eso, el
gerente logistico en cualquier nivel de la empresa se convierte en
el principal asesor del gerente general, del directorio de quien de-
pende directamente en asuntos relacionados con las funciones de
abastecimiento, mantenimiento, transportes, entre oOtros.

También se encarga del planeamiento y control de la estructura-
cion logistica, no sélo de sus elementos dependientes, sino también
dentro de toda la empresa. Las consideraciones fundamentales de
las acciones del gerente logistico son:
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{ El apoyo logistico debe ser flexible para asegurar una accién
inmediata y adecuada a las necesidades de los elementos de la
empresa a los cuales apoya.

{ Las situaciones cambiantes en el funcionamiento de la empre-
sa requiere el continuo mejoramiento de los métodos, proce-
dimientos y organizaciones, utilizando al maximo los recursos
disponibles.

/ El uso de medios tecnoldgicos de soporte, como el uso de soft-
ware especializados para el registro y el control son muy impor-
tantes, los cuales facilitaran la toma de decisiones.

La doctrina especifica y pertinente de determinado gerente lo-
gistico esta contenida en manuales y guias de procedimientos de
empresa. En general, esta doctrina es bastante variable y compleja,
debido al desarrollo de las multiples funciones propias de su res-
ponsabilidad, ya que estas se efectian en apoyo de la empresa o de
sus elementos, especialmente con el area operativa.

Cuando se trata de empresas industriales, el gerente logistico
depende directamente del gerente general o del presidente del di-
rectorio a quienes reporta, asesora y recomienda desde el punto
de vista logistico. Del gerente logistico dependen normalmente los
gerentes o jefes de abastecimiento, mantenimiento, transporte, al-
macén, compras, etc.

Asimismo, las funciones principales de un gerente logistico se
refieren a todas aquellas actividades que tiene que realizar todo ge-
rente. Indudablemente que las funciones tienen que relacionarse
con el apoyo logistico sobre: planear, dirigir, coordinar y controlar.
Ademis de las funciones de organizar y evaluar.”

" Tejada Arana, Aristides 2010
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Etapas en la Planeacién Logistica
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SEGUNDA UNIDAD: ENFOQUE DE LA ADMINISTRACION
Y DEL SISTEMA LOGISTICO
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Segun el Dr. Aristides Tejada Arana, administrar es: “...lograr
obtener resultados a través de otras personas a los cuales se les
proporciona los medios adecuados para obtener dichos resulta-
dos...”. "Por consiguiente, el lograr resultados requiere conocer y
desarrollar un proceso integrado por elementos que actian inte-
ractivamente como son: el planeamiento, organizacion, direccion,

coordinacién y el control, constituyendo el proceso administrativo.

En general, la administraciéon es el proceso de planificar,
organizar, dirigir y controlar las actividades de los miembros de
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la organizacion y el empleo de recursos organizacionales, con el
proposito de alcanzar las metas establecidas por la organizacion
de manera eficiente (cuando logra sus objetivos con el uso minimo
de sus recursos financieros y no financieros) y eficaz (cuando la
organizacion alcanza sus metas)."

Esta se aplica a todo tipo de organizaciones bien sean pequefias
o grandes, lucrativas y no lucrativas, como el caso de las institucio-
nes publicas."”

Asimismo, el término “administracion” se refiere al proceso de
coordinar e integrar actividades de trabajo para que éstas se lleven
a cabo en forma eficiente y eficaz, con otras personas y por medio
de ellas.' En ese sentido, existe:

¢ Coordinacion de recursos humanos, materiales y financieros
para el logro efectivo y eficiente de los objetivos organizacio-
nales.

¢ Relacion de la organizacion con su ambiente externo y respues-
tas a las necesidades de la sociedad.

¢ Desempeno de ciertas funciones especificas como determinar
objetivos, planear, asignar recursos, instrumentat, etc.

¢ Desempeno de varios roles interpersonales, de informacion y
decision.

' Chiavenato, Idalberto, 2005.

" Por su parte, el nuevo lenguaje de la administracion, resalta que es necesario enriquecer el voca-
bulario: estructuras temporales, grupos ad hoc, organizaciones fluidas, “lo pequefio es hermoso”,
incrementalismo, experimentacion, orientacion hacia la accién, imitaciones, muchos ensayos, va-
riaciones injustificadas, competencia interna, apasionamiento, técnica de la fantasia, campeones
de productos, falsedad, equipos, cabalas, y organizaciones paralelas, entre otros. Peters y Water-
man, 2004.

¢ Stefhen y May, 2000.
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2.1. Proceso administrativo y roles

Proceso administrativo es la interrelacion de todos y cada uno
de los elementos de la administracion, es decir, es el conjunto de
fases o etapas sucesivas a través de las cuales se efectia la admi-
nistracion, las mismas que se interrelacionan y forman un proceso
integral. El proceso administrativo tiene aplicacion universal para
cualquier tipo de organizacion, donde las personas trabajan juntas
para el logro de objetivos comunes. Este proceso lo puede aplicar
un gerente de una empresa u organizacion privada, publica, mixta,
etc.

El proceso administrativo en una organizacion

CIENCIA FACTICA

ADMINISTRACION

ELEMENTOS

| PLANIFICACION |

| ORGANIZACION | PROCESO
ADMINISTRATIVO
|  DIRECCION |

| COORDINACION |
[ CONTROL |
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Asimismo, este proceso puede ser utilizado en cualquier nivel
de la organizacion ya sea directivo o simplemente de supervision.
Los roles del proceso administrativo se basan en la planificacion,
organizacion, direccion, coordinacion y control.

2.1.1. Planificacion

La planificacion establece la mision y objetivos de la organiza-
cién, politicas, proyectos, programas, procedimientos, métodos,
presupuestos, normas y estrategias necesarias orientados al fin de la
organizacion, incluyendo ademas, la toma de decisiones al tener que
elegir entre alternativas diversas de accion futura.

Los gerentes sin un plan no pueden dirigir con confianza, sin
muchas posibilidades de alcanzar sus metas, ni estimar cuando, ni
dénde se desvian del objetivo. La planeacion establece un esfuerzo
coordinado, debido a que dirige a todos los miembros de la organi-
zacion. Cuando todos los interesados saben a donde va la organi-
zacion y con qué deben contribuir para lograr el objetivo, pueden
empezar a coordinar sus actividades, a cooperar unos con otros, y
a trabajar en equipo.

Por tanto, la planeacion reduce la incertidumbre, aclara la con-
secuencia de las acciones que podrian tomar los administradores en
respuesta al cambio, asi como también reduce la superposicion y
desperdicios de actividades.
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El proceso de planeamiento en una organizacién

Objetivos /
Metas
I
PLANEAMIENTO Planes/
Presupuestos
|

Programacion
Operac.(POA)

Politicas/
Normas

2.1.2. Organizacion

La Organizacion determina qué recursos y qué actividades se
requieren para alcanzar los objetivos de la organizacion. También
se encarga de disefiar la forma de combinar estos recursos y acti-
vidades en grupo operativo, es decir, crear la estructura departa-
mental de la organizacion. De la estructura establecida necesaria,
se asigna autoridades y responsabilidades de desempenio en forma
sistematica, siendo el resultado el establecimiento de una estructura
organizativa.

Generalmente, la estructura organizacional se presenta en or-
ganigramas, que establecen las unidades o departamentos, tanto
de linea, como de asesoria staff. Los gerentes de linea contribuyen
directamente al logro de los objetivos y metas principales de la or-
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ganizacion. Por lo tanto, se encuentran en la “cadena de mando”
(produccién, compras, distribucion, etc). Los gerentes (unidades)
de asesoria contribuyen indirectamente (pero de manera impor-
tante) a los objetivos de la empresa. Sus contribuciones primor-
dialmente son proporcionar asesoramiento y pericia especializada.
(contabilidad, relaciones publicas, personal, legal, etc.). En general,
para la organizacion se considera las siguientes acciones basicas:

¢ Efectuar la delegacion de autoridad y responsabilidad.

¢ Determinar las funciones de acuerdo con las unidades estruc-
turales de la empresa.

¢ Dividir la carga de trabajo en tareas que puedan ser ejecutadas,
en forma logica y adecuada, por personas o grupos (division del
trabajo).

¢ Combinar las tareas en forma logica y eficiente, (departamentos
o areas).

¢ Identificar quién depende de quién en la organizacion (jerar-
quia).
¢ Establecer mecanismos para integrar las actividades de los de-

partamentos en un todo congruente orientado a vigilar la efica-
cia de dicha integracion (coordinacion).
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Caracteristicas de una organizacién

Estructura
organica

Estructura

organica
ORGANIZACION i
organizacional
|

Asignacion de
Niveles de recursos (humanos,

autoridad y logisticos , tecnologias )
responsabilidad

2.1.3. Direccién

Es la capacidad de influir en las personas para que contribuyan
a las metas de la organizacion y del grupo. Implica mandar, influir y
motivar a los empleados para que realicen tareas esenciales.

Las relaciones y el tiempo son fundamentales para la tarea de
direccién, de hecho la direccion llega al fondo de las relaciones en-
tre gerentes y las personas que trabajan con ellos para lograr los
objetivos planteados en la planificacion y la organizacion.

Los gerentes, al establecer el ambiente adecuado, ayudan a sus
empleados a hacer su mejor esfuerzo. La direccion incluye motiva-
cién, enfoque de liderazgo, equipos y trabajo en equipo y comuni-
cacion.
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Aspectos importantes de la direccion de una organizaciéon

Sistema de
motivacion

Liderazgo

]
DIRECCION

Cultura

Clima laboral organizacional

2.1.4. Coordinacion

Consiste en integrar las actividades, a efecto de perseguir las me-
tas de la organizacion con eficiencia. Sin coordinacion, los miem-
bros de la organizacion perderian de vista sus papeles dentro de la
misma y enfrentarian la tentacion de perseguir los intereses de los
departamentos, en contra de las metas de la organizacion.
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- Componentes en la coordinacién de una organizacion

COORDINACION

2.1.5. Control

Consiste en medir y corregir el desempefio individual y organi-
zacional, para asegurar que las acciones se ajusten a los planes y ob-
jetivos. Implica medir el desempefo contra las metas y los planes,
asi como establece donde existen desviaciones con los estandares
y ayuda a las correcciones. El control facilita el logro de los planes,
orienta a los gerentes en el uso de los recursos para cumplir con
metas especificas, después se verifican las actividades para determi-
nar si se ajustan a los planes.

El control se ejerce a través de la evaluacion del personal, in-
formes periédicos de desempenio, informes especiales, entre otros.
Asimismo, existen niveles de control preventivo, control concu-
rrente y control posterior.
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CONTROL

2.2. Principios de la administracién general

La funcion logistica se desarrolla operacionalmente con una se-
rie de principios universales, basindose en los propios principios
de la administracion, obtenidos de fuentes o autores que gozan de
reconocimiento y vigencia en el campo del “abastecimiento” y de
“la administracion”."’A continuacién se muestran los principales:

7 Thierauf Robert, Klekamp Robert y Geeding Daniel; 1993.
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2.2.1. Nuevos principios administrativos

¢

¢

¢

Principio de administracién por percepcion: la gerencia debe te-
ner la capacidad de percibir tendencias politicas y sociales para

determinar su repercusion en la organizacién y mejorar su com-
portamiento futuro.

Principio de responsabilidad social: la finalidad es determinar
y analizar las fuerzas sociales que influyen en la organizacion,

para que se puedan integrar a los objetivos y planes de la orga-
nizacion.

Principio de desarrollo eficiente de la organizacion: se refiere a

la inclusién de metas econdémicas en la organizacion. Es decir,,
reducir el costo de los recursos humanos, desercion y ausentis-
mo, y mejorar el comportamiento operacional que incluye me-
jorar el ambiente laboral.

2.2.2. Principios de la planificacion

¢

S0

Principio de la iniciacién de la planificaciéon de la alta gerencia:
es decir la planificacion tiene su origen en la alta gerencia, siendo

esta la responsable de alcanzar los objetivos de la organizacion,
donde la planificacién es la forma mas eficaz (y eficiente) de
lograrlo.

Principio de contribucién a objetivos:el proposito de los planes
y sus componentes es facilitar y lograr la consecucion de los
objetivos.
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2.3. Sistema apoyo logistico

En la actualidad, la funcion Logistica mejora su capacidad re-
solutiva de abastecimiento, empleando y desarrollando modelos
y métodos de ingenieria administrativa y econémica. Asi como el
uso adecuado de instrumentos organizacionales y de gestion, los
mismos que permiten solucionar los problemas interdependientes
que exige el sistema de abastecimiento en las organizaciones en el
contexto global.

Sistema integrado de abastecimiento

1. CATALOGACION
2. REGISTRO - PROVEEDORES

3. PROGRAMACION - ABAST.

ON

CONTROL

4. REGISTRO - CONTROL

COORDINACION

DIRECCION

5. ADQUISICION - COMPRA

ORGANIZACION

6. RECUPERACION DE BIENES

PLANIFICAC

7. ALMACENAMIENTO
8. MANTENIMIENTO

9. SEGURIDAD
10. DISTRIBUCION

11. DISPOSICION - FINAL

PROCESOS TECNICOS DEL
ABASTECIMIENTO
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El sistema de apoyo logistico de una organizacion es la estructu-
ra que conforman el conjunto de elementos del ente logistico, a tra-
vés de todos los niveles, a fin que puedan cumplir con las funciones
que se requieren en el curso de los canales de direccién técnica. Ne-
cesariamente funciona de acuerdo a la magnitud y tipo de la orga-
nizacion, bajo los fundamentos del apoyo logistico, principalmente
la capacidad de reaccién inmediata del sistema y de estandarizacién
de los procedimientos, brindando un esquema netamente operativo
en todo el sistema logistico.

El propésito que persigue este sistema es satisfacer de forma
integrada las necesidades de una organizacion, proporcionando los
medios (bienes, servicios) destinados al apoyo operacional de los
organos estructurales de una organizacion en cantidad, calidad, mo-
mento, lugar y costo mas conveniente.

Asimismo, el abastecimiento como “sistema operativo”es el flu-
jo total de los materiales, desde su prevision, programaciéon, con-
trol, adquisicion, almacenamiento, hasta la entrega de los recursos
fisicos (bienes y/o servicios) a los usuarios, aunque normalmente
una organizacién solo pueda controlar una parte del sistema total
para satisfacer sus requerimientos, debido a las variables exogenas,
principalmente.

2.3.1. Estructura y organigrama

El sistema logistico fundamental esta organizado de la manera
siguiente: 6rganos de decision, asesoramiento y ejecucion; princi-
palmente. Por ejemplo un sistema de apoyo logistico podria estar
conformado por cada uno de los diferentes 6rganos con funcio-
nes y responsabilidades especificas y suficientemente cohesionadas
para permitir cumplir la mision logistica respectiva. Indudablemen-
te para un 6ptimo funcionamiento se requiere que todos sus orga-
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nos coordinen e integren sus esfuerzos a fin de proporcionar un
apoyo logistico continuo y estrecho.

La direccion del sistema logistico es una de las herramientas mas
efectivas de la ejecucion de las actividades, debido a que dicha direc-
cion es la funcion administrativa que programa las actividades con
la finalidad de transformarlas en formas efectivas para alcanzar el
éxito de la organizacion."

En tal sentido, la direccion del sistema logistico se puede enten-
der como la relaciéon con otras personas o dependencias logisticas
para trabajar en forma armonica y coordinada en la consecucion de
los objetivos definidos. Para ello es fundamental el grado de acepta-
cion de los directores por los grupos integrantes del sistema.

Siendo amplio el campo de accién del sistema logistico debido a
la diversidad de funciones, es lo6gico comprender que el sistema que
se implemente para efectos de su direccion también es complejo,
razén por la cual en cada nivel y para cada funcion se requiere téc-
nicos, desde las gerencias (abastecimiento, mantenimiento, trans-
portes, etc.), hasta que concluya las actividades de cada funcion
logistica.

El proceso de dirigir un sistema se refiere a la forma por medio
del cual se efectua ese proposito. Para ello son fundamentales las
técnicas de direccion, que establecen en que medida cambian las
personas, tareas y el ambiente de la organizacion."”

'®  Esta complejidad del sistema logistico es lo que hace indispensable requerimientos basicos de la
direccién, que permitan alcanzar el desarrollo y proceso de sistema. El éxito en la direccion de
este sistema en su mas alto nivel, no solo exige conocimientos técnicos del director, sino ademas
capacidad de direccion reflejado en los atributos de proactividad,confianza, objetividad, habilidad
para ensenar, etc. Asimismo debe ejercer una serie de acciones esenciales en el ejercicio de su
direccién tales como persuasion, asumir riesgos estimados, aplicar el principio de la disciplina,
etc.

' En el sistema logistico se exige la aplicaciéon de métodos amplios y técnicos por lo que en la
direccion es importante guiar y conducir a los elementos subordinados, aclarando sus tareas,
guiandolos hacia el mejoramiento del desempeiio y motivando a trabajar con celo y confianza.
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2.3.2. Gerencia logistica

Teniendo en consideracion que la operacion, no es otra cosa
que, la asignacion de recursos disponibles (humano, material, finan-
cieros y de tiempo), en forma racional y logica para alcanzar un ob-
jetivo, la gerencia logistica se estructura teniendo en cuenta ademas
el tipo y principios generales de organizacién, nivel de comunica-
cion y coordinacion del personal del area con los altos niveles de la
empresa, principalmente.
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El punto de partida para organizar una empresa privada es el
estatuto de la empresa, mientras que en una entidad estatal es la ley
de su creacién. La organizacion responde ademas a la necesidad de
prestar el apoyo logistico a todos los elementos de la organizacion
durante todo el tiempo que esta se encuentra funcionando.”’

La organizaciéon que se adopte, nunca se considera como orga-
nizacion final fija, sino que su estructura es tal que esta en condicio-
nes de aceptar cambios frecuentes a fin que pueda adecuarse a los
cambios y exigencias de la organizacion misma.

2.3.2.1. Principios

Al organizar una dependencia logistica es preciso tener en cuen-
ta el cumplimiento de algunos principios generales para asegurar el
funcionamiento adecuado. Se establecen diferentes conceptos so-
bre la materia, como los siguientes:*

{ Principio de objetivo.

La Logistica se realiza a través de esfuerzos logisticos y todo
esfuerzo logistico debe ser guiado por un objetivo claramente defi-
nido, dentro de una estructura organica de una organizacion, para
lo cual requiere hacer uso de técnicas de ingenierfa y de adminis-
tracion general para el abastecimiento de toda organizacion. Por
ello, si el objetivo de la logistica es proporcionar medios a la orga-
nizacion, se necesita, realizar el "esfuerzo logistico" para dirigirse al
objetivo que se persigue.Es decir, se requiere del adecuado uso de
los principios de las ciencias administrativas, por medio del proceso
administrativo y de técnicas de ingenieria.

2 El personal que se emplea debe ser altamente tecnificado o especializado,indicandose en los cua-
dros de asignacion de personal. El rapido y eficiente apoyo se basa en el conocimiento detallado
de la situacion del estado de los abastecimientos de la empresa, objetivos, metas y planes.

2 Thierauf Robert, Klekamp Robert y Geeding Daniel, 1993.
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/ Principio de eficiencia.

Cumplir con los objetivos deseados de la empresa de manera tal
que el costo sea minimo y que los imprevistos tiendan a eliminarse.
Es decir, que para que sea eficiente la estructura de la organizacion,
se debe realizar una labor productiva, ofrecer satisfaccion a sus tra-
bajadores, tener lineas claras de autoridad y asignaciones precisas de
responsabilidad, desarrollo personal, etc.?

/ Principio de amplitud y unidad de mando.

Llamado también principio de gerencia o de linea de control
mediante el cual se trata de establecer el nimero de elementos sub-
alternos que un jefe puede dirigir, coordinar y controlar con efec-
tividad®. Asimismo, no se puede ni se debe colocar a un individuo
en situaciones de recibir 6rdenes de mas de un jefe o superior jerar-
quico. Si esto sucediera se colocaria a la persona en una situacion
de inestabilidad emocional y laboral, creando complicaciones de
diferentes tipos, especialmente en personal de niveles superiores.

/ Principio de autoridad.

La aplicacion de este principio se hace mas exigente cuanto ma-
yor sea la magnitud de las funciones, donde “se vea obligado” a
delegar autoridad en sus subalternos para realizar una parte de la
tarea total dentro de la organizacion.*

Las ventajas de la organizacion se mide a fin de hacer la cadena de mando lo mas corta posible
para que las decisiones se tomen lo mds cerca posible de donde se genera el problema.

Se debe tener en cuenta la naturaleza del trabajo, tiempo de labores, tipo, capacidad y calidad de
la persona, asi como la magnitud de cada una de las dependencias.

La delegacion de autoridad no significa delegar responsabilidades. Es necesario encontrar un
equilibrio entre autoridad y responsabilidad teniendo en cuenta que la autoridad es una accion de
mando para dar 6rdenes; mientras que la responsabilidad es la obligacion de lo que se hace o se
deja de hacer.
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{ Principio de division de trabajo.

También conocido como principio de agrupacion de actividades
homogéneas. Segtin este principio las tareas similares o relaciona-
das se agrupan en una unidad de organizacién primaria o en sus
subdivisiones posteriores. Al aplicar este principio las funciones se
dividen en dreas o personas de acuerdo a su especializacion.”

( Principio de la prevision estratégica.

La “logistica”, con el apoyo de la ciencia de la administracion,
permite prever de manera racional y sistematica la necesidad de los
recursos fisicos, y su éxito se basa en el planeamiento o prevision
estratégica. Si la cualidad mas apreciable de un estratega puede ser
la imaginacion, y la de un tactico la rapidez de sus reflejos mentales,
la mas preciada cualidad de la logistica, sin duda, es “la prevision”,
es decir, el actuar de acuerdo a un plan.

2.3.2.2. Factores de organizacion

La organizacién de una dependencia logistica no es de natura-
leza simple donde solo hay necesidad de tener tal dependencia y
conceder las funciones logisticas que va a cumplir sin respetar la
aplicacion de los principios de organizacion.

Existen otros aspectos igualmente interesantes,constituidos por
una serie de factores o elementos fundamentales que muchas veces,
en definitiva, son los que van a influir en forma determinante; razon
por la cual requieren ser sometidos a estudios especificos, a fin de

*  Por ejemplo, para aplicar este principio, una forma de trabajo podria ser confeccionar una rela-

cién detallada de todas las actividades por realizar, en un nivel determinado y después ir reunién-
dolas selectivamente, por grupo afines a los cuales se les da una denominacién determinada.
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evitar posteriores trastornos de organizacién como: i) tipo de em-
presa,” ii) politica general de la empresa,” iii) medio ambiente de
la empresa,™ y iv) calidad o potencial econémico de la empresa.”’

2.3.2.3. Organizacion de la gerencia logistica

La organizacién de una dependencia logistica se realiza en base
a las funciones logisticas y aplicando los principios de organizacion.
Sin embargo, puede haber tantas variantes como empresas puedan
existir, debido principalmente a que intervienen en forma decisiva
los factores o elementos de juicio.’’Como toda organizacion, basi-
camente comprende:

¢ Una jefatura (gerente logistico)cuya finalidad consiste en planifi-
car, coordinar, dirigir y controlar todas las actividades logisticas
de una empresa.

¢ Elementos de apoyo(secretaria) y elementos de asesoramiento
técnicos cuando fueran necesarios.

*  Por ejemplo, en una empresa de tipo industrial, no puede dejar de existir una direccién o drea
que cumpla las funciones de abastecimiento, siendo opcional en una empresa comercial, y en el
caso de una empresa de servicio, se considera que al menos la existencia de un drea de decision de
mantenimiento.

7 Por ejemplo, existen diferencias si la politica de la empresa considera utilizar exclusivamente ma-
teria prima importada que nacional. Asi también, las necesidades logisticas son diferentes, si la
politica de la empresa es emplear la mayor cantidad de mano de obra reduciendo el uso de maqui-
narias. Todo esto determina diferentes caracteristicas y una fisonomia especial a la organizacion
logistica de la empresa.

»  También incluye las caracteristicas climaticas lo cual puede obligar a adoptar algunas técnicas
especiales, por ejemplo, en el almacenamiento o efectuar instalaciones especiales como refrigera-
cién, refaccion, aire acondicionado, etc.

#  Quizés es el elemento que mas pueda influir,debido a que mayores recursos econémicos, se supo-
ne mayor tecnificacion de la empresa. Las necesidades logisticas son mayores especialmente en el
aspecto de transporte, cuyos medios es posible que no sea necesario en empresas de escasos recur-
sos. Igualmente este factor potencial econdmico tiene influencias en el tipo de local y maquinarias
que emplee, lo que determinaré en forma directa mayores existencias de mantenimientos.

*  No se puede indicar una organizacién como patrén unico, debido al tipo de empresa, aun cuando
tengan la misma linea de produccion y las empresas tengan similar capacidad econémica.
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¢ Elementos de linea o gerencias de areas funcionales, divididos

principalmente de acuerdo a las exigencias propias de cada una
de estas funciones.”

Generalmente, los niveles de organizacion de una empresa pri-

vada, presentan algunos cambios en su nomenclatura respecto a las
empresas estatales, asi como el criterio con que se organizan. Por
ejemplo, en las grandes empresas puede haber seis niveles o mas,
mientras que en las pequefias puede haber solo tres niveles.

La tendencia es que cuanto menos niveles existan, tanto mejor

serd, porque asi se acorta la cadena administrativa.”

La organizacion permite atender las necesidades orientadas al cumplimiento de los objetivos o
metas especificos. Por ello, la organizacion sirve para que se cumpla con la mision asignada y no
al contrario.

Dentro del proceso general de trabajo, cada uno de los niveles absorbe tiempo cumpliendo fun-
ciones administrativas, de ejecucion, de accién, entre otros. Pero en cuanto a la proporcion de
tiempo que realizan cada una de estas funciones se debe precisar que estan en relacion con el nivel
que ocupan dentro de la organizacién. En consecuencia, el porcentaje de tiempo que se emplea en
cada una de estas funciones depende del nivel gerencial, jefe o inferior.
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Ejemplo de una estructura organica por funciones

GERENCIA REGIONAL DE

ADMINISTRACION Y FINANZAS

PLANEAR, ORGANIZAR, DIRIGIR, CORDINAR, CONTROLAR
Los procesos técnicos de los Sistemas Administrativos

CONDUCIR Y DESARROLLAR PROCEDIMIEN-
T0S DE FORMULACION DE REGISTROS,
EJECUTAR Y CONTROL DE GASTOS.

|___TESORERIA

CONDUCIR Y DESARROLLAR
PROCEDIMIENTOS DE FLUJO DE FONDOS
ECONOMICOS Y CAJA.
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Ejemplo de una estructura orgdnica por cargos

GERENCIA REGIONAL DE ADMINISTRACION Y FINANZAS

GERENCIA REGIONAL DE FUNCION DE
ADMINISTRACION Y FINANZAS DIRECCON
GERENTE REGIONAL Ill ‘GERENCIA REGIONAL DE
ESPECIALIST) STRACION ADMINISTRACION
A AR “ TOTAL CARGOS FUNCIONALES 02
.
LOGISTICA RECURSOS HUMANOS FINANZAS
ESPECIALISTA RECURSOS ESPECIALISTA EN
ESPECIALISTA LOGISTICA Il "HUMANOS 1 o
] S | B —
COMPRAS ADMINISTRACION PERSONAL PRESUPUESTOS
ESPECIALISTA COMPRAS Il ESPECIALISTA EN ESPECIALISTA EN
PERSONAL I PRESUPUESTO Il
INVENTARIOS [ AomNTRACONDE | _&W-E:\Q_
i . ESPECIALISTA EN CONTABILIDAD Il
REMUNERACIONES II
D S AREADE RECURSOS HUMANOS e ESORERIA
= ESPECIALISTA EN TOTAL DE CARGOS FUNCIONALES ES 03 mmm:"
MANTENIMIENTO I
TOTAL CARGOS OFICINA REGIONAL
ADMINISTRACION 13 AREA DE FINANZAS
AREA LOGISTICA TOTAL CARGO FUNCIONALES 04

TOTAL DE CARGOS FUNCIONALES 04

A

FUNCION EJECUTIVA

Sin embargo, cabe mencionar que en muchas oportunidades se

alteran otros niveles entre las divisiones y los departamentos. En

otras ocasiones, se prescinde de algunas de ellas, y en otras se incluyen

niveles intermedios con denominaciones especiales como:gerente

adjunto, gerente ejecutivo, etc. En el caso de una empresa publica
en el nivel inferior se considera secciones, unidades, oficinas, etc.
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2.3.3. Funcionamiento de apoyo logistico

Hoy en dia, la logistica “abarca todos los métodos de ingenie-
ria, organizacion y de gestion; aplicados a la solucion global de los
problemas interdependientes que plantean el disefo, planeamiento,
desarrollo y el control de los sistemas de aprovisionamiento y/o
abastecimiento de los recursos fisicos, a fin de satisfacer las nece-
sidades de una organizacién proporcionando los medios (bienes y
servicios) destinados al apoyo operacional de los 6rganos estructu-

rales de una empresa”.”

La experiencia del éxito y fracaso en el funcionamiento de gran-
des empresas, permite establecer que cualquier sistema de apoyo
logistico que se conciba para que pueda tener un eficaz funciona-
miento, tiene que ser organizado respetando o teniendo en consi-
deracion los siguientes fundamentos:

o Cikimion loatufics,

Cualquiera que sea la estructura del sistema logistico, éste debe
estar basicamente organizado con la finalidad de establecer las ne-
cesidades de la organizacion. Esto quiere decir, que el concepto de
apoyo logistico debe responder fundamentalmente a la realidad que
presenta tanto la organizacion, como el aspecto operativo antes de
la aplicacion de un procedimiento estandar.

b) Estandarizacion de procedimientos.

Los procedimientos y los sistemas de apoyo logisticos deben ser
similares durante todo el tiempo de funcionamiento de la organi-
zacion, siendo capaz de absorber cualquier variante o eventualidad
que requieran de una transmision entre dos momentos cambiantes

*  Eccles Henry, 1995.
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de su produccion. Sin embargo, estos esfuerzos de estandarizacion
no deben ser costosos para el sistema de apoyo logistico, ni para el
funcionamiento normal de la organizacion.

¢) Simplicidad.

La estructura de apoyo logistico no debe ser complicada, es de-
cir, debe comprender el minimo de niveles, evitando la existencia
de mandos intermedios, manipuleo innecesario del area de abasteci-
mientos, ni disminuir las actividades de control de stock. Esto quie-
re decir, también, que el apoyo logistico debe limitarse a mantener
la capacidad operativa de la organizacion.

d) Economia.

Las actividades, procedimientos y aun la estructura de apoyo lo-
gistico organizada, deben demandar el esfuerzo econémico estric-
tamente indispensable para satisfacer las necesidades. La obtencion
de este equilibrio, entre el empleo de los medios y las necesidades,es
una responsabilidad permanente de la gerencia logistica.

Constituyen aplicaciones generales de este principio por ejem-

plo:

/ El maximo empleo de los recursos humanos y materiales, en el
lugar donde funciona la organizacion.

/ El estricto control de los articulos regulares o criticos.
/ La maxima utilizacion de las facilidades existentes y de la mano

de obra extra, compatible con la economia y la seguridad de la
organizacion.
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/ La maxima utilizacién de las posibilidades de empleo de cada
articulo.

/ Control efectivo de la disciplina de abastecimiento.

/ Entrega del tipo de abastecimientos, en funcion de las disponi-
bilidades y necesidades considerando los tiempos de duracion
establecidos para los articulos.

¢) Seguridad.

Es una necesidad permanente en todas las actividades logisticas
que se realizan en el apoyo de las operaciones de produccion de la
organizacion que comprende dos aspectos diferentes:

¢ Seguridad técnica o de operacion: relacionada a medidas de pro-

teccion de instalaciones o equipos (especialmente cuando se en-
cuentran funcionando), a fin de anticipar accidentes o fallas por
el manejo inapropiado del equipo o materiales.

¢ Seguridad material: referida a la proteccion y conservacion, par-

ticularmente contra la accién de los agentes meteorologicos. Se
obtiene mediante el adecuado almacenamiento y la aplicacién
de medidas contenidas en las directivas y normas de caracter
técnico impartidas por los 6rganos interesados.

En cualquiera de los dos casos, la seguridad esta a cargo nor-
malmente de un especialista en procesos de produccion, sobre todo
cuando se trata de una organizacion grande. En otros casos, el “ge-
rente logistico” o similar se encarga de establecer las medidas de
seguridad logisticas respectivas.
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f) Oportunidad.

Las necesidades materiales de la organizaciéon deben ser satisfe-
chas, en el lugar adecuado, en la cantidad deseada y en el momento
oportuno. Es necesario tener en cuenta que la operacion logistica
requiere de plazos minimos para su ejecucion. Por lo tanto, el pla-
neamiento anticipado, el establecimiento de un enlace permanente

Catalogacién

Programacién

Registro y control i

r— Compras
- ._
SISTEMA DE
ABASTECIMIENTO kamm = | Recuperacién de bienes
— | Almacenes

Mantenimiento |

5 Despacho, transporte n
i |

L Disposicion final g

s mni smsamnemst e s
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y el control permanente sobre las operaciones logisticas, deben dar
el tiempo necesario para la obtencion, transporte y distribucion de
los materiales requeridos. Es uno de los fundamentos mas dificiles
de cumplir, ya que, exige flexibilidad continuidad y movilidad en la
organizacion y funcionamiento del sistema logistico.

2) Reaccion inmediata del sistema.

La estructura de los sistemas de apoyo logistico que se emplean
en una organizacion, debe estar, permanentemente, en condicio-
nes de aceptar cambios en su estructura cuando se requiera. Este
fundamento tiene una estrecha relacion con el de estandarizacion,
debido a que solo se pretende estandarizar procedimientos, cuando
las estructuras son iguales o semejantes.

