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RESUMEN

La gestion de almacenes e inventarios
incorporan practicas con uso eficiente de
recursos y costos. La técnica estandar de
almacén de clase mundial evaltia capacidades
de procesos y facilita incrementar su madurez.
Se aplica ésta metodologia en dos casos de
estudio para establecer perfiles de procesos, sus
actividades y evaluar su desempefio en pos de
determinar de problemas vy
oportunidades de mejora. El objetivo del
trabajo es analizar ventajas y limitaciones de la
técnica de medicidén del posicionamiento del

causas

almacén frente a uno de clase mundial
mediante comparacion de los procesos de
ejecucion. Los resultados obtenidos fueron un
ascenso del factor de posicionamiento desde -
011 a -0.27 y -0.83 a 0 para el caso 1 y 2
respectivamente. Del andlisis de los procesos
de ejecucion se obtuvo que la técnica integra los
procesos a través de las actividades, incorpora
el recurso humano y su interaccién, impulsa el
disefio y la operacion del almacén con
adecuado flujo de materiales y de informacion,
distribucion 6ptima en planta, procedimientos

operativos y seguimiento del nivel de
inventario. Buscando reducir inventarios,
aumentar rotacion, disminuir capital
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inmovilizado y costos. No obstante, presenta
una limitacion en la etapa de recopilacion de
datos y su valorizaciéon al no brindar detalle
para realizar la evaluacion del almacén y
avanzar en el nivel de madurez. Para ello, se
necesita un procedimiento de aplicacion que
contenga definicion de criterios de evaluacion
y calificacion, establecimiento de niveles de
madurez con rangos explicitos de factor de
posicionamiento y descripcion de buenas
practicas.

ABSTRACT

Warehouse and
incorporate resource-efficient and cost-cutting
practices. The world-class warehouse standard
technique evaluates process capabilities and
contributes increasing their maturity. This
methodology is applied in two case studies by
establishing process profiles and evaluating
performance in order to set up causes of
problems and opportunities for improvement.
The aim of this work is to analyze the benefits
and limitations of the world-class warehouse
technique by comparing the
processes. The results obtained were an
increase in the positioning factor from -0.11 to
-0.27 and -0.83 to 0 for cases 1 and 2,

respectively. From analysis of the execution

inventory management

execution
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processes, it was obtained that this technique
integrates the processes through the activities
and it incorporates the human resource and its
interaction. Moreover, it drives the design and
operation of the warehouse with adequate
materials information flow, optimal
distribution the plant, operational
procedures and monitoring of the inventory

and
in

level, with the objective of reducing inventory,
increasing turnover, decreasing fixed capital
and costs. However, in the data collection stage

INTRODUCCION
I

Para enfrentar cambios del mercado con
flexibilidad y rapidez, la logistica y sus
herramientas juegan un rol sustancial,
siendo preciso recurrir al intercambio
colaborativo de
miembros de la cadena de suministro (CS),

informacién entre los

tanto con clientes y proveedores como
entre sus areas. Este concepto se conoce
como integracién de CS y representa la
formacién de una red sincronizada interna
y externamente, permitiendo que la
informacién fluya de manera transparente
y mejore el rendimiento (Kurzmann et al,,
2020).

La integracién de la CS permite el logro de
la excelencia operacional logistica y el
desarrollo de sdlidas relaciones entre sus
El avance en el grado de

integracion se apoya en

actores.
intervenir y
optimizar los procesos, de acuerdo a
mejores practicas y al andlisis integrado de
informacion (Oliveira et al., 2011; Trkman
et al., 2012). Integrar la CS es clave en el
logro de una logistica de clase mundial,
practicas que estan siendo adoptadas por
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and valorization have a limitation by not
providing detail to perform the warehouse
evaluation, determine its performance and
advance the maturity level. This requires an
implementation procedure that contains
definition of evaluation and qualification
criteria, establishment of maturity levels with
explicit ranges of positioning factor and best
practices description that should be present at
each level.

numerosas organizaciones
Torres Rabello, 2012)

Segun Matwiejczuk (2017) el papel de las
competencias

(Chavez vy

logisticas es dominante
dentro del concepto de CS de clase
Entendiendo que  esas
competencias son capacidades a largo
plazo relacionadas con el uso coordinado
de recursos, el desarrollo del proceso y el
logro del objetivo, y la implementacion de

actividades que conlleven a ventajas

mundial.

competitivas.

En este sentido, la capacidad de respuesta
y la agilidad se identificaron como
competencias logisticas que afectan la
creacion de ventajas competitivas. Al
revisar CS en organizaciones, se evalua que
una CS 4agil es importante debido a la
sostenibilidad, competitiva y
produccion  de Se
caracterizan por la integracion de procesos
que permite que las partes interesadas
trabajen juntas de manera efectiva y
compartan informacion en el proceso. Esta
situaciéon crea la necesidad de establecer
una estrecha relacién y conexion, la cual es

ventaja

alto rendimiento.
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proporcionada por la red establecida
(Celikkol et al., 2021; Gede, et al. 2021).

Por otro lado, los resultados indican que las
empresas de clase mundial tienden a
demostrar mayor adopcion de practicas
ambientales responsables que sus pares de
menor rendimiento.
paradigma Green, de Sustentabilidad en
Logistica y CS, donde es relevante el papel
de la integracion de la CS en la mejora de
las practicas de gestion de la sostenibilidad
(SMP) y el desempeno. En Kang et al.,
(2018) los hallazgos sugieren que la
integracion de proveedores y clientes son
facilitadores vitales para SMP tanto dentro

Esto introduce el

como entre organizaciones. Los resultados
también revelan que los SMP intra e inter
organizacionales
positivamente asociados con el desempeno
de la sostenibilidad (es decir, el desempefio

estdn significativa y

econdmico, ambiental y social) y funcionan
como complementos.

Por su parte, Huo, et al. 2016 sostiene que,
al mejorar el proceso de integracién y el
intercambio de informacidn entre los socios
de la CS, incluida la confianza, la asociacion
y la colaboracion, se puede reducir la
incertidumbre de los procesos internos y
externos, bajar los residuos y aumentar la
eficiencia operativa e indirectamente el
desempenio financiero.

Adicionalmente, el concepto de madurez
del proceso deriva de comprender que los
mismos tienen ciclos de vida o etapas de
que  pueden  definirse,
gestionarse, medirse y controlarse a lo
largo del tiempo. Los modelos de madurez
de
metodologias para gestionar los procesos

desarrollo

constituyen una  evolucion las
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de una organizacion, transformandose en
una guia para la implementacion de buenas
practicas que determinardn un programa
de mejoras que permita avanzar hacia la
excelencia (Ladeira et al., 2016; Trkman et
al., 2012).

La construccion de una infraestructura y
una cultura que apoya los métodos,
practicas y procedimientos del Business
Process  Orientation (BPO) permite
mantener la madurez del proceso. A
medida que aumenta la madurez del
proceso y los preceptos de BPO son
instalados, se mueve desde una perspectiva
enfocada internamente a wuna entre
funciones y finalmente a un enfoque de
integracio’n externo, entre
(Ladeira et al., 2016).

La gestion de almacenes y la gestion de
inventarios representan
logisticas  acertadas para
practicas que promuevan un mejor uso de

recursos logisticos y una disminucion de

companias

actividades
incorporar

los costos asociados. Para ello se debe
trabajar sobre los procesos clave, los cuales
representan las actividades que producen
un resultado especifico con valor agregado
(Chopra y Meindl, 2013; Mora Garcia, 2016;
Avelar-Sosa et al., 2019).

Los procesos logisticos desarrollados en un
almacén se vinculan con recepcion de
productos, almacenaje y manutencion,
preparacion de pedidos, expedicién y
organizacion y control de existencias
(Bowersox et al., 2020). Cada uno de ellos
presentard una evolucion diferente, dado
que el progreso conlleva etapas de logro en
pos de elevar su madurez.
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Marin Vasquez (2014) propone
metodologia, la cual se aborda en el
presente trabajo, que permite evaluar y
mejorar habilidades o capacidades en un
almacén. La misma se traduce en una
que
incrementar el nivel de madurez de los
procesos, organizar el almacén, hacer mas
eficiente el abastecimiento y contar con un
eficaz control. Logrando asi reducir el
inventario, generar una alta rotacion del

una

valiosa herramienta facilita

mismo, disminuir el capital inmovilizado y
los costos asociados a los procesos de
almacenamiento.

Segun Frazelle y Sojo (2007) y Mora Garcia
(2016), el almacenamiento de clase mundial
presenta un conjunto de principios que lo
caracteriza, ellos son, establecer perfiles de
procesos analizando sistemdticamente las
actividades para dar seguimiento sobre
causas de problemas y oportunidades de

METODOLOGIA
|
La metodologia estdndar de almacén de

clase propuesta por
Vasquez (2014) plantea estudiar, mediante
inspeccion fisica, la aplicacion de un
cuestionario y valoracién cualitativa, de
diez elementos clave (EC) llamados manejo

mundial Marin

de la operacion y la informacion,
procedimientos, recurso humano,
entrenamiento, manejo de terceros,
programa de automejoramiento,
almacenamiento y manipulacion de
mercancias en general, sistema de

reabastecimiento, calidad del inventario y
organizacion fisica. Luego, por medio del
calculo de un factor de posicionamiento
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mejora, establecer puntos de referencia y
comparacion para evaluar desempefio,
simplificar reconfigurando procesos para
obtener un eficiente flujo de materiales y de
informacion, automatizar estos dos flujos
mediante mecanizacion y uso de tecnologia
de la informacion, realizar una distribucion
optima en planta para apoyar los procesos
y sus flujos asociados, y humanizar las
operaciones involucrando a todo el
personal.

En este contexto, el presente trabajo se
plantea como objetivo analizar tanto las
ventajas como las limitaciones de la técnica
de medicién del posicionamiento del

almacén, conocida como estandar de
almacén de clase mundial. Esto a partir de
la comparacion de los procesos de

ejecucion y resultados obtenidos de su
aplicacién en dos casos de estudio.

(FP, Ecuacion 1) definir el grado de
madurez alcanzado en los procesos segun
las exigencias de un almacén de clase
mundial.

op— LX[(HEC=>8) +0,5x (#EC=6) — 1 x (#EC < 4)]
- N° DE ELEMENTOS CLAVE

1)
Esta metodologia presentada en Marin
Vasquez (2014) fue utilizada para analizar,
evaluar y diagnosticar las condiciones de
los procesos involucrados y replicada en
dos casos de estudio,
consonancia con Yin (2014) se definen
como una investigacidon empirica que

los cuales en

estudia un fendmeno dentro de su contexto
de la vida real, donde el funcionamiento de
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cada almacén se ve afectado por el contexto
publico o privado segun corresponda.
Trata una situacion donde estan
involucradas variables de interés y se basa
en multiples fuentes de evidencia, con
datos que deben converger en un estilo de
triangulacion.