2.3.4. Procesos técnicos

El sistema logistico, de abastecimiento, es el conjunto interrela-
cionado de politicas, objetivos, normas, procedimientos y procesos
técnicos orientados al flujo racional, dotacién de suministros, em-
pleo y conservacion de medios materiales; asi como aquellas accio-
nes especializadas, trabajo o resultado para asegurar la continuidad
de los procesos productivos que desarrollan las organizaciones®

Un proceso técnico es el conjunto secuencial de actividades o
pasos légicos, desde un punto de origen hasta un fin, orientados al
logro de un propésito determinado. La técnica se basa en la aplica-
cion de la realidad a modificar, lograda por el conocimiento cien-
tifico.

¥ Marthans César, 2008.
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Asimismo comprende una serie de recursos o procedimientos que
utiliza una ciencia o un arte para la realizacion de las aplicaciones de
las mismas. Por ejemplo, el abastecimiento es una funcién técnica
inherente a cada organizacion, la cual emplea métodos cuantitativos
para el desarrollo de su funcion, conformado por procesos técni-
cos claramente definidos y conducidos por medio de un proceso
administrativo.”

2.3.4.1. Segun su naturaleza

Segun su naturaleza el sistema de abastecimiento esta conforma-
do por un conjunto de procesos técnicos quienes, constituyen una
serie de elementos endogenos: catalogacion, registro de proveedo-
res, programacion del abastecimiento, registro y control, compras,
almacenaje, embalaje, transporte, control de inventarios, etc.

Dichos procesos presentan caracteristicas afines y se encuentran
interrelacionados unos con otros, los cuales interactian de forma
ciclica y persiguen un propdsito comun, que es el concebir el abas-
tecimiento como un sistema.

2.3.4.2. Segun su ambito material

Por su parte, segin su ambito formal, se refiere sobre los asun-
tos que trata cada proceso técnico, los cuales abarcan bienes y ser-
Vicios.

¢ Bienes: es todo elemento material, individualizable, mensurable
que por su naturaleza se puede medir, pesar, contar, transferir,
calcular y utilizar para el proceso productivo de diversa naturale-

*  Texto Unico Ordenado de la Ley de Contrataciones y Adquisiciones del Estado (LCAE) y su
reglamento y modificatorias.
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68

za. El concepto engloba a las materias primas, insumos, materia-
les, accesorios, repuestos, instrumentos, herramientas, equipos,
maquinarias, y otros elementos similares.

Servicios: el término comprende a elementos intangibles, pero
que se pueden apreciar sus resultados por lo que se denomina al
efecto, trabajo o resultado, producto del esfuerzo o trabajo hu-
mano; que presta una persona natural o juridica, con la finalidad
de satisfacer una necesidad temporal o permanente, mediante la
combinacion adecuada de potencial humano, recursos materia-
les y financieros, a cambio de una retribucién econémica.

POR SU AMBITO
MATERIAL

X

SERVICIOS
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2.3.4.3. Segun su ambito formal

Se refiere sobre la autoridad delegada por la propia organizacion
para llevar a cabo los procesos técnicos que implica el abastecimien-
to dentro de una empresa y/o organizacion.*

2.4. Gestion de la cadena de suministros

La logistica tradicional se relaciona con el movimiento fisico de
materiales y son las areas anexas como compras o produccion, co-
mercial o ventas, quienes definen su ambito de actuacion.

La mision de la logistica se centra en absorber las inflexibilidades
relacionadas con las compras o la produccion, las cuales se traducen
en areas para almacenar (guardar) los materiales. En relacion a las
areas comerciales o de ventas, la misién de la logistica tradicional es
mover los productos, dentro de los marcos establecidos, hacia los
clientes.

En la actualidad, se observa que ninguna organizaciéon puede
soportar “mantener” su logistica dentro los marcos tradicionales.
Las organizaciones incorporan metas en las descripciones de car-
gos de responsabilidad logistica, como: reduccion de costos de al-
macenaje y de distribucion, reduccion de errores, logistica enfocada
al cliente, etc. Esta definicién da como resultado que la mayoria
de los responsables de la logistica estén dedicados a optimizar los
flujos de materiales.

Como resultado de la implementacion de medidas, la nueva es-
tructura de costos logisticos parece ser mejor o mas flexible, sin
embargo, una vez esto hecho, aparecen nuevos desafios para los

*  Price y Young, 2000.
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responsables de la logistica, donde surge el concepto de “gestion de
la cadena de suministro” o Supply Chain Management, el cual no
es un nombre nuevo para las tareas logisticas tradicionales, sino una
redefinicion de su radio de accién o cobertura.

Por ejemplo, las metas de los responsables logisticos bajo el con-
cepto de Supply Chain Managementes reducir las interfaces en la
cadena de suministros, es decir, eliminar aquellos procesos que no
otorgan valor agregado, lo que implica un enfoque orientado a los
procesos y no a las funciones.

Gestion de la cadena de abastecimiento
FABRI DETALLISTA
PROVEEDORES DISTRIBUIDORES .

LOGISTICA INVERSA

Asimismo, dicho enfoque se orienta a la gestion integrada de la
cadena de suministros incluyendo clientes, operadores y proveedo-
res, siendo un “optimizador e integrador” de estrategias y ticticas
de las areas funcionales de las empresas (cuando y donde producir,
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en qué cantidad, de qué sucursal atender, a qué cliente, etc.). Evi-
dentemente ésta es una gestion con un grado de complejidad avan-
zado, lo cual ha creado la aparicién de nuevos sistemas de apoyo
informatico.”’

2.4.1. Proceso de integracion

Hoy en dia, la forma de llevar a cabo los negocios requiere de
un enfoque que traspase las fronteras de la empresa, para poder tra-
bajar en equipo con clientes y proveedores, para mejorar la relacion
costo/servicio como una cadena y no como una empresa aislada,
trasladando asi, multiples beneficios a los consumidores finales.
Con ello se determina la importancia de la integracion entre empre-
sas, como el punto estratégico mas importante en la administracion
de la cadena logistica. Las fases de integracion de dicha cadena,
dentro de las organizaciones, comprenden cuatro etapas.”®

2.4.1.1. Situacion inicial

En una fase embrionaria o base de partida, considera que la
funcién logistica actia como actividad subsidiaria de las grandes
areas funcionales de las empresas (compras, produccion, distribu-
cion, etc.). Las organizaciones centran sus esfuerzos en conseguir
costos unitarios de produccion bajos que faciliten una buena sali-
da de los productos al mercado. Los costos logisticos no son, casi
nunca, medibles ni, por tanto, prioritarios para las organizaciones.

*  En la actualidad varias empresas reemplazan sus sistemas informéticos multiples por sistemas
informaticos que tienen la capacidad de manejar todos los ambitos internos de la empresa bajo
una sola plataforma (ERP). Estos sistemas permiten a los responsables de la cadena de suministro
ver el estado actual sin visualizar la cadena de suministro completa (situacion mas favorable para
una planificacion 6ptima). Asi, al ejecutar , en forma secuencial, no toman en cuenta restricciones
de la cadena de suministro global (filosofia MRP). Nickl Michael, 2009.

*  Martin Christopher, 1999.
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Tampoco lo es el servicio, si no que, la prioridad esta en los elemen-
tos tangibles del producto.

2.4.1.2. Integracion funcional

La independencia y el aislamiento de las diferentes funciones de
la organizacion dan paso a un primer proceso de integracion donde
el costo total prevalece sobre la suma de costos unitarios. La logfs-
tica y la gestion sincronizada de los flujos de materiales permiten
conseguir una mejora clara en la eficiencia de la organizacion. Por
otro lado, las organizaciones reconocen la necesidad de rentabilizar
sus activos fisicos (instalaciones y equipos) y realizables (inventarios
de materias primas, productos semielaborados y productos acaba-
dos). La gestion eficiente del binomio servicio-costo lleva, incluso,
a algunas organizaciones a convertir en unidad de negocio sus de-
partamentos de logistica.

2.4.1.3. Integracion interna

Es la integracion de los diferentes procesos de la organizacion,
en un unico proceso que gira en torno a la cadena logistica. La
organizacion, plenamente integrada, se dirige por procesos gene-
rados y comandados por equipos multifuncionales bajo el dictado
del comportamiento de la demanda que esta en constante planifi-
cacion. Este proceso de integracion mejora la coordinacion de fun-
ciones, integra el flujo fisico de materiales y de informacion, unifica
responsabilidades y mejora los sistemas globales de gestién, lo cual
facilita la consecucion de los objetivos generales.
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2.4.1.4. Integracion externa
Con esta vision externa, la organizacion pasa a formar parte de

una cadena constituida por diversas entidades de proveedores de
materiales, fabricantes, distribuidores y clientes finales.

La Integracién de la Cadena Logistica

SITUACION INICIAL
COMPRA @ DISTRIBUCION

INTEGRACION FUNCIONAL
@ FABRICACION DISTRIBUCION

INTEGRACION INTERNA
@ FABRICACION ) DISTRIBUCION

INTEGRACION EXTERNA- COEVOLUCION

LOGISTICA
INTERNA

PROVEDORES
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Para que esta cadena sea competitiva, se entrelaza las partes
mediante un proceso operativo perfectamente sincronizado y sis-
temas de informacion que faciliten un alto grado de comunicacion
en tiempo real. Dicho de otra forma, las ventajas de estas redes de
organizaciones, frente a sus competidores, radican en su capacidad
de coordinar con agilidad y rapidez las competencias individuales y
en la posibilidad de establecer estrategias y objetivos comunes entre
ellos. La competencia no surge tanto entre las organizaciones o em-
presas como entre las diferentes cadenas que intervienen.

Por su parte, los avances producidos en el campo de la logistica y la
gestion de la cadena logistica fueron indudablemente considerables.
Por ejemplo, se sefala que la pequena y mediana empresa se
encuentra mayoritariamente entre las fases de integracion funcional
o interna. Algunas de estas organizaciones, entran en procesos de
asociacion debido a la falta de conocimientos y falta de recursos,
pero fundamentalmente por la posibilidad de crear sinergias entre
ellas.”

Adicionalmente, la empresa se encuentra mayoritariamente en la
fase de integracion externa, debido a que impulsa programas de in-
tegracion con sus proveedores y distribuidores, lo cual provoca un
efecto de onda expansiva. Por ejemplo, existe la logistica de entra-
da, el VMI (inventarios dirigidos por los proveedores) y la logistica
de salida, el CRP (proceso de aprovisionamiento continuo), entre
otros.*

En ese sentido, los procesos futuros se basarian en nuevos pro-
gramas de colaboracién en la cadena logistica y, sobre todo, en pla-
nificar y optimizar conjuntamente el sistema de transporte entre
diferentes organizaciones.

*  Martin Christopher, 1999.
% Martin Christopher, 1999.
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2.4.2. Administracion de materiales como forma de organizacion

En la actualidad, debido a la creciente competitividad en los
mercados, cada vez se hace mas necesario, para las empresas, el
contar con un sistema adecuado de administracién de materiales,
ya que de no hacerlo pueden enfrentarse a problemas como retra-
so de la produccién, pérdida de la imagen de la compania, costos
excesivos de almacenamiento, etc. Mas aun, si se considera que una
adecuada planeaciéon permite a las organizaciones el responder ante
cambios inesperados en la demanda de sus productos o en los pre-
cios de sus insumos, etc.

Se puede definir a la administracién de materiales (AM) como
un conjunto de técnicas que nos permite controlar el flujo de mate-
riales en la organizacién desde la recepcion de los insumos hasta la
entrega de los productos terminados a los clientes.Este manejo de
materiales incluye consideraciones de movimiento, lugar, tiempo,
espacio, cantidad, principalmente.

Este sistema debe asegurar que las materias primas, material en
proceso, productos terminados, suministros, entre otros se despla-
cen periddicamente de un lugar a otro. Para un eficaz manejo de
materiales, cada operacién del proceso requiere materiales y sumi-
nistros a tiempo en un punto en particular, con ello se asegura que
los materiales se entreguenen el momento y lugar adecuado con la
cantidad correcta considerando un espacio para el almacenamiento.

No obstante, la administracion de materiales, a pesar de ser un
concepto definido con claridad, adopta muchos aspectos y formas.
Asi las organizaciones implementan la administraciéon de materiales
de forma y grados diferentes.
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Por ello, el proposito y la filosofia general de la administracion
de materiales comprenden una forma o disciplina de organizacion.

Por ello, el fin primordial de la administracion de materiales es
agrupar todas las funciones de la compania que tengan relacion con
los materiales y otorgar responsabilidad total de funciones a cada
una de ellas. En un sistema completo las funciones son:

{ Compras.

{ Control de produccion.

{ Control de inventario.

/ Manejo de materiales.

[ Transito.

{ Distribucion fisica, principalmente.

Por ejemplo, el control de inventario, no solo significa el con-
trol de las mercancias compradas, como las materias primas, piezas
fabricadas, maquinarias y equipos, incluye también, el trabajo en
curso y el control de existencias de mercancias elaboradas.

En el area de la distribucion fisica, la administracion de mate-
riales establece la responsabilidad total para localizar almacenes. Asi
como la adecuacion de ambientes, dotacion de equipos y personal.
Las decisiones relativas a materiales se toman considerando el im-
pacto general sobre los grupos involucrados con la dotaciéon de
materiales.

Por su parte, los controles de compras y de produccion pueden
trabajar mas unidos en la determinacion de cantidades en el orden
econémico; aprovechar los precios bajos por compras en volumen
y normalizar las existencias de reserva en niveles realistas. LLa admi-
nistracion de compras puede trabajar mas de cerca con los espe-
cialistas en el manejo de materiales, para obtener consenso acerca
de como pueden adaptarse los métodos de envasado y embarque
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de los proveedores que se ajusten a los sistemas internos de movi-
miento de materiales.

2.5. Factores de estrategia logistica*'

En la vision técnica de algunos especialistas en estrategia com-
petitiva, sefialan unas lineas de actuacién en este campo en plena
concordancia con la visién externa de mercado que defienden los
expertos en logistica, es decir, mejora de las variables competitivas
de innovacion, flexibilidad, calidad, servicio y costo. Pero, funda-
mentalmente, este nivel de coincidencia se produce por la enorme
capacidad de interaccion que tiene la funcién logistica con las prin-
cipales areas funcionales de la empresa: marketing y finanzas. Por
ejemplo, se plantea algunas interrogantes como:

¢ Pueden crearse y desarrollarse canales de venta sin un buen
sistema de distribucion fisica?

¢ _Tiene sentido hablar de sistemas de produccion flexibles sin
una gestion de aprovisionamiento optimizada?

¢ _Puede definirse una politica de compras y de segmentacion
de proveedores sin unos buenos KPI (indicadores de negocio o

claves de eficiencia)?

¢ .Puede gestionarse la tesoreria de la empresa con independencia
de la politica de stocks?

4 Porter Michael, 2000.
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Impacto de la Logistica en el beneficio
ESTADO DE RESULTADO VARIABLE LOGISTICA
VENTAS NETAS SERVICIO AL CLIENTE
COSTOS DE COMPRAS
COSTOS DE PRODUCTOS
VENDIDOS PLANIFICACION DE CAPACIDAD
COSTOS DE FABRICACION

PROCESOS DE PEDIDOS

TRANSPORTE
GASTOS DE ALMACENAJE
ADMINISTRACION Y
VENTAS CONTROL DE INVENTARIOS
PACKAGING

ADMINISTRACION

GASTOS FINANCIEROS FINANCIACION DE INVENTARIOS
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En tal sentido, la creacion y sostenibilidad de las ventajas com-
petitivas estan determinadas por un conjunto de estrategias relacio-
nadas a:

buidores mediante la planificacion que incide en la reduccion de
costos de transaccion y optimiza el servicio al cliente.

/ Reduccién del tiempo, es decir, la logistica agil y la direccion de
la cadena logistica desempenian un rol importante en el tiempo
de lanzamiento de nuevos productos, mejorando la flexibilidad.

¢ Utilizacién de datos reales de ventas y planificacion de la de-
manda facilita la mejora y la capacidad de innovar los procesos
y reduce el tiempo total, carencias e inventarios.

/ Integracion de sistemas de informacion, es decir dificilmente

se puede disefiar un modelo de negocio sin considerar la inte-
gracion interna y externa de los sistemas de informacion de la
logistica.

¢ Localizacion, externalizacion y factores institucionales, es decir,
localizacién de los centros de distribucion con un gran impacto
en los costos, el acceso a personal calificado, tipos impositivos
y grado de servicio. Por ejemplo, los clusters o conglomerados
son un modelo optimizado que permite fiacilmente externalizar
partes de la logistica.

No obstante, existen dos grandes areas de intervenciéon que
facilitan la consecucion de los objetivos de la logistica: decisiones
estructurales e infraestructurales, las cuales son coherentes y con-
sistentes con los objetivos logisticos de costo, servicio, calidad de
abastecimiento (incluyendo calidad en la distribucion), flexibilidad
e innovacion.
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2.5.1. Decisiones estructurales

Se refieren a la construccion de los medios estructurales nece-
sarios para disenar el sistema logistico. De este modo, las organiza-
ciones plantean la dimension y ubicacion de la red de distribucion
fisica, teniendo en cuenta las fabricas y su enfoque como los cen-
tros de distribucion y plataformas de transito (almacén de conexion
sin practicamente existencias que sirven para hacer la distribucion),
asi como caracteristicas, dimension y distancias de los mercados a
los consumidores finales.

Decisiones Estratégicas en Logistica
1 1
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Las organizaciones definen las tipologias de los centros de dis-
tribucion y disefian sus layouts;* asi como determinan las politicas
y los medios de transporte mas adecuados, pero fundamentalmente
se toman las grandes decisiones relacionadas con el nivel de inte-
gracion y los modelos de crecimiento, es decir, el grado de externa-
lizacion de las funciones logisticas. Asimismo, y probablemente lo
mas dificil, es seleccionar el sistema de informacion principal que
conduce el sistema logistico.

2.5.2. Decisiones infraestructurales
La organizacion considera aquellos niveles de competencias ne-
cesarias para que el sistema creado opere con eficacia a través del

planteamiento de lo siguiente:

¢ ¢(Como se definira una politica de inventarios y ubicacion en la
cadena logistica?

¢ :Cuando y como circulara este inventario?
¢ :Coémo se gestionara el ciclo de pedido?
¢ :Coémo se definira y gestionara la politica de servicio?

¢ Cuiles seran los sistemas de planificacion y control mas ade-
cuados?

Toda esta serie de decisiones determinan el nivel de
conocimientos y practicas directivas, la manera de organizacion y
medicion de la eficacia. Logicamente, el conjunto de decisiones y

“  Es la decision del arreglo de las instalaciones de una empresa relacionadas a localizacion, capaci-
dad y distribucion de dichas instalaciones, orientadas a maximizar la satisfaccion del cliente, uso
de espacio, equipo y personal, flujo de informacion, principalmente. Porter Michael, 2000.
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de actuaciones estan intimamente relacionadas, por ejemplo, con
un buen nivel de planificacién de la demanda se puede disminuir los
stocks y optimizar las capacidades de produccion y de almacenaje.

2.6. Indicadores del sistema logistico

No se puede gestionar lo que no se mide, es decir, no existe nin-
gun sistema logistico confiable sin mecanismos de medida y con-
trol. Las métricas o los indicadores sirven de instrumento de acep-
tacién comun para evaluar el nivel de progreso, pero sobre todo,
son muy utiles a la hora de determinar el origen de los problemas y
la aplicacion de medidas correctoras.

Para fijar un sistema de indicadores se define lo que se mide,
cuales son los mecanismos utilizados para medir, la periodicidad
con que se realizard y como se utilizaran los resultados obtenidos.

Al principio, las empresas acostumbran a establecer sistemas de
indicadores de tipo cuantitativo. Asimismo, se establecen indicado-
res cualitativos que contribuyen a evaluar el nivel de competencias
alcanzado por las organizaciones en el campo de la gestion de la
cadena logistica.

Por su parte, también existe la herramienta denominada “cuadro
de mando” que establece un conjunto de indicadores KPI (Key
Performance Indicators, indicadores de negocio o clave de eficien-
cia).

Adicionalmente, es fundamental conocer el tiempo total que de-
moran las actividades en una cadena logistica (tiempo de proceso,
tiempo de transporte, tiempo de inventarios, principalmente). Por
ejemplo, una empresa de alimentacion elabor6 un mapa temporal,
donde identificaba que entre la empresa, un fabricante y un provee-
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dor, la cadena logistica llegaba alrededor de 200 dias de tiempo to-
tal, incluyendo 140 dias de inventarios, donde el tiempo de proceso
era apenas solo de 55 dias.*En tal sentido, con una optimizacion
del mapa de tiempo, se puede conseguir una mejor prevision de la
demanda y una reduccioén total del costo de inventario (ahorros de
financiacion, obsolescencia, seguro, gestion, etc.)

Distribucion Distribucién satisfaccion de clientes

Plazos Tasa de fidelizacién
Fiabilidad de los plazos Preferencia por la marca
Entregas en fechas programadas Satisfaccion de los distribuidores
Frecuencia de entregas Nivel de servicio
Plazos de preparacion de pedidos
Fiabilidad de pedidos
Productividad
Costos de distribucién

Stocks Flexibilidad
Niveles Tiempo de reaccién a nuevos pedidos
Disponibilidad Congruencia de componentes y
Velocidad de rotacién de inventarios materiales
Rupturas Tiempo de cambio de productos
Fiabilidad

Costos de almacenaje

Compromiso del personal

Reclamos Rotacién
Procedimientos de reclamos Sugerencias presentadas y aceptadas
Ciclo de pedidos (dias) Cultura de servicio de los colaboradores

Conformidad de las facturas, notas de entrega F i6n y ent sidaitn

Devoluciones

Porcentaje

Tipologia

“ Porter Michael, 2000.
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Ejemplo de un cuadro de indicadores de mando

Tiempo de ciclo de pedido
Fill/Line, tiempo y calidad
Errores en la factura

Tiempo logistico total
Mas Tiempo de inventarios
rapido Tiempo de procesos

Costos operaciones (compras + fabricacién + distribucién)

Mas
Costos de inventarios
econémico Rotacién de activos
Mas Encuesta servicio al cliente
Ventas perdidas (Carencias)
cercano Obsoletos
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2.7. Competitividad de la logistica en la globalizacion

En las dltimas décadas surgieron un creciente numero de em-
presas que, al entender la logistica como un medio importante para
conseguir ventaja competitiva, y modificando la estructura organi-
zativa, la posicion estratégica y el trato a la gestion, consiguieron el
éxito en el mercado global; si bien su expansion se debi6 a muchas
variables, no se puede dejar de reconocer el importante papel de la
logistica en la globalizacion.

Por ello, se tendran que emprender acciones que incidan en la
estrategia y organizacion de la compaiiia, relacionadas a:

¢ Aplicacién de “calidad” y la importancia que la administracion
de la calidad tiene en los esfuerzos logisticos globales, como por
ejemplo, “hacerlo bien a la primera vez” o “cero defectos”.

{ Avances en la habilidad para integrar los conceptos de “tiempo”
y “espacio”, no por separado, sino en conjunto.

¢ Grandes oportunidades que ofrece el contexto internacional en
esta disciplina, debido a que las organizaciones estan buscando
otras formas de incrementar su fuerza mediante relaciones de
negocios internacionales que sean apropiadas.

/ Consideracion de “atributos logisticos”, mas que en hacer refe-
rencia directa a “servicios logisticas especificos”.

( Surgimiento de organizaciones externas, debido a que en la fun-
cion logistica, ahora, hay un interés creciente en utilizar a terce-
ros para que se encarguen de todo lo referente a la distribucion
de la empresa.
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Por ello, asi como existen varias modalidades, en las cuales, la

funcion logistica puede ayudar a disminuir los costos y a diferenciar
a una organizaciéon de sus competidoras, hay también una amplia

gama de oportunidades para usar la logistica como una herramienta

para que otras areas funcionales trabajen mejor. En la medida en
que esto ocurra, la credibilidad interna y el interés por la funcién de
la logistica, sin duda, se aceleraran en el contexto global.

Elhllle La Logistica en la Globalizacién
GESTION INTEGRADA UTILIZACION DE
DE LS FLUJOS DE TECNICAS DE
MATERIALES RESPUESTA RAPIDA

SUSTITUCION
DE
POLITICAS
UTILIZACION
EFICIENTE DE LOS SERVICIO AL
prnkichs CLIENTE
hBRoER P b Seiias Bl oliop oh nismesm sz >
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TERCERA UNIDAD: PROGRAMACION DE BIENES Y
SERVICIOS

Los principios de la administracién consideran el abastecimien-
to como una importantisima funcién que implica planeamiento,
organizacion, direccion, coordinacioén y control, con la finalidad de
proporcionar los recursos materiales necesarios. Como el proceso
singular de la vida humana, que requiere disponer en el momento
oportuno de la cantidad adecuada de vestido, vivienda, medicina,
entre otros; el éxito del progreso de los pueblos y la felicidad del
hombre se vincula con el poder de obtencién de las mejores y mas
abundantes fuentes de abastecimiento.

3.1. Definicion

La programacion es el conjunto de actividades orientadas a
identificar las demandas de recursos materiales, en bienes y/o ser-
vicios de las unidades usuarias y/o consumidores, con la suficiente
prevision, a través de la consolidacion, analisis y definicion de prio-
ridades; con la finalidad de mantener un flujo constante de suminis-
tros a los usuarios, en base a una politica de optimizacion de gestion
de abastecimiento.*

En tal sentido, la programacion del abastecimiento consiste en
la prevision racional y sistematica orientada a la satisfaccion de las
necesidades de bienes y servicios para el cumplimiento de las metas
asignadas a los diversos 6rganos estructurales de una organizacion.
Esta programacion abarca necesidades de bienes (articulos, mate-
riales, insumos, instrumentos de produccion, maquinarias, equipos,

“  El presupuesto es la prevision de recursos materiales, en términos de identificacion, cuantifica-
cién y oportunidad en base a las metas y logros programados.
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repuestos, accesorios y otros elementos empleados) y necesidades
de servicios.

Caracteristicas de la programacion de bienes y servicios

UNIFORMIDAD

-Los 6rganos estructurales de una empresa en su nivel correspondiente dede aplicar
la programacion siguiendo los mismos alineamientos y aplicando similares instru-
mentos.

RACIONALIDAD

-Los métodos y procedimientos aplicados en forma ordenada permiten un mejor
resultado asi como el eficiente empleos de los bienes y servicios.

FLEXIBILIDAD

-Los mecanismos y procedimientos para la formulacién de la programacién deben
facilitar su actualizacién en caso que varian las metas que originaron las correspondientes
necesidades.

EQUILIBRIO

-La prevencién de necesidades deben guardar correspondencia con la magnitud de las
metas institucionales; pero sin exceder las posibilidades financieras de las respectivas
empresas.

PERIODICIDAD

-No necesariamente se programa para un afo por que no todas las metas tienen esas
duracién. La programacién de abastecimiento condiciona el desarrollo de los procesos
técnicos de abastecimientos.

AUSTERIDAD

La condicién equilibrada de necesidades de bienes y servicios con el empleo adecuado
de los recursos asignados a los 6rganos de una empresa y su adecuada combinacién
para obtener mejor resultado.
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3.2. Caracteristicas

Para la programacion de bienes y servicios se debe tener en con-
sideracion las caracteristicas minimas orientados a los objetivos de
la organizacion.®

3.3. Determinacion de necesidades y requerimientos

El proceso de programacién de abastecimiento se inicia con la
determinacion de necesidades o requerimientos. Luego de ello, se
consolida las necesidades o presupuesto de compra, se formula el
plan de obtencion o presupuesto de compra y se ejecuta y evalua la
programacion del abastecimiento.

3.3.1. Definicion

Consiste en identificar las necesidades de bienes y servicios ne-
cesarios para el cumplimiento de las metas programadas. Para ello
se debe tener claro:

¢ Naturaleza (estudios, cursos, publicaciones, servicios asistencia-
les, normas, productos materiales, construcciones).

¢ Cantidad producida, expresada en unidades internacionales de
medida (peso, longitud, cantidad, etc.).

% También es necesario considerar: i) Utilidad multiple de bienes y/o servicios utilizados alterna-
tivamente para diferente fines, ii) Uniformidad para agrupar bienes y equipos similares con el
mismo criterio y caracteristicas, con el fin de disminuir los costos de mantenimiento, iii) Equili-
brio en relacion al personal, la cantidad y frecuencia de necesidades que emplean los bienes y/o
servicios, iv) Durabilidad para preferir aquellos bienes que garantizan mayor duraciéon o menor
riesgos de deterioro, v) Racionalidad en la produccion, de acuerdo a la disponibilidad financiera
que prevé las necesidades indispensables para lograr la cantidad de productos y servicios que
necesitan la empresa, previa programacion de sus necesidades.Marthans Cesar, 2008.
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¢ Tiempo o duracioén para culminar o alcanzar una cantidad deter-
minada (organizadas en horas, dias, semanas, afios, etc.).

¢ Caracteristicas técnicas de la meta para determinar las cualida-
des susceptibles de ser observadas y verificadas.

¢ Cantidad de personal que se prevé emplear para la ejecucion de
la meta.

¢ Cantidad, calidad y condiciones de conservacion de maquina-
rias, herramientas o equipos para definir el posible rendimiento
y estimar necesidades de servicio.

¢ Lugar o ubicacion geografica de la meta, si el dato es significa-
tivo.

3.3.2. Etapas

a) Precisarlas necesidades a través de los procedimientos siguientes:

{ Hacer un listado de acciones con las que se estima, poder acer-
carse a la culminacion de la meta.

/ Ordenar secuencialmente las acciones previamente identificadas
y fusionar las actividades que se repitan.

/ Otorgar un tiempo de asignacion para cada accion.

¢ Determinar los bienes y servicios necesarios para cumplir cada
accion.

{ Establecer el periodo en que debe establecerse la necesidad.
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NATURALEZA DEL
BIEN O SERVICIO

o SN NECESIDADES Y NS i 470
REQUERIDA REQUERIMIENTOS O DURACION
CANTIDAD, CALIDAD ;
y PERSONAL CARACTERISTICAS
Y CONDICIONES
DE CONSERVACION REQUERIDO TECNICAS

b) Establecer las necesidades de inicio y culminacion, en condi-
ciones normales, de la ejecucion de cada accion definida. Las
necesidades estan definidas en bienes (lenguaje de informacion
de catilogo de bienes aprobados) y servicios (lenguaje de infor-
macién de catalogo de servicios aprobado).

¢) Definir el detalle de necesidades de bienes y servicios los cuales
pueden ser expresados con los siguientes datos:

{ Meta, unidad responsable y calidad de personal.
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{ Cédigo del bien o del servicio definido por el proceso de cata-
logacion.

¢ Denominacion del bien o del servicio.
/ Unidad de medida.

( Precio unitario (por cada unidad del bien o servicio) que sirve
como dato de referencia.

{ Unidades necesarias.
{ Periodo en que se necesita contar con el bien o usar el servicio.

¢ Valor total estimado que se obtiene multiplicando del total de
unidades necesitadas por el precio unitario, principalmente.

d) Elaborar el cuadro de necesidades expresadas de bienes o de
servicios por cada meta, segun corresponda.

e) Coordinar la disponibilidad presupuestaria del total de necesida-
des por cada meta, para lo cual la unidad organica responsable
de la funcién de abastecimiento coordinara con el area de pla-
nificaciéon o presupuesto, a fin de que senale, oportunamente,
el monto o techos presupuestales para cada meta. Y asi lograr,
desde el inicio, una programacion equilibrada que permita hacer
los reajustes en las necesidades de acuerdo al alcance previsto
para cada meta.

f) Determinar las necesidades de bienes o servicios de cada unidad
orgénica respecto a sus metas, a través del analisis de estadisticas
de consumo y/o el cilculo de modelos matematicos, las cuales
sirven como propuesta de discusion y validacion con las respec-
tivas unidades ejecutoras.
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g) Considerar los bienes y servicios necesarios de la unidad orga-
nica en los cuadros de necesidades respectivos, relacionados a
lotes de seguridad en almacenes (precisando cantidades y pe-
riodos de reposicion). Los bienes necesarios para la prestacion
de servicios propios de la unidad organica, y los servicios basi-
cos (energia, saneamiento, arbitrios, comunicaciones, etc.), entre
Otros.

h) Aprobar los “cuadros de necesidades” por cada jefe de la unidad
organica en relacion a sus metas. Los “cuadros de necesidades*
de bienes o servicios, una vez aprobados, se distribuiran oportu-
namente a las areas respectivas.

3.4. Consolidacion de necesidades

3.4.1. Definicion

Consiste en reunir, en un solo documento, la informacion de las
necesidades de bienes y servicios de las metas programadas de la
organizacion. Los niveles de consolidacion se determinan por cada
organizacion atendiendo a sus propias necesidades o caracteristi-
cas particulares. También se conoce como presupuesto de abaste-
cimiento.

3.4.2. Etapas

La consolidacion se inicia con la recopilacion de “cuadros de ne-
cesidades”, bienes o de servicios correspondientes a las metas que
forman parte de la respectiva categoria presupuestal y de las ne-
cesidades generales de la organizacion. La consolidacion se realiza
agrupando la informacion relativa a los bienes o servicios similares.
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La consolidacion se expresa mediante los datos siguientes:
{ Cddigo de bienes o de servicios.
/ Denominacion del bien o del servicio.

( Categorias presupuestales, por cada drgano estructural de la em-
presa, principalmente.

Para ello, se utiliza el formulario “presupuestos de abasteci-
mientos” de bienes o de servicios o similar, segun corresponda en
la organizacion. Dicho presupuesto es aprobado por los titulares de
las unidades organicas responsables de la funcién de , tanto a nivel
gerencial, como operativo. Asimismo, los presupuestos se emplean
para establecer el costo en términos de bienes y servicios (metas,
unidades organicas y actividades y/o proyectos) y plan de extension
de bienes y servicios.