El presente trabajo es una comparacion de
ambos casos de estudio, los cuales fueron
elegidos por representar almacenes de una
organizacion publica y una privada
ambos ubicados en
Olavarria, provincia de Buenos Aires,
Argentina. Emplea un enfoque mixto, el
cual implica la recoleccion y el andlisis de

respectivamente,

datos cuantitativos y cualitativos, asi como
su integracion y discusion conjunta.

El primer caso de estudio (Caso 1) es una
institucion publica de salud, considerado
como un centro de salud de maxima
complejidad (Nivel VII) dentro de los
efectores publicos de la Provincia de
Buenos Aires, actualmente es el mas
importante del centro de la provincia,
ademads de ser un referente regional. El drea
en estudio es el depdsito de suministros, el
cual se encarga de proveer a los diferentes
servicios, tanto médicos como auxiliares,
todos los insumos que éstos requieren
diariamente. Ademas, abastece a distintos
centros de atencion primaria distribuidos
en la ciudad de Olavarria y alrededores, y
a hospitales de la zona.
En el deposito se
procesos  logisticos
clasificacion e identificacion de mercancia y
almacenamiento sumado a la preparacion
de pedidos internos y externos a la

realizan distintos

como  recepcion,

institucion, para su posterior despacho y
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distribucion. Estas operaciones logisticas
posicionan al sector como clave para que
los servicios médicos del establecimiento
funcionen eficazmente disponiendo de los
insumos en tiempo y forma.

El segundo caso de estudio (Caso 2) se
realizo en una organizacion de seguridad
privada con alrededor de 40 empleados,
cuya actividad estd enmarcada como
Agencia de Seguridad Privada e inscripta
en la Direccion General Fiscalizadora
homoénima. El almacén se encarga de
suministrar los productos para la venta y
los insumos y repuestos necesarios para
realizar las obras requeridas por los
clientes.

En ambos casos, se realizaron recorridos

por los almacenes, identificando los
procesos clave y por medio de la
observaciéon  directa  se  recolecto

informacién cualitativa. A su vez, se
entrevistaron a referentes de cada almacén
que dispusieron informaciéon cuali -
cuantitativa a partir de su experiencia,
conocimiento de los procesos y bases de
datos. También se aplicd el cuestionario
disponible en Marin Vasquez (2014) con
entrevistadores diferentes.

Con base en la informacion obtenida se
asignd puntuaciéon cada uno de los diez EC
de la técnica propuesta por Marin Vasquez
(2014). Para ello, se valoro en una escala par
de calificacion de 2 a 10, donde: 2 (nada), 4
(pobre o parcial), 6 (regular), 8 (buena), 10
(excelente) y se resumid los EC en una
matriz con el valor promedio de las
respuestas a que lo

componen. Para finalizar el analisis en

las preguntas



Revista Ingenieria Industrial.

Actualidad y Nuevas Tendencias

Universidad de Carabobo - Venezuela

Afio 15, Vol. VIII, No. 29
ISSN: 1856-8327
e-ISSN: 2610-7813

26

forma cuantitativa se calculé FP mediante
la Ecuacién 1.

De esta manera, se obtuvo un indicador de
la situacion variable desde -100 a 100%. El
mismo representa un parametro de
referencia que permite la comparacion y la
determinacion en el grado de avance.

Finalmente, se procedié al planteo de

RESULTADOS y DISCUSION
I

Los procesos principales como recepcion,
almacenamiento, preparacién de pedidos y
despacho llevados a cabo en el Caso 1y 2
son analizados en el presente trabajo.

Al realizar la evaluacién y diagnostico de
los diez EC se obtuvo el diagndstico de la
situacion actual, el cual permitié6 dar
avance a las propuestas en cada caso. El
analisis global de la informacion recopilada
en la entrevista, la observacion directa y la
base de datos arrojé los resultados de la
situacion inicial, para cada EC, evaluados
segiun una escala numérica de 2 a 10.
Asimismo, consideradas las
puntuaciones para cada EC, una vez
implementadas las propuestas realizadas.

Diagnodstico y cambios propuestos Caso 1
Manejo de la operacion y la informacion

Con respecto a la situacidon inicial se
diagnosticO que cuenta con un sistema
informatico disefiado para recibir pedidos
internos y externos a la institucion, como
asi también realizar remitos y revisar
ordenes de compra. Permite el seguimiento
de los articulos desde que ingresan hasta
que egresan y conocer datos de inventario.
este
debilidad: no cuenta con un sistema que

fueron

Aunque sistema presenta una
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propuestas de mejora segun las
necesidades y, en algunos casos, a sus
correspondientes implementaciones.

Por ultimo, se realizé una puesta en comun,
en la que cada entrevistador brind6 su
punto de vista respecto de la metodologia
en andlisis a fin de identificar sus ventajas

y limitaciones.

alerte sobre la proximidad de vencimiento
de los productos. Esto sumado a que la
organizacion fisica no siempre respeta el
sistema FEFO (First Expired First Out)
conlleva a que muchas referencias se
venzan en las estanterias. Ademas, no se
explicita la ubicacion de los articulos,
generando pérdidas de tiempo al momento
de ordenar los insumos o preparar los
pedidos. El sistema informatico
implementado se complementa con la
utilizacion de una planilla de Excel.

Al contar con un sistema informatico
disenado a medida, en el que los nuevos
requerimientos se pueden desarrollar e
incorporar, se plantea una modificacién del
mismo, en el que se incorpore el campo
fecha de vencimiento y la generacion de
alarmas y reportes para su analisis.
Asignacion de nombres a estanterias y
estantes, disponiendo la ubicacion de los
productos sin dependencia de una persona.
Procedimientos

Los procedimientos para llevar a cabo los
procesos estan definidos, pero no estan
escritos formalmente, no se miden ni se
controlan. Es por eso que, ante un
inconveniente, una duda o un error en la
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ejecucion de las tareas el personal debe
consultar al responsable del almacén,
generando dependencia al momento de
realizar el trabajo.

Al considerar que este EC, se encuentra en
una etapa inmadura las propuestas estan
apuntadas  al escalonado,
comenzando con la redaccion de
procedimientos para los procesos clave del
(recepcion,  almacenamiento,
preparacién de pedidos y despacho) y
de indicadores para
seguimiento de actividades de los procesos.
Una vez cumplida dicha implementacion
se puede pensar en avanzar en virtud de

avance

almacén

generacion

estdndares internacionales tales como la
Norma ISO 9001.

Recurso humano

El recurso humano estd conformado por
personas que tienen flexibilidad y buena
disposicion para la realizacion de las tareas,
demostrando capacidad de aprendizaje y
poca resistencia al cambio. Al observar el
desempenio del equipo de trabajo se puede
detectar la conformacién de subgrupos por
afinidad entre las personas, que no influye
negativamente en el desarrollo de las
actividades diarias.

Incorporar profesional
conocimientos en administracion de la CS a
fines de profesionalizar el sector y aportar
una mirada integradora, para lograr un
mejor uso de los recursos.

Entrenamiento

El entrenamiento y la capacitacion de las
personas no se realiza mediante un plan de
capacitacion y evaluacion estandarizado ni
en forma periddica.

un con

En general, las

capacitaciones realizadas se orientan a

Spina et al,, ... almacén de clase mundial..., p. 21-40

mejorar el sistema de  gestion
implementado, y esta dirigido solo al
personal administrativo. No se observan
horas destinadas a la capacitacion y
entrenamiento del personal operativo.
Capacitacion en Seguridad del trabajo y
entrenamiento del personal para aportar
conocimiento sobre las tareas que les han
sido asignadas, conociendo
responsabilidades y permitiendo
conscientes de sus expectativas personales,
fomentando del
rendimiento y mejores resultados.

Manejo terceros

No aplica.

Programa de automejoramiento

El programa de automejoramiento del
almacén, si bien no se encuentra explicitado
como tal, esta destinado a evaluar el
cumplimiento de metas y objetivos. Para
ellos se realizan "Reuniones de objetivos"
donde se exponen y discuten temas
especificos para evaluar los resultados
administrativos y operativos del almacén
en un momento dado. Este programa no es
sistematico,
controlado, se aplica ante situaciones
especificas.

Por otra parte, se observa como debilidad
la escasa autoinspeccion que hay en el
depdsito por parte del personal que alli
trabaja. Los errores mas frecuentes se
evidencian al revisar el stock y compararlo
con el registrado en el sistema.

Realizacion de auditorias internas para
mayor de los
Formalizacion de objetivos, definiendo una
periodicidad de de

sus
ser
aumento

asi un

no estda formalizado ni

control inventarios.

aplicacion
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autoinspecciones y generando informes de
los resultados.

Almacenamiento y manipulacion de
mercancias en general
Con respecto al almacenamiento vy

manipulacion de los productos, el depdsito
cuenta con tres sectores de almacenamiento
(uno en planta baja y dos en primer piso)
donde se utilizan estanterias
pallets y montacargas
como medio de manipulacién. Se observan
pasillos obstaculizados y

sobredimensionados, y

convencionales,

estanterias
subutilizadas y sin sefializar. Se evidencia
que los insumos no estan almacenados
siguiendo algun criterio de clasificacion.
Redisefio  de para
aprovechamiento de las estanterias y el
espacio en general.

Reubicacion de los productos bajo criterio
de rotacion.

Sistema de reabastecimiento

El sistema de reabastecimiento de
productos dentro del almacén se lleva a
cabo mediante el método de punto de
reorden o mediante la planificacion de la
produccion. Si bien ambos sistemas estan
destinados a evitar el faltante de productos,
el almacén no wutiliza indicadores que
permitan visualizar y comprobar la eficacia
de los mismos. La instancia de reponer los
insumos se lleva a cabo por medio del
sistema de gestion integrado del hospital, el
cual permite visualizar el inventario en
deposito desde cualquier area de la
facilitando el flujo de
informacion al personal ajeno al depdsito
que envia el pedido al area de compras.

layout mejor

institucion,
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Generacion de indicadores de niveles de
insumos que faciliten la toma de decisiones
relacionadas los pedidos a
proveedores.

con

Generacion de informes periodicos que
reflejen las problematicas observadas en los
procesos de abastecimientos.

Calidad del inventario

Para determinar la calidad del inventario se
lleva a cabo un control mediante la
modalidad de inventario rotativo, con
periodicidad semestral/anual. El conteo es
de manera manual.

Designacion de un responsable de la
calidad de la informacion del inventario,
que identifique las causas que generan
diferencias entre el stock real y el de
sistema, generando planes de accion para
evitar su ocurrencia.

Utilizacién de tecnologias de captura y
transmision de datos como el codigo de
barras o los cddigos QR, para evitar errores
de conteo en la entrada y salida de
productos.

Organizacion fisica

En cuanto a la organizacion fisica, el
almacén dispone de 610 m2 donde se
cuenta con andenes de carga y descarga.
Cada proceso del almacén tiene un espacio
fisico designado, relativo a las tareas
administrativas, la recepcion y
almacenamiento de la mercaderia y los
sectores donde se despachan los pedidos.
Se observa que no hay un drea delimitada
para la colocacién de insumos vencidos o
basura a la espera de su recoleccion.
Realizacion de un programa integral de
disposiciéon de residuos, en el cual se
establezcan periodos de retiro de los
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residuos especiales,
principalmente por
vencidos o en mal estado, mediante un
proveedor habilitado para tal fin.
Disposicion de espacios acordes, con una
sefalizacion que no permita que dichos

compuestos
medicamentos

medicamentos se mezclen con los
productos a almacenar.
Delimitacion de zona a almacenar

productos en cuarentena.