Finalmente, la informacién obtenida de la consolidaciéon de las
necesidades de bienes y de servicios es empleada para sustentar y
formular el presupuesto de compras de las unidades que correspon-
den al abastecimiento.

3.5. Formulacién del plan de obtencion

3.5.1. Definiciéon

Consiste en determinar cudles y cuantos de los bienes o de los
servicios necesarios se obtendran por periodo, a que costo global
y a través de que modalidades. El plan de obtencién es formulado
luego de valorar el presupuesto de abastecimiento, constituyendo el
presupuesto de compras (valorado).
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3.5.2. Etapas

El plan de obtencion incluye la informacion relacionada a po-

liticas de obtencién o adquisiciones, objetivos cuantitativos de ob-
tencion, calendarios de obtencién y modalidades de adquisicion por
afo u otros periodos. Asimismo, dicho plan se compone de dos
rubros: obtencion de bienes y obtencion de servicios.

Para la estimacién de servicios se compara el resultado de la

consolidacion de necesidades previstas para el funcionamiento
general de la organizacion, teniendo en cuenta:

)

b)

Capacidad de los servicios propios que se estima para la propia
unidad organica tales como: mantenimientos de inmuebles,
talleres, seguridad, generacion de energfa, transporte, etc. Ello
puede determinarse si se analiza los aspectos: i) cantidad y
capacidad del personal a cargo de tales servicios, ii) cantidad
y rendimiento promedio de maquinaria, equipos, herramientas
disponibles para satisfacer tales necesidades en la oportunidad
conveniente, principalmente.

Posibilidad de funcionamiento eficaz de los servicios propios
lo cual puede establecerse en razén de: i) disponibilidad finan-
ciera de la empresa para adoptar a los medios necesarios para
el funcionamiento de los servicios, ii) existencia de bienes en
almacenes para dotar a las dependencias encargadas de los ser-
vicios, i) proyectos de inversion en aplicaciones de los actua-
les servicios o creacion de nuevos, determinando su capacidad,
principalmente.

No obstante, la formulacion del plan de obtencion, no significa

recorte alguno de los bienes y servicios previstos por las unidades
para el cumplimiento de sus metas. El plan de obtencion es
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formulado por la unidad organica responsable de la funcion de
abastecimiento, en coordinacion con el area de presupuesto o
similar. Asimismo, dicho plan es actualizado trimestralmente, si la
situacion lo exige, con la finalidad de sustentar las modificaciones
en los calendarios de compromiso de los bienes.

3.6. Ejecucion y evaluacion de la programacion

3.6.1. Definicion

Se entiende por ejecucion de la programacion de abastecimiento
al conjunto de acciones conducentes a formular documentos, pro-
porcionar informacion y realizar el seguimiento para la oportuna
dotacion de bienes y servicios a las unidades organicas responsables
de ejecutar las metas definidas por una organizacion.

Por su parte la evaluacion abarca al conjunto de operaciones
orientadas a establecer los resultados de la programacion del abas-
tecimiento dentro del periodo que se determine convenientemente.
Para el efecto la evaluacion emplea la informacion generada en cada
fase del proceso técnico de la programacion del abastecimiento.

3.6.2. Etapas

Con la informacién obtenida se define las necesidades reales de
adquisicion o obtencion, se formulan “cuadro de adquisiciones”
para bienes o servicios.

Los “cuadros de adquisiciones” son documentos propios para
la gestion de abastecimientos que consignan los bienes y servicios
que se obtendrin en el periodo programado en la formulacion
de calendario de compromisos. Para formular los “cuadros de

96



LOGISTICA EMPRESARIAL

adquisiciones” es necesario definir el tiempo necesario para realizar
las actividades en cada tipo de obtencion a fin de contar con los
bienes y servicios en la oportunidad prevista. Posteriormente, los
resultados de la evaluacion, permite a las organizaciones:

{ Comparacion entre lo previsto y lo ejecutado para establecer el
grado de dispersion y/o desviaciones del presupuesto de abas-
tecimiento y compras.

/ Informacién para obtener el costo de cada meta, unidad orga-
nica y categoria presupuestal en términos de bienes y/o de ser-

vicios.

/ Eficiencia de la unidad orginica responsable de la funcién de
abastecimiento para la atencién oportuna de las necesidades.

/ Cantidad, frecuencia y aspectos que causaron la reprogramacion
de necesidades.

¢ Incidencias en las medidas de eficiencia de la dependencia res-
ponsable por la funcién de abastecimiento y en el avance de

ejecucion de metas.

/ Hallar las causas de la desviacion en las previsiones con lo eje-
cutado.

/ Medidas correctivas en materia de gestion de abastecimiento,
principalmente.
3.7. Alcances de un sistema de informacion logistico

Un sistema de informacién tiene como finalidad uniformizar
de una manera general los procesos y los procedimientos. En este
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caso, del proceso de adquisiciones desde las etapas de programa-

cién, compras, entre Otros.

Sistema de informacién logistico
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3.7.1. Aspectos generales

El sistema de informacién de proceso de adquisiciones en el
sistema de abastecimiento, es un conjunto de hechos con tendencia
a la recopilacion, clasificacion, procesamiento, analisis e interpreta-
cion de datos que sirve de instrumento basico para la provision de
recursos y servicios en condiciones de oportunidad, calidad, precio
y cantidad, con la finalidad de satisfacer eficientemente las necesi-
dades del usuario.

En tal sentido, dicho sistema de informacién permite optimizar
el proceso de las adquisiciones, entre las cuales se pueden senalar:
catalogos de bienes, catalogos de servicios, requisitos de proveedo-
res, programacion de bienes, programacion de servicios, estadisti-
cas, seguimiento, entre otros. En general, el disefio e implementa-
ci6én de un sistema de informacion logistico permite:

¢ Contar con un eficaz sistema de informacion para localizar y
seleccionar las fuentes de suministro y servicios que se necesi-
ten.

¢ Manejar informacion en cuanto a la oferta, demanda y precios
de bienes.

¢ Conocer a detalle las operaciones que se llevan a cabo en la
empresa, procurando que los materiales o los servicios sean

necesarios.

( Procesar las solicitudes de compras o requerimientos de las di-
ferentes dependencias de la organizacion.

/ Procesar las cotizaciones, presupuestos de compras para com-
parar precios, condiciones de pago y de entrega.

99



ARISTIDES TEJADA ARANA

/ Determinar u otorgar “la buena pro”, emitiendo los documen-
tos respectivos de acuerdo al tipo de licitacion.

/ Verificar el cumplimiento con relacion a los plazos de entrega.
/ Efectuar recomendaciones que sean necesarias.

{ Llevar un registro de proveedores, cotizacion de precio etc., para
realizar las compras con rapidez, eficiencia y eficacia.
Mantener un registro de documentos emitidos.

/ Permite confeccionar cualquier tipo de informacion que lleva a
visualizar el funcionamiento de la organizacion y la administra-
cion del area de adquisiciones, principalmente.

3.7.2. Proceso de desarrollo

El sistema de informacion se encarga de la organizacion, reco-
pilacién, procesamiento, analisis y difusion de la informacion esta-
distica, que resulta de la gestion administrativa del 4rea de adquisi-
ciones del sistema de abastecimiento, de una organizacién publica
o privada.*

“  Este sistema se relaciona con otros subsistemas, por ejemplo:

*  Sistema de presupuesto, que establecen los asuntos financieros asignados a los diferentes progra-
mas, proyectos, obras, etc.

*  Sistema de contabilidad a través de los documentos de informacion contable (parte diario del
almacén) se conoce los saldos disponibles y regula el gasto.

*  Sistema de tesoreria, que establece los procedimientos para el pago de los compromisos contrai-
dos por abastecimiento.

*  Sistema de control que fiscaliza los gastos y las metas cumplidas.

*  Sistema juridico que absuelve las consultas de orden legal y asesora los concursos de precio y
licitaciones publicas.
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Ejemplo de etapas de un sistema de

MODULO DE MODULO DE
MODULODE [ PROCEDIMIENTOS i ORIGEN DE UNA
MODULO DE
REGISTRO DE DE UNA ORDEN DE Fogmgu?a?os
PROVEEDORES ADQUISICION COMPRA
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El proceso de elaboracion de informacion, se desarrolla parale-
lamente, a través de lo que constituye las etapas tipicas del proceso
de adquisicion, desde su origen, hasta su finalizacion. Se establecen
diferentes responsabilidades inherentes a cada persona que inter-
vienen en el proceso a fin de que existan caracteres distintos y ten-
gan la flexibilidad necesaria para agilizar sus tareas con el sistema
de informacion.

a) Registros de proveedores.

Proporciona informacion respecto a los proveedores, debida-
mente codificados y calificados, en funcién de los articulos que su-
ministran precios y condiciones que ofrecen. Este registro es gene-
rado por el procedimiento y analisis del formulario fuente (solicitud
de informacion de proveedores) en el cual se detalla los datos del
proveedor en relacion a la linea de abastecimiento.

b) Procesamiento de una adquisicion.

Considera la informacion de un procedimiento bajo la forma
de una empresa programada, por compra no programada (urgen-
te) y por seleccion de stock, ya sea por el desarrollo de la politica
de compra preestablecida, o por necesidades previstas o almacén.
Abarca desde los registros de la entrada en almacén, determina-
cion de las compras, estudio de condiciones de mercado, registro
de proveedores, registro de cotizaciones, condiciones de entrega,
solicitud de cotizacion, presupuestos, muestras de calidad, emision
y verificacion de documentos o archivos.

¢) Origen de una orden de compra.

/ La primera actividad, que comprende el desarrollo del proceso
de adquisiciones, puede originarse bajo las siguientes formas:
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¢ Compras programadas, generadas como consecuencia del pro-

ceso de programacién, mediante un presupuesto de compra
aprobado.

¢ Compra por reposicion de stock, generados por el departamen-

to de almacén de la organizacion, a fin de poder llevar a cabo el
control y gestion de stock.

/ Compra vigente, modalidades generadas por situaciones no pre-

vistas en la programacion.
d) Formularios.

£ Solicitud de compra, el mismo departamento, el almacén o los

usuarios tienen la responsabilidad de ofrecer los datos del for-
mato, en forma clara y siguiendo el procedimiento establecido
en cada empresa.

¢ Solicitud de cotizacién, tiene por finalidad establecer las compa-

raciones respectivas de los articulos.

/ Cuadro comparativo de cotizaciones, tiene por finalidad tras-

ladar la informacién, proporcionada por los proveedores, a fin
de otorgar la buena pro al proveedor que se ajuste a los requeri-
mientos solicitados.

/ Orden mpra — gui internamiento, una vez tomada la
decision de compra se procede a elaborar los respectivos do-
cumentos para establecer el convenio entre el proveedor y la
entidad.

/ Orden de servicios, de la misma forma que el anterior, sirve para

formalizar el convenio de compra de un servicio.

103



/ Controles internos, el procedimiento de las fuentes de informa-
cién pueden dar una variedad de reportes que permitan facilitar
la toma de decisiones. Los resultados estin en funcion de las
necesidades de cada area involucrada.



CAPITULO 11

ADMINISTRACION DEL SISTEMA
DE COMPRAS






LOGISTICA EMPRESARIAL

CAPITULO 11
ADMINISTRACION DEL SISTEMA
DE COMPRAS

DESARROLLO
OPERATIVO DE LA
INGENIERIA DE
GESTION DE LOS
SISTEMAS
ADMINISTRATIVOS

ASPECTOS
INGENIERIA Y
SISTEMAS

o
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CUARTA UNIDAD: ADMINISTRACION DE COMPRAS

Las compras son tan antiguas como las ventas, una no podria
existir sin la otra. El vendedor necesita de un comprador y vicever-
sa. Sin embargo, la ciencia o técnica de compras es relativamente
nueva, nace como parte integrante del comercio en gran escala y
de la denominada “era industrial”, siendo considerada, en la actuali-
dad, como parte muy importante de la direccion de empresas.

Las unidades organicas de una empresa requieren de materiales
para realizar las tareas asignadas, por lo que, contar con los insumos
necesarios, constituye una exigencia permanente en términos de
adquisicion de materias primas, productos semi elaborados, pro-
ductos terminados, partes, articulos para mantenimiento, utiles de
oficina y de limpieza, y bienes de capital, entre otros. Comprome-
tiendo las metas de gestion siempre y cuando, dichas adquisiciones
no sean efectuadas adecuadamente.

4.1. Aspectos generales

Desde el punto de vista de la organizacion, las compras en una
empresa moderna constituyen una actividad altamente especializa-
da, que debe ser realizada de un modo racional, con objeto de com-
prar, para cada tipo de materia necesaria, la calidad justa, al precio
justo, en el momento justo y con la entrega al tiempo justo.”’

La administracién de materiales (AM) concibe la compra, como
uno o mas actos que se relacionan con la planeacion, adquisicion, y
la utilizacién de los materiales en el proceso productivo, coordina-
dos por el responsable de los materiales.

¥ Calimeri Michele, 1997.
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Por su parte, en el ambito publico, las adquisiciones y contra-
taciones comprenden todos los contratos, mediante los cuales, el
Estado requiere ser provisto de bienes, servicios u obras necesarios
para el cumplimiento de sus funciones, asumiendo el pago del pre-
cio o de la retribucién correspondiente y las demas obligaciones
derivadas de la calidad de contratante. Asimismo, el suministro es
la entrega periddica de bienes requeridos por una entidad para el
desarrollo de sus actividades.*

4.2. Objetivos y finalidad

Siendo la finalidad de la administracion de compras “adquirir
materiales, suministros, maquinas, herramientas, equipo, etc. de la
calidad adecuada, en la cantidad necesaria, en el momento preciso
y al precio mas conveniente”. “’Se puede determinar los objetivos
fundamentales como:

¢ Mantener la continuidad en el abastecimiento.

¢ Inversion minima compatible con la seguridad y el rendimiento
economico.

¢ Evitar duplicidades, desperdicios e inutilizaciones de los mate-
riales.

¢ Mantener niveles de calidad acordes con el uso al que se desti-
nan los materiales.

¢ Obtener costos bajos, compatibles con la calidad y servicios que
se requiere.

#  Texto Unico Ordenado de la Ley de Contrataciones y Adquisiciones del Estado (LCAE) y su
Reglamento y Modificatorias.
*  Calimeri Michele, 1997.
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¢ Mantener la posicion competitiva de la empresa. Se pueden cla-
sificar de acuerdo a su contenido, procedimiento, métodos que
utilizan, disciplina o area del conocimiento.

Objetivos de las compras

- 4
Objetivos

de
compras

4.3. Funciones

Segun los objetivos de la administracion de compras dentro de
una organizacion, las funciones son las siguientes:

4.3.1. Compras o pedidos

Establece los contactos necesarios para efectuar las compras de
los articulos requeridos, obteniendo las cotizaciones pertinentes y
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datos sobre precios, vendedores, existencia y consumos, articulos,
catalogos, teniendo en cuenta las especificaciones sobre calidad y
costo. Asimismo, programa las compras y entregas, de acuerdo a
las necesidades de la entidad, estableciendo contacto con los pro-
veedores e informado el resultado de sus gestiones, principalmente.

4.3.2. Seguimiento y contacto

Realiza las gestiones que permitan disponer con oportunidad de
los materiales o servicios solicitados, manteniendo comunicacion
con los proveedores sobre la atencion de los pedidos realizados.
Asimismo, realiza visitas a las fabricas o empresas de los provee-
dores para establecer la oportunidad de la atencién de los pedidos,
principalmente.

4.3.3. Documentacion, registros y archivos

Confecciona la documentacién pertinente de compras, desde la
cotizacion hasta los informes emitidos, llevando los registros ac-
tualizados de control de proveedores para emitir informes cuan-
do sean solicitados. Asimismo, archiva la documentacion, registros
y especificaciones sobre compras anteriores. En la misma forma,
archiva los catialogos de materiales existentes en la organizacion,
principalmente.

4.3.4. Analisis e investigaciones de mercado

Realiza los estudios sobre bienes, servicios, proveedores, susti-
tutos a emplear, calculos de costos, investigacion y posibilidades de
proveedores, fuentes de aprovisionamiento, etc., teniendo en cuenta
la calidad de los productos y recursos de la organizacion.
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4.3.5. Recepcion y facturas

Tramita la recepcion de los materiales, estableciendo y consta-
tando la calidad y cantidad de los articulos, segun las especificacio-
nes solicitadas. Por ello, otorga la verificacion de facturas de los
proveedores para su cancelacion, principalmente.

Asimismo, la administracion de compras se encarga de determi-
nar la fabricacion o compra de los materiales requeridos, seguros, el
mantenimiento e inspeccién de los elementos de transportes, con-
tabilidad de materiales, entre otros.

Ejemplo de flujograma del proceso de compras

Persona o dpto. -
solicitante Surte pedido
v
Requisicion de Entrega en el almacén
compra del cliente
Aseguramiento de
Dpto. de compras calidad
v
Recaba cotizaciones e @ @
v
Elabora cuadro
COmpAtAIV Informe de
entrada
A4
Orden de compra Contabilidad
t (Cras. por pagar)
Cheque o

depésito en cuenta

112



LOGISTICA EMPRESARIAL

4.4. Clasificacion

Las compras pueden clasificarse segun la forma de efectuarla, o
segun el tipo de mercancia adquirida. En el primer caso, pueden ser
centralizadas, descentralizadas o mixtas; y en el segundo caso, pue-
den ser compras de materias primas, suministros, piezas fabricadas,
maquinarias y equipo, principalmente.

Clasificacion de las compras
Centralizadas
—{  Tipo de compra Descentralizadas
Mixtas

Administracién
de compras

——  Materias primas

Suministros

L Tipo de materiales |—

L Piezas fabricadas

Magquinaria y
equipo
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4.5. Organizacion

La eficiencia de las compras, presupone la existencia de un ele-
mento organizado y encargado de realizarlas. Una vez determina-
das las actividades, se agrupan por similitud o afinidad, a fin de
asignarlas a un elemento o dependencia, donde se establece quién
o quiénes desempenan la autoridad y responsabilidades necesarias.

Dichos aspectos se contemplan en relacién con la magnitud de
la organizacion y con la necesidad y cantidad de articulos por com-
prar. A mayor dimension de la organizacion, mayor sera la dimen-
sion del departamento de compras o similar; en la misma forma, a
mayor cantidad y variedad de los articulos que se requieren, mayor
sera la necesidad de especializacion y mas compleja la organizacion
de la dependencia encargada.

En general, la forma de organizacion de las compras es impor-
tante por las siguientes razones principales:

¢ No es posible hacer ventas apropiadas o competitivas, si los
materiales adquiridos para la fabricacion y posterior venta tienen
costos desproporcionados.

¢ La explotaciéon apropiada de una organizacion depende de la
renovacion organizada de su inversion.

¢ Laejecucion eficiente de las compras, permite identificar nuevos
materiales que sustituyen con ventaja a los utilizados, nuevos
productos a fabricar o vender, variaciones en tendencias que
afectan a las ventas y planeamiento de la produccion y fijacion
de las normas o politicas a seguir, principalmente.
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4.6. Procedimientos

Los procedimientos de compras se refieren a los diferentes pa-
sos para efectuar una adquisicion. El fin primordial es reducir el
costo de adquisicion, por medio de sistemas eficientes en la trami-
tacion de las compras, es decir, que sea facil, rapido y evite demoras
innecesarias.

Por ende, las partes de un procedimiento del sistema que se
adopte, deben ser faciles de entender y ser conocidos por los in-
tegrantes. En las compras existen operaciones definidas, cuya im-
plementacion puede ser hecha en forma general en cualquier orga-
nizacion, aunque incluyan caracteristicas especiales de acuerdo al
tamafo y tipo.”’

4.7. Aspectos de eficiencia

Existen cuatro aspectos basicos que rigen las adquisiciones: ca-
lidad, cantidad, momento en que hay que comprar y precio mas
conveniente.

* Estas actividades constituyen el proceso de tramite que se efectua o que debe efectuarse para
realizar una adquisicion, y que regulada y simplificada, evita innecesarias pérdidas de tiempo que
aumenten el costo de adquisicion.
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- Definir las necesidades y comunicar el drea de compras (Adquisicion)

- Determinar el tipo de bien o servicio y la cantidad apropiada

- Escoger las fuentes de aprovisionamiento en las que puedan adquirirse los
materiales solicitados

- Realizar el analisis y condiciones del mercado en funcion de la compra a realizar

- Obtener cotizaciones y seleccionar al vendedor

- Confeccionar y remitir el pedido y orden de compra y/o servicio

- Mantener comunicacion fluida con el proveedor para asegurar el cumplimiento
oportuno(Seguimiento)

- Recepcion, inspeccion, entrega y visacion de facturas

- Emitir informes de actividades, entre otros
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4.7.1. Calidad

La calidad esta definida por la utilizacion del articulo requerido,
por lo tanto los estandares que se fijen deben estar de acuerdo con

el uso final que se da al material adquirido. Estos estandares se re-
lacionan a:

/ Propiedades, significa que el responsable de compras debe esta-
blecer las propiedades y especificaciones que tendran los mate-
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4.7

riales adquiridos, de manera que puedan ser medidos por medio
de sus propiedades fisicas y quimicas.

Precio de mercado, es muy comun pensar, que a mejor precio, se
obtiene mejor calidad. A pesar de ello, en la compra debe tener-
se presente que los precios varian de una fuente de adquisicion a
otra, en articulos idénticos y aun de inferior calidad.

Conveniencia, no siempre las adquisiciones se rigen por la mejor
calidad, o que la calidad conveniente no sera siempre la mejor.
Por ello, debe indicarse en las especificaciones técnicas, la cali-
dad minima que puede aceptarse, debido a poder relacionar este
aspecto con el precio de costo y el costo de venta.

Disponibilidad, se refiere a que el material pueda ser adquirido
con facilidad, a un precio adecuado, dentro de un plazo razona-
ble y en varias fuentes de suministros, principalmente.”

.2. Cantidad

Es necesario determinar, si la cantidad solicitada responde al

consumo y plazos, con lo cual se puede establecer la cantidad eco-
noémica adecuada. Por ello, es fundamental poner a disposicion de

los
vés

usuarios la cantidad necesaria, que cubra las necesidades a tra-
de tres aspectos importantes que son: necesidades de consumo,

ventajas economicas, y seguridad de almacenamiento.
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Para determinar la calidad exigida a los proveedores es fundamental que se disponga de las espe-
cificaciones necesarias para saber exactamente lo que se necesita y ponerlo a conocimiento de los
proveedores, de manera que envien articulos capaces de ser sometidos o inspecciones y pruebas
que determinen si corresponde a la calidad deseada. El comprador asume la responsabilidad de la
compra, por lo que esté en la obligacion de asegurarse que lo deseable pueda comprarse.Calimeri
Michele, 1997.
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Asimismo, existen estindares que sirven para determinar la can-
tidad adecuada de los requerimientos y necesidades de las entidades:

/ Control de existencias: es decir, que para los articulos de con-
sumo constante, que se mantienen en el almacén, las cantidades
solicitadas deben estar basadas en el consumo periddico. Por
consiguiente, en la organizacion debe establecerse un control
de existencias que facilite la obtencion de datos necesarios en la
determinacion de las cantidades requeridas, que permita com-
parar las cantidades solicitadas con las consumidas, que evite
la preferencia de los usuarios, con lo cual, se logre comprar en
cantidades adecuadas y econ6émicas.

/ Sustento: es decir, los requerimientos deben tener un sustento
que consiste en la indicacion concreta del uso del bien o ser-
vicio, de manera de poder determinar si es o no adecuada la
cantidad solicitada.

/ Precio de mercado: a pesar que, a mayor cantidad en la adqui-
sicion, menor es el precio unitario de compra, esto no significa
siempre comprar grandes cantidades. La obtencion de un buen
precio obliga a analizar la cantidad que facilita ese precio y es-
tablecer si el consumo permite adquirirlo. LLa fluctuacién de los
precios en el mercado debe tenerse en cuenta para establecer la
politica de compras.*

/ Plaz ntrega: es un factor fundamental para mantener la
continuidad del servicio, por ello se evalia para establecer la
cantidad adquirida.

Esta politica podria consistir en: i) articulos cuyo precio varian poco, comprar de acuerdo a las
necesidades, ii) articulos de mucha variacion en el precio, comprar cuando el precio se reduce,
teniendo en cuenta las necesidades en los periodos en que el precio sube.
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{ Medio de transporte: si se tiene en cuenta, que los medios de

transporte establecen cantidades y volumenes minimos al fijar
sus precios, es logico que para determinar el medio de transpor-
te y la via a utilizar, se tenga en cuenta la cantidad del articulo
solicitado.

7 Espacio disponible, el precio en el almacén y el costo de dicho

espacio, influye sobre la cantidad solicitada y sobre el proceso de
adquisicion. El responsable de compras debe tener este aspecto
muy presente para no colmar los almacenes, y definir la solucion
adecuada antes de iniciar un pedido, principalmente.

4.7.3. Tiempo

La determinacion del momento para comprar, evita gastos inne-
cesarios realizados a ltimo momento, por lo que hay que tener en
cuenta el consumo, tiempo de demora, medio y via de transporte,
cantidad solicitada, ubicacion del proveedor, entre otros.

Se puede mencionar, que el momento para comprar depende de
un buen sistema de control de existencias, debido a que es la ma-
nera adecuada de conocer el movimiento del stock, lo cual ayuda a
establecer el momento oportuno del pedido.

Este factor es fundamental porque se relaciona directamente
con el desembolso de efectivo, por lo que debe tenerse en conside-
racion lo siguiente:

¢ Elemento basico de la venta, debido a que gran parte del precio
de venta de un articulo se determina por el precio de compra de
los insumos, por ello, para lograr precios competitivos, se debe
adquirir a precios menores que permitan la competencia en el
mercado.
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/ Calidad y cantidad, hay que tener en cuenta que para la adquisi-

cion no se trata de buscar lo mas barato, sino el mas bajo precio
que se pueda pagar por un articulo que tenga la calidad minima
requerida y en la cantidad necesaria.

¢ Valor de compra, debido a que el valor que se paga por un ar-

ticulo, es solo uno de los factores que conforman el costo de
compra. Hay que tener presente el transporte, embalaje, recep-
cién, almacenamiento, etc., y recordar que todo ello genera gas-
to que inciden sobre los articulos adquiridos. Por ello, se analiza
estos aspectos para establecer el precio mas bajo.

4.8. Técnicas como instrumentos de gestion

Cualquier organizacion grande o pequefia maneja stocks de un
numero considerable de articulos, por cuya razén pretender aplicar
la misma intensidad de control a todos y a cada uno de ellos impli-
caria una tarea enorme e injustificada, mas aun, si consideramos la
incidencia del “Costo del control.”

4.8.1. Gestion de los costos basados en actividades - ABC

La técnica de clasificacion ABC o “estudio selectivo de los cos-
tos”, abarca la clasificacion de los articulos en funcién al consumo,
alto costo, alto valor, importancia en el proceso, entre otros; con lo
cual se procede a realizar un estudio selectivo del stock normal, aun
cuando, de acuerdo a su importancia, puede hacerse extensiva la
aplicacion a otros tipos de existencias, denotando una clasificacion
segun su inversion.
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Segura Santiago, 2000.

121



ARISTIDES TEJADA ARANA

Por ello, dicha técnica, tiene como objetivo principal determi-
nar el grado de intensidad de control que se aplica en los distintos
articulos. Tal estudio selectivo de la técnica se denomina “La Clasi-
ficacion ABC de Materiales”, otros autores le denominan “sistema

» 54

ABC”, o “la aplicacion de la Ley de Pareto”.

Su implementacion requiere la informacion relacionada de cada
articulo sobre codigos de identificacién, consumo (anual) y precio
unitario en moneda nacional. Con ello, las empresas se ajustan a la
situacion de: 1) mayor parte del dinero invertido, corresponde a un
pequeno namero de articulos diferentes, y ii) menor parte del dine-
ro invertido, corresponde a un gran numero de articulos diferentes.

El sistema ABC proporciona la posibilidad de pasar de un pre-
supuesto estatico a uno dinamico. La mayoria de los sistemas al-
ternativos no ofrecen la estructura adecuada para captar la infor-
macion relevante del costo de calidad. El ABC permite obtener
informacion estratégica, adicional, a través del rastreo de productos
y pone de manifiesto los efectos de las fallas de calidad, permitien-
do a la empresa enfocar la reduccién de estos costos no estimados.

*  Segura Santiago, 2000.
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LA ULTIMA CIFRA
OBTENIDA SERA

ELTOTAL
ACUMULADO
MULTIPLICAR EL DELA
CONSUMO INVERSION
ANUAL POR SU ORDENAR LA ANUAL, SIENDO
PRECIO UNITARIO INVERSION EJECUTARLA EL 100% DE LA
DANDO COMO ANUAL DE SUMA INVERSION,
RESULTADO CADA ARTICULO ACUMULADA DE ENTONCES PARA
LA INVERSION EN FORMA TODOS LOS DETERMINAR LOS
ANUAL DE CADA DECRECIENTE ARTICULOS ARTICULOS
QUE SE UBICAN

ARTICULO
EN CADA ZONA
SE UTILIZA UNA
REGLA DE TRES
APLICANDO LOS
PORCENTAJES DE
CADA ZONA
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Por ejemplo, (Ver grafico ABC) una composicion caracteristica
de los stocks de muchas organizaciones es que el 15% de los arti-
culos representan el 75% de la inversion (Zona A), el 25% de los
articulos representan el 20% de la inversion (Zona B), y el 60% de
los articulos representan el 5% de la inversion (Zona C). Segun ello,
se puede deducir que:

¢ El control de los articulos “A”, que representa apenas el 15%
del total, debe ser mas riguroso y orientado a tener la menor
cantidad de existencia posible.

/ El control de los articulos “B”, podra ser menos riguroso y mas
flexible respecto al volumen de existencias.

£ El control de los articulos “C”, que representa el 60% del total,

puede ser minimo y flexible para tener existencias suficiente-
mente abundantes.
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Ejemplo de gréfico ABC de las compras

Y

% INVERSION

100 [========————cog

95 % 1
90 wem
80 wum
75%
70 s
- : B 5% INVERSION
INVER. 60  uum 60 % ITEMS
20 %
15% 50 INVERSION
TEMS 60 % ITEMS

40 |
30

20 o

10

-

0,
I TT T T T T T T 1 %
10 20 30 40 50 60 70 80 9 100

60 %

15% 25% NUMEROS DE
ARTICULOS EN %

125



ARISTIDES TEJADA ARANA

El Sistema ABC/M (sistem: ivi es un sis-
tema de gestion "integral", que permite conocer el flujo de las ac-
tividades que estan consumiendo los recursos disponibles, y por lo
tanto, incorpora o imputa los costos a los procesos. Las caracteris-
ticas que definen este sistema son:

{ Es un sistema de gestion "integral”, donde se puede obtener in-
formacion de medidas financieras y no financieras que permiten
una gestion 6ptima de la estructura de costos.

{ Permite conocer el flujo de las actividades, de tal manera, que se
pueda evaluar cada una por separado, y valorar la necesidad de
su incorporacion al proceso, con una visién de conjunto.

{ Proporciona herramientas de valoracion objetivas de imputa-
cion de costos.

Por su parte, existen “medidas de actividad” (Cost Drivers) que
sirven como conexion entre las actividades y gastos indirectos de
fabricacion relacionados con el producto terminado. Cada "medida
de actividad" debe estar definida en unidades de actividad perfecta-
mente identificables.”

4.8.2. Lotes econémicos de compra

De manera general, se puede indicar que las técnicas de gestion
de stock se adoptan en funcién de compra, en lotes fijos de mate-
riales, en fechas variables y formulacién de pedidos en fechas fijas,
aun cuando, en cada oportunidad, se tengan que adquirir cantidades
diferentes.”

55

Kaplan y Cooper, 1999.
% Valdés Antonio, 1998.
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Costo tradicional

| Costo basado en actividades

Divide los gastos de la organizacién
en costos de fabricacién de productos,
gastos de administracién y ventas del
periodo.

Utiliza, normalmente, un criterio de asigna-
ci6n de los costos indirectos a los centros de
costos. El cual, generalmente, no es revisa-
do con frecuencia.

Utiliza, normalmente, un criterio de
distribucién de los costos de fabrica-
cién de los productos. Generalmente,
horas hombre, horas maquinas trabaja-
das o volimenes producidos.

*

Divide los gastos de la organizaci6n
en costos de fabricacién de productos,
gastos de administracién y ventas del
periodo.

Los g de los de son lle-
vados a las actividades del depar s
los cuales son asociados dir alos
productos.

Utiliza varios factores de asociaciéon,
buscando obtener el costo real y preciso.

Facilita una visién departamental de los
costos de la empresa, dificultando las
acciones de reduccién de costos.

Facilita una vision de los costos, a través
de las actividades, haciendo posible di-
reccionar mejor, las acciones donde los
recursos de la empresa son realmente
consumidos.

El lote econémico de compra

es una cantidad de bienes que se

adquieren en el mercado, con el menor costo unitario total. Para

ello, es necesario tener la certeza que se incluyen todos los costos
pertinentes, debido a que no es solo el precio de compra mas bajo

lo que determina la mayor economia posible.
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Para su implementacién, muchos son los factores que en la
practica pueden influir sobre los costos finales de los materiales.
Sin embargo, se pueden dividir tales factores en grandes grupos, de
acuerdo a la forma como se relacionan con el tamafio de los lotes
de compra.

a) Costo inversamente proporcional al tamafio del pedido

¢ Precio de compra, el cual disminuye, generalmente, cuando el

pedido sea mayor, por efecto de los descuentos por cantidad.