Diagnostico y cambios propuestos Caso 2
Manejo de la operacion y la informacion
No posee indicadores sobre conceptos de
inventario, ni un programa de depuracion
de obsoletos. Las devoluciones de clientes
poseen escaso control, y no hay referencias
con clasificacion ABC. Ademas, carece de
un sistema de control de consumo.
Definicion =~ de  indicadores
localizaciéon de los
disponibilidad, cantidad, rotacién. Mayor
control sobre los articulos obsoletos o en
vias de serlo por su tecnologia, a partir de
la implementacion de un nuevo programa
con supervision estrecha.

Control de ingreso a las devoluciones,
asociando productos con
revisando su estado.
Establecer un sistema de control FIFO (por
cuestiones de garantia del proveedor).
Procedimientos

Si bien algunos
encuentran bien redactados, no poseen
aplicacion consecuente en la practica.

Al considerar que este EC, se encuentra en
una etapa inmadura las propuestas estan
apuntadas  al escalonado,
comenzando con incrementar la cantidad
de redactados

sobre
materiales,

clientes y

procedimientos  se

avance

procedimientos
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(almacenamiento
materiales,

y manipulaciéon de
recepcion, despacho,
devoluciones). Mejorar los existentes no
solo en calidad y cantidad sino también en
su aplicacion fehaciente. Una vez cumplida
dicha implementacion se puede pensar en
virtud de estandares
internacionales tales como la Norma ISO.
Recurso humano

avanzar en

Se cuenta con personal adecuado, aunque
sin dedicacion exclusiva en la gestion del
deposito.

Ocupar a una persona full time en el
almacén, con un perfil acorde a las
del
descongestionando de esta forma las areas
afectadas.

Entrenamiento

necesidades mismo,

Buen programa de induccion, pero falta de
entrenamiento periddico al personal.
Incrementar el entrenamiento al personal
(actualizaciones sobre el manejo de la base
de datos, capacitacion sobre el lanzamiento
de nuevos productos en el mercado,
medidas de seguridad e higiene en el
trabajo). Descentralizar la memoria sobre
informacion del almacén, para que no
dependa de una sola persona.

Manejo terceros

No aplica.

Programa de automejoramiento

Existe escasa organizacion dentro las
operaciones llevadas a cabo en el almacén,
de en las
responsabilidades de cada area sobre el
deposito, de de
autoinspeccciones y objetivos claros.

y  falta limitaciéon

ademas ausencia

Delimitar responsabilidades y restringir el
acceso al almacén.
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Implementar las autoinspecciones. Para
esto se debera fijar la periodicidad de las
mismas, el responsable, y una vez
realizadas encontrar la causa raiz de las
diferencias halladas con la consecuente
generacion de propuestas de mejora que
impacten en la mejora del desempeno del
deposito.

Almacenamiento y manipulacion
mercancias en general

Se visualizan productos en el piso del
almacén. No existe un procedimiento para
la detecciéon temprana de materiales
deteriorados. No se posee un programa de
mantenimiento preventivo.
productos
evitando el contacto directo con el suelo.
Mantener los pasillos libres de obstaculos y
delimitados.

Definir procedimientos para la rapida
deteccion de material deteriorado.

Sistema de reabastecimiento

La reposicion del inventario se realiza por
control visual sin la aplicaciéon de algun
método especifico. Existe un alto porcentaje
de materiales obsoletos.

Generacion de un sistema de pedidos
acorde a las necesidades de la empresa,
pudiendo analizarse un sistema de reorden
o de planificacion de los servicios a
brindarse.

Establecer desde la gerencia politicas de
depuracion de articulos para disminuir el
nivel de material agotado en el almacén y

de

Colocar los sobre estibas,

obsoletos.

Calidad del inventario

Existe baja confiabilidad en la informacion
brindada por la base de datos sobre las
existencias, referencias y costo. No se
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encuentran definidas las responsabilidades
respecto a la actualizacion periddica del
stock, y no se utiliza tecnologia para la
captura de informacion ni transmision de
datos.

confiabilidad de Ila
informacion en la base de datos sobre el
inventario (ya sea por referencias buscadas,

Aumentar la

cantidades existentes o su valor
monetario).
Definir un equipo de  personas

responsables de actualizar la informacion,
utilizando fuentes directas. A su vez,
asignar a otra parte del personal el control
respecto a que la carga de datos se haya
realizado correctamente.

Implementar el cédigo de barras a todos los
articulos para una busqueda mads precisa,
utilizando en algunos casos numero de
serie  para
individualizada.

Organizacion fisica

El almacén posee un tamafo acorde a los
requerimientos, pero se encuentra mal
distribuido y mal ubicado, ya que se accede
unicamente por escaleras. No se separa el
material recibido del aquel almacenado, y
el control de material que ingresa y del que
se despacha es escaso y lento. Ausencia de
un programa para la disposicion de los
residuos generados.

Relocalizacion del almacén, para llevarlo
del primer piso a la planta baja por
cuestiones de seguridad y para un mayor
control en el ingreso y egreso de las
mercancias.

una averiguacion mads

una mejor
separacion de articulos

Realizar distribucion del

espacio, con
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nuevos, usados y materiales para obras, y
ubicacién ABC segun criterio de rotacion.
Utilizar un area determinada para los
materiales que ingresan y deben ser
controlados y aprobados, de forma tal que
dichas acciones se realicen de forma agil y
segura.

Los resultados, donde se observa Ila
evolucion desde la situacion inicial a la
implementacion de las propuestas, se ven
presentados en las Figuras 1 y 2,
respectivamente para cada caso.

Al comparar ambos casos de estudio y
analizar cada uno de los EC se evidencian
similitudes en la situacién inicial, y en
menor medida diferencias.

Manejo de la operacion y la informacion
Si bien en ambos casos se utiliza un sistema
de gestion de inventario, su utilizacion es
parcial desaprovechando el wuso de
herramientas disponibles, incluso en el
Caso 1 el sistema se complementa con una
planilla de cdlculo, implicando una doble
carga de informacion para subsanar
falencias en el sistema de gestion (como la
fecha de vencimiento de los insumos en
inventario) y al mismo tiempo evidencia de
informacidn incompleta en ambos sistemas
(ubicacidon geografica en deposito). En el
Caso 2, ademas no se realiza control sobre
los ingresos a inventario ocasionadas por
devoluciones, y la incorporacion de los
articulos al stock es funcion de la factura de
compra en un area distinta al almacén, lo
que provoca omisiones.

(@]
— Organizacion fisica
Calidad del inventario
Sistema de reabastecimiento
7]
2o~ . . .
< Almacenamiento y manipulacion
g ©
< Programa de automejoramiento
g 1
g Manejo de terceros
- .
Entrenamiento
)
Recurso humano
I

Procedimientos

Manejo de la operacion y la informacién

0 2 4 6 8 10
Valoracidn
H Situacion con implementacion de propuestas H Situacion inicial

Figura 1. Calificacion de los elementos clave Caso 1.
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Organizacion fisica

Calidad del inventario

Sistema de reabastecimiento

Almacenamiento v manipulacion

Programa de automejoramiento

Manejo de terceros

Elementos clave

Entrenamiento

Recurso humano

213 /4|5(6|7|8(9]|10

Procedimientos

1

Manejo de la operacién v la informacién

H Situacion con implementacion de propuestas

0 2 4 6 8 10

Valoracion

# Situacion inicial

Figura 2. Calificacion de los elementos clave Caso 2.

En ambas situaciones se identifican
evidentes diferencias entre la informacién
que brinda el sistema de gestion y la
existencia real en inventarios, no existen
indicadores que permitan controlar el
funcionamiento del proceso de gestion de
inventario, no se hace un seguimiento de la
obsolescencia de los
insumos, y no se aplica la metodologia ABC
para clasificar los distintos tipos de
articulos dentro del inventario.
Procedimientos

Falta de aplicacion de procedimientos
claros y definidos en forma escrita. En el
Caso 1 no estan definidos en forma escrita,
y en el Caso 2 si bien algunos se encuentran
redactados, no se condicen con la forma en
que se llevan a cabo en la practica. En
ambas situaciones no se mide su eficiencia

0 vencimiento

a través de indicadores.

Spina et al,, ... almacén de clase mundial..., p. 21-40

Recurso Humano

Personal con buena predisposicion
asignado a procedimientos de almacén, en
el Caso 2 en forma no exclusiva.
Entrenamiento

inexistencia de un programa sistémico de
capacitacion del personal en ambos casos.
En el Caso 1 no cuentan con un programa
de induccién y las capacitaciones son
aisladas referentes al sistema de gestion, sin
evaluacion de resultados.

Programa de automejoramiento

En ambos casos se identifica falta de control
en el almacén y no existe un proceso
formalizado de autoinspeccion que mejore
su desempefio. En el Caso 1, existe un
mecanismo de automejoramiento,
explicitado, a partir de
llamados “reuniones de objetivos” respecto
a cuestiones especificas.

no
encuentros
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Almacenamiento y manipulacion
Se
estanterias convencionales subutilizadas y

observan pasillos obstaculizados,
pasillos y estanterias sin senalizar, ademas
de inexistencia de criterios para clasificar
los productos en inventario.

Sistema de reabastecimiento

En el Caso 1 se utiliza el sistema de punto
de reorden y planificacion de la produccién
para los productos de propia fabricacion,
mientras que en el Caso 2 se realizan
pedidos a partir de la deteccion visual de
niveles de inventario bajos o nulos, o ante
requerimientos especificos de los clientes.
En ambos casos se busca evitar los faltantes
de productos, generando un alto porcentaje
de materiales obsoletos o vencidos, ademas
no se utilizan indicadores que permitan
evaluar el desempenio.

Calidad del inventario

Bajo de confiabilidad de Ila
informacion del sistema de gestion. El

nivel

conteo se lleva a cabo de manera manual
careciendo de tecnologias de captura y
transmision de datos, en el Caso 1 se realiza
el control fisico del inventario mediante
“inventario rotativo” con periodicidad de 6
meses/1 ano, las acciones correctivas
emergentes del mismo no siempre son
implementadas.

Organizacion fisica

Buen tamafio del almacén respecto a la
cantidad de articulos en el mismo.
Ausencia de un programa formal para la
disposicion de los residuos generados, con
riesgo a confundirse con los insumos en
buen estado.