¢ Costo de adquisicion, es decir, los costos de preparacion de do-

cumentos, 6rdenes de compra, de recepcion, etc. Este costo es
menor, cuando cada lote de compra sea mas grande, debido a
que el namero de adquisiciones en un periodo determinado es
menor.

b) Costo directamente proporcional al tamafio del pedido
¢ Cargas de almacenamiento de las existencias, este costo es ma-

yor cuando el lote también lo sea, pues el volumen en almacén
es mas grande cuanto mas elevado sea el pedido.

¢ Cargas sobre las existencias, relacionado a los intereses sobre el

dinero invertido, seguros, riesgo de deterioros y obsolescencia,
etc.

c) Costos de adquisiciéon

¢ Costo de funcionamiento de la seccion de compras (mano de
obra, utiles de oficina) y recepcion.

¢ Gastos materiales, contabilidad, teléfono, fax, e-mail, transpor-
tes, entre otros.
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d) Costos de posesion

¢ Pérdida de interés de los capitales inmovilizados.
¢ Alquiler de local, seguros.

¢ Transportes y riesgos de obsolescencia

¢ Pérdidas por deterioro, etc.

En tal sentido, la féormula recomendada para el cilculo del lote
econoémico es:

-
e - ax(S/Q) y
.
- TxQxU/2)
"
me . Q=?(2xSxa)/(Uxt)J

= Numero de unidades consumidas al afio.

= Costo de adquisicion, es decir, el costo de un pedido.
= Costo de posesion, en tanto por un afo.

= Precio unitario del articulo

QoH® v

= Lote econémico a pedir
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Ejemplo de grifico de lote econémico de las compras

A COSTO
i COMBINADO

COSTO DE

POSESION
‘ \/
V4

\ ? Lote

ECONOMICO COSTO DE
,\Q ADQUISICION

4 S m=——-

CANTIDAD DE LOTE X

4.8.3. Compras por objetivo

La “Administracion por Objetivos (APO)” ha tenido mucha re-
percusion en los ultimos afos.
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TRADICIONAL METAS FIJACION DE
(INICIAL) CONSENSUADAS ESTANDARES

DEFINICION POR OBJETIVOS

DE FIJACION DE RESULTADOS

(IMPLEMENTADOS)
RESPONSABLES METAS

Surgié como método de evaluacion y control sobre el desem-
pefio de areas y organizaciones en crecimiento rapido. Inicialmente
constituy6 un criterio financiero de evaluacion y de control. En la
actualidad, es uno de los métodos mas eficientes para controlar la
direccion de una organizacion. Con dicha técnica se evita la duplici-
dad de esfuerzos, alentando aquellos que trabajan de acuerdo con el
plan y facilita medir el rendimiento individual y colectivo.”

La “APO” es una técnica de direccion de esfuerzos a través de la
planeacion y el control administrativo basada en el principio de que,

Reyes Agustin, 1996.
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para alcanzar resultados, la organizacién necesita, antes, definir en
qué negocio esta actuando y a donde pretende llegar. Inicialmente
se establecen los objetivos anuales de la empresa, formulados so-
bre la base de un plan de objetivos a largo plazo (que pueden ser
quinquenales o decenales), y los objetivos de cada gerente o depar-
tamento, con base en los objetivos anuales de la empresa.

Ejemplos de indicadores del modelo de compras por objetivo

* Reducir los costos de compra de sus mercancias en % o0en S/.

* Agregar nuevos proveedores a la lista de postores aprobada.

* Eliminar situacién de abastecimiento tnico.

« Aumentar el movimiento del inventario a veces por afio.

« Mejorar el cumplimeinto en calidad de los proveedores en un %

* Mejorar el cumplimiento de entrega de los proveedores en un %

* Mejorar las contribuciones de los proveedores a la reduccién de costo hasta S/.

* Reducir el tiempo promedio de tramitacién de solicitudes hasta dias.

* Aumentar el numero de proveedores de calidad certificada a

* Reducir el nimero de solicitudes con otros errores en un %

* Revisar mercancias para determinar la posibilidad de contrato a largo plazo.
* Revisar contratos a largo plazo para determinar su necesidad y utilidad.

* Revisar la lista de normas y reducir el nimero de articulos a

* Reducir el promedio de tiempo por entrevista a minutos.

* Realizar un estudio a fondo del mercado de mercancias.

« Experimentar con técnicas de administracién como PERTICPM, curvas de
estudios, andlisis de precios / costo, etc.

* Reducir el nimero de solicitudes no colocadas en su escritorio a

« Averiguar el uso de materiales o procedimientos nuevos.

« Visitar plantas de vendedores.

« Disponer conferencias entre los agentes de ventas y los departamentos de
funcionamiento.

* Participar en talleres de trabajo o seminarios de compar, entre otros.
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En tal sentido, se establecen metas generales y especificas del
departamento de compras, donde los responsables, a su vez, divi-
den los objetivos especificos para cada una de las funciones. Con
ello, se mide los avances hacia los objetivos, de modo que el rendi-
miento puede valorarse en forma real.

En general, para empezar este programa de objetivos se tiene
que definir los responsables y medios, fijando plazos limites. Los
objetivos tienen que expresarse en forma cuantitativa, para deter-
minar el nivel alcanzado, siendo realista, sin llegar a ser metas eleva-
das, ni bajas, es decir, establecer metas alcanzables.

4.9. Reglas de administracion de compras internacionales

La competitividad de una empresa puede aumentar significati-
vamente, a través de una mejora en la gestion de compras y apro-
visionamiento, tanto a nivel nacional e internacional. Para poder
hacerlo, ademas de la implementacion de herramientas de gestion
adecuadas, es preciso conocer las reglas de las compras internacio-
nales, asi como los modelos de gestion de otros paises que permitan
potenciar y evaluar, en forma permanente, el nivel de desempefio
de las organizaciones en diferentes aspectos y areas funcionales.

La importacion es la compra de mercancias provenientes del ex-
terior (ingreso legal), para ser destinadas a su uso o consumo en el
pais. La institucién encargada de autorizar el ingreso de las mercan-
cias en el Peru es la Superintendencia Nacional de Administracion
Tributaria (SUNAT).”

% En el Per, las personas naturales y juridicas, pueden participar del comercio internacional, siem-
pre y cuando, cuenten con el Registro Unico al Contribuyente (RUC) y emitan facturas y boleta.
Para lo cual las personas juridicas deben especificar dentro de su Minuta de Constitucion; en el
objeto social, la actividad empresarial que van a desarrollar (comercio nacional e internacional,
produccion, comercializacion). Se debe especificar, igualmente en la ficha RUC de la SUNAT, en
el acépite de actividad de Comercio Exterior. SUNAT, 2010.
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Las mercancias sujetas a importacion, segun el tipo de mercan-
cias, estan sujetas al pago de los siguientes tributos:

¢ Derechos arancelarios (AD-Valorem, sobretasa arancelaria)
¢ Impuesto selectivo al consumo (ISC)

¢ Impuesto general a las ventas (IGV)

¢ Impuesto de promocién municipal (IPM)

¢ Derecho especifico variable

¢ Derechos antidumping y compensatorios, entre otros.”

4.9.1. Definicion de Incoterms
El “Incoterms” es una sigla en Inglés que significa Internacional

Commercial Terms (términos de comercio internacional), que uti-
lizan los exportadores e importadores en una operacion comercial
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internacional, con el objeto de concretar una compra-venta, bajo
un mismo idioma (uniformizar los usos y costumbres). Asimismo,

permite simplificar la comunicacioén y prevenir malos entendidos,
lo cual establece el grado de responsabilidad de las partes, en lo que
respecta a documentos, costos, riesgos, obligaciones de entrega y
recepcion de la carga.®

En general, los Incoterms 2000 presentan las siguientes carac-

teristicas:

¢ Determinan el punto de transferencia del riego de la mercancia.

60

Senalan precio y lugar de entrega de la mercancia.

Defines los costos que asumen las partes.

Senalan los derechos y obligaciones de las partes.

Pertenecen a la contratacion y no a la legislacion (no son leyes).

No determinan la propiedad de la mercancia, ni medidas pre-
ventivas ante incumplimiento de contratos, las cuales se incluyen
en el contrato de venta respectivo.

Consta de 13 términos que se agrupan en categorias, principal-
mente.

Existen preferencias o beneficios arancelarios que aplican los paises en funcion a los Convenios
Internacionales firmados entre los mismos. Pueden ser de tres tipos: Unilateral (por ejemplo ATP-
DEA), Bilateral (por ejemplo Acuerdos de Complementacion Econdmica Chile, Brasil, México,
etc. Asi como el Tratado de Libre Comercio Pert-Estados Unidos), Multilateral (por ejemplo
Comunidad Andina, MERCOSUR, Unién Europea, etc.). PROMPERU, 2010.

La tltima version son los INCOTERMS 2000 publicada por la Cdmara de Comercio Internacional
(CCn
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Clasificacion de los INCOTERMS 2000

Grupo INCOTERM Descripcién de grupo
En fabrica.
Unico término por el que el vendedor pone
Grupo E e las mercancias a disposicién del comprador
en el local del vendedor.
Transporte principal no pagado o incluido.
FCA
El vendedor se encarga de entregar la
Grupo F FOB d
mercancia a un medio de transporte
FAS .
escogido por el comprador.
CFR Transporte principal pagado o incluido.
CIF El vendedor contrata el transporte sin
Grupo C CPT asumir riesgos de pérdidas o dafio de la
cIP mercancia o costos adicionales después de
la carga y despacho.
DAF En destino (llegada).
DES El vendedor soporta todos los gastos y
Grupo D DEQ riesgos necesarios para llevar la mercancia
DDU al pais de destino.
DDP

No obstante, existe mercancia restringida / prohibida, que com-
prende todo objeto, bien o producto que por su naturaleza, con-
dicién, caracteristicas peculiares, uso o destino final, debe cumplir
necesariamente determinados requisitos especificos en su control y
fiscalizacion, para permitir su ingreso o salida del pais y su comer-
cializacion en el territorio nacional.
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INCOTERMS 2000 en el Comercio Internacional
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Una mercancia prohibida puede tratarse como mercancia res-
tringida a la vez o viceversa. Esto es determinado por norma expre-
sa, sea por excepcion, mandato o autorizacion expresa del sector
competente. Ejemplo: Las llantas usadas son mercancias prohibidas
y a la vez restringidas por excepcion del sector competente para su
uso en desechos.”

Por ejemplo, en caso del Incoterms “precio FOB” (Free On
Board) — “libre a bordo” (puerto de carga convenido) la responsa-
bilidad del vendedor termina cuando las mercancias sobrepasan la
borda del buque en el puerto de embarque convenido. El compra-
dor asume todos los costos, riesgos de la pérdida y el dano de las
mercancias desde aquel punto. El término FOB exige al vendedor
despachar las mercancias para la exportacion. Este término puede
ser utilizado s6lo para el transporte por mar o por vias navegables
interiores.

4.9.2. Importancia de las normas ISO

La Organizaciéon Internacional para la Estandarizaciéon (ISO)
por sus siglas en inglés (International Organization for Standardi-
zation), es una federacion mundial que agrupa a representantes de
cada uno de los organismos nacionales de estandarizacién que tie-
ne como objeto desarrollar estandares internacionales de comercio
internacional.®

¢ Larestriccion o prohibicion se sujeta a disposiciones especificas. Estas normas prevalecen y crean
el rubro o grupo de mercancias a ser controladas por alguna entidad del Estado o sector compe-
tente. SUNAT, 2010.

®  Cuando las organizaciones tienen una forma objetiva de evaluar la calidad de los procesos de un
proveedor, el riesgo de hacer negocios con dicho proveedor se reduce en gran medida, y si los
estdndares de calidad son los mismos para todo el mundo, el comercio entre empresas de diferen-
tes paises puede potenciarse en forma significativa. De forma paralela, las tendencias crecientes
del comercio entre naciones reforzaba la necesidad de contar con estindares universales de la
calidad. Sin embargo, no existia una referencia estandarizada para que las organizaciones de todo
el mundo pudieran demostrar sus practicas de calidad o mejorar sus procesos de fabricacion o de
servicio.

138



LOGISTICA EMPRESARIAL

Con base en Ginebra, Suiza, dicha organizacion es, desde en-
tonces, la encargada de desarrollar y publicar estaindares voluntarios
de calidad, facilitando asi la coordinacion y unificacion de normas
internacionales e incorporando la idea que las pricticas pueden
estandarizarse tanto para beneficiar a los productores como a los
compradores. Las series de normas ISO relacionadas con la calidad
constituyen lo que se denomina familia de normas que abarcan as-
pectos relacionados con la calidad.

1SO 9000:
Sistema de Gestion de Calidad

I1SO 10000
Guias para implementar Sistemas de
Gestion de Calidad / Reportes Técnicos

NORMAS
ISO

1SO 14000
Sistema de Gestion Ambiental de las
Organizaciones

ISO 19011:
Directrices para la Auditoria de los Sistemas
de Gestion de Calidad (SGC) y/o Ambiental
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En la actualidad, a nivel mundial, las normas ISO 9000 e ISO
14000 son las mas requeridas, debido a que garantizan la calidad
de un producto y la protecciéon del ambiente, mediante la imple-
mentacion de controles exhaustivos, asegurandose de que todos los
procesos que han intervenido en su fabricacién, operan dentro de
las caracteristicas previstas. La normalizacion es el punto de partida
en la estrategia de la calidad, asi como para la posterior certificacion
de la empresa®.

4.9.3. Normas ISO 9000

Es uno de los sistemas de gestion de calidad mas reconocido y
respetado en todo el mundo, el cual se basa en desarrollar, imple-
mentar y mejorar la eficacia de la gestiéon de cada proceso, con el
objetivo de satisfacer a clientes mediante el cumplimiento de sus

requisitos. En general, presentan las siguientes caracteristicas:

/ Aplicacién en cualquier tipo de organizacion o actividad orien-
tada a la produccién de bienes o servicios.

{ Estandarizacion de las actividades del personal que labora den-
tro de la organizacién por medio de la documentacion.

[ Incremento de la satisfaccion del cliente.

{ Medicién y monitoreo del desempefio de los procesos, asi como
disminucién de reproceso.

/ Incremento de la eficacia y/o eficiencia de la organizacion.

{ Mejora continua de los procesos, productos, eficacia, entre otros.

% Instituto Nacional de Defensa del Consumidor y la Propiedad Intelectual - INDECOPI, 2010.
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Por ejemplo, en una entidad especializada en servicios de trans-
porte aéreo, la implementacion del ISO 9000 permitiria contar con
un sistema para desarrollar los métodos que conduzcan a la mejora
de la calidad y al aseguramiento de la posicion competitiva en el
mundo de la aviacién como parte de la Organizacion Civil Interna-
cional (OACI), principalmente.

Adicionalmente, dicho sistema se considera como un método
de trabajo para mejorar la calidad de los servicios e incrementar la
satisfaccion del usuario. Ademas de la orientacion hacia el usuario,
la norma exige la motivacion del personal, contrariamente a lo que
se pudiera pensar, no se basa en criterios de control de calidad sino
en principios de caracter social, encaminados a mejorar la marcha y
funcionamiento de una organizacion, mediante la mejora de las re-
laciones internas. Estos principios se combinan con los principios
técnicos para conseguir una mejor atencion a los usuarios.

En Peru, el Comité Técnico de Normalizacion de Gestion y
Aseguramiento de la Calidad, se encarga de la elaboracion de las
normas técnicas de la serie ISO 9000, ademas de las correspondien-
tes guias de aplicacion en los diferentes sectores.*

4.9.4. Administracion de la calidad total (TQM)

Los efectos de la globalizaciéon determinaron que las
organizaciones definan nuevas estrategias para adaptarse con éxito a
la creciente competencia mundial. Es precisamente en este entorno
que la “calidad total” se considera como un nuevo sistema de
gestion empresarial y factor de primer orden para la competitividad
de las organizaciones. El concepto de calidad, tradicionalmente

#  Instituto Nacional de Defensa del Consumidor y la Propiedad Intelectual - INDECOPI, 2010.
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relacionado con la calidad del producto, se identifica como aplicable
a toda la actividad empresarial y a todo tipo de organizacion®.

El Organismo Internacional de Normalizacion (ISO) en su nor-
ma 8402 define la calidad como la totalidad de caracteristicas de
una entidad que le confiere la capacidad para satisfacer necesidades
explicitas e implicitas. Complementando esta definicion, se entien-
de que las necesidades explicitas se definen mediante una relacion
contractual entre clientes y proveedores; mientras las necesidades
implicitas se definen segun las condiciones que imperan en el mer-
cado.

4.9.4.1. Calidad total como estrategia

La calidad es total, porque comprende todos y cada uno de los
aspectos de la organizaciéon comprometiendo a todas y cada una de
las personas de la organizacion. En otras palabras, “calidad” signi-
fica que el producto o servicio debe estar al nivel de satisfaccion
del cliente; y el término “total”, que dicha calidad es lograda con la
participacion de todos los miembros de la organizacion. La calidad
tradicional trataba de arreglar la calidad después de cometer errores,
empero la “calidad total” se centra en conseguir que las cosas se
realicen bien desde el inicio.

Los clientes no son solo los usuarios ultimos de los bienes y ser-
vicios, el término se amplia para incluir la idea de “cliente Interno”,

% Las empresas exitosas en el Pert y el mundo son aquellas que vienen aplicando de una u otra for-
ma la estrategia de la Calidad Total; y muchas otras con base a esta estrategia estan cambiando su
forma de pensar y por tanto de actuar; de hecho estdn redisefiando toda la organizacién tanto en
el aspecto fisico como espiritual para enfocarla hacia los clientes. Muchas de nuestras empresas,
si bien reconocen la importancia de la calidad, no se encuentran suficientemente preparadas para
aceptar los nuevos retos que trae consigo y para poner en préctica sus principios y técnicas. Tal vez
uno de los principales inconvenientes sea el de carecer de una metodologia préctica que les sirva
de soporte. INDECOPI, 2010.

142



LOGISTICA EMPRESARIAL

es decir las personas de la organizacion quienes realizan el trabajo.
Con este concepto, es claro que, todo el mundo en la organizacion
se convierte en cliente de alguien; es mas, adquiere un caracter dual
de ser cliente y proveedor a la vez.

Administraciéon
delaCalidad [Z
Total (ATM)

ERRTUNE (LLRAEEAR 25 Tl 8 it K

Para la implementacion de la “calidad total”, no existe un mo-
delo que pueda copiarse. En principio, cada organizacion tiene que
disenar una metodologia de acuerdo a su propia realidad. Como
parte de todo proceso de mejoramiento hacia la calidad total se
incluyen acciones como:
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{ Desarrollo de actividades de liderazgo y compromiso de los
directivos.

/ Desarrollo del personal y de los proveedores.
¢ Enfoque a los clientes.

( Planificacién y aseguramiento de la calidad.
{ Mejoramiento del trabajo diario.

/ Programa de reduccion de costos, principalmente.

4.9.5. Técnica Just in Time

Se considera el Just in Time (JIT) como un sistema de gestiéon
de la produccién que tiende hacia la integracion cliente-proveedor
mediante, la prestacion y/o entrega del servicio y/o producto re-
querido, cumpliendo las especificaciones de calidad y cantidad y
en el plazo establecido. También se conoce como JAT® (Justo a
Tiempo).

Los elementos basicos de JIT fueron desarrollados por “Toyo-
ta” en 1950, y se volvié conocido como el sistema de produccion
de Toyota (ITPS). Luego fue adoptado formalmente por numerosas
plantas japonesas por los afos de 1970. Posteriormente, comenzo a
ser adoptada por los Estados Unidos y el resto del mundo.

El Just in Time es una filosofia empresarial que se concentra en
eliminar el despilfarro en todas las actividades internas de la orga-
nizacién y en todas las actividades de intercambio externas. Esta

% Monden Yasuhiro, 1993.
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definicion establece la idea clave del Just in Time —eliminacion del
despilfarro-, lo cual exige eliminar todos los insumos de recursos
que no anaden valor al producto o servicio.
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ELIMINACION DE
DESPERDICIOS

SIMPLICIDAD EN LAS
TRANSACCIONES

Por ejemplo, la actividad que ofrece mas oportunidades para
eliminar desperdicios y despilfarros es el disenio del producto o ser-
vicio. Los productos o servicios tienen mucho despilfarro cuando
son disefiados por el departamento de investigacion y desarrollo,
para que cumplan lo que el departamento de ingenieria cree que
son requisitos del cliente, y luego se entregan al departamento de
manufactura para que los fabrique. Asimismo, otras actividades po-
drian ser el espacio y distribucion del centro de trabajo, organiza-
cion y lineas de produccién, mantenimiento de equipos, sistema de
programacion, entre otros.
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En general, con un sistema Just in Time se cuenta con logisti-
ca, administracion de sistema, administracion financiera, cadena de
abastecimiento eficiente, inventario de volumen de transacciones,
calidad y demanda para los productos que deben ser considerados,
asi como identificar qué factores exteriores pueden interferir con
cualquiera de estos aspectos. Estos requerimientos dictan la necesi-
dad de una buena administracion financiera y de negocios.

Asimismo, dicho sistema no es posible sin una entrega confiable
y rapida, distancia corta entre cliente, calidad consistente, sistema
de manejo de materiales, entre otros, de tal forma que el rendimien-
to no sea afectado con la habilidad para responder a las fluctuacio-
nes externas.

Todo ello repercute en menores costos de inventarios, pedidos
e insumos, mejoras importantes en las relaciones con los proveedo-
res, caida en los niveles de inventarios de materias primas, produc-
tos en procesos y productos terminados, principalmente.

4.9.6. Sistema Kanban

Las condiciones del mercado cambian constantemente. Para
responder a estos cambios, las organizaciones establecen instruc-
ciones permanentes en el area de trabajo en intervalos de tiempo
variados. La informacion mas importante en el 4area de trabajo es
qué y cuando producir, lo cual se determina a medida que la deman-
da de mercado lo requiera.

Ante esto, y teniendo en cuenta que no es conveniente hacer 61-
denes de producciéon muy grandes, tratando de prevenir la demanda
del mercado, con el riesgo de quedar cortos o largos de producto, y
tampoco es conveniente hacer 6rdenes unitarias; lo mas pertinente
es hacer 6rdenes de lotes pequefios, lo cual es el concepto funda-
mental del sistema Kanban.
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Kanban significa en japonés “etiqueta de produccion®”. La eti-
queta tiene como funcién principal brindar informacién que sirve
como orden de trabajo. En otras palabras, es un dispositivo de di-
reccién automatico, con informacion acerca de qué se va a produ-
cir, en qué cantidad, mediante qué medios y vias de transporte, asi
como qué se va a producir después y qué caracteristicas tendra. Con
ello se busca que los trabajadores conozcan los detalles del proceso
de produccion en que estan involucrados. La informacion necesaria
en kanban es la siguiente:

¢ Numero de parte del componente y su descripcion.
/ Nombre/nimero del producto.

¢ Cantidad requerida.

¢ Tipo de manejo de material requerido.

¢ Doénde debe ser almacenado cuando sea terminado.
¢ Punto de reorden.

/ Secuencia de ensamble/produccion del producto.

Para la implementacion del “sistema Kanban”, es importante
que el personal encargado de produccion, control de produccion
y compras, comprenda cémo un sistema kanban va a facilitar el
trabajo y mejorar la eficiencia y productividad del personal, median-
te la reduccion de la supervision directa. Basicamente los sistemas

kanban pueden ser aplicados solo en fabricas que impliquen pro-
duccion repetitiva.

¢ Monden Yasuhiro, 1993.
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Antes de implementar kanban, es necesario desarrollar sistemas
produccion de lotes pequenos, control visual, mantenimiento

preventivo, etc. También se debe tomar en cuenta las siguientes

consideraciones:

{ Determinar un sistema de calendarizacion de produccion de en-
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samblajes finales, para desarrollar sistemas de produccién mix-
tos y etiquetados.

Establecer una ruta de kanban que refleje el flujo de materiales,
esto implica designar lugares para que no haya confusion en el
manejo de materiales, cuando el material se encuentre fuera de

su lugar.
Dirigir hacia sistemas de produccion de lotes pequefios.

Considerar los articulos de valor especial para ser tratados dife-

rentes.

Comunicar aquellos articulos ciclicos y temporada que requie-
ren mucha produccion, de manera que la produccion se anticipe
de forma adecuada.

Actualizar y mejorar el sistema en forma constante y continua.

Existen diversos tipos de sistema Kanban tales como:

Kanban de Produccion, se utiliza en lineas de ensamble y otras

areas donde el tiempo de set-up es cercano a cero. Por ejemplo,
cuando las etiquetas no pueden ser pegadas al material, entre

otros.

Kanban Sefialador/Kanban de Material, se utiliza en dreas tales

como prensas, moldeo por infeccion y estampado. Se coloca la
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etiqueta Kanban senalador en ciertas posiciones, en las areas de
almacenaje, y especificando la produccion del lote, la etiqueta
sefalador Kanban funciona de la misma manera que un Kanban
de produccion.

¢ Kanban de transporte, se utiliza cuando se traslada un producto.

¢ Kanban urgente, se emite en caso de escasez de un componente.

¢ Kanban proveedor, se utiliza cuando la distancia de la planta al

proveedor es considerable.
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¢ Kanban de emergencia, se utiliza a causa de componentes de-

fectuosos, averias en las maquinas, trabajos especiales o trabajo
extraordinario imprevistos.

Ejemplo de una Etiqueta Kanban

KANBAN

Retiro

CODIGO DE MATERIAL:

PROCESO
PRECEDENTE

NOMBRE DEL ARTICULO:

PROCESO
TAMANO DE LOTE: SUBSECUENTE
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CAPITULO 111
ADMINISTRACION DEL
SISTEMA DE ALMACENES

QUINTAUNIDAD: ADMINISTRACION DEALMACENES

El objetivo primordial de las empresas que introducen un siste-
ma de almacenes en su cadena logistica es la optimizacion de costos,
espacios y recorridos. Para ello, se emplean técnicas derivadas de
la ingenierfa y de la investigacion de operaciones, enfocadas sobre
aspectos vitales como la localizacién de almacenes, distribucion de
espacio en los mismos, eleccion del tipo de estructura de almacenaje
adecuada, gestion eficaz de los recorridos y manipulaciones dentro
del almacén, optimizacion del espacio de carga en los diferentes
medios de transporte, creacion de rutas de transporte, tendientes a
reducir desplazamientos o a maximizar la carga transportada y di-
seflo de sistemas de gestion y administracion agiles, principalmente.

En el estudio de la administracion moderna, el almacén es uno
de los medios para aumentar las utilidades de la empresa, por ello,
dentro de las unidades organicas de una organizacion, el almacén es
un elemento que interviene en la cadena logistica y su importancia
radica en convertirse en el elemento regulador del flujo de articulos.

Por otro lado, el producto requerido, entregado sin danos, a un
precio logico, es lo que todo cliente siempre espera. De lo contrario,
el cliente simplemente busca a otra empresa que pueda proveérselo
como lo desea. Por ello, la administracion de almacenes juega un
rol muy importante en las organizaciones. Siendo estos, los lugares
destinados a la tarea de realizar las actividades y los procedimientos
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que sean necesarios para mantener y suministrar materias primas,
insumos, repuestos, entre otros, en las mejores condiciones, antes
de llegar al cliente o ser llevado al lugar donde son manufacturadas
(en el caso de las materias primas).

5.1. Aspectos generales

En la actualidad, las modernas técnicas de organizacion resaltan
el almacenaje como area fundamental para el desarrollo de las mis-
mas; especialmente en los aspectos financieros, técnico y contable.
Por ejemplo, el agotamiento de existencias conlleva a una parali-
zacion de las labores, ventas, incumplimiento en la produccion y
entregas, mayores gastos en la obtencion del producto. Por el con-
trario, un acumulamiento o sobre existencia, provoca una inmovili-
zacion de capitales, asi como, mayor costo de esta acumulacién con
los gastos que no se efectian en el cuidado, manipuleo, proteccion,
contabilizacion, control, empleo de personal y equipo, limpieza de
locales, etc. Ademas, existe el riesgo que el articulo se deteriore o se
ponga en situacion “fuera de uso” al no ser utilizado o vendido a
tiempo por exceso de existencia.

Segtn Creed, el almacenamiento es la funcién de guardar articu-
los, desde que se producen o adquieren, hasta que se necesitan.*Por
su parte CARE Internacional, afirma, que el almacén es una area
fisica seleccionada bajo criterios y técnicas adecuadas, destinado a
la custodia y conservacion de los bienes que se van a emplear para
la produccion de servicios o de bienes economicos. Las activida-
des que en €l se realizan esencialmente son las que corresponden a
los procesos técnicos de Abastecimiento denominados Almacena-
miento y Distribucion.”

% Jenkins Creed, 1997.
% CARE Internacional, 2000.
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Almacenaje

Asimismo, Calimeri, conceptualiza la funcién del almacenaje
como un grupo de actividades correlacionadas, donde la funciéon
“almacenaje” comprende el complejo de operaciones que tiene por
objeto el ocuparse de los materiales que la empresa mueve, con-
serva y manipula para la consecucién de sus fines productivos y
comerciales.”

Adicionalmente, se puede considerar un almacén como un cen-
tro de produccion en el cual existe una serie de procesos relacio-
nados, que a diferencia de lo que ocurre en las fabricas o talleres,
en general, no afaden valor alguno al producto desde el punto de
vista del cliente, por lo cual, hay que conseguir minimizar costos,
mediante una correcta racionalizacién de los recursos empleados.

" CalimeriMichele, 1997
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Por ello, si se tiene en cuenta que el almacén es la dependencia
de la organizacién que conserva la materia prima o el producto,
para proporcionarlo cuando se necesite, entonces su finalidad es
realizar las operaciones necesarias tendientes a suministrar los arti-
culos en el momento oportuno, para evitar realizaciones por falta
de ellos o inmovilidad de capitales por sobre existencias. Es decir,
la administraciéon de almacenes controla lo que conserva, con la
finalidad de solicitar la reposicién o impulsar su movimiento segun
se observe su agotamiento o su acumulacion.

En tal sentido, una eficiente administracion de almacenes es
fundamental debido a que el almacén constituye el eje o nucleo
de las actividades administrativas-contables, razén por la cual, es
primordial una adecuada organizacién y funcionamiento orientado
a obtener precision y simplicidad en sus labores, principalmente.”

5.2. Importancia de la gestion

Un almacén bien gestionado da equilibrio a la gestion de la or-
ganizacion, debido a que puede estabilizar la produccion con la de-
manda, debido a que intenta sincronizar las distintas carencias entre
la fabricacion, demanda y clientes. Por ejemplo, si para la construc-
cién de un automévil se requiere una semana de plazo, mientras que
la demanda del mismo es diaria, semanal, mensual, etc; es necesario,
para lograr un ajuste entre oferta y demanda, producir una cantidad
que constituya un conjunto de existencias, con el fin de ofrecer al
cliente el automoévil en un tiempo adecuado.

7' En cuanto a la organizacion, es necesario que todo el personal de la administracién de almacenes
actie bajo una sola direccién, es decir exista un responsable quien dirija y coordine el trabajo de
todos los demds y asuma la conduccion del almacén orientado a cumplir su finalidad dentro de la
organizacion.
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Asimismo, una gestion adecuada, requiere un buen control y
manejo de las existencias, a través de la fijacion de un volumen
maximo y minimo de las mismas, conocer la cantidad y el momento
de productos requeridos asi como los costos que genera la realiza-
ci6n del pedido de almacenamiento, con el fin de equilibrarlos y
minimizarlos.

El almacén garantiza la oferta permanente de algunos productos
como materias primas, productos agrarios, forestales o pesqueros
que se obtienen durante un periodo de tiempo establecido y que se
demandan durante todo el afo en el proceso productivo. Por ejem-
plo, una fabrica de muebles necesita constantemente madera para
su proceso productivo y la tala de los arboles suele realizar, durante
un periodo determinado que no necesariamente coinciden.”

Por ejemplo, la clasificacion ABC de almacenamiento consiste
en dividir un ciento para su ubicacién mas accesible dentro del al-
macén.

2 Un almacén fundamentalmente se encarga de guardar el stock, pero no se debe de confundir los
términos. La gestion del stock no es la misma que la gestion del almacén. La primera se encarga
de aprovisionar para un buen nivel de servicio mientras que la segunda intenta realizar las opera-
ciones de almacenamiento (algunas veces también de preparacion y produccion) con los minimos
recursos propios del almacén (como son espacio, maquinaria y personal).De esta forma, para la
gestion del almacén, la gestion del stock se convierte en proveedora de servicios logisticos de
almacenaje y preparacion.
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A
20% representa el 80% del
almacén que se mueve. Esta
ubicado en la parte mas
accesible.

B
30% mueve un 10% del
almacén.

C
50% solo mueve el10% del
almacén. Esté ubicado en la
parte menos accesible.
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Asimismo, existen principios basicos que se deben seguir en la

gestion del area de almacenamiento:

{

Primera entrada, primera salida.

Colocar los articulos de mayor demanda mas a proximo (cerca
de las puertas de recepcion y entrega).

Reducir las distancias que recorren los articulos, asi como el per-
sonal.

Reducir movimientos y maniobras. Cada vez que se mueve una
mercaderia hay una ocasién mas de deteriorarse.

Prohibir la entrada de terceros al area de almacenamiento.

Controlar salidas de mercancia del iarea de almacenamiento, a
través de documentacion autorizada.

Llevar registros diarios de existencias.
Eliminar el papeleo innecesario.

Reducir el desperdicio de espacio, disefiado por la estanteria con
divisiones a la medida de lo que se almacena.

El area ocupada por los pasillos, respecto de la totalidad del area
de almacenamiento, debe representar un porcentaje minimo que
permitan las condiciones de operacion.

El pasillo principal debe correr a lo largo del almacén. Los
transversales, perpendiculares al principal, deben permitir el fa-
cil acceso a los casilleros, bastidores o pilas independientes de
articulos.
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/ El punto de recepcion en el extremo del pasillo principal y el
punto de distribucion en el otro, principalmente.