Como consecuencia del andlisis realizado
en ambos casos, se obtuvieron los factores
de posicionamiento presentados en la tabla
1, y Ecuaciones 2 y 3, para los casos 1y 2,
respectivamente

Tabla 1. Factor de posicionamiento de la situacion inicial

Caso 1 Caso 2
Elemento clave (EC) > 4 6 8 10 2 4 6 8 10
Organizacion fisica X X
Calidad del inventario X X
Sistema de reabastecimiento X X
Almacenamiento y manipulacion X X
Programa de automejoramiento X X
Manejo de terceros
Entrenamiento X X
Recurso humano X X
Procedimientos X X
Manejo de la operacion y la informacion X X

TOTAL

Factor de posicionamiento

-0.83

Spina et al,, ... almacén de clase mundial..., p. 21-40
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1x[(1) +0,5x(4) —1x(4)]

F.P.Casol = ) =-0,11
(2)

F.P.Caso2 = X1 +°'5’;(”‘1"(8” = —0,83
(3)

Con el objetivo de mejorar el desempernio de
cada almacén, aumentar la calificacion de
los EC analizados previamente y el FP, se
propusieron mejores practicas logisticas.
Luego de implementar el plan de mejoras
se controla el avance y efectividad de las
acciones.

Las

propuestas planteadas asi

también su implementacion se realizaron

como

Tabla 2. Factor de posicionamiento

en conjunto con el encargado de cada
almacén y el resto del personal. No
obstante, para el Caso 1, por razones de
funcionamiento propias de la institucion
hubo una implementacion parcial durante
transcurso  del  estudio.  Las
modificaciones del sistema informatico y la

el

capacitacion propuesta no se ejecutaron ya
que debe resolverse con personal externo.
Con las mejoras implementadas el nuevo
factor de posicionamiento se muestra en la
Tabla 2; y en las Ecuaciones 4 y 5, para los
casos 1y 2, respectivamente.

Propuestas Caso 1

Propuestas Caso 2

Elemento clave (EC)

2 4 6 8 10 2 4 6 8 10
Organizacion fisica X X
Calidad del inventario X X
Sistema de reabastecimiento X X
Almacenamiento y manipulacién X X
Programa de automejoramiento X X
Manejo de terceros
Entrenamiento X X
Recurso humano X X
Procedimientos X X
Manejo de la operacion y la informacion X X
TOTAL 0 3 1 5 0 0 3 6 0 0
Factor de posicionamiento -0,27 0.00
F.P.Casol = X[ X0SXW =X _ g 57 (4)
F.P.Caso2 = XI@*05x@-1x® _ (o (5)

9

A partir del incremento en ambos casos en
el FP se evidencia que las reformas
implementadas han contribuido a mejorar
el desempeno del almacén. Si bien en
ambos casos se ha generado una mejora
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evidente, a partir de la comparacion de la
situaciéon inicial de ambos, y la situacién
posterior a la aplicacion de las mejoras, se
detecta un mayor incremento en el
desempeno del almacén del Caso 2,
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ocasionado porque la situacién inicial de
dicho caso tenia una evaluacion menor, que
permitié la aplicacion de mayor cantidad
de mejoras respecto a implementaciones,
que en el Caso 1 ya se
desarrollando.

La comparacion de

venian
los procesos de
ejecucion y resultados al aplicar la técnica
de mediciébn del posicionamiento del
almacén en ambos casos de estudio permite

realizar un andlisis tanto de las
prestaciones y ventajas, como de las
limitaciones 'y desventajas de la

metodologia en estudio. En este sentido, se
resume dicho andlisis.

Ventajas

Presenta una mirada holistica del almacén
teniendo en cuenta las interacciones entre
tematicas, enriqueciendo asi la gestion de
almacenes y de
conceptos asociados a recursos humanos y
gestion por procesos.

Es aplicable a cualquier tipo de almacén y
analiza sistematicamente las actividades.
Facilita su aplicacion a personas no
formadas técnicamente,
lenguaje facil y claro.
Busca reducir el inventario, aumentar la
rotacion, disminuir el capital inmovilizado
y los costos.

La técnica se sustenta e incluye conceptos
tedricos procesos,
integracion de flujos de productos e
informacién y gestion de almacenes e

inventario con los

al utilizar un

como gestion por

inventarios.
Facilita la visualizacion de causas de
problemas y oportunidades de mejora.

Spina et al,, ... almacén de clase mundial..., p. 21-40

Involucra tanto la distribucién fisica en
funcion de los flujos como el aporte
humano a las actividades.

Establece puntos de referencia al evaluar el
desempeno del almacén.

Se apoya en el flujo de materiales, de
informacion y el uso de recursos.

Orienta hacia normas internacionales como
ISO 9001:2015.

Limitaciones

El proceso de diagnostico no esta auxiliado
por un procedimiento de aplicacion.

Durante el relevamiento se recoge
informacion cualitativa y cuantitativa. El
cuestionario  posee tanto preguntas

cerradas, que ayudan a la estandarizacion
pero no da flexibilidad; como abiertas, que
incorporan informacion adicional pero no
se indica como valorarla.

La recoleccion de los datos y de la
informacion depende de la experiencia del
entrevistador.

La las del
cuestionario no cuenta con la definicién de

valoracién a preguntas
criterios de evaluacion y calificacion para
puntuarlas.

Si bien el analisis de los resultados se ancla
en el factor de posicionamiento, no situa
rangos de valores del FP asociado a niveles
de madurez.