5.3. Elementos y ciclo de almacenamiento

Los elementos adecuados que permitan obtener la finalidad del
almacén requieren un buen desempefio y dedicacion en la funcion
que les compete, teniendo en cuenta la responsabilidad en su cum-
plimiento, es decir, la administracion de almacenes debe procurar
distribuir los elementos procurando agruparlas de igual similitud y
se obtenga una distribucion de la responsabilidad y mayor eficiencia
en el trabajo.

Ciclo de Almacenamiento

Rec.epao.rT y ClriiBeacion Ublcaao.n y
Verificacion almacenamiento

Reposicion Entregay
de Control
existencias

Mantenimiento
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5.3.1. Recepcion

Comprende recibir los articulos que la organizacion adquiere,
ya sea por solicitud propia o por aquellos que usan el material, es
decir, efectia todas las tareas necesarias para recibir los articulos y
poder entregarlos para su almacenamiento hasta su utilizacion. En
general, su labor se relaciona a los siguientes elementos:

¢ Descarga y desembalaje.
¢ Inspeccion, verificacion o chequeo.
¢ Ingreso o entrega a los depositos, informando sobre su llegada
y elaborando un parte o informe de ingreso.
5.3.2. Almacenamiento
Consiste en conservar, ubicar y cuidar los articulos de manera
que puedan entregarse en condiciones de ser usados y en el mo-
mento requerido. Lo que conlleva a establecer el espacio que se
dispone para los articulos, de tal manera que se utilice dichos espa-
cios de la forma mas adecuada, permitiendo que todos los articulos
puedan ser alcanzados, facilmente, por el personal para su distribu-
cién y control. Para ello, es necesario contemplar en lo referente al
almacenamiento propiamente dicho:
¢ Ubicacion y distribucion de los locales.

¢ Meétodos o procedimientos de almacenaje.

¢ Control de los articulos clasificacion y simbolizacion de los
articulos.
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4 Reposicion.

5.3.3. Despacho

El despacho constituye la ultima parte del almacenamiento que
comprende la entrega de los articulos que conserva el almacén, a
cambio de una orden de salida, nota de entrega o similar que cons-
tituye un comprobante del movimiento efectuado.

Para ello, se tiene en cuenta las normas y procedimientos que
regulan la salida de los articulos, con lo cual se evita la formacién de
pequenos saldos, que generalmente llegan a constituir existencias
sin movimiento por su pequefia magnitud. Ademas, para la salida
de los articulos se considera el limite de caducidad de los articulos
que se relaciona al método o sistema “lo que entra primero sale

primero”.”

5.3.4. Control

Esta actividad se realiza durante todo el ciclo de almacenamien-
to por el propio personal del almacén, salvo en los controles cua-
litativos en los que tiene que intervenir personal especialista y co-
nocedor de las condiciones técnicas requeridas por los articulos.™

Se basa en el Sistema FIFO (First In-First Out) que indica que la primera unidad de carga que se
almacena es la primera en salir. Se utiliza para evitar que los articulos permanezcan mucho tiem-
po en almacén sin ser entregados antes de la llegada de nuevos articulos. Esto sucede en muchos
casos por la ubicacion de la existencia antigua en el depésito,a diferencia de nueva mercaderia que
es despachada rapidamente. Para evitar ello, se acostumbra a retirar de su ubicacién las existencias
antiguas donde se acomodan las nuevas existencias, colocando dichas existencias antiguas enci-
ma, de manera que sean despachadas primero.

En muchas organizaciones por la magnitud de articulos y del movimiento de ellos existe una
unidad especial separada del almacén que se encarga del control de las existencias, es decir del
control del movimiento que permita evitar su agotamiento o su inmovilidad.
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5.4. Lineamientos basicos

Es importante tener en cuenta que lo almacenado debe tener

un movimiento rapido de entrada y salida, es decir, una rapida rota-
cion. Todo manejo y almacenamiento de materiales y productos es
algo que eleva el costo del producto final sin agregarle valor, razén
por la cual se debe conservar el minimo de existencias, con el mi-

nimo de riesgo de faltantes y al menor costo posible de operacion.

De manera general, la administracién de almacenes debe tener en

consideracion los siguientes lineamientos:

{

Custodia fiel y eficiente, responsable de una sola persona.
Personal asignado por funciones especializadas.

Existencia de una puerta de entrada y otra de salida, y ambas
bajo control.

Registros al dia y control interno de entradas y salidas.

Informes para el area de control de inventarios y contabilidad
sobre los movimientos diarios de entradas y salidas.

Identificacién de cada producto y unificarla por el nombre co-
mun y conocido de compras, control de inventarios y produc-

cion; y ser codificada cuando sea posible.

Ubicaciéon de cada articulo, segin su clasificacion e identifica-
cién en pasillos, estantes y espacios marcados.

Nomenclatura que facilite la colocacién en su lugar y localiza-
cién cuando es requerida.

Realizacion de inventarios fisicos por personal ajeno al almacén.

163



ARISTIDES TEJADA ARANA

/ 'Toda operacion de entrada o salida del almacén requiere la do-
cumentacion autorizada, segun el sistema establecido.

/ Entrada restringida al almacén de toda persona ajena.

{ Obtencion rapida de los materiales almacenados cuando se ne-
cesiten.

/ Disposicion flexible del almacén que facilite el control de los
materiales.

( El area ocupada por los pasillos, respecto al total del almacena-
miento propiamente dicho, debe ser lo mas pequefa posible,
principalmente.

5.5. Tipos

La mercancia que resguarda, controla y abastece un almacén
puede ser clasificada segun el tipo de mercancia, estructura del al-
macenamiento, automatizacion, sistema logistico, tipo de organiza-
cibn manufacturera, distribuidora, almacenadora o una tienda de
productos de consumo, etc.
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Por ejemplo, segun el grado de automatizacion existen 2 tipos
de almacenes:

¢ Almacenes convencionales, son aquellos cuya mecanizacion se
reduce a los medios de transporte interno, por lo que la inter-
vencion del personal del almacén es importante.

Almacenes automatizados, se caracterizan porque la mayoria de
las actividades que se realizan en el almacén, no requieren la
presencia de personas, debido a que todas las 6rdenes que se
dan emanan de un ordenador central. Los medios de transporte
interno estan totalmente automatizados. Ubican y recogen las
mercancias con muy poca intervencion de personas.

Este tipo de almacenes automatizados, pueden emplearse para
mercancias de temperatura controlada, en los cuales la disponibili-
dad de espacio es menor, debido al alto costo que la refrigeracion
supone para la empresa. También se emplean para aquellas materias
o mercancias, que debido a su peligrosidad en el manipulado, o su
elevada rotacion del inventario, rentabilizan el elevado costo que
supone la puesta en marcha de este tipo de instalaciones.

5.6. Condiciones de seguridad

Un programa de seguridad eficaz es un requisito indispensable
de la buena administracion de un almacén. La alta eficacia requerida
para competir en el almacenamiento moderno, abarca los riesgos
del rapido movimiento del equipo, el manejo de una gran variedad
de productos distintos, etc. Por ello, la seguridad del personal es pri-
mordial en cada funcién de manejo o manipulacion y almacenaje.

El potencial riesgo de un almacén depende de muchos aspectos,
como el tipo de productos almacenados, la propia infraestructura
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fisica del espacio, el personal y de las medidas de prevencion y segu-
ridad implementadas. LLa prevencion resulta mas eficiente y rentable
ante la exposicion de siniestros o accidentes en el almacén. No hay
tipologias de espacios mas o menos seguros, sino planes de preven-
ciéon implementados de manera adecuada e inadecuada.

En general, la seguridad de los materiales almacenados se orien-
ta a preservar los materiales del almacén contra los distintos facto-
res de riesgos inherentes al proceso de almacenamiento, como son:
destruccion por factores climaticos, sustraccion o robo, factores
mecanicos externos (incendios, fallas en las instalaciones eléctricas),
ademas se consideran las medidas que aseguren la integridad fisica
de las personas encargadas de manipular las existencias del alma-
cén, debido a que cada clase de material exige un cuidado distinto.

Ejemplo de tipo de almacenes convencionales
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.. Normas para el manejo de cargas con medios mecanicos

.. Normas para el manejo para los aparatos de elevacion

-~

Normas para las carretillas elevadoras

Normas para el almacenaje de productos

—
-

.| Sistema de deteccion y alarmas

. Normas para sustancias de peligrosidad

- Medidas de prevencién de siniestros y accidentes, entre otros.

Por ejemplo, la mayoria de los accidentes laborales no se pro-
ducen por causas naturales o inevitables, sino tienen su origen en
condiciones de trabajo inadecuadas o en los denominados “fac-
tores de riesgo”, clasificados en equipos de trabajo, condiciones
ambientales, carga de trabajo y organizacion del trabajo.”

7> Calimeri Michele, 1997
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Una parte considerable del trabajo que se realiza en el almacén
consiste en la manipulacién de cargas, el movimiento de éstas se
efectia, tanto en sentido vertical (levantamiento a diferentes altu-
ras), como en sentido horizontal (traslado de un lugar a otro del
almacén). Las cargas se manipulan, unas veces de forma manual, y
otras con medios mecanicos mas o menos automatizados (carreti-
llas, elevadoras, etc.). En ambos casos existen situaciones de peligro
que puedan provocar dafios a la persona que manipula la carga,
operarios que trabajan en las inmediaciones, la propia mercancia,
las maquinas, etc. Por ejemplo, una carga inestable en una carretilla
elevadora puede provocar la caida de la mercancia y un exceso de
carga puede provocar el vuelco de la carretilla.

Adicionalmente, un almacén limpio, ordenado y bien dispues-
to, es indispensable para la salud y la seguridad del personal. Las
normas o estandares establecidos deben ser muy altos en cuidado y
limpieza. Los requerimientos basicos estan relacionados a una dis-
posicion apropiada, almacenaje ordenado, disposicion adecuada de
los deshechos, separacién de productos dafiados, alumbrado ade-
cuado, rétulos de identificacion, marcas de pasillos, principalmente.

5.7. Técnicas de almacenaje y mantenimiento

Uno de los factores mas importantes del almacenaje es la admi-
nistracion correcta sistematizada para lograr una pronta identifica-
cién y ubicacion del producto y con ello un aumento en la produc-
tividad y reduccion de los costos de operacion de los almacenes.
Para ello, es conveniente la implementacion de técnicas o métodos
modernos de almacenamiento que permitan ahorrar espacio y el
uso de avanzados equipos mecanicos que agilicen las maniobras del

manejo de materiales.”

7 Calimeri Michele, 1997
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5.7.1. Almacenamiento en bloque

Este sistema se puede utilizar en almacenamiento transitorios
como productoras pendientes de clasificar, control de calidad, etc.
Los principales inconvenientes son:

¢ Posibilidad de deterioro de los productos si no existe un empa-
quetado suficientemente consistente.

¢ Dificultad de la rotacion natural del stock, ya que se tiende de
sacar los ultimos productos apilados (LIFO).”

¢ El recuento y control fisico de los productos es problematico
debido a su compactacion.

¢ El empleo del volumen de almacenes es poco eficiente si no se
apila a una altura suficiente.

5.7.2. Almacenes robotizados

Denominados también silos, son instalaciones de alta compac-
tacion con la finalidad de conseguir la maxima utilizacién del cubi-
caje disponible o autorizado, segin las ordenanzas de construccion
vigentes. Su altura oscila entre 20 y 60 metros, con lo cual se con-
sigue una maxima utilizaciéon del volumen disponible, teniendo en
cuenta que los pasillos disefiados tienen una anchura de 1.20 metros
en promedio. Estos se caracterizan porque todos los movimientos
fisicos del almacén se realizan de una forma automatica, sin inter-
vencion humana.

LIFO es un acrénimo de Last In, First Out (ultima entrada, primera salida) que traducido es el
acrénimo UEPS (Ultima entrada, Primera salida) utilizado como una regla de gestion de stock.
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Caracteristicas de almacenes robotizados

VENTAJAS

DESVENTAJAS

-Los pallets deben estar perfectamente estandarizados.

-Definir claramente Iso sistemas de organizacién e identificacién de
productos y pallets, etc.

-El coste de inversion y periodo de recuperacién de la inversién es
elevado.

-Necesidad de pruebas piloto.

5.7.3. Sistemas de compacto

Estos se mueven a través de los rieles instalados en el piso, bien
sea de forma manual o motorizada, consiguiéndose una buena uti-
lizacion del volumen, debido a que se eliminan pasillo y a la vez
permite un buen sistema de seguridad. Se utilizan para productos
pequenos introducidos en gavetas y de acceso manual. Su  movi-
miento es lento, por lo que se recomienda para productos de poco
movimiento.
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5.7.4. Sistemas Drive-in y Drive-Through

Estos sistemas estan disefiados para realizar un seguimiento es-
tricto en la rotacién del producto, siguiendo un sistema LIFO (lo
ultimo que entrd es lo primero que sale), o bien un seguimiento
obligatorio del sistema FIFO (lo primero que entra es lo primero
que sale).

En general, permiten una buena utilizacion del volumen per-
mitiendo apilar hasta 9 metros de altura con equipos sencillos; sin
embargo, necesitan unas paletas fuertes y costosas especialmente
disefiadas, con un funcionamiento lento y poco selectivo para acce-
der a determinados paletas’.

5.7.5. Estanterias dinamicas

Las estanterias son una alternativa al sistema Drive-Through, en
la que las paletas se sitian automaticamente en la cola de la linea
por gravedad, deslizindose a través del rodillo para permitir una
extraccion facil. Este sistema obliga a un seguimiento estricto de
FIFO, con una buena utilizacion del volumen siendo excelente para
las mercancias de tamafo pequeno y movimiento rapido. A pesar
de ello, dicho sistema requiere paletas especiales, el costo de la ins-
talacion es elevado y dispone de menos huecos” para picking.*

7 Paleta es la plataforma de reducida altura que sirve de base para acumular diversos lotes de pro-
ductos que constituyen una unidad de carga pudiéndose manipular mediante medios de trans-
porte interno.

”  Compartimientos huecos son donde entran los palets o se depositan los materiales de la misma
clase.

®  El drea denominada Picking es donde se extraen los productos para su expedicion. Se caracteriza
porque los recorridos de la mercancia y el tiempo de preparacién del pedido son mas cortos. En
esta zona se emplean equipos de mantenimiento especificos que facilita al operario las tareas de
Picking.
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5.7.6. Estanterias Fijas - Racks

Las estanterfas fijas constituyen los elementos mas convencio-
nales y universalmente empleados en los almacenes para albergar
productos tanto paletizados como no paletizados. Su instalacion
requiere normalmente el apoyo de expertos debido a que obliga
a realizar calculos de estructuras para determinar la resistencia de
los materiales a emplear, y en consecuencia, el grosor de dimen-
siones de cada uno de los componentes de las alturas requeridas,
distribucion de carga, peso y volumen previsto de los productos a
almacenar.

Por su parte, los Racks son estructuras metalicas especializa-
das para el almacenaje industrial, utilizadas a modo de estanterias
para soportar cargas pesadas o de gran tamano. Este sistema es uno
de los métodos mas comunes que se utilizan para almacenaje. Las
estanterias pueden ser modificadas para ser adaptadas a diversos
espacios fisicos donde vayan a ser instaladas y por supuesto a distin-
tos tamanos o pesos de los productos almacenados en ellas.

Este sistema resulta muy practico y conveniente por su resisten-
cia y comodidad, porque también facilita la organizacion del depo-
sito para la clasificacion de los productos y su comodo acceso. El
sistema de Racks de almacenaje industrial se adapta perfectamente
a las caracteristicas de cada producto y permite el maximo aprove-
chamiento del espacio del almacén.

Entre las principales ventajas de este sistema se puede mencionar
que brinda una buena localizacion de los productos almacenados,
posibilidad de automatizacion, buena utilizacion del volumen si se
emplea pasillos estrechos, flexibilidad para ampliacién y cambios de
organizacion, buen disefio de infraestructura, principalmente
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Modelo de raks en una oficina

El problema frecuente que enfrentan gerentes, supervisores y
técnicos del personal del mantenimiento y materiales, no es solo
el aprender cuales son las nuevas técnicas de mantenimiento sino
también tener la capacidad de decidir cuales son utiles y cuales no
los son para sus propias organizaciones.®'

81 Calimeri Michele, 1997
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Se puede definir mantenimiento como el conjunto de técnicas
que tienen por objeto conseguir una utilizaciéon 6ptima de activos
productivos, manteniéndolos en el estado que requiere una produc-
cién eficiente con unos gastos minimos.

Por ejemplo, si a un equipo no lo cuidamos, limpiamos y cam-
biamos los repuestos a medida que se van desgastando, no tendra la
duracion prevista. Por ello, se deduce que el tiempo y el cuidado que
se emplea en el mantenimiento de los materiales permiten obtener
un mayor rendimiento de ese articulo a largo plazo.

Existen algunos tipos reconocidos de operaciones de manteni-
miento, los cuales estan en funcion del momento en que se realizan,
el objetivo particular y los recursos utilizados, asi se tiene:

/ Mantenimiento correctivo.
/ Mantenimiento preventivo.
{ Mantenimiento predictivo.
/ Mantenimiento proactivo.
{ Mantenimiento de mejora (DOM).

{ Mantenimiento de oportunidad.

/ Mantenimiento productivo total (TPM), principalmente.
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Ajustes y
cambios
previstos

Tipos de mantenimiento por niveles
Arreglosy Reparaciones | | Aplicacion del | | Reparaciones
cambios de menoresque | | mantenimiento | | Mayores que
elementos retrasan preventivoy incluso
desgastados correctivo Teqieren
ayuda externa

3 e R S

Incorporacion
de nueva
tecnologia y
mejoras de
estructura

El mantenimiento preventivo también es denominado “mante-
nimiento reactivo”, consiste en las acciones preventivas que tienen
por objeto conocer el estado actual y asi poder programar el correc-
tivo, las cuales se realizan periédicamente con el fin de evitar fallos
mayores). Existen algunos tipos de mantenimiento preventivo:
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{ Mantenimiento de uso, que es el mantenimiento de primer nivel
y lo hace el propio usuario, por lo que siempre se hace a tiempo
y no interfiere en la produccion, y requiere formacion y delimi-
tacion de las funciones del usuario.

/ Hard time, se trata de hacer revisiones a intervalos programa-
dos. Lo que se revisa son los elementos de fiabilidad baja y man-
tenibilidad alta.

{ De ronda, son revisiones periodicas, programando el entreteni-
miento.

S ati un imiento, segun carga de traba-
jo, horas, piezas mecanizadas, etc.

/ Marginal, es simplemente una introduccién de mejoras para au-
mentar la fiabilidad y mantenibilidad.

Por su parte, las acciones de mantenimiento correctivo tratan de
corregir las averias a medida que se van produciendo, siendo nor-
malmente el personal de produccion el encargado de avisar y el de
mantenimiento de repararlo. Comprende el mantenimiento paliati-
vo que es un arreglo de urgencia, no definitivo, para ahorrar tiempo
de paro, y el curativo que es un arreglo definitivo en profundidad.

Existe también el denominado mantenimiento predictivo
relacionado al conocimiento del estado operativo del equipo
que depende de determinadas variables. Se recibe constante
informacién mediante sensores; temperatura, vibraciones, analisis
de aceite, presion, pérdidas de carga, consumo energético, caudales
ruidos, dimensiones de cota, etc. La principal ventaja, frente al
preventivo, es que se recibe informacion instantinea y se puede
también actuar en el momento. El inconveniente es un alto costo,
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tanto de los materiales, como la implementacion, debido a que se

debe monitorizar y establecer margenes, entre otros.

Ejemplo de mantenimiento de mejora

El mantenimiento proactivo, tiene como fundamento

los principios de solidaridad, colaboracién, iniciativa propia,
sensibilizacion y trabajo en equipo, de modo tal, que todos
los involucrados directa o indirectamente en la gestion del
mantenimiento deben conocer la problematica del mantenimiento,
es decir, que tanto técnicos, profesionales, ejecutivos, y directivos
deben estar consientes de las actividades que se llevan a cabo para

desarrollar las labores de mantenimiento.
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El Mantenimiento de mejora, consiste en modificaciones o

agregados que se pueden hacer a los equipos, si ello constituye una
ventaja técnica y/o econémica y si permiten reducir, simplificar o
eliminar operaciones de mantenimiento.

El Mantenimiento de oportunidad, se inicia mientras se encuen-

tren parados los equipos por otros motivos y seguin la oportunidad
calculada sobre bases estadisticas, técnicas y econémicas, se proce-
de a un mantenimiento programado de algunos componentes pre-
determinados de aquéllos.

El Mantenimiento productivo total (TPM) traduccion de Total

Productive Maintenance, es el sistema Japonés de Mantenimiento
Industrial donde:

¢ M asociado a mantenimiento para realizar actividades de direc-
ci6on y transformacion de empresa.

¢ P que significa productivo o productividad de equipos que se
puede asociar a un término con una vision mas amplia como

“Perfeccionamiento”.

¢ T asociado a todas las actividades que realizan las personas que
trabajan en la empresa.

5.8. Outsourcing en los almacenes

El Outsourcing® es un tema de actualidad, donde el objetivo
principal de la empresa es la reduccion de gastos directos, basados

#  La palabra inglesa Outsourcing significa “suministrar externamente”. Este término es traducido
como “subcontratacion” o “tercerizacion” de procesos a “suministrar a través de terceros”. Dicha
herramienta de gestion brinda la descentralizacion productiva y transferencia de etapas de Ges-
tién y de Produccion brindando flexibilidad a la estructura organizacional, reduciendo costos e
incrementa la productividad.
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en la subcontratacion de servicios que no afectan la actividad prin-
cipal de la empresa. Los directivos de hoy en dia se enfrentan a una
gran cantidad de cambios y tendencias sin precedentes, los cuales
incluyen la necesidad de ser globales, crecer sin usar mas capital,
responder a las amenazas y oportunidades de la economia, el enve-
jecimiento de la fuerza laboral, la reduccion de costos y satisfacer
las tendencias en las necesidades del cliente, entre otros.

Bill Gates, afirma que “un importante principio de reingenieria
es que las companias deberian enfocarse en sus actividades esencia-
les y tercerizar todo el resto”. Asimismo, Peter Druker indic6 que
“En diez o quince afios, las organizaciones habran tercerizado casi
todas sus funciones no esenciales.”®

El Outsourcing transfiere la propiedad de un proceso de nego-
cio a un tercero, de alguna actividad que no forme parte de las habi-
lidades principales de una organizacion. Por habilidades principales
o centrales se entiende todas aquellas actividades que forman el
negocio central de la empresa y en las que se tienen ventajas com-
petitivas con respecto a la competencia.*

Los principales objetivos que pueden lograrse con la contratacion
de un servicio de Outsourcing son los siguientes:

¢ Optimizacién y adecuacion de los costos relacionados con la
gestion, en funcion de las necesidades reales.

¢ Eliminacién de riesgos por obsolescencia tecnoldgica.
/ Manejo de las funciones dificiles o que estan fuera de control,

siendo el Outsourcing una excelente herramienta para tratar esta
clase de problema.

#  Wikipedia, 2010.
#  Schneider Ben, 2004.
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¢ Concentracién en la propia actividad de la organizacion, es decir,
permite enfocarse en asuntos empresariales mas ampliamente.

/ Lograr que una organizacién sea mas competitiva y eficiente,
principalmente.

El proceso de Outsourcing no solo se aplica a los sistemas de
produccién, sino que abarca la mayoria de las dreas de la empresa.
El Outsourcing puede ser total cuando implica la transferencia de
equipos, personal, redes, operaciones y responsabilidades adminis-
trativas al contratista; y parcial cuando solo se transfieren algunos
de los elementos anteriores.

Por ejemplo, el Outsourcing se puede aplicar a los sistemas
financieros y contables, actividades de mercadotecnia, area de re-
cursos humanos, sistemas administrativos, produccion, sistemas de
transporte, entre Otros.

La metodologia del Outsourcing es parte de la toma de decisio-
nes gerenciales, la misma incluye los pasos de todo proceso admi-
nistrativo de evaluacion, planeacion y ejecucion, ayuda a planear y
fijar expectativas de negocios e indica aquellas areas donde se nece-
sitan conocimientos especializados para realizar las distintas activi-
dades de la organizacion. Por ello, es preciso pasar de un enfoque
de abastecimiento tradicional a una visién estratégica, enfocada a
aumentar el valor y la calidad de los productos de la empresa.*

% Schneider Ben, 2004.
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Implementacién de un Outsourcing
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En general, muchas actividades de la empresa se pueden ges-
tionar por Outsourcing para lo cual es necesario comparar costos
financieros y de tiempo, que genera a la empresa, con los costos re-
sultantes del alquiler de los mismos servicios a un tercero. Se puede
dar el caso que los costos financieros sean muy semejantes, pero la
pérdida de tiempo y los problemas que generan son muy elevados,
entonces, se recomienda recurrir a este medio, para no perder el
enfoque en actividades secundarias de la empresa y poder enfocarse
en el rubro principal.*

5.9. Layout de almacenes

Una forma de eliminar las deficiencias en el uso de espacios
es la optimizacion de la ubicacién y funcionalidad de los diferen-
tes almacenes, asi como la optimizacion de las operaciones, siendo
fundamental para esta dltima parte el perfecto diseno del Layout,
el cual significa “plano”, “croquis” o “proyecto de arquitectura y
distribucion”. Este término se entiende como la decision del arre-
glo de las instalaciones de una empresa relacionadas a localizacion,
capacidad y distribucion de dichas instalaciones orientadas a maxi-
mizar la satisfaccion del cliente, uso de espacio, equipo y personal,
flujo de informacion, principalmente.

5.9.1. Requerimientos

Para el Layout es necesario tener en consideracion el enten-
dimiento de la capacidad y requerimientos de espacios, seleccion
del material y criterios adecuados, decisiones conforme al medio
ambiente y la estética, entendimiento de la cultura e imagen de la

% Porter Michael, 2000.
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organizacion, identificacion y entendimiento de los costos de mo-
vimientos entre diferentes areas de trabajo y flujo de informacion,
principalmente.

Por ello, para el 6ptimo disefio del Layout se establece diferen-

ciacion de zonas perfectamente delimitadas y de los flujos de mate-

rial

8

a través del mismo, que son:*’

Zona de seguridad. donde se colocan los productos de alto va-
lor y poco voluminosos, permaneciendo siempre cerrada y con
acceso autorizado.

Zona de devoluciones, donde se reciben las mercancias de-
vueltas, se comprueba su estado y si éste es correcto, se pasa
la mercancia a la zona de seguridad o a la de picking para su
reutilizacién, dandole de alta en el stock y dando orden para la
devolucion del dinero al cliente.

Zona de palets, donde se colocan los productos en bloque reci-
bidos del proveedor y que van pasando en pequefias unidades a
la zona de picking,

Zona de picking, es donde se encuentran los productos prepara-

dos para un recojo individual al preparar los pedidos.

Zona de packing, donde se preparan los pedidos embalando los

productos.

Zona de informatica, donde se encuentran los terminales de
donde se extraen las listas de recojo o picking lists.
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Ejemplo de dreas s de alma

Zona de reserva Zona depicking
A\ /1
/|
D X
E P
S E
A I
R C
G I
A O
N
Ubicacion por zonas de almacén
Zona de

reserva <

Zona de
picking §

Ubicacién por zonas de estanterias
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{ Zona de pesaje, donde se encuentran las basculas para el pesaje
de los productos, segun la requiera el medio de entrega, entre
otros.

5.9.2. Estrategias

En general, existen las siguientes estrategias para un Layout:

¢ Posicidn fija, conveniente para proyectos de largo plazo como
construcciones.

¢ Orientado a proceso, cuando se trata de procesos en los que
se manejan volumenes bajos, con alta variedad en la produccion,
por ejemplo talleres, etc.

¢ Oficina, relacionadas a las estaciones de trabajo, equipos y espa-
cios para el flujo de informacion.

¢ Retail/Servicio, que abarca los anaqueles que responden a las
demandas y comportamientos del consumidor.

¢ Almacén, cuando se maneja espacios y materiales.
¢ Orientado al producto, se utiliza en produccion continua.
Respecto al Layout de almacenes, éste se disefia para equilibrar
los metros ctbicos: espacio y manejo de productos, es decir, que
los productos pueden moverse entre anaqueles y areas de almace-
namiento, principalmente.
Asimismo, la optimizacion del Layout depende la variedad de

productos almacenados y movimiento de los productos. Con ello
se puede lograr los siguientes beneficios:
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/ Respuesta inmediata al cliente.

{ Procesos y gestiones controladas y oportunas.

{ Disminucién de costes y desperdicios.

{ Optimizacion de todos los recursos de la organizacion.
/ Aumento de la rentabilidad.

/ Planeacion y programacion controladas.

{ Competitividad, principalmente.

5.9.3. Areas de un almacén

Normalmente una planta manufacturera o un negocio de com-
pra y venta, debe tener tres areas en el almacén, como base de su
plantacion:

I. Recepcion, que comprende el flujo rapido del material que en-
tra, para que esté libre de toda congestion o demora, requiere
de la correcta plantacion del area de recepcion y de su Optima
utilizacion. El tiempo de permanencia de las mercancias en el
area de recepcion debe ser lo mas corto posible, pues el espacio
requerido y el costo de operacion dependen de la fluidez con
que éstas pasan del vehiculo del proveedor al almacén. Todo
estancamiento innecesario eleva el costo del producto. Entre las
condiciones que impiden un flujo rapido se tiene:

¢ Espacios de maniobras restringido o inadecuado.

¢ Medios de manejo de materiales deficientes.
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¢ Demoras en la inspeccién y documentacion de entrada, entre
otros.

II. Almacenamiento, que incluye almacenar cualquier producto
hasta su uso durante la llegada en almacén de materias primas y
partes, almacén de suministros, almacén de material en proceso,
almacén de productos terminados (warehouse), almacén de de-
voluciones y desperdicios, entre otros.

III.Entrega, donde la mercancia es llevada, del area de almacena-
miento, al area de entrega, a través del medio mecanico mas
adecuado. Se acompana de un documento de salida, una nota
de remisién, una factura o una factura de remisién. Asimismo,
se verifica la calidad y cantidad donde los materiales son entre-
gados para envoltura y empaque, con suficiente anticipacion y
cantidad.

Finalmente, las mesas, la bascula y las herramientas de flete, en-
gomado vy utiles necesarios se ubican en un drea establecida que
facilite las maniobras de manejo de los productos y de empaque.

] ) q

El tamano y distribucién de estas tres areas depende del volu-
men de operaciones y de la organizacién de cada empresa en lo
particular. Estas pueden estar completamente separadas e indepen-
dientes, unas de otras, o bien, dentro de un local cerrado.

5.10. Sistema de planeamiento de almacenes
Todas estas operaciones requieren de un planeamiento légico
para determinar las necesidades que se van declarando en los distin-

tos niveles que la organizacioén considere para su funcionamiento,
operaciéon o produccion.®
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En primer lugar, se debe identificar los problemas actuales de
los almacenes y posibles soluciones practicas que puedan aplicarse
de inmediato, teniendo en cuenta las circunstancias y limitaciones
de la organizacion.

Ejemplo de layout de almacén

Oficinas

|Lc
1] ]
| oot

Calle de Preparacion

Preparacion de
expediciones

Calle de Preparacion

HHHHH  HEHHEH

Calle de Circulacion

HHHH  HHHH
HHHH  BHHH

Calle de Circulacion

S S R

Entrada v Salida !

#  Calimeri Michele, 1997
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Modelo de preparacién del drea de almacenamiento
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Luego, se debe formular un plan general congruente con las
actividades de otros departamentos y funciones de la organizacion.
Por ejemplo, se puede reconocer los problemas en una gran mayo-
ria de los almacenes relacionados a:
¢ Espacio y personal insuficiente.
¢ Personal con falta de adiestramiento.

¢ Inadecada localizacion del almacén.

¢ Ineficiente distribucién de las facilidades y equipos de almace-
namiento.

¢ Deficiente colocacion de la mercancia (materiales o productos)
que dificultan la localizacion rapida para acomodarla y atender

la demanda.

¢ Inadecuado equipo de almacenamiento, obsoleto o en mal esta-
do, entre otros.

Posteriormente se debe recopilar datos de manera metodica y
sistematica para conocer con certeza lo siguiente:

/ Necesidades actuales y futuras de almacenamiento.
/ Recursos fisicos y humanos actualmente disponibles y a futuro.
¢ Sistemas de abastecimiento y de control interno actuales.

{ Métodos actuales implementados en los trabajos dentro del
almacén.

191



ARISTIDES TEJADA ARANA

/ Posibles cambios en los productos y sus envases, necesidades de
ventas y de produccién inmediatas y mediatas.

{ Identificaciéon de area y espacio disponible del almacén y como
esta distribuido actualmente (ireas de pasillos, espacios ocupa-
dos por oficinas escaleras, elevadores, planes de la gerencia de
cualquier ampliaciéon o cambio de lugar, etc.)

{ Distribucién de la localizacion del almacén y sus areas de recibo
y despacho (andenes, plataformas, centros de produccion de la
planta, etc.)

En general, lo mas importante de la planeacién de un almacén,
es conocer su situacién y condicion actual, asi como las necesida-
des de almacenamiento presentes y futuras. No es suficiente hacer
arreglos a lo existente, si la organizacién tiene planeado un mayor
desarrollo y crecimiento, por ello, es importante conocer lo que se
espera almacenar en el futuro.
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CAPITULO IV
ADMINISTRACION DE CONTROL
DE INVENTARIOS

SEXTA UNIDAD: ADMINISTRACION DE CONTROL DE
INVENTARIOS

En los temas anteriores, se establece que el objetivo de la admi-
nistracion de almacenes consiste en proporcionar los articulos ne-
cesarios, evitando los agotamientos y sobre existencias. En el caso
de la administracion de compras se indica que su finalidad es efec-
tuar las adquisiciones con la calidad adecuada, cantidad necesaria en
el momento oportuno y al precio mas conveniente.

Estos dos objetivos pueden ser alcanzados con la ayuda eficaz
de la Administracion de control de inventarios, cuya finalidad incide
justamente en controlar las existencias de manera de corregir las
acumulaciones o agotamientos de stock, permitiendo una renova-

cion adecuada de los inventarios con la menor inversion posible de
dinero.*’

Por ello, los insumos necesarios para el proceso de produccion,
representan generalmente un problema en las organizaciones dado
que se manifiesta en una inversion en capital de trabajo que debe
satisfacer un nivel de servicio determinado por las mismas. De ma-
nera tal que se disponga siempre de un adecuado inventario que
minimice los costos totales inherentes a la posesion y compra, y a la

8 Calimeri Michele, 1997.
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vez, que logre satisfacer las necesidades de los planes de ventas y/o
los pedidos de clientes.”

La introduccion del procesamiento de datos en el control de los
inventarios, marca la iniciacion del llamado método cientifico en
este proceso. Durante largo tiempo dicho control fue considerado
como un proceso intuitivo donde una larga experiencia y un cono-
cimiento detallado de los productos por controlar, eran condicién
indispensable para asignar la responsabilidad de establecerlo y lle-
varlo a cabo.

Posteriormente, las empresas reconocen y aceptan el método
cientifico en la administracién de inventarios, el cual no implica que
las computadoras y las matematicas avanzadas sean absolutamente
indispensables para solucionar los problemas de inventarios, debi-
do a que considera como elementos muy importantes la experiencia
v un sano juicio, pero elimina la intuicién al recomendar que los
procedimientos de control de inventarios que se establezcan con-
sideren fases denominadas Teoria, Ampliacion para la Aplicacion
Practica y Politica.

6.1. Aspectos Generales

Segin Valdés define Inventarios como la cantidad de cada ar-
ticulo que se guarda en las bodegas o almacenes y que la empresa
requiere para sus operaciones. Ein otras palabras, un inventario es
la existencia de bienes mantenidos para su uso o venta a consumi-
dores en el futuro.”

“  Insumos son bienes directos que intervienen en el proceso de produccion transforméndose a

medida que el proceso avanza y se va agregando valor hasta transformarlos en materias primas
o en productos terminados (bienes y servicios). También son los bienes indirectos que sirven de
apoyo al proceso.

' Valdés Armando, 1998.
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La administraciéon de inventario consiste en mantener disponi-
bles estos bienes al momento de requerir su uso o venta, basados
en politicas que permitan decidir cudndo y cuanto reabastecer el in-
ventario. Asimismo, el control de existencias consiste en establecer
el registro permanente de los inventarios, suministrar informacion
del movimiento de entrada y salida de los articulos en almacén, asi
como determinar la existencia en cantidades totales y unitarias.”

Tt e

< Ampliacion

2  Calimeri Michele, 1997.
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¢

L

Los inventarios generalmente se clasifican en 4 formas:

Materias primas, que son los objetos, articulos, mercancias
y elementos que se reciben, a través de la compra fuera de la
organizacion para utilizarse directamente en la elaboracion del
producto final. Por ejemplo: laminas de metal, de madera, ha-
rina, pintura, productos quimicos, tuercas, motores, circuitos
integrados, etc.

Intermediarios, se encuentran las refacciones, suministros y re-
servas. lLas refacciones comunmente se elaboran en la misma
empresa. Los suministros son existencias de articulos utilizados
en la produccion de bienes o servicios, pero que no forman par-
te del producto terminado. Finalmente, las reservas son los su-
ministros y materias primas en existencias en un lugar especial.

Productos en pr , conformado por materiales y partes en
que se esta trabajando o esperan ser procesados dentro del sis-
tema de operaciones. Es decir, son todos los articulos que dejan
el inventario de materias primas, pero que aun no se convierten
o ensamblan en un producto final.

Productos terminados, se transfieren del inventario de produc-
tos en proceso, hacia el inventario de articulos terminados, para
su distribucion y venta.

Asimismo, existen 5 categorias de costos asociados a las decisio-

nes sobre los inventarios:”

93
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)

Costos de ordenar o de preparacion, que comprenden los cos-

tos asociados con el abastecimiento externo e interno de partes
del material, respectivamente.

Los costos de ordenar incluyen los costos de escribir o elaborar
una orden de compra, procesar el pedido en el sistema de com-
pras, envio por correo, pruebas del departamento de recepcion
de materiales, prueba e inspeccion y transporte. Los costos de
preparacion, también incluyen la escritura y procesamiento de
las 6rdenes para el sistema interno de produccion, el costo de la
mano de obra en la preparacion, partes danadas y costos asocia-
dos a la curva de aprendizaje.

b) Costos de mantener inventario, que abarcan los siguientes cos-

tos:

Los costos de capital que incluyen el interés sobre el dinero in-
vertido en el inventario, terreno, edificios y equipo necesario
para mantener el inventario.

Los costos de almacenamiento que consisten en la renta, im-
puestos y seguros de los edificios, depreciacion, gastos de man-
tenimiento y reparacion, energia, salarios del personal de vigi-
lancia, impuestos sobre el inventario, etc.

Los costos de riesgo de inventario, que incluyen el costo de in-
ventario obsoleto, seguros, deterioro fisico y pérdidas por hut-
tos.

Costos de faltantes, se origina cuando no se cuenta con inven-
tario requerido por un cliente o material requerido para el area
de produccion. Este faltante trae como consecuencia pérdida
de ventas, crédito e imagen en los clientes, ademas de costos
asociados con la entrega de pedidos atrasados.
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d) Costos asociados con la capacidad, se refieren a aquellos que in-

curren en el caso de atender una demanda inesperada o cambios
en la produccion.

Estos costos asociados con la capacidad incluyen el tiempo ex-
tra requerido para aumentar la capacidad, costos de contrata-
cion, capacitacion y liquidacion de empleados, el costo de em-
plear trabajadores menos calificados durante periodos pico y el
costo de tiempo ocioso si la capacidad no se reduce durante los
periodos en los que se disminuye la demanda.

e) Costos de los articulos, se refiere al pago de los mismos articu-
los, aunque de todos modos se adquieren, el momento de com-
pra puede afectar su costo considerablemente, como cuando se
presentan descuentos por cantidad.

En general, el mantener stock para abastecer el proceso de pro-
duccion, sea con insumos productivos o materiales manteniendo
los equipos de produccion, es una tarea complicada, debido que, a
veces, no se sabe con certeza cual debe ser el nivel adecuado de los
respectivos inventarios.”

Un nivel excesivo puede dar como resultado un bajo rendimien-
to de la inversion, asi también los costos de tenencia se incrementan
dado que se deben disponer depdsitos propios o alquilados, perso-
nal, seguros, gastos de administracion, entre otros.

Por su parte, inventarios de niveles bajos, pueden traer como
consecuencia, que ante el faltante de alguno de los insumos de un

Stock representa el almacenamiento de insumos directos e indirectos y/o productos terminados
a la espera de utilizarse en el proceso de produccion, servicios, mantenimiento y venta en un
corto plazo, siendo el objetivo abastecer en el momento oportuno, cantidad suficiente, calidad
requerida y financiacion adecuada, las demandas originadas por el proceso de produccién o co-
mercializacion del producto.

94
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Modelo de gestion de inventarios

Punto de pedido
Continuo
EOQ

Periodico

Reaprovisionamiento
no programado

Modelos

Demanda Reaprovisionamiento % MRP
dependiente no programado

producto final o de mantenimiento, se interfiera el proceso de pro-
duccién y disminuya las ventas.”

Ante ello, la necesidad de administrar los inventarios surge para
facilitar el planeamiento y el control de las existencias, para contar
niveles optimos que ayuden hacer mas eficiente a la produccion y
a las ventas, y que, al mismo tiempo, reduzca los costos en que la
empresa incurre por tener inventarios y por renovarlos.”

En tal sentido, se requiere tener un verdadero conocimiento
sobre la teoria del control de inventarios, la cual se basa en tres

La empresa procura minimizar el inventario porque su mantenimiento es costoso. Por ejemplo, si
se cuenta con un millén invertido en inventario implica que se ha tenido que obtener ese capital
a su costo actual asi como pagar los sueldos de los empleados y las cuentas de los proveedores. Si
el costo fue del 10%, entonces el costo de financiamiento del inventario es 100 mil anuales y la
empresa tiene que soportar los costos inherentes al almacenamiento del inventario.

Si la finalidad de la administracién de inventario fuera sélo minimizar las ventas satisfaciendo
instantineamente la demanda, la empresa almacenaria cantidades excesivamente grandes. Por
ello, la empresa determina el nivel apropiado de inventarios comparando los beneficios que se
esperan sin tener faltantes y el costo de mantenimiento del inventario requerido.

9%
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conceptos fundamentales que forman los cimientos de cualquier
sistema sobre este aspecto. Dichos conceptos son:

/ Clasificacion - ¢Qué controlar?
/ Tamano : ¢Cuantos pedir?
/ Punto de pedido: ¢Cuando pedir?

Por lo anterior, la administracion de inventario implica la deter-
minacion de la cantidad de inventario requerido, la fecha de pedi-
dos y cantidades de unidades a ordenar. Todo ello, se orienta a la
minimizacion de la Inversion en Inventarios y las necesidades de la
demanda que enfrenta la empresa.

6.2. Funciones

El objetivo del sistema de administracion de inventarios es to-
mar decisiones con respecto al nivel apropiado del inventario y a
los cambios de dicho nivel. Por ello, las principales funciones se
relacionan a:

a. Inventarios en transito, se refiere a aquellos inventarios que se
encuentran moviéndose de un lugar a otro, es decir, aquellos
insumos o materiales que se utilizan en la elaboracion de un
producto adquirido pero que ain no llegan.

b. laventarios de proteccién, cumplen con la funcion de proteger a

la empresa debido a la incertidumbre de la oferta y la demanda.
También se conoce como existencias de seguridad que se uti-
lizan para amortiguar los efectos de sucesos impredecibles. La
cantidad de inventario, por encima del requerimiento promedio
de la demanda, es considerado como inventario de proteccion,
que se mantiene en stock para cubrir cualquier demanda adicio-
nal al promedio del mercado.
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(&2

e.

Inventarios de anticipacion, ante la demanda futura, se acumula

inventarios antes de un acontecimiento y consumirse durante
dicho periodo o después de él.

Inventarios de desacoplamiento, desconecta el proceso de

produccion, es decir, este tipo de inventario se comporta como
amortiguador de choques, aumentando o disminuyendo en
tamano, a medida que se agregan o se consumen parte de las
existencias.

Inventarios ciclicos, se conoce como inventarios de tamano de
lote, es el resultado de minimizar el costo total de mantener un
inventario, bastante grande, a lo largo del ano. Los inventarios
ciclicos son los inventarios que resultan de ordenar en lotes, en
lugar de hacerlo bajo la premisa: “segin se necesite”.

6.3. Planificacion de requerimiento de materiales - MRP

ILa finalidad de la administracion de control de Inventarios obli-

ga a elaborar sistemas y procedimientos, que puestos en practica,

sirvan para mejorar la administracion, estableciendo una adecuada
politica de renovacion de stocks en base a la realidad y a los calcu-
los que la misma dependencia de control efectaa.

Las siglas MRP (Manufacturing Resource Planning) representa

la Planificacién de Recursos de Manufacturas, como un programa
de computacion que determina la cantidad necesaria de cada articu-
lo y cuando se necesita para completar cierto nimero en un tiempo
determinado.

203



ARISTIDES TEJADA ARANA

La MRP lo hace consultando el archivo de lista de materiales
y el archivo de registros de inventario para crear un programa de
tiempo y determinar las unidades necesarias para cada etapa del
proceso.”

Estructura de un sistema de planificacién de requerimiento de .
materiales MRP

FACTURACION @——  ORDENES DE

I VENTA

e — PLAN MAESTRO

CUENTAS A | DE PRODUCCION |
COBRAR
GESTION DEL ESTRUCTURA DE
l | INVENTARIO €= FABRICACION
CONTABILIDAD I
GENERAL ¢ MRP
ORDENES DE
‘ TRABAJO
CUENTAS A )
PAGAR
LANZ’B"Q'ENTO RUTAS Y PLAZOS
e DE ENTREGA

v

COMUNICACION CON SUMINISTRADORES
DE ENTREGA

El sistema MRP esta basado en demanda dependiente que es
aquella causada por las necesidades de un producto en elaboracion,
o un articulo de mas alto nivel en el proceso de valor agregado.

Chase Richard; Aquilano Nicholas, Jacob Robert; 2004.

.
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También proporciona el programa de tiempo que especifica cuan-
do pedir o producir, cada uno de estos materiales. Por ejemplo: las
llantas, los motores, entre otros, son articulos cuyas necesidades
dependen de la demanda de automéviles donde se determina la
cantidad necesaria para producir el bien final.

Médulos de un sistema de planificacion de requerimiento de

materiales - MRP
Planificacién de la produccién Compras Salarios y condiciones
Gestion de fabricacion repetitiva Ventas Formacién y desarrollo
Gestién ordenes de fabricacion Previsiones Perfiles y actitudes
Administracion de la calidad Gestion de almacenes Planificacion de turnos
Progtamacion de capacidad finita Gestion de la calidad Gestion de tiempos
Gestion de costes
Anilisis y control de la produccion DISTRIBUCION ~ RECURSOS
Subcontratacion HUMANOS
PRODUCCION

Gestion del mantenimiento y servicios

Seguimiento y control de proyectos
Cuentas a cobrar y cuentas a pagar T T
oot e e aciridl GESTION DE PROYECTOS
Costes dindmicos
Contabilidad General SISTEMA DE INFORMACION DATA
Tesorerfa PARADIRECTIVOS ~ WAREHOUSE
Activos Fijos
Nominas
Contabilidad de contratos

GESTION DE LA

CONTABILIDAD Y FINANZAS CADENA DE

SUMINISTRO (SCM)
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Para entender la dinamica de su funcionamiento, por ejemplo
los directivos de una empresa especializada en productos de belleza
necesitan establecer objetivos y politicas que incentivan a la investi-
gacion de las necesidades del mercado, desarrollo e innovacién de
productos, comercializacién y entrega de los productos al mercado.

En tal sentido, el sistema MRP cumple un circulo de planifica-
cién, ejecucion y control que se retroalimenta permanentemente y
es denominado circuito de insumo/producto donde participan las
distintas unidades funcionales de la organizacion, las mismas actiian
dinamicamente e interrelacionadas, aportando en tiempo y forma,
los datos por las transacciones que cada una genera en sus propias
actividades. Esos datos se convierten en informacion para ser utili-
zada en la toma de decisiones.

6.4. Técnicas como instrumentos de gestion

Segun Valdés, la administracion de un sistema logistico, exige
el uso racional y técnico de modelos y técnicas de inventarios o de
gestion economica de Stocks los cuales permiten ejecutar las ad-
quisiciones, comprando en la calidad adecuada, cantidad necesaria,
momento oportuno y al precio mas conveniente, que garantice el
suministro continuo de los articulos, evitando agotamientos y/o
sobre existencias.”

Siendo un enfoque de métodos cuantitativos la administracion
de inventarios que involucra el uso de un modelo matematico para
buscar y llevar a cabo una politica de inventario 6ptima, es funda-
mental la utilizacion de métodos y modelos cuantitativos permiten
mejorar las politicas de inventarios. En tal sentido, es necesario:

{ Formular un modelo matemdtico que describe el comporta-
miento del sistema de Inventarios.
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¢ Buscar una politica 6ptima de inventarios respecto a este modelo.

£ Usar un sistema de procesamiento de informacion para mante-
ner un registro de los niveles de inventario actuales

7 Usar este registro de niveles actuales de inventario y aplicar
la politica de inventario 6ptimo para indicar cuando y cuanto
reabastecer el inventatio.

En funcién a la decision tactica que la empresa decida tomar
para la administracion de los insumos, existen métodos y técnicas
que se utilizan, cada uno de ellos, 0 una mezcla entre los mismos,
para constituir los procedimientos administrativos (planificacion,
ejecucion y control) que permitan ejecutar las tareas respecto de
la adquisicion de insumos para producir productos y satisfacer la
demanda del mercado.

6.4.1. Control de inventarios
Siendo los inventarios un mal necesario, se requiere establecer
controles que reduzcan los riesgos de depreciacién y obsolescencia
de los materiales almacenados, para evitar los excesos y los agota-
mientos de las existencias. l.os inventarios tienen numerosas fun-
ciones como son:”
[ Proteger contra faltante, errores y escasez.

( Tomar ventaja del ciclo de orden y aumento de los precios.

( Facilitar la produccién de diferentes productos en las mismas
instalaciones.

% Valdés Armando, 1998.
% Valdés Armando, 1998.
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/ Proporciona, un medio de obtener y manejar materiales en lotes
econémicos para producir descuentos por cantidad.

La toma de inventarios o control inventarial consiste en cons-
tatar las existencias mediante el recuento, de los articulos alma-
cenados, estableciendo una lista de todos los articulos existentes
como indicacion de cantidad, precio unitario y precio total por cada
articulo. Generalmente, dicho control se realiza por los responsa-
bles del area de inventario o patrimonio de la empresa una vez al
ano.!%®

Existen dos clases de Inventarios: el masivo y el permanente.

¢ El Inventario masivo, cuando se realiza simultineamente sobre
todos los articulos o sobre gran parte de ellos. Su principal ca-
racteristica es que deben realizarse en un corto plazo y general-
mente paralizando las labores de la entidad o cuando menos del
almacén.

¢ El Inventario permanente, se realiza poco a poco, durante todo
el ano, de manera que al término se verifique, cuando menos
una vez, cada articulo. El plazo es mas largo, no requiere para-
lizacion de las labores, necesita personal dedicado a esta labor y
permite comparar los registros con la realidad constante, ajus-
tando inmediatamente los errores que se encuentren.

1% El Control Patrimonial es la aplicacién de procedimientos técnicos normativos orientados a es-

tablecer pautas para la custodia de todos los bienes que conforman el patrimonio de la empresa,
desde su adquisicion hasta su baja o enajenacion. Jenkins Creed, 1997.
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 Ventajas del control de inventarios

Situacion real de existencias y su valor

e

Inversiones efectuadas

Indice de rotacion que facilite la labor del almacén

Balance anual y plan de adquisiciones, produccion y ventas

Responsable de almacenes

Situacion de almacenes

e
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Asimismo, para el planeamiento de la toma de inventarios, se
requiere estudiar la realidad del almacén, teniendo en cuenta que la
realizacion del inventario se relaciona con el nivel de organizacion
alcanzado por el almacén. El resultado del estudio es un plan que
contempla tanto la preparacion, como la ejecucion del inventario y
en el cual debe tenerse presente que mientras mas detallada sea la
preparacion, mejor es la ejecucion y los resultados son 6ptimos. En
general, un plan de inventario contiene:

/ Plazos de inicio y término.
{ Materiales por inventariar.
/ Personal responsable y medios necesarios.

/ Resultados relacionados a normatividad, analisis de resultados,
redaccion del documento, ajustes de diferencias, principalmente.

6.4.2. Movimiento de los stocks

El tratamiento de los problemas de los stocks requiere de una
clara comprension de la forma como actian las diversas variables
que condicionan su evolucion. La técnica de movimientos sobre el
Stock, denominado “La Curva de Diente de Sierra” permite apre-
ciar de manera grafica los movimientos del stock. Comprende el
“stock fluctuante” sometido a las fluctuaciones derivadas de las en-
tradas y salidas, mientras que el “stock de proteccion” tiende a man-
tener un volumen constante, pues su objetivo es prevenir contra el
agotamiento sorpresivo de las existencias.""!

1% Valdés Armando, 1998.
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Este modelo esta disefiado para el tipo de situaciéon donde el
producto debe retirarse del inventario, en esencia, a una tasa cons-
tante (al menos como una aproximacion razonable). Las suposicio-
nes del modelo son:

/ Una tasa de demanda constante.

{ la cantidad a ordenar para reabastecer el inventario llega cuan-
do se desea.

/ No se permiten los faltantes planeados.

Asimismo, las variables para la grafica de la curva “diente de
sierra” son:

Q = Cantidad del pedido o lote de compra
QM = Stock maximo cuando llega un nuevo pedido.

t = Tiempo en el que se consumen el lote de compra.

S = Stock de proteccion

d = Tiempo de espera de suministro (interno mas el del
proveedor)

M = Cantidad en almacén, al momento de hacer un pedido.
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Ejemplo de gréfico de curva “Diente de Sierra”

S

=5

CANTIDAD DE UNIDAD

6.4.3. Gestion econdmica de stocks

Ia funcién denominada “Gestion de Stocks” tiene por objetivo
mantener el volumen de stocks al mas bajo nivel compatible con
las necesidades de la empresa y con la mejor ejecucion de las otras
tareas de compras, almacenamiento, registro, etc.
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Frecuentemente se compara a las existencias, por ejemplo con
un deposito que posee una valvula de entrada y otra de salida que
accionando sobre una u otra es posible mantener un nivel de exis-
tencias convenientes. Sin embargo, queda por discutir ¢sobre cual
de las valvulas es preferible actuar?

Si para controlar el nivel de existencias se recurre a manipular
la valvula de salida del deposito, se obtiene resultados, poco o nada
satisfactorios. Tales salidas, por cierto, estain acondicionadas a cada
empresa segun sus necesidades. En cambio, si se acciona sobre la
valvula de entrega del deposito, los resultados son mas razonables.

Eﬂ efecto SélO fe lando Cl Volumen y ritmo de l()S (‘.’did()s S¢
> ) b)
puede recurrir a:“)l

I. Realizar pedidos de cantidades fijas, determinadas arbitraria-
mente o por cilculo, en fechas variables (compras en lotes fijos).

II. Emitir en fechas fijas, determinadas arbitrariamente o no, pedi-
dos de cantidades variables.

6.4.3.1. Compras en lotes fijos

Consiste en la determinacion de una cuota de stock que pro-
duce, al ser alcanzada, el impulso para la emision de un pedido.
Tal cuota de stock se denomina “Punto de Pedido™ o “Punto de
Repetido™.

También es conocido como “de los dos compartimientos”, que
proviene efectivamente de dos partes definidas en el stock: una par-
te destinada a satisfacer la demanda entre la llegada de un material

12 Valdés Armando, 1998.
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y la emision del siguiente pedido; y otra parte orientada a satisfacer
la demanda que probablemente existe entre la emisién del pedido y
el momento en que el material esté disponible.

La cantidad fija a pedir se establece arbitrariamente o conside-
rando célculos matematicos por su determinacién optima, siendo
su importancia que existe un punto de alarma “Punto de Pedido”
que anticipa contra el agotamiento imprevisto. Por el contrario, si
por alguna circunstancia se pasara por alto el punto de pedido, se
produce una ruptura de stocks, con las consecuencias previsibles
para la empresa.

Su utilizacion exige el empleo de las siguientes formulas :'”

¢ Cantidad Estandar (Cs) = D xTr
n
{ Cantidad Econémica = Q)
¢ Punto de Pedido = Pp)
Donde:
Cs = Cantidad Estandard.
d = Consumo en el tiempo determinado.

=)
[l

Numero de meses que abarca el tiempo que se ha
tomado.
Tr = Tiempo de revision.

/ Nivel Minimo (m): Este nivel esta dado por el punto de pedido,
menos consumo promedio en el tiempo de demora. Su férmula es
la siguiente:

103 Valdés Armando, 1998.
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/ Nivel Minimo (m) = Pp - Cme

Donde:
M = Minimo nivel de las existencias.
Pp = Punto de pedido.
Cme = Consumo minimo en el tiempo de demora.

Nivel Maximo (M): Es igual al punto de pedido menos el con-
sumo minimo en el tiempo de demora, mas la cantidad estandar. Su
férmula es la siguiente:

/ Nivel Maximo (M) = Pp = Cme + Cs
Donde:
M = Maximo nivel de las existencias.
Pp = Punto de pedido.
Cme = Consumo minimo en el tiempo de demora.
Cs = Cantidad Standard

6.4.3.2. Compras en fechas fijas

Este sistema, también se denomina “Ciclico” o “perioédico”
consiste en establecer fechas fijas de lanzamiento de los pedidos
solicitando cada vez cantidades diferentes. La frecuencia de pedidos
se puede fijar en forma arbitraria o buscando un valor 6ptimo.
De acuerdo a esta técnica, el pedido se origina con absoluta
independencia del nivel de stocks, razon por la cual puede existir
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la posibilidad que la emision se realice cuando las existencias hayan
llegado a un punto excesivamente bajo.'™

En este caso, no existe un punto de alarma que alerte sobre
una proxima ruptura, si se fijan las fechas de lanzamiento de los
pedidos, la probabilidad que pase por alto una de ellas es bastante
reducida. Algunas empresas suelen utilizar combinaciones de los
dos métodos descritos, por ejemplo, se pueden determinar fechas
fijas para la realizacion de los pedidos, pero establecer puntos de
alerta para el material.

En este sistema hay una férmula basica que ayuda a calcular la
cantidad a pedir en funcién del consumo:

¢ Cantidad (Q) = D - H
Dicha férmula basica, en la primera parte (D) indica el volumen

tedrico que debe tener el stock para ser frente a la demanda, aun
después de haber transcurrido el plazo de entrega y se expresa:

r D = Co X F
Donde:
Co = Consumo Promedio Mensual.
F = Factor de Tiempo representa el tiempo total del pedido.
rF = T+ TE 4 TR

1% Valdés Armando, 1998.
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Donde:

TD = Tiempo de demora en meses

TE = Existencia en meses que de acuerdo al consumo promedio
debe existir en el almacén al momento de pedir.

TR = Tiempo de revision en meses.

6.4.4. Registro y catalogacion de existencias

La catalogacion es un proceso técnico, que tiene por finalidad
establecer un lenguaje homogéneo de identificacion comun de bie-
nes y servicios, de manera inequivoca, en el sistema de abasteci-

miento de una organizacion.'”

1% Segura Santiago, 2000.
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Principales caracteristicas de la catalogacion de existencias

Marcas y
Denominac.

Medida de
Inspeccion

Catalogacion,
Norma y Estandar

Calidad,
Caracteres y
Acabado

Método de
Embalaje

Usos y
Propiedades
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Para ello, se identifican las existencias, considerando las normas

o Estandard determinados para clasificarlas de acuerdo a su natura-
leza, uso y para asignar un simbolo que lo represente. En particular,
para establecer el catilogo de la empresa que facilite el control de

las existencias, se debe seguir los siguientes pasos:

106

Determinacion de las normas o Estandar que rigen la cataloga-
cién de los articulos con la participacion de los responsables del
manejo de dichos articulos.

Obtencién de una relacion completa de los articulos existentes
en los que se precisen datos necesarios para su identificacion.

Establecimiento de las clases, subclases y secciones de clasifi-
cacion, teniendo en cuenta las normas o Estandar elegidos v,
articulos en existencia.

Clasificacion de las existencia conforme se identifique y distri-
buyen en las clase, subclases y secciones establecidas.

Eleccion de un sistema de simbolos que permita ubicar facil y
rapidamente los articulos de almacén considerando el sistema
contable de la empresa.

Segin el sistema elegido, asignar cada simbolo correspondiente
que identifiquen claramente el articulo que representa, el grupo
de clase y seccion que pertenece y en algunos casos, sus caracte-
risticas mas relevantes.

Valdés Armando, 1998.
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6.4.5. Indicadores de ratio de eficiencia de inventarios

Existen algunas féormulas que ayudan a medir la eficiencia de
los inventarios, por medio de los resultados de su gestion, y las
empresas las emplean comiunmente para verificar si el sistema rinde
efectivamente, asi como para apreciar el éxito de la gestién de los
Stocks por los directivos.

6.4.5.1. indice de rotacién

Este ratio permite apreciar la relacion entre el consumo o venta
realizada, en un tiempo determinado (generalmente en un ano) y el
inventario promedio en ese mismo lapso.

Como los inventarios constituyen capital, invertido permite es-
tablecer la rotacion dada a ese capital y, por lo tanto, los beneficios
que dicha rotacion genera para la empresa, asi como la eficiencia de
la comercializacién de los productos terminados. Los indices bajos
senalan la posible existencia de articulos sin movimiento en el alma-
cén que estan generando pérdidas para la empresa.'”’

Como existen diferentes tipos de inventario (materia primas, ar-
ticulos en proceso, productos terminados), se puede aplicar indis-
tintamente indices de rotacién, observando siempre que se trata de
consumos e inventarios promedio.

/ Indice de Rotacion total de Inventarios (IR) = Cv
Io

197 Valdés Armando, 1998.
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Donde:

Cv = Costo de los Productos Vendidos.
Io = Inventario Promedio Total.

Indice de Rotacién de Productos Terminados = Cwv
IoPt

Donde:

IoPt = Inventario Promedio de Productos Terminados.

Indice de Rotacién de Productos en Proceso = Cf
IoP

Donde:

Cf = Costo de los Productos Fabricados.

IoP = Inventario Promedio de Productos en Proceso.

Indice de Rotacién de Materia Prima = Cmp
ITomp

Donde:

Cmp = Costo de Materias Primas Consumidas.
Iomp = Inventario Promedio de Materias Primas.
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Existe también el Indice de Rotacion de Articulos de Manteni-
miento debido a que la empresa maneja materiales para el manteni-
miento y es factible obtener la rotacion anual de estos articulos, por
la relacion entre el costo de los articulos consumidos y el inventario
promedio de dichos articulos para mantenimiento

/ Indice de Rotacién de Articulos de Mantenimiento = Cm

Iom

Donde:

Cm = Costo de Articulos Consumidos.
Iom = Inventario Promedio de Articulos para Mantenimiento.

Adicionalmente, para la estimacion del indice de eficiencia de las
existencias también se puede establecer un “Objetivo de Requisi-
cion”, el cual se define como la cantidad que la empresa desea tener
en sus almacenes, mas las cantidades pedidas donde un resultado
cercano a 1, indica mayor eficiencia de inventarios.

/ Indice de Eficiencia = D+ E
Or

Donde:

D, E = Saldo por Defecto o Exceso.
Or = Objetivo de Requisicion.
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Este objetivo de requisicion no necesita estar ligado al punto de
pedido, ni a la cantidad econémica, y actiia como patrén de medida
al ser comparado con la suma de las cantidades en almacén y cant-
dades pedidas. De esta comparacion se obtiene un saldo en exceso
o en defecto para cada articulo, que sumados separadamente, nos
dan totales en exceso o en defecto.

6.4.6. Sistemas de control de inventarios

Son muchos los tipos de sistemas de control de inventarios que
actualmente estan en uso, sin embargo so6lo algunos son los mas
usados.

6.4.6.1. Sistemas de un solo dispositivo

Es un sistema de un solo dispositivo, la caja o estante se llena en
forma periodica. Por ejemplo, los estantes de las tiendas minoristas,
los cajones para partes pequenas en las fabricas, etc. En dicho sistema,
el tamano es la meta y el inventario se ajusta a esta medida en forma
periodica, por lo que no se mantienen registros de cada una de las
entradas y salidas.

6.4.6.2. Sistemas de dos dispositivos

La idea basica es que existen dos compartimentos: del primero
se obtiene el material y el segundo es una cantidad tal que es igual
al punto de reorden. Una vez que el primero se ha agotado se inicia
el segundo, emitiéndose una orden por una nueva cantidad igual al
lote de cantidad determinado en funciéon de un modelo respectivo.
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6.4

.6.3. Sistemas de KARDEX

Se lleva un Kardex, donde generalmente se tiene una tarjeta para

cada articulo del inventario. Conforme se venden los articulos, se
localizan y actualizan las tarjetas respectivas. Asimismo, las tarjetas
se actualizan cuando llega material nuevo. Existen los siguientes

tipos principales:

.108

7 BERS rimera entr imera salida, identificado también

como “FIFO" (en ingles significa “First Input First Output”)
se basa en el supuesto que los primeros articulos y/o materias
primas en entrar al almacén o a la produccion son los primeros
en salir de él.

Dicho método brinda una valuacion del inventario ajustado con
la tendencia de los precios, debido a que se presume que el in-
ventario estd integrado por las compras recientes y valorizadas
a costos también recientes por lo que la valorizacion sigue la
tendencia del mercado.

EP dltima entr rimer ida, identificado también
como “LIFO" (en ingles significa “Last Input First Output”)
parte de la suposicion que las ultimas entradas en el almacén o
al proceso de produccion, son los primeros articulos o materias
primas en salir.

El método UEPS asigna los costos a los inventarios bajo el
supuesto que las mercancias que se adquieren de ultimo son
las primeras en utilizarse o venderse, por lo tanto, el costo de
la mercancia vendida quedara valuado a los ultimos precios de
compra con que fueron adquiridos los articulos; y de forma

108
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contraria, el inventario final es valorado a los precios de compra
de cada articulo en el momento que se dio la misma.

{ Promedio, se determina por el costo de los articulos disponibles
para la venta, dividido entre el total de las unidades disponibles
también para la venta. El promedio resultante se emplea enton-
ces para valorizar el inventario final.

Los costos determinados por el método de promedio pondera-
dos son afectados por las compras, al principio del periodo; asi
como al final del mismo; por lo tanto, en un mercado que tiende
al alza, el costo unitario es menor que el costo unitario corriente
estimado, y en un mercado que tiende a la baja, dicho costo uni-
tario excede al costo corriente.

6.4.6.4. Sistemas computarizados

Se conserva un registro para cada articulo, en una memoria de
almacenamiento de lectura computarizada donde las transacciones
se asientan contra este registro, conforme los articulos son despa-
chados o recibidos.

Un buen ejemplo de la actualidad son los supermercados, con
sus registros de codigos de barras pueden automaticamente saber la
cantidad vendida de un determinado producto, su rotacion, pérdi-
das, etc. Un ejemplo de sistema computarizado lo es el Modulo de
Control de Inventario de Exactus Business Software.'”