Al momento de pensar las oportunidades
de mejoras para elevar el puntaje en cada
EC no se dispone de una guia con buenas
practicas aplicables o que
deberian estar presentes en cada nivel de
madurez.

logisticas
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Discusion

La técnica del estandar de almacén de clase
mundial se sustenta en principios
caracteristicos que al aplicarlos se encontro
relaciones con teorias conceptuales del
siguiente modo:

Al realizar el diagnodstico de la situacion se
recurre a analizar cada proceso a través del
Esto

define el avance en el nivel de madurez

conocimiento de sus actividades.

respecto a la gestion por procesos y
determina en qué fase se encuentra,
procesos definidos, medidos, controlados u
optimizados. De este modo se logra
valorizar los procedimientos y el programa
de automejoramiento. En este paso se
brinda la posibilidad de dar seguimiento a
los procesos sobre causas de problemas y
oportunidades de mejora, impulsando la
implementacién de los preceptos del BPO.
Al reconfigurar procesos se logra un flujo
eficiente de materiales y de informacidn,
pudiendo recurrir a automatizar los flujos
mediante la mecanizacion y el uso de
tecnologia de la informacion. Cambios que
impactan en el manejo de la operacion y la
informacion.

Al evaluar el desempefio del almacén se
puntos de referencia y
comparacién, que dan pautas para
proyectar el avance en la gestion de

establecen

almacenes y de inventarios, ya sea
aplicando mejores practicas logisticas en
almacenamiento y manipulacion de

mercancias, en la organizacion fisica o la
calidad del inventario y el sistema de
respectivamente. Esto
asegura una distribucion éptima en planta

reabastecimiento
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con seguimiento de niveles de stock para
apoyar los procesos y sus flujos asociados.
Por ultimo, al humanizar las operaciones
los cambios logran implementarse con el
involucramiento de los recursos humanos y
su entrenamiento.

Esta integracion de cimientos conceptuales,
hace que la técnica garantice un abordaje
solido y valioso de la situacion. En la
bibliografia, se sugiere trabajar con perfiles
de actividad, movimiento, mezcla y flujo de
productos.

Segun (2011) 1la
redistribuciéon del almacén aplicando el
perfil de actividad es un punto esencial

Arrieta  Posada

para obtener las condiciones de un almacén
de clase mundial, es decir realizar el
analisis sistematico de las actividades que
se llevan a cabo en el almacén por producto
y por pedido, evaluando en cada posicion
de almacenamiento el niumero de veces que
un articulo se visita o se recoge en un
periodo de tiempo.

Segun Bowersox et al. (2020), el disefio del
almacén debe considerar las caracteristicas
del movimiento de productos. Un punto
importante es el andlisis de productos que
se distribuirdn por el almacén ya que el
disefio y la operacién del mismo dependen
de la mezcla de productos. Junto con el
espacio cubico y el peso del pedido
promedio que se procesa aportan la
informacion necesaria para determinar el
espacio del almacén, el diseno y la
distribucién, el equipo de manejo de
materiales, los procedimientos operativos y
los controles. Ademas, el layout o dreas de
almacenamiento de un almacén deben
planificarse para facilitar el flujo de
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productos dado que la disposicion y el
sistema de manejo de materiales estan muy
integrados, como también debe ponerse
atencion especial en la wubicacion, la
cantidad y el disefio de los andenes de
recepcion y carga.

Por su parte, Feng et al. (2021) se apoya en
el mapa de flujo de valor, para optimizar el
flujo de operaciones del almacén, lo que
tiene efectos positivos en el costo de
inventario 'y la del
almacenamiento. Mientras que Ajol et al.
(2018) resuelve de
asignacion de de
almacenamiento minimizando el costo

eficiencia
los  problemas
ubicacion

operativo que incluye tanto el costo del
espacio de almacenamiento como el costo
de manejo.

El uso de los perfiles de actividad de los
articulos en un almacén, mejorar las
ubicaciones en los almacenes y el control de
los inventarios ayudan a mejorar su gestion
e incrementar los indicadores de
desempeno (Mora Garcia, 2016). Por su
parte, Ballou (2004) apunta a los aspectos
sobre la administracion de los almacenes y
decisiones para su manejo, especialmente

Spina et al,, ... almacén de clase mundial..., p. 21-40

en layout y perfiles de actividad de los
productos.

La técnica del estdndar de almacén de clase
mundial considera los conceptos sugeridos
por la bibliografia como principios base de
aplicacion. Adicionalmente, incorpora la
integracion de los procesos con una
alineacion horizontal de las operaciones sin
olvidar la contribucion del recurso humano
y su interaccion con cada etapa del proceso.
Se concluye que las ventajas son numerosas
y valiosas tanto en su facilidad de uso como
en su solida base conceptual y adecuada
integracion de tematicas.

No obstante, en el presente estudio se
encontro como limitante de la técnica la
falta de un procedimiento de aplicacion
que auxilie al momento de recopilar los
datos, valorarlos y analizarlos, por lo que
un aporte relevante seria complementar la

técnica con un  procedimiento de
aplicacidn, el cual guie en la recopilacion de
los datos, definiendo criterios de

evaluacion y calificacién para puntuar las
preguntas, asociando rangos de valores del
FP a niveles de madurez y describiendo
para cada uno de ellos las buenas practicas
que deberian estar presentes.
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CONCLUSIONES
]
La técnica del estandar de almacén de clase

mundial brinda la oportunidad de usar la
integracion de procesos a través de las
actividades, el adecuado flujo de materiales
y de informacion con una distribucion

Optima en planta y seguimiento del nivel
de inventario.

Ademas, busca una alineaciéon horizontal
de las operaciones a través de los procesos
como cimiento para construir un avance
solido en el nivel de madurez y desempetio
del almacén. Adicionalmente, incorpora el
recurso humano y su interaccion con cada
etapa del proceso.

Con base en estos conceptos, permite el
disenio y la operacion del almacén con
definicion del espacio, layout o zonas de
almacenamiento, distribucion y flujo de
productos, sistema de almacenamiento y
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