109

Este instrumento hace flexible y mas eficaz el trabajo de los vendedores de la empresa, al permitir
hacer la labor de preventa y generar los pedidos directamente en dispositivos méviles. Softland,
2010.
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SEPTIMA UNIDAD: DISTRIBUCION FiSICA INTERNA-
CIONAL Y DE TRANSPORTE

La economia globalizada y las exigencias del mercado requieren
de una Distribucion Fisica Internacional (DFI) y de transporte mo-
derno y competitivo que garantice la participacion de los productos
en condiciones de competitividad en los mercados.'"

En una red logistica, existe un flujo de materiales, productos,
dinero e informacion, hacia arriba y hacia abajo que se disefia de
acuerdo a la estrategia logistica de la empresa, que a su vez, se en-
marca en la estrategia de negocios.

Uno de los principios fundamentales de la logistica es que si se
administra la red, buscando alinear, sincronizar y optimizar toda
la cadena logistica de principio a fin (es decir, incluyendo no sola-
mente todas las partes de la empresa, sino también a proveedores y
clientes), se pueden obtener mejores resultados que la administra-
cion por separado de las diferentes partes de la empresa.

En tal contexto, la gestién del transporte es fundamental en la
cadena logistica de la DFI, debido a que forma parte de la integra-
ci6n del proceso de produccion de un bien o servicio y su dispo-
sicién al consumidor en un esquema de comercializacién nacional
e internacional a fin de lograr 6ptimo resultados a través de la ad-
quisicion de insumos, gestion de inventario, marcado y embalaje,
manipuleo y almacenamiento, principalmente.

119 PROMPERU, 2010.
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7.1. Aspectos generales

La Distribucion Fisica Internacional (DFI) es el proceso logis-
tico que se desarrolla en torno a situar un producto en el mercado
internacional, cumpliendo con los términos negociados entre el
vendedor y el comprador, incluyendo las etapas correspondientes

a depositos regionales o terminales y/o canales indirectos utiliza-
dos."

Su objetivo principal es reducir al maximo los tiempos, los cos-
tos y el riesgo que se puedan generar durante el trayecto, desde
el punto de salida en origen hasta el punto de entrega en destino.
En tal sentido, el sistema de distribucion fisica dentro del sistema
logistico incluye:

{ Transportes, incluso distribucion local.

£ Almacenamiento del producto donde fueron fabricados.

¢ Lugares accesibles al consumidor.

/ Los mismos locales de consumidor.

{ Capacidad de transformacién y elaboracion para satisfacer las

fluctuaciones en la demanda total y los cambios verificados en la
demanda de distintos productos.

"' La Distribucion Fisica es el término empleado para describir las actividades relativas al movi-

miento de la cantidad correcta de los productos adecuados al lugar preciso en el momento exacto.
La calidad del servicio, intrinseca a las operaciones de distribucion, es fundamental desde el pun-
to de vista estratégico, pues constituye para la empresa una importante ventaja competitiva que
lleve a los clientes a su elecciéon aunque el producto sea muy similar o incluso inferior al de sus
competidores.
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Flujo de la distribucién fisica internacional - DEI

PUERTO DE
PUERTO DE DESTINO

OPERADOR ORIGEN

LOGISTICO

o Pio=R 2 Sz

IMPORTADOR

EXPORTADOR

TRANSPORTE
INTERNO

TRANSPORTE

AGENIE INTERNACIONAL

7.2. Gestion de la distribucion fisica internacional

La gestion de la DFI se extiende sobre un campo muy amplio, y
no solo sobre el transporte propiamente dicho, debido a que se rea-
lizanacciones sobre la forma de transporte, tecnologia e itinerario

relacionados a los siguientes factores:'"”

/ El acondicionamiento y embalaje.

/ Los transportes complementarios hasta el puerto o el aeropuer-
to de embarque.

12 SUNAT, 2010.
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/ Las manipulaciones y los puntos de depositos intermedios.

/ Las formalidades de despacho de aduana, a la salida del pais
exportador y a la entrada del pais importador.

{ Los derechos y tasas de aduana, seguro de transporte.

{ Las modalidades de entrega desde el puerto o el acropuerto de
llegada.

{ La seleccién y el control del personal durante el desplazamiento
de la mercancia.

{ La seguridad de pago, entre otros.

7.2.1. Caracteristicas de la carga

La carga es un conjunto de bienes o mercancias protegidas por
un embalaje apropiado que facilita su rapida movilizacion orienta-
do a preparar la mercancia para el transporte, teniendo encuenta el

embalaje, marcado y unitarizacion:'?

Los principales agentes que intervienen en las operaciones de carga y descarga son: La autoridad
portuaria, aduanera, sanitaria, estibadores, principalmente. SUNAT, 2010.

"3
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Ejemplo de tipo de carga general y granel

Asimismo, se tiene los siguientes tipos de carga:'"*

7 General, son todo tipo de carga, de distinta naturaleza conjunta,
en pequenas cantidades y en unidades independientes. Se pue-
den contar el nimero de bultos para transportar y almacenar
juntos. Por ejemplo: cilindros, cajas y botellas.

7 Suelta, son bienes sueltos manipulados y embarcados como uni-
dades separadas. Por ejemplo: planchas de hierro, rieles, tubos,
llantas, etc.

¢ Unidad de carga, es la agrupacion de embalajes en una carga
compacta mayor, manejada como una sola unidad, reduciendo

Asimismo, por su naturaleza puede ser: Perecedera, Fragil, Peligrosa y Extradimensionada.
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superficies de almacenamiento, facilitando operaciones de ma-
nipulaciéon y favoreciendo labores logisticas.

¢ Granel, se almacenan, por lo general, en tanques o silos. Nin-
guno de estos productos necesita embalaje o unitarizacion. Por
ejemplo: solidos (granos, minerales) liquidos (petréleo, lubrican-
tes) y gases (gas propano, butano).

7.2.1.1. Embalaje

El embalaje sirve para proteger el producto o conjunto de pro-
ductos que se exporten, durante todas las operaciones de traslado,
transporte y manejo;de manera que lleguen a manos del destinatario
sin que se hayan deteriorado odesperdiciado, desde que salieron
de las instalaciones en que se realiz6 la produccion o acondiciona-

miento.'”” Los tipos de embalaje son:

/ Embalaje reglamentado, compuesto de madera en bruto conife-

ra y no conifera.

/ Embalaje no reglamentado, fabricado con productos derivados

de la madera, que pueden ser: aserrin, viruta, lana demadera,
contrachapado, etc.

"> Por su parte, el empaque es un sistema disefiado donde los productos son acomodados para su

traslado del sitio de produccién al sitio de consumo sin que sufran dano. El objetivo también es
lograr un vinculo comercial permanente entre un producto y un consumidor. Ese vinculo deber
ser beneficioso para el consumidor y el productor.
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7.2.1.2. Marcado

El marcado de embalaje consiste en la forma de identificar cada
pieza de la carga para el mejor manipuleo, fragil, apilamiento, etc.
Tiene como objetivos proteger las caracteristicas de la carga y pre-
servar la calidad de los productos que contiene, asi como facilitar el
traslado de la carga y permitir su transporte en las mejores condi-
ciones, segun el modo que se utilice.

El marcado reviste, cada vez, mayor importancia en la lucha
contra el fraude y las violaciones, por ello existen recomendaciones
basicas del marcado relacionadas a legibilidad, indelebilidad, locali-
zacion, suficiencia y conformidad.
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Principales caracteristicas del marcado de embalaje

Puerto de salida

Marcas de manejo 44
y precaucion. == ‘? & Nombre del
— S
________ exportador
D et | S
Nombre del destinatario ! l"épr‘;?: ’3: el dso
y numero de pedido. = [ B e s s
Via Z : &
Puerto de entrada, === LA %\xx“‘& s
W
Bruto KGS Caja N° 1/10
Gross LBS. 30 X 24 X14IN Origen del
Net Les Neto KGS ~ Centimetros pais

i i
Marcas de peso Numero de paquete
y tamanio de caja

Respecto a los costos relacionados al marcado,varia dependien-
do de los requerimientos de cada tipo de producto, medio de trans-
porte y el mercado de destino. Sin embargo, siempre se incluye el
costo del material (madera, barriles, carton, plasticos, etiquetas, c6-
digos de barras, sellos, marquillas, etc.) y de la mano de obra reque-
rida para el empaque, marcado y embalaje del producto.

Asimismo, se requiere la documentacion tanto para la expor-
tacion (pais de origen), como para la importacion del producto
(pais de destino) e incluye: facturas, documentos de embarque, que
dependen del modo o modos de transporte a utilizar; formularios
para declaraciones de exportacion, de importacion y de cambios;
permisos o licencias y certificados fitosanitarios, de origen, de can-
tidad y calidad, entre otros.
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7.2.1.3. Unitarizacion

El concepto de unitarizacién (unidad de carga) significa el agru-
pamiento de uno o mas items de la carga, es decir, transformar
unidades menores a unidades mayores de carga tales como pallets
o contenedores, lo cual facilita el almacenamiento y manipuleo du-
rante el trayecto. Existen los siguientes tipos de contenedores:''¢

{ Refrigerados, con volumen de 68 m. aproximadamente que car-
gan hasta alrededor de 30 toneladas, dependiendo del producto
(mangos, pescado, pota, palta, etc.), que son cargas pesadas, y
los congelados que pesan mucho mas.

/ Carga seca, con volumen entre 20 y 40 pies de altura para una
carga aproximada de 18 a 25 Toneladas.

ILas modalidades mas comunes de unitarizacion son:

/ Paletizacién, se refiere a la agrupacion de productos en sus
respectivos sistemas de empaque y/o embalaje sobre un pallet
(estiba) asegurado con esquineros, zunchos, grapas o peliculas
envolventes, de tal manera, que se puedan manipular, almacenar
y transportar de forma segura como una sola “unidad de carga”.

/ Contenedorizacion, consiste en la acomodacion de los pallets

en el contenedor y su respectivo aseguramiento por medio de
bolsas de aire o de otro elemento que cumpla con ese fin.

En caso recién se empieza el comercio internacional y no se dispone del capital suficiente para
llenar un contenedor, se tiene la opcion de solicitar un consolidado, es decir cuando la carga no
llena un contenedor, para lo cual hay que tener presente el aumento de los costos con el precio de
venta.
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Principales caracteristicas de contenedores refrigerados

Interior de volumen(m3)
-59,81 peso de tara(kg)
C d
i -4500 a 5000
%le Mixima capacidad de
40 pies carga(kg)-27990
Interior de volumen(m3)
X . -68,03 peso de tara(kg)
Refrigerados pie 4700 2 5000
co.menedor Mixima capacidad de
Mithbe 40 carga(kg)-27790
)
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TIPO DE CARGA
CARGA GENERAL

. NATURALEZA

VOLUMEN, SEGUN LA NATURALEZA DEL PRODUCTO ( POLOSDE ALGODON)

| ENVASE
BOLSAS DE PLASTICOSTRANSPARENTES ( LARGO 47.5 cm. ALTURA 26.5 cm.)

—1 EMPAQUE
CAJAS DE CARTON CORRUGADO ( LARGO 60 cm. ALTURA 45 cm.)

..t EMBALAJE

SELLADAS CON CINTA ADHESIVA Y ZUNCHOS, PARA LA PROTECCION DE LAS MOVI-
LIZACIONES DE LA CARGA.

| UNITARIZACION
PALETA DE MADERA (1.05 X 1.05X 20 cm.)

7.2.2. Medios de transporte

El medio de transporte es el elemento fisico utilizado para el
traslado de bienes, mientras que el Modo de Transporte es el sis-
tema que valiéndose de los medios es susceptible de ser evaluado
econdmica y operativamente. Por ejemplo, el medio es el buque y
el modo es el maritimo; asi como el medio es el avién y el modo es
el aéreo.

236



LOGISTICA EMPRESARIAL

El transporte aéreo, dependiendo del producto, se utiliza por
su rapidez para productos como las flores y ciertas frutas, aunque
su costo es elevado. El transporte maritimo (maritimo, lacustre o
fluvial) es el mas utlizado, porque brinda beneficios de la economia
a escala y se accede a costos mas bajos.

En tal sentido, para elegir el transporte adecuado, no solo se
analiza el medio sino el modo de transporte de las posibilidades
existentes. Los planos de valor de trafico son las pautas que nos
permiten determinar con la mayor exactitud posible el modo de
transporte mas conveniente que s6lo estimando el costo del flete.'”

Medios de transporte

17 Las pautas son capacidad de carga, velocidad de circulacion, seguridad, comodidad, capacidad de
uso, costo del modo elegido, costo del almacenamiento y stock. ADEX, 2010.
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7.2.3. Costos

Los costos asociados a la DFI se clasifican en directos e indi-
rectos y tienen una ponderacion distinta en la cadena de distribu-
cion y dependiendo del valor agregado del producto, pueden re-
presentar un porcentaje importante en su costo total en bodegas
del cliente. Los tipos de costos son:

¢ Costos directos, aquellos que tienen una incidencia directa en
la cadena, durante las interfaces pais exportador- transito inter-
nacional - pais importador. Estos costos se relacionan a mano
de obra de embalaje, almacenamiento, agentes, entre otros.

Costos indirectos, corresponden a la gestién de la DFI, des-

/ empenado por el personal de exportaciones, area financiera,
administrativa, comunicaciones, desplazamientos asi como el
costo del capital invertido, principalmente.
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Principales costos de la DFI
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Costos de la
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7.2.4. Canal de distribucion

Se denomina “canal de distribucion”, al recorrido del titulo de
propiedad de un bien, hasta el consumidor final o usuario indus-
trial, que se complementa por la accién activa y esencialmente ne-
gociadora de los intermediarios. En el mercado internacional, se
denomina “canales de distribucion fisica internacional”, donde el
consumidor final se encuentra en un pais distinto al de produccion.
Es considerado canal,debido a que establece una obra de ingenieria
que conecta a la empresa con sus clientes, pudiendo ser del tipo
directo e indirecto.

En los canales directos puede existir un agente de ventas, quien
articula el contacto entre el productor y consumidor, con un con-
secuente precio final menor y la existencia de una importante orga-
nizacion de ventas.''®

Por su parte, los canales indirectos incluyen medios de distri-
bucién cortos cuando utilizan una sola figura como intermediario
entre el comprador y el vendedor, por ejemplo: empresas que ven-
den a minoristas y medios de distribucién largos, cuando existen
intermediarios y encarecen el producto debido a los excesivos ni-
veles de intermediacion, por ejemplo: distribuidores mayoristas y
minoristas.

""*  Puede desarrollarse a través de: Locales de atencion al publico (Supermercados, Bancos, Trans-
porte aéreo, etc.), Agentes de ventas, corredores o viajantes; Correo (Empresas que venden discos,
libros, etc.); Instalaciones (utilizadas como medio de distribucién directa, por ejemplo empresas
de servicios telefonicos); Tele marketing, principalmente.
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Principales elementos de un canal de DFI

Espacio
(localizacion)

Tiempo
(politica de
crédito y
financiacion)

Politica de
inventario y
servicios

Dinero (politica

Transporte de precios y
descuentos)

Personal
(relaciones
humanas,
conflictos)
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7.2.5. Operadores logisticos

Los operadores logisticos son cada una de las empresas que so-
portan el transporte y manejo de la carga, desde el punto de salida
en origen, hasta el punto de entrega en destino. Estas empresas se
ajustan a los requerimientos de los mercados globales, y estan en
capacidad de brindar todos los servicios conexos con la cadena lo-
gistica de manera integrada, proceso mas conocido como logistica
integral de exportacion.

Los servicios que brindan un operador logistico se relacionan
a posicionamiento y llenado del contenedor, transporte de planta
a terminal (opcional), manipuleo del contenedor lleno y pesaje de
la carga a su salida del puerto (con esta accion se verifica el peso y
que sali6 de la planta del exportador), movilizacion del contenedor
lleno hasta el costado del buque para su correspondiente embarque,
entre otros.
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Para la adecuada seleccién de un operador logistico depende del
tamafio de la organizacion. Si es una organizacion grande se elige a
un operador grande. Por el contrario, si la organizacion es pequena,
se busca un operador de similares condiciones, que brinde un buen
servicio. ''” En general, es necesatio conocer:

{ Referencias de otros usuarios.
/ Cubrimiento con oficinas propias o representantes en el exterior.
/ Volumen de ventas y estabilidad financiera.

{ Especialidad en sus operaciones internacionales.

/ Sistemas de informacién y seguimiento de carga, principalmente.

7.3. Caracteristicas de los sistemas de transporte'

El transporte internacional se encarga de cruzar las fronteras y
entregar los productos en el pais de destino. Es la columna vertebral
de las operaciones de la DFI, y dependiendo de los “Incoterms”,
define la ruta de embarque y entrega al comprador.

7.3.1. Sistema de transporte aéreo

Este sistema permite una mayor rapidez, fiabilidad, seguridad,
menores costos de seguros, entre otros; aunque genera mayores

" Una manera de identificar a un Operador Logistico y/o Agente de Aduanas que maneje algun
producto determinado es mediante la revisién de la informacion que brinda SUNAT (pagina
web) y verificar los detalles. Por ejemplo, un operador que despacha contenedores de paprika, ya
conoce los requisitos en destino y es mucho mas eficiente contar con esa experiencia.

120 ADEX, 2010.
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costos de flete, capacidad limitada, restringido para ciertos pro-
ductos peligrosos, etc. Las principales caracteristicas del sistema de
transporte aéreo son:

¢ Contratacion de aeropuerto a aeropuerto a través de agentes de
carga aérea.

¢ la carga es suelta y se embarca por cupos o posiciones.

¢ Documento de transporte: Guia aérea o Air Way Bill — AWB,
principalmente.

7.3.2. Sistema de transporte maritimo

Este sistema permite tarifas mas bajas, transporte en masa de
grandes volumenes, diversidad y especializacion de buques, no tiene
restricciones para productos peligrosos, entre otros; sin embargo
presenta una baja velocidad, seguro y embalajes mas costosos, cos-
tos portuarios, altos riesgos desaqueo y deterioro, frecuencias mas
espaciadas para el envio, etc. Las principales caracteristicas del sis-
tema de transporte maritimo son:

¢ Vias navegables maritimas, o de navegacion interior como rios
o lagos.

¢ Contratacion puerto a puerto a través de agentes de carga o
embarcadores.

¢ la carga se embarca en contenedores especializados (consoli-
dada).

¢ Documento de transporte: Conocimiento de embarque oBill of
Lading- B/L.
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7.3.3. Sistema de transporte terrestre

En el caso del sistema de transporte terrestre por carretera pre-

senta lo siguiente:

¢

Transporte por vias y carreteras.
Contratacion puerta a puerta a través de agentes de carga.

La carga se transporta en contenedores especializados (caracte-
risticas).

No tiene restricciones para productos peligrosos.

Segun las distancias puede ser menos costoso que el aéreo pero
mas costoso que el maritimo.

Documento de transporte: Carta de Porte - CMR.

En particular, dicho sistema posee un alto grado de informali-

dad, sobre oferta por importacion de vehiculos usados, demora en
cargas y descargas por falta de infraestructura, carreteras en mal
estado, falta de capacitacion a los conductores en servicio al cliente,
inseguridad en las vias, etc.

Respecto al sistema de transporte terrestre por tren, se caracte-

riza por:

¢

Transporte por vias férreas.

Contratacion de terminal a terminal, a través de agentes de
carga.

La carga se transporta en contenedores especializados (caracte-
risticas).
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¢ No tiene restricciones para productos peligrosos.

¢ Es el menos costoso de los transportes terrestres (largas distan-
cias).

¢ Documento de transporte: Carta porte — CIM.

Tipos del transporte por tren
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7.3.4. Sistema de transporte multimodal

Este sistema comprende, por lo menos, dos modos de transporte
(maritimo, aéreo, carretero o ferroviario), desde un lugar situado
en un pais en que el operador de transporte multimodal toma las
mercancias bajo su custodia, hasta otro lugar designado para su
entrega situado en un pais diferente.

Se realiza a través de un solo operador, que emite un documen-
to unico para toda la operacién, percibir un solo flete y asumir la
responsabilidad por su cumplimiento. Este servicio puede brindar,
ademis del transporte, servicios de recoleccion, unitarizacion o des-
unitarizacién de carga, almacenaje, manipulacion o entrega al des-
tinatario, abarcando los servicios que fueran contratados en origen
y en destino, incluso los de consolidaciéon y desconsolidacion de
las mercancias. En particular presenta las siguientes caracteristicas:

¢ Contratacion entre operador y cliente.
¢ Mayor seguridad.

¢ Proporciona precios previamente acordados para las operacio-
nes puerta a puerta.

¢ Propicia nuevas oportunidades comerciales para exportaciones
no tradicionales, como consecuencia de mejores servicios de

transporte.

¢ Documento de transporte conocimiento de embarque multimo-

dal.
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7.4. La Optimizacion del transporte

La administracion de transporte debe seleccionar el modo de
transporte mas adecuado con una 6ptima utilizacion de las alterna-
tivas posibles, para ello es necesario tener un adecuado conocimien-
to de las caracteristicas y estado de las distintas rutas y facilidades
terminales en materia de infraestructura (carreteras, vias férreas,
acropuertos, puertos, terminales de transferencia y otros).

Por ejemplo, si se acuerda con un cliente en términos de “In-
coterm CIF”, entonces se debe tener en cuenta los dias de transito
(considerar si es perecible el producto) y el costo del flete debido
a que se asume el gasto, asi como del seguro respectivo. En el caso
que se acuerde en términos del “Incoterm FOB” se refiere puesto
en el puerto convenido."”' Por ejemplo, el puerto del Callao.

La optimizacion de la decision del sistema de transporte abarca
utilizar el almacén como un punto donde se puede lograr econo-
mias de escala en transporte, como por ejemplo a través de:

¢ Lintrega directa al cliente, siendo la condicién basica contar con
volumen suficiente para completar la capacidad del vehiculo y

minimizar el costo del flete.

¢ Multirrecojo / multientrega, siendo la condicion basica la con-
solidacion de cargas por la cercania de proveedores y clientes.

¢ Udlizacién de equipos de mayor capacidad para lograr econo-
mias de escala.

Segun informacion de la Superintendencia Nacional de Administracion Tributaria, generalmente
las operaciones de comercio exterior (exportaciones) se realizan bajo el Incoterm FOB.
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¢ Cross-Docking que explica que el almacén se usa solo para tras-
pasar mercancia de varios medios de transporte a otros. Los ar-
ticulos no se almacenan.

¢ Hub & Spoke se emplea para intercambiar mercancia enviada
de varios puntos a si mismos. Existe un intenso intercambio en
ambas direcciones de cada punto.
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7.4.1. Modelo Cross - Docking'®

La logistica, entendida como el arte de innovar en las operacio-
nes es fundamental en el éxito de muchas empresas. Gracias a inno-
vaciones en su sistema logistico, Wal-Mart se convirti6 en la prin-
cipal cadena de tiendas del mundo con una importante innovacion
logistica conocida como Cross-Docking que consiste en transferir
las mercancias de un camién a otro, en sitios destinados para este
intercambio, sin almacenarlos nunca en bodegas intermedias en su
red de distribucion.

Este modelo es considerado como una via indispensable para
elevar la velocidad de administracién y produccién de los inventa-
rios en industrias en las que se requiere ejecutar transacciones en
poco tiempo, como empresas de bienes de consumo, alimentos,
minoristas, de medicamentos y abarrotes.

Su funcionamiento consiste en sincronizar los ingresos y despa-
chos en un centro de distribucién, de tal forma que al momento de
ingresar las mercancias, estas ya han sido solicitadas para enviarlas
a los puntos de venta. Para poder implementar esta herramienta,
se necesitan algunas tecnologias, como la lectura por coédigos de
barras y scanner. Ademas, los centros mas innovadores utilizan los
sistemas de Identificaciéon por Radio Frecuencia (RFID), como el
caso de Wal- Mart en los Estados Unidos, del producto, recepcion
de 6rdenes consolidadas en lugar de recibir una de cada minorista y
mejoras en los tiempos de entrega.

22 Morales Carlos, 2008.
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Ejemplo del Modelo Cross-Docking para la optimizacion del transporte
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Consolidacion de la Carga
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7.4.2. Modelo Hub and Spoke'®

El término “Hub and Spoke”** (modelo cubo rayo, en referen-
cia a la rueda de la bicicleta) es un modelo radial mediante el cual
una empresa opera unos centros que son el punto de entrada de los
envios y surten de paquetes a centros mayores denominados Hubs
o centros de conexion, los cuales los clasifican y envian a su destino
que puede ser otro Hub si la distancia es muy grande, o bien su
destino final.

La empresa Federal Express (Fedex) fue la primera en aplicar
el modelo “Hub and Spoke” por el cual se centraliza en un punto
estratégico la recepcion de los paquetes y desde alli se reenvian a
su destino final. Este modelo permanece como base central de la
red de distribucion. El centro de operaciones global asegura el de-
sarrollo de la red y permite cumplir los compromisos de servicio
minimizando su interrupcion.

Si el sistema funciona indistintamente para el transporte de pa-
sajeros o de carga. Federal Express tiene una red mundial basada en
su Hub carguero de Memphis, donde llegan todas las noches, mi-
llones de paquetes que son redistribuidos automaticamente a otros
vuelos que los llevan a su destino final.

Por ejemplo: un centro de conexién es un aeropuerto que una
aerolinea usa como punto de transferencia para cubrir sus destinos.
Su utilidad deriva del modelo “Hub and Spoke” donde los pasaje-
ros que viajan entre aeropuertos que no son servidos por vuelos
directos, cambian de aeronave camino a su destino.

¥ Federal Express 2010.
2 Hub significa en inglés el cubo de la rueda de los carros, donde se inserta el eje, y Spoke son los
rayos de la rueda que convergen en el cubo.

253



ARISTIDES TEJADA ARANA

254



LOGISTICA EMPRESARIAL

En Sudamérica, el Aeropuerto Internacional Jorge Chavez, en
Lima, es considerado uno de los mas modernos y con mayor trafico
de pasajeros de América Latina, por lo que se ha convertido en un
importante Hub por su ubicacién estratégica en medio de la costa
oeste de América del Sur. Destaca por sus enormes proyecciones en
la conexién de vuelos entre las Américas, Asia-Pacifico y Europa,
lo que ha traido como consecuencia un crecimiento sostenido en el
flujo de pasajeros, carga y correo.'”

7.4.3. Indicadores de gestion y productividad

Para una adecuada gestion de transporte, es necesario establecer
un conjunto de indicadores de eficiencia, efectividad, productivi-
dad, etc. que permita verificar los niveles de avances en los objeti-
vos y estrategias programadas. Estos indicadores son:
¢ Costo US$ / Km. Mantenimiento.
¢ Rendimiento US$ / Km por Neumitico o Combustible
¢ Desviacion de tipos de operacion.
¢ Porcentaje de utilizacion de flota.
¢ Kilometros virtuales de recorrido x unidad.

¢ Horas de conduccién por chofer.

¢ Siniestralidad.

135 Actualmente es el centro de operaciones para América del Sur de la aerolinea salvadorena TACA

con su asociada TACA Peru y de la chilena LAN con su asociada LAN Peru. Es el inico aeropuer-
to del mundo donde dos aerolineas extranjeras lo utilizan al mismo tiempo como Hub regional.
Wikipedia, 2010.
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¢ Gastos generales por dia — camion, principalmente.

En el caso de la productividad, ésta se orienta a maximizar el
tiempo de operacion (incluye costos fijos de flete) en términos de
carga, ruta y descarga, asi como las metodologias relacionadas a
programas, ruteo (recorrido oportuno), secuenciacion de unidades
(evitar colas), asi como evitar fluctuaciones de despacho.

En general, la organizacién, toma sus decisiones en base a los
costos del producto y el transporte, de acuerdo con los servicios
disponibles en su pats, pero otros costos de la cadena de distribucion
se omiten como el contrato de compra — venta internacional,
factor de estiba de la carga y la relacién peso/ volumen por
modo de transporte, servicios de transporte disponibles en los
paises involucrados, el analisis comparativo de costo y tiempo,
principalmente.
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Ejemplo de programacién semanal de una ruta de transporte
terrestre

Venta Proyectada

Niveles de

Stocks Capacidad

Origen -Despacho
Despacho diario

Destino -Recepciéon

Transito

Disponibilidad de
flota
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ANEXO N° 01:

I. Caso Ilustrativo del Sistema ABC

La siguiente relacion muestra el consumo promedio anual de
una serie de articulos, correspondientes a la sala de Emergencia de
la Clinica del Hospital Eleazar Guzman Barrén de Chimbote.

Se pide confeccionar un grafico ABC y recomendar las medidas
necesarias para controlar estos STOCKS de la forma mas conve-
niente posible.

a) Determinar la inversién anual por articulo.

b) Ordenar los articulos en forma decreciente, en funcion de
sus inversiones anuales.

¢) Decidir los puntos de corte entre las zonas A.B.C.

Unid.dc Descripeion del Consuno Precio

ltem Codigo

Medida \rticulo \nual Unitario(S/.
01 C-391 Kit Suministro basico 1,390 32
02 X-003 Jgo. Kateter 0.05 11,600 52
03 M-049 Amp. Epidiural Anestesia 3,200 62
04 C-086 Fco. Anestesia spray 1,270 15
05 P-921 Jgo. Guantes 18,000 3
06 7-827 Kit Quirirgico Biliar 3,600 266.66
07 M-001 Fco. Alcohol quirirgico 11,500 4
08 Q-008 Jgo. Probetas Laminas 100 2245
09 C-943 Kit Quirtrgico abdominal 1,500 446
10 P-429 Eqpo. Quinifgico bisico 4,850 40
Emergencia

11 V-333 Fco. Cilocaina al 50% 3,270 16
12 M-565 Pza. Jeringas descartables 32,500 1.25
13 P-654 Fco. Diprospan. 3,290 3
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14 Z7-002 Egpo. Dialisis 1,900 260
15 S-005 Kit. Quirargico Ginecologico 1,960 208
16 P-039 Pza. RX - Placas 4,200 15
17 V-998 Pqte. Algodon 25,200 1
18 Q-098 Pza. Agujas Descartables 41,000 0.15
19 M-102 Fco. Fisoex 20,400 10
20 8-BZT Fco. Mertiolate 250cc 12,000 4
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Desarrollo operacional de la clasificacion ABC

ZONA “A”

4'135,020 ------—--- 100%

X = 3"128,680 x 100 = 75.66

X #135,020
TOTAL ITEMS:
o 100% X =25%
e X
ZONA “B”
4 135,020 -------- 100% X = 4'135,020 x 20 = 827,004
% 20% 100
827,004 = 20% 19.65%
3101,265 = 75% 75.66%
3'928,269 = 95% 95.31%

4’135,020 ------ 100%

X = 3941,400 x 100 = 95.31%

3'941,400 ——- X 135,020
TOTAL ITEMS:
20 ---------- 100% X =35%
e X
RESUMEN ABC
ZONA “C”
Si: 47135,020 - 100% X = 206,751 = 5% +
X 5%  3'928,269 = 75% +20% = 95%
135,020 =100%
3941,400  =9531%
/193,620 =4.69%
A 75.66 3128680 | 25 5 TOTAL ITEMS
B 19.66 812,720 35 7
c 4.68 193,620 40 8 20 100% X =40%
TOTAL| 100 4135020 | 100 | 20 3 X
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Estructura decreciente de las inversiones: Clasificacion ABC

Consumo  Precio Inversion Inversion

\nual Unitario  Anual Art.  Anual Acum

ltem  Codigo

Clasificacion ABC

S/. 135,020
33
\k AL:
| |

INVERSION
8
N

15 §— : !

. L g ! g
0 v
0123 456 7 8 9 1011121314151617 1819 20

ITEMS 100% = 20
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Beneficio econémico comprobado del ABC

Es imperante y prioritario el uso extensivo de la Clasificacion
ABC en la administracién del Abastecimiento de bienes y servicios
de la DISA ANCASH, debido a que el presente analisis demos-
trativo permite mostrar beneficios comprobados en términos de
oportunidad, calidad, tiempo lugar y costo, toda vez que el presente
estudio ABC estratifica el consumo de los materiales en funcion de
las inversiones generando que la programacion, adquisicion alma-
cenamiento y control del Stock.

Por consiguiente es una realidad demostrada que los bienes de
la DISA ANCASH, pueden clasificarse y pueden controlarse en
funcién a su demanda y a sus inversiones. Asimismo esta realidad
permite optar por uno u otro modelo de abastecimiento como por
ejemplo se recomienda como politica de gestion econémica de
Stock lo siguiente:

a) Existen bienes de clase “A”, que su reposicion o reabastecimien-
to debe optarse por lotes economicos en funcion que, se trata de
cantidades fijas de bienes que se consumen en fechas variables,
en funcion a la demanda de los mismos para lo cual se tiene que
hacer uso de los puntos maximos y minimos de las existencias.

b) Es menester que para cierto tipos de items debe establecerse
niveles de reabastecimiento como son los Puntos de reposicion,
como es el caso de los Kit quirargicos, medicamentos y otros
similares que estin en funcién a una demanda deterministica
de alta rotacion, no probabilistica, indicando que para tal efecto
se requiere de un capital de trabajo disponible, para mantener
stocks.
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c) Paralos bienes o items de clase “B”, siendo su consumo regular
como los utiles de oficina, alimentos, viveres de comedores o
cocinas de hospitales, se pueden programar licitaciones publicas
anuales con entregas parciales y pagos mensuales de acuerdo al
calendario de compromisos de los recursos ordinarios que asig-
na el MEF, Ministerio de Economia y Finanzas.

Obteniendo una economia comprobada por el volumen de los
bienes a comprar, que, por efecto de una economia de escala se
puede lograr contratos con capacidad de negociacion y precios
unitarios competitivos.

d) Por otro lado permite tomar decisiones de manera inmediata
respecto a los items de clase “C” que se encuentran inmoviliza-
dos o sin movimiento, situacién que genera pérdidas y un riesgo
de inmovilizacién de capitales por sobre existencia.

Finalmente se puede demostrar que: “...del total de los gastos
presupuestados relacionados con el rubro de bienes y servicios (Ver
Presupuesto de la DISA ANCASH ano 2002) se observa que el
monto asciende a USA § 5°375,354...”

Recursos Ordinarios S/. 6°672,998

E 30% de compra de Bienes S/.2°001,899

- 70% de compra de Servicios S/. #671,099

Recursos Directamente Recaudados S/.18°813,739
Clase “A” 75% S/.14110,304
Clase “B” 20% S/. 3°762,748
Clase “C” 5% S/. 940,687
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II. Caso ilustrativo del costo administrativo del proceso de
adquisicion

Segiin OIT

5 horas de trabajo al dia x

5 dias a la semana x

4 semanales x

60 minutos = 6,000 minutos de trabajo al mes

COSTO DE PERSONAL S¢. 495.75
COSTO DE MATERIALES S/. 38.75
COSTO ADMINISTRATIVO DEL

PROCESO DE ADQUISICION S/ 533.75
RECURSOS ORDINARIOS:

TOTAL DE ORDENES DE COMPRA = 1,703

1,703 x S/. 533.75 = S/. 908,976.25 \

Costo total Administrativo
del Proceso de Adquisicion

p

TOTAL DE ORDENES DE SERVICIOS = 1,729

1,729 x S/. 533.75 = S/. 922,853.75
S/ paiiRinos ————
S/. 1831,830.00
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COSTO TOTAL ADMINISTRATIVO DEL PROCESO
DE ADQUISICION

1. Recursos Ordinarios Total S/.6°672,998 (100%)
30% de compra de Bienes S/.2001,899
70% de compra de Servicios S/. 671,099

Costo Administrativo del Proceso de Adquisicion S/.1°831,830 (27.45%)

2. Recursos Ordinarios Total de la
DISA ANCASH S/. 387,287 (100%)
Costo Administrativo del Proceso de Adquisicion  S/. 1’831,830 (473%)

S/. 2219117 (573%)

ITI. Caso ilustrativo de gestion economica del stock

El consumo promedio anual de los paquetes quirargicos (Biliar)
correspondientes a la sala de Emergencia de la Clinica del Hospi-
tal Eleazar Guzman Barrén es a razén de 300 paquetes mensuales
realizando su adquisicion por lotes de 900 paquetes. El stock de
proteccion fijado es de 500 paquetes y el proveedor habitualmente
demora para hacer la entrega de los paquetes quirurgicos al mes y
medio de formulado el pedido.

Esta realidad determina la siguiente informacion para la toma de
decisiones del Director de abastecimiento.

1. ¢Cual es el numero de pedidos anuales realizados?

2. ¢Cada cuanto tiempo se debe realizar un pedido?
3. ¢Cual es la cantidad en curso al realizar un pedido?
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Siendo el plazo de tramitacion interno de un pedido 15 dias
(1/2mes) ¢Cual es el punto de pedido?

¢Por cuanto tiempo de retraso en la entrega por el proveedor se
protege el stock de proteccion?

Si el proveedor acorta su tiempo de entrega en un mes ;Cual
sera el nuevo punto de pedido?

Modelo de desarrollo, para calcular y demostrar la gestion
econémica mas conveniente para la empresa.

1. ;Cual es el nimero de pedidos anuales realizados?

X=8
Q

2. N° Pedidos = Consumo anual = 300 x 12 = 3600 = 4 Pedidos/ano
Lote 900 900

¢Cada cuanto tiempo se debe realizar un pedido?

Si se efectian 4 pedidos al afio, entonces cada pedido debe hacerse
cada 3 meses.

F. Pedidos. = 1 Aiio
X

Frecuencia de los pedidos = 12 Meses = 3 Meses
4 Pedidos/afio

3. ¢Cual es la cantidad en curso al realizar un pedido?

Cc= s+ (d*tc)

= 500 +2*S / 12meses
500 + 2 * 3600 / 12
1,100
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4. Siendo el plazo de tramitaciéon interno de un pedido (t1) 15 dias
(1/2mes) ;Cuail es el punto de pedido?

D = El tiempo de espera del Suministro es igual a Tiempo interno (t1) de
la preparatoria del pedido de compra mas el tiempo que habitualmente se
demora el proveedor para hacer entrega de los productos comprados (t2)

d = (1) + (12)
= 0.5 mes + 1.5 mes = 2 Meses
Pp = El punto de pedido es igual a la suma del stock de proteccion (s) mas el
volumen correspondiente al consumo de dos meses (d)

Pp.= s + (d + Cm)
= 500 + (2 + 300
= 500 + 600
= 1,100 Unidades

5. ¢Por cuanto tiempo de retraso en la entrega por el proveedor se protege
el stock de proteccion?

S = 500 = 1.666 mes
Cm 300

Por lo tanto: si 300 Kls - 30 dias
500 Kls - X = 50 dias

Stock maximo o nivel de inventario maximo (QM)

Q, = s +tQ
= 500 + 900 = 1,400 KI.

6. Siel proveedor acorta su iempo de entrega en un mes ¢Cudl sera el nuevo
punto de pedido?

D = El tiempo de espera del suministro ¢s igual a Tiempo interno (t1) de
la preparatoria del pedido de compra mas el tiempo que habitualmente se
demora el proveedor para hacer entrega los productos comprados (t2)

d = (t) + (t2)
0.5 mes + 0.5 mes =1Mes

1}
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Pp = El nuevo punto de pedido es igual a la suma del stock de proteccion
(s) mas el volumen correspondiente al consumo de dos meses (d)

Pp. = s + (d + Cm)
= 500 + (1 + 300)
= 500 + 300

800 unidades

Analisis del costo beneficio .- En la actualidad se observa que los
requerimientos de compras es definida por el empleado encargado
de las existencias pero sin ningun criterio técnico administrativo-
econémico generando pedido cada semana o a veces diariamente
lo cual genera sobre saturacion e incumplimientos por el area de

adquisiciones de la DISA ANCASH.

Esta realidad se hace mas critica econémicamente cuando se de-
termina que los costos administrativos que representa cada proceso
administrativo de comprar que realiza el aparato administrativo de
la DISA es igual a S/. 533.75 por cada proceso de compra que se
realiza (Ver caso anterior).

El costo que se incurre cada vez que se ejecuta un proceso de
comprar es inversamente proporcional al tamano del pedido por
esa razon que usando los criterios expuestos en la clasificacion ABC
de materiales, usando la programacion de las compras y haciendo
uso de modelos definidos como pueden ser para algunos lotes eco-
némicos de compra (programacion estructurada, base de pedidos,
etc.), tener en consideracion que todo monto a comprar debe ser
como politica mayor que el costo administrativo de compras.
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IV. Caso ilustrativo de lotes econémicos de compra

Los centros de salud deben mantener un inventario razonable
de sus productos para asegurar operaciones quirirgicas continuas,
y se tiene la siguiente informacion relacionado a un ftem critico de
la Clase “A” de materiales:

Problema: Adquisicion de Kit de suministros de curacion de
Topicos de Centros de Salud y Hospitales. Datos reales obtenidos:

* (S§) Consumo 6,000 Paquetes trimestrales

* (a) Costo por pedido en la CALETA S/. 120

* (T) Tasa de mantenimiento (almacenamiento) 15%

* (Q) Lote econémico de compra 2,000 paquetes

* () Demora interna del tramite de compra 15 dias

* (te) Demora externa por parte del proveedor 30 dias

* (s) Stock de proteccion o de seguridad 1,000 paquetes

Se demuestra que se puede calcular y controlar el flujo de abas-
tecimiento por medio de este modelo de gestion y control de exis-
tencias, se demuestra y comprueba que econémicamente es conve-
niente y la DISA ANCASH, debe hacer extensivo en los Hospitales
y Centros de salud que su demanda es critica y su consumo deter-
ministico, para lo cual desarrollaremos todos los calculos que el
modelo requiere:

S = 24,000 paquetes 1) Frecuencia econémica o compra
Q = 2,000 paquetes

X = 12 Pedido por afio X =8 = 24,000 = 12 pedidos/afno
t = 1cada mes Q 2,000

Qm = 3,000 paquetes

s = 1,000 paquetes 2) Frecuencia econémica o compra
Dt = 1.5 mes

Ca = §/.1440 t =12 =1 pedido cada mes

T =1% 12
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1) Inventario maximo o lote maximo

Qmax

s + Qo
1,000 + 2000
3,000

Calculos

4) Punto de pedido
Pp= s +( Dt* Tc)
=1000 + (1.5 * 2000)
= 4,000 Paquetes

5) Nivel de inventario

NI = s + (DR* Tc)
= 1000 + (0.5) * (24,000)
12

= 1,000 + 1,000
= 2,000 Paquetes

(Es la cantidad que tenemos en exis-
tencia en almacén, al momento de

efectuar un pedido)

6) Calculo de la demora real en que
se dara la reposicion de un “Q”

Si No

DR=Dt-K * t
=15-(1)*1= 0.5
=15-(2)*1=-0.5
=15-(3)*1=-15

K = Constante que aumenta en (1)
Buscamos el menor Positivo para de
terminar la DR.

Demora Real = (0.5 Mes

7) Stock de proteccion
Pp - (Dt * Tc)

4,000 — (1.5 * 2000)
1,000 Paquetes

8) Precio unitario

28 * a
T *Q2
(2 * 24,400) * (120)
0.15 * 2000°
S/.9.6

9) Costo de adquisicion

=X ¥ a
=12 * 120
= 1,440

Ca

10) Costo mantenimiento almace-
namiento o posesion

Cp=(Q)* u*T
2
= (2,000) * 9.6 *0.15
2
= 1,440
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11) Costo combinado total 12) Tasa de almacenamiento
CCT= Ca + Cp Cp=(Q)* u*T
= 1,440 + 1440 2
= 2,880 1,440 = (2,000) *9.6 * T
2
1,440 = 1,000 * 9.60 * T
T = 1440
9,600
T = 0.15

Lote econémico de compra

\
Q= \|2%24000%120 =
0.15*9.6

5"760,000
1.44

= 4000,000

Q = 2,000 Unidades

Analisis de tabulacion de datos

d Unidad Inventario Costo
N? de Pedido Promedio Promedio Costo Costo Costo
Pedido DEMANDA 1/2 Pedido  Tnventario  Posesion \dquisicion  Combinado
. (@) Q/2 Q*u/2
01 24,000 12,000 115,200 17,280 120 17,400
02 12,000 6,000 57,600 8,640 240 8.880
03 8,000 4,000 38,400 5,760 360 6,120
04 6,000 3,000 28,800 4,320 480 4.800

276



LOGISTICA EMPRESARIAL

Unidad Inventario Costo

N® de Pedido  Promedio  Promedio  Costo Costo Costo

Pedido pEAMANDA 1/2 Pedido  Inventario  Posesion  Adquisicion  Combinado
X Q Q*u 2
05 4,800 2,400 23,040 3,456 600 4,056
06 4,000 2,000 19,200 2,880 720 3,600
07 3,428 1,714 16,454 2,468 840 3,308.5
08 3,000 1,500 14,400 2,160 960 3,120
09 2,666 1:333 12,797 1,919.9 1,080 3.300
10 2.400 1,200 11,520 1,728 1,200 2928
11 2,181 1,090 10,474 1,570.9 1,320 2,891
*12 2,000 1,000 9,600 1,440 1,440 2,880
13 1,846 993 8,861 1,329 1,560 2,889
14 1,714 857 8,227 1,234 1,680 2914
15 1,600 800 7,680 1,152 1,800 2952

Q max = 3000

Q Q Q Q Q Q Q Q Q Q,Q,Q

Q=2000

Stock
Maximo

Punto
Reposicion

(

I ®)
1]
o

000

- - Stock
I &Mz Ab My Ja JI  Ag St e
—
Demora Total 5 = 1,000
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LOTES ECONOMICOS DE COMPRA

I

-@- Costo Combinado ~®- Costo Posesion ~@- Costo Posesion

17.500
17,000
16,500
16,00

Costo Posesion

) Costo
Costo Posesion
Combinado ‘
LOTE

ECONOMICO

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 ] 11

N
w

14 | 15

-8 Costo Combinado

17,400 8,880 | 6,120 | 4,800 | 4,056 | 3,600 |3,308.5] 3,120 | 3,000 | 2,928 | 2981 | 2,880 | 2,889 | 2914 | 2,952

®- Cosm Posesion

17,280 8,640 | 5,760 | 4,320 | 3,456 | 2,880 | 2,468 | 2,160 [1,919.9] 1,728 1440 | 1329 | 1,234 [ 1,152

B

Posesion

120 240 360 480 600 720 B840 960 | 1,080 | 1,200 1,440 | 1,560 | 1,680 | 1.800

PERIODOS
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ANEXO N° 02:

EJEMPLO DE LAS FASES DE OPERACIONES MARITIMAS
EN LA DISTRIBUCION FISICA INTERNACIONAL!

En la dltimos afos, la cuenca del Pacifico involucra 23 paises,
cuyo PIB combinado representa el 20% del total mundial, con un
crecimiento del 10% anual. L.a economia de Asia Pacifico crece en

forma sostenida, impulsada principalmente por la produccion chi-
na. El Sudeste asiatico y Centroamérica muestran los mayores indi-
ces de apertura comercial al exterior”.

Tomado de i) “Guia del Usuario del Transporte Acudtico”. Ministerio de Transporte y Comuni-
cacion. Peru. 2009. ii) “Servicio de Logistica Internacional”. PROMPERU (PROMPEX). Mario
Figallo. Peru. 2008

* Wikipedia 2010.
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En tal contexto, los puertos han jugado un papel clave en la
articulacion de la Dorsal del Pacifico latinoamericano con el exterior
/ Region Sur. Segun las previsiones de trafico, Oriente concentrara
el 40% de las operaciones portuarias en el 2010°.

El sistema portuario comprende el conjunto de personas na-
turales o juridicas, bienes, infraestructuras, puertos, terminales e
instalaciones portuarias, sean publicos o privados, situados en el te-
rritorio de nuestro pais. En tal sentido, se entiende como servicios
portuarios a aquellos servicios prestados en las zonas portuarias
para atender a las naves, la carga, el embarque y desembarque de
personas que engloban a las fases de operaciones portuarias y
comerciales.

PRIMERA ETAPA: OPERACIONES PORTUARIAS

3: Atraque ¢
1: Dx

6: Salida de rada, inicy

Las modalidades de operacion para el embarque de carga de
exportacion y la descarga de carga de importacion en contenedores

de carga completa (FCL o “full container load”) cuyo llenado y

Organizacion Maritima Internacional (OMI), 2010.
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vaciado es por cuenta y riesgo del usuario. Por ejemplo Embarque
directo implica el ingreso al terminal portuario de un contenedor
lleno directamente hasta el costado del buque.

Los conceptos por los servicios maritimo-portuarios que se

prestan en las modalidades de operacion, vigentes para contenedo-
res de cargo completa (FCI), son los siguientes:

a)

“Gateout”, es la entrega de un contenedor vacio al usuario en
el lugar designado por el porteador, que incluye su manipuleo
desde el lugar de apilamiento y su puesta sobre el vehiculo de
carga, asi como la emisiéon de un Recibo de Intercambio de Con-
tenedor.

b) Transporte terrestre del contenedor vacio del lugar de reco-

jo designado por el porteador al lugar de llenado y transporte
del contenedor lleno del lugar de llenado al lugar de entrega
designado por el porteador (terminal portuario o terminal de
almacenamiento extra portuario), en el caso de carga de expor-
tacion. Usualmente el servicio se cotiza como un flete por viaje
redondo independiente del numero de contenedores (uno o dos
de 20 pies) o del tamano del contenedor (20 pies o 40 pies), su-
jeto unicamente al peso bruto total.

Uso de muelle, servicio portuario regulado, cuya tarifa cubre
la utilizacién de infraestructura del terminal portuario para per-
mitir el traslado del contenedor hasta el costado del buque. La
tarifa de uso de muelle para contenedores con carga del Art. 203
del tarifario de ENAPU se aplica aun si se ingresa carga suelta y
el contenedor es llenado en el terminal portuario, en el caso de
carga de exportacion; o si el contenedor que ha sido descargado
del buque es vaciado en el terminal portuario y la carga sale
suelta, en el caso de carga de importacion. La tarifa se aplica por
contenedor (dependiendo del tamano).
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d)

282

SEGUNDA ETAPA: OPERACIONES COMERCIALES PORTUARIAS
EN TERMINAL MARITIMO

3: Control de precintos: Aduanas/Sanidad

Servicio de manipuleo, servicio portuario no regulado, cuya
tarifa cubre la recepcién y apilamiento en zonas de almacena-
miento de un contenedor que ingresa al terminal portuario, y
posterior movilizaciéon del lugar de apilamiento y entrega del
contenedor para su traslado al costado del buque, en el caso de
carga de exportacion.

Servicios de uso de las graas portico, servicio portuario re-
gulado, cuya tarifas se determina en funcion al rendimiento de
promedio por grua durante las operaciones de embarque o des-
carga:

* US$ 30,00 por cada movimiento de contenedor: si el rendi-
miento promedio por grua durante la operacion de embar-
que o descarga es igual o mayor a 20 contenedores por hora.
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g)

* USS$ 26,00 por cada movimiento de contenedor si el rendi-
miento promedio por grua durante la operacion de embar-
que o descarga es menor a 20 contenedores por hora.

Servicio de transferencia, servicio portuario no regulado, cuya
tarifa cubre el traslado del contenedor desde areas de almacena-
miento del terminal portuario hasta el costado del buque o lugar
de transito en el muelle (zona de “prestacking”).

Derecho de embarque, cobro integral de los servicios de Uso
de Muelle, Manipuleo y Transferencia antes descritos, que rea-
lizan los prestadores de servicios que tienen asignadas zonas de
almacenamiento en el terminal portuario y los terminales de al-
macenamiento extraportuario. El cobro se aplica por contene-
dor (dependiendo del tamafio).

I'ERCERA ETAPA: FASE DE OPERACIONES ADUANERAS (EXPORTACION)

Conjunto de actividades aplicadas al registro y perfeccionamiento del régimen de exportacion defi

s involucran tres etapas (tramites) diferenciadas.

XPORTADO
Contrata o Coordina

prestacion de servicios

t

Bancos
v Importador
< Brocker (Si es el cas -
TRAMITE i b TRAMITE
NAVIERO 4 I” ADUANERO
P e I
‘] RAMITE \ Aduanas
Agente Naviero DOCUMENTARIO | Agente de A\mlu;m;h‘ .
3 Operadores Portuarios
Agente Embarcador f = = — — = * = = = = 4 | Terminal Portuario
Agente de Carga Terminal de Almacenaje
EXPORTADOR Autoridad Sanitaria
Exportador
Agrupa Documentos Certificadora
Supervisoras
Transportistas
Bancos
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h) Servicio de traccion, al transporte terrestre del contenedor lle-

no del terminal de almacenamiento extraportuario al terminal
portuario, en el caso de carga de exportacion, y viceversa en el
caso de carga de importacion.

Manipuleo al costado del buque, servicio de enganche y des-
enganche del contenedor en muelle (principalmente asegura-
miento del spreader de la gria en los esquineros superiores del
contenedor), que realizan usualmente dos (02) estibadores en
tierra por cada graa utilizada.

Entre otros conceptos asociados se tiene derechos de descarga,
transporte terrestre del contenedor lleno, “Gate-In”, desvio de
contenedor, venta de conocimiento de embarque, emision de
conocimiento de embarque y seguro por Uso de Contenedor.

TRAMITE NAVIERO (RESUMEN)

EXPORTADOR AGENTE NAVIERO TERMINAL AGENTE DE ADUANA
1 |Solicita espacio en la nave Acuerda tarifa, fecha y se-| Recibe orden de separacion
para espacio. de contenedor.
Por intrucciones del expor-
Ordena al terminal que | Emite orden de ingreso a me- | tador, coordina los servicios
2 Confirma fecha y lugar | movilice el contenedor | dio de transporte del exporta- | necesarios para el llenado del

de llenado (Terminal). contenedor:
(1) Sea en su almacén (2) Sea

en el terminal indicado.

asignado a la zona de|cién con la mercaderia.

llenado.

Venfica datos de orden y autori- | Coordina el ingreso del medio

Contrata medio de trans-

3 | porte para entrega en al-
macén de mercaderia.

za ingreso de medio de transpor-
te contratado por el exportador.
Procede a llenado.

de wransporte y las operacio-
nes de llenado de contenedor.
Verifica precinto del mismo.

Emite Bocking (Registro
de datos de la mercaderia
y el contenedor).

Recibe solicitud del exporta-
dor para proceder a numerar
la orden de embarque.

Entrega al agente de
aduana el Bocking y da-
tos generales refenidos
a la exportacion como:
Valor FOB, peso, mer-

w

caderia, destino, etc;
incluyendo términos del
contrato  de fletamento

(FCL, FIQO, etc).

Numera orden de embarque
y adjunta documentacion a
aduana para solicitud de aforo
fisico 0 documentario, coordi-
na actividades de aforo. Luego

de embarque regulariza Regis-
tro de Exportacion (15 dias).
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ANEXO N° 03:

BREVE DESCRIPCION DE BUENAS PRACTICAS EN
LA GESTION LOGISTICA!

En la gestion administrativa, cuatro son los principios funda-
mentales de cualquier organizacion, tanto en el presente como en el
futuro: Aprender, innovar, implementar los cambios y mejorar con-
tinuamente, todos orientados a los clientes externos y a los clientes
internos’.

En esta parte, se presenta un breve alcance de algunas recomen-
daciones sobre como realizar eficientemente determinados proce-
dimientos vinculados a la gestion logistica en especial al manipuleo,
transporte y recepcion de mercaderia’.

A. Transporte y entrega de mercaderias de varios clientes en
el mismo vehiculo.

Teniendo en cuenta que en las operaciones de transporte de
mercaderia, se pretende optimizar al maximo la carga disponible del
vehiculo, al mismo tiempo que se busca reducir los costos, es muy
comun observar cémo ciertos proveedores y especialmente los

Tomado de “Guia de Recomendaciones de Mejores Practicas Logisticas”. The Global Language of
Business. Argentina. 2009

Benchmarking es principalmente una herramienta para disminuir brechas en las actividades
y procesos enfocada para mejorar el desempeno, disminuyendo los costos; ciclos de tiempo; au-
mento de la calidad etc. Asimismo la comparacién y medicion contra otra organizacion para co-
nocer filosofias, politicas, practicas e indicadores que la hacen destacada a largo plazo, generando
asi la sostenibilidad y la competitividad de los sectores y la incursion en mercados internacionales.
Estas précticas identificadas se orientan a la busqueda de la maxima eficiencia a lo largo de toda
la cadena de suministro. Adicionalmente se explica porqué resulta més eficiente un proceso que
otro, tratando de generar informacién de utilidad que pueda ser tenida en cuenta por quienes
toman este tipo de decisiones en la cadena.
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operadores logisticos (OP) utilizan el vehiculo de transporte car-
gandolo con mercaderia para mas de un cliente en un mismo viaje.

Algunas cadenas no lo permiten, y exigen que el vehiculo utili-
zado para la entrega de mercaderia salga del centro de distribucion
(CD) sin ningun tipo de carga, a excepcion de la que sea conside-
rada como devoluciones o rechazos, o de los pallets vacios, debien-
do en todos los casos, presentar la documentacion sustentatoria al
personal de seguridad en el momento de la salida. Generalmente,
las cadenas que realizan este tipo de practicas, manifiestan que los
principales motivos para no permitir que un vehiculo ingrese al CD
con mercaderia de otros clientes son los siguientes:

*  Seguridad fisica de la mercaderia: manifiestan que existe la posi-
bilidad que se produzcan situaciones en las cuales por acuerdos
entre el chofer y el recepcionista se pueda producir el robo, tan-
to de la mercaderia que esta siendo entregada, como también de
mercaderia propia del CD.

* Complicaciones en el manejo de las devoluciones de unidades
logisticas (pallets vacios) debido a que resulta dificil poder iden-
tificar claramente las devoluciones o rechazos, habiendo merca-
deria de otro proveedor que ya estuviera cargada en el vehiculo.
De esta forma se complican los controles a la salida del CD.

* Reglamentaciones que prohiben que en un vehiculo se transpor-
te al mismo tiempo mercaderia apta para la venta y productos
para devolucién por mal estado.

Ante esta situacion y teniendo en cuenta la incidencia en los
costos que genera la practica de compartir cargas en la logistica de
distribucion, se recomienda permitir el ingreso al CD de vehiculos
que contengan mercaderia para otros clientes, protegiendo 3 aspec-
tos claves:
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{ Seguridad, Cuando en el mismo vehiculo se transporte merca-
derfa para varios clientes, el chofer debe declarar dicha mercade-
ria al ingreso al CD segun los procedimientos de seguridad del
lugar y obtiene un permiso de presenciar la descarga.

¢ Integridad del producto, El ingreso a un CD con mercaderia

para otros clientes solamente es posible si ese vehiculo no retira
mercaderia en concepto de devolucion, evitando de esta forma
el transporte de mercaderia apta y no apta para la venta en el
mismo transporte. Se recomienda que todos los retiros (en los
casos en que se mantenga dicha practica) sean planificados con
anticipacion.

¢ Simplicidad operativa, L.a mercaderia debe estar separada dentro

del camion, palletizada, completamente sujeta (incluso en aque-
llos pallets no completos) e identificada de modo inequivoco,
con el destinatario de cada Pallet.

B. Devoluciéon de la mercaderia en mal estado.

La mercaderia en mal estado es una pérdida en si misma y por
tanto no se debe agregar costos logisticos adicionales; es decir son
los productos que ingresaron al CD antes del momento de la des-
carga y por alguna razon deben ser desechados. Lla mercaderia que
no es aceptada en el momento de la entrega, debe ser considerada
mercaderia rechazada y no forma parte de este analisis.

El proveedor no debe necesariamente afrontar los gastos rela-
cionados con los problemas sufridos por la mercaderia dentro de la
cadena, como por ejemplo envases rotos, abollados, etc., ya que no
son motivos de devoluciéon a cargo del mismo. No obstante, cabe
destacar que estas situaciones dependen en la mayoria de los casos,
de las negociaciones acordadas con cada socio comercial.
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Ante esta situacion se recomienda lo siguiente:

Las mercaderias en mal estado deben ser destruidas en el punto
mas cercano al lugar donde se genera/identifica el deterioro.

Pactar entre las partes acerca del método de reconocimiento,
que contemple:

O

Costo de producto vs. responsabilidad del dano, (ejemplo:
100% de reconocimiento en los casos de calidad de producto
& empaque y "X" % de danos por manipuleo, etc.) con o sin
auditorfas del producto.

Destino final del producto, considerar el costo de disposi-
cion final del producto, teniendo en cuenta que varfa en fun-
cion del tipo de producto (ejemplo: segtn la naturaleza de
algunos productos existen regulaciones que origina un costo
extra).

Costos administrativ ativos, que hacen al proceso de
la administracion de la devolucion.

Reenvio de devoluciones, se recomienda evitar (en lo posi-
ble) los procesos de reenvio de las devoluciones y realizar en
cambio una devolucién/destruccion centralizada, salvando
con procedimientos especificos los conflictos de controles
que la operacion pueda tener.

Porcentaj voluciones: antes de definir un porcentaje
histérico de devoluciones entre el proveedor y su cliente, se
deben analizar los motivos causantes de problemas; provee-
dor y cliente deben estar de acuerdo en realizar revisiones
periodicas de dichos porcentajes, debido a que los mismos
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pueden variar en funcion de los posibles cambios en las con-
diciones de trabajo.

C. Demoras en la obtencion de la documentacion requerida.

Teniendo en cuenta los procedimientos internos de algunas ca-
denas en lo referente a la obtencion de la documentacion después
de la descarga de la mercaderia, se determiné que los tiempos pro-
medio para dicha gestién son en algunos casos varias veces supe-
riores al tiempo de descarga de un camion completo. Esta situacion
redunda en conflictos que terminan generando costos extra adicio-
nales de espera y hacen, en la gran mayoria de los casos, imposible
el uso del vehiculo en una segunda vuelta diaria.

Existen diversas practicas para realizar la conformacion de la
documentacién presentada por los proveedores, estando estrecha-
mente relacionadas al circuito interno de la informacion y controles
definidos por cada cadena, como asi también al formato y calidad
de la informaciéon contenida en dichos documentos. Dependien-
do de una innumerable cantidad de factores, se pueden observar
diferentes tipos de problemas relacionados con las demoras men-
cionadas:

* Los casos en que la descarga y conformacion de la documenta-
ci6on se encuentran fuera de control o como procesos disociados
entre si, y pueden darse por factores que interfieren negativa-
mente, como por ejemplo: la distancia fisica entre las areas y
grupos diferentes en la ejecucion.

e Por lo general la documentacion entregada por los proveedores
hace referencia a los productos mediante codigos propios y en
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algunos casos las "Unidades de Entrega" difieren de la Orden de
Compra de la factura.

Las descripciones de los productos no estan estandarizadas.

El detalle de los productos no obedece a un orden predetermi-
nado.

La velocidad de procesamiento administrativo de los equipos es
menor a la capacidad de descarga del CD.

Ante esta situacion se recomienda lo siguiente:

Utilizar para la identificacion de la mercaderia en los remitos,/
facturas, el mismo codigo que se utilizé al hacer el pedido en la
orden de compra.

Utilizar sélo cédigos estandares, tanto para unidades de consu-
mo como para unidades de despacho o para pallets, descartando
totalmente el uso de cualquier tipo de cédigo interno o propie-
tario en todo documento que sea intercambiado entre provee-
dor y cliente.

La informacién consignada en los remitos/facturas debe estar
ordenada de la misma forma en que fuera presentada en la co-
rrespondiente orden de compra que diera origen a ese docu-
mento.

El proceso de la conformacién del documento debe hacerse in-
mediatamente después de finalizada la tarea de descarga de la
mercaderia.

Considerar la descarga y el procesamiento administrativo de la
informacién como un unico proceso y alinear las capacidades de
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ambos (proveedores y clientes) a través de tecnologia o procedi-
mientos estandares sugeridos (procedimientos de alineacion de
bases de datos a través de catalogos electronicos).

En general, estas recomendaciones pueden aportar cierto gra-
do de solucién al problema planteado, se sugiere ademas que para
abordar la problematica de la asignaciéon de turnos de entregas y
la relacionada a demoras excesivas en la conformacion de la docu-
mentacion, es necesario analizar la posible utilizacion de otras téc-
nicas. Tanto el aviso de despacho como la factura, son documentos
disponibles, de facil implementacion y que aportan una real eficien-
cia a este tipo de operaciones, en tanto y en cuanto haya consenso
en la forma de como utilizarlo.

D. Horarios reducidos de recepcion de los centros de distri-
bucion.

Teniendo en cuenta que cada cadena define sus propios horarios
de recepcion de mercaderia y que los procedimientos para la solici-
tud de turnos de entrega no son exactamente iguales en todas ellas,
se generan situaciones de cierta ineficiencia a la hora de pretender
utilizar en un mismo dia un solo vehiculo para realizar entregas en
mas de un cliente.

No obstante las demoras detectadas en los procesos de entre-
ga de mercaderia no obedecen exclusivamente a la ventana horaria
disponible para la entrega de la misma, sino ademas al solo hecho
de ampliar dichas ventanas, no genera una operacion mas eficiente.
Aun asi y mas alla en virtud de los potenciales ahorros perdidos
por la concentracion de entregas en una reducida franja horaria que
desaprovecha la posibilidad de utilizacién de los vehiculos para una
segunda o tercera vuelta diaria en FTL (Full Truckload) o para mul-
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tiples entregas diarias en LTL (Less Than Truckload), este punto
amerita ser separado de las actuales practicas poco eficientes y ana-
lizadas las causas basicas de la restriccion.

* Cliente con una operacion reducida donde s6lo hay un turno de
recepcion.

* Clientes en los que por organizacion operativa, si bien hay mo-
vimiento durante las 24 horas, las recepciones tienen una franja
horaria reducida en el turno manana.

* Clientes que por razones de seguridad y ubicacion geografica,
manejan las recepciones entre las 06:00 hs y las 15:00 hs no
siendo este tiempo suficiente para que el vehiculo pueda hacer
una segunda vuelta.

Ante esta situacion se recomienda incentivar a los clientes a la
ampliacion/modulacion de franjas horarias (no necesariamente
" ‘dontinuas) para reforzar pricticas orientadas al aprovechamiento
del tiempo de utilizacion de los vehiculos especialmente los FTL
de gran volumen.
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LOGISTICA EMPRESARIAL es un libro que nos proporciona
las eswategias basicas para dinigir con sentido critico y creativo la fun-
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cion logistica de una organizacion, de acuerdo con los avances tecno-
l6gicos de la modernidad.

La logistica es un oficio o profesion de caracter multidisciplinario, cuyo
~ objetivo es contribuir con la rentabilidad, eficacia y competitividad a las
“empresas u organizaciones.

En este sentido, el texto nos permite conocer el origen de esta discipli-
a, sus funciones y responsabilidad; el enfoque de la adminiswracion y

del sistema y su planificacion, direccion y control; los principios admi-
nistrativos; la programacion de bienes y servicios de la empresa, sus ne-

sidades y requerimientos; la administracion de control de inventarios;
la distribucién fisica internacional y del transporte, pasando por las ca-
racteristicas de la carga, embalaje, transporte y distribucion.

Ademis, toma en cuenta los casos pricticos de instrumentos de ges-
' tion de compras e inventarios; ejemplos de fases de operaciones mariti-
mas en la distribucion fisica internacional y, finalmente, la breve des-
cripcion de bienes practicos en la gestion logistica.

- Estamos seguros que con el presente libro cubrira con eficacia el tema
de la logistica empresarial a nivel global, que tanto necesitamos en el

ehacer de las empresas publica y privada. |
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