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Resumen— Existen muchas metodologias de andlisis para el
mejoramiento de Almacenes y Centros de Distribucion. Este
articulo expone a grandes trazos los componentes de la utilizada
por la empresa Portal Logistico para desarrollar sus proyectos.
Independientemente de la tecnologia utilizada, los factores que se
analizan son Analisis de Infraestructura y Areas; Procesos,
Inventarios, Seguridad Laboral y Ocupacional , e Indicadores
Logisticos o KPI.
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I. INTRODUCCION

Es comin encontrar que los profesionales en logistica
aborden el tema de mejoramiento de sus Centros de
Distribucion o Almacenes desde dpticas y con herramientas
diferentes o encontrarse ante el dilema de por dénde comenzar
el analisis. Al ser asi, los enfoques no integrados tienden a
favorecer propuestas paliativas sin llegar a las causas raices del
pobre desempefio logistico.

Por esa razon, se da a conocer una metodologia aplicable al
diagndstico y mejoramiento de Centros de Distribucion con las
caracteristicas propias de las economias centroamericanas
(escasa inversion tecnologica, infraestructura inapropiada,
personal poco capacitado y sistemas informaticos
fragmentados) .

Il. INFORMACION BASICA

El articulo se basa en la experiencia propia como profesional,
consultor logistico y docente universitario por mas de dos
décadas. A partir de esta reflexion, se generé una metodologia
que sea lo suficientemente sencilla para integrar los aspectos
claves a analizar para el desarrollo de proyectos de
mejoramiento de operaciones en Centros de Distribucion..

A. Pregunta de Investigacion
¢Qué pasos deberian considerarse en el diagnéstico de las
operaciones logisticas de un almacén o centro de
distribucion para mejorar su productividad? .

B. Justificacion

I1l. LA METODOLOGIA

La metodologia con la que se analizan los Almacenes y
Centros de Distribucién permitira establecer estrategias
integrales de mejora de la productividad del mismo.

En ese sentido, pueden existir diversas metodologias que se
clasifican en dos grandes grupos: la cualitativa y la
cuantitativa. En un entorno donde no todas las empresas
manejan indicadores y sistemas confiables de informacion, es
preciso combinar aspectos cualitativos.

De igual forma, la metodologia puede ser comparativa
(analiza), descriptiva (expone) o normativa (valora). No es lo
mismo buscar alternativas a un problema especifico a buscar
problemas o causa raiz de éstos.

Es parte de la habilidad del consultor el adoptar unas y
desechar otras. El contexto, la industria y las situaciones
particulares de negocio son variables que no se pueden ignorar.
Ejemplo, las BPM en la industria farmacéutica, las normativas
HACCP, etc.

IV. FACTORES DE COMPLEJIDAD DE LOS CENTROS DE
DISTRIBUCION

Centros de Distribucion y almacenes no son lo mismo. Los
CD tienen una infraestructura disefiada para realizar las
operaciones en forma eficiente, con velocidad. Usualmente,
manejan equipos y software que requieren una mayor instruccion
0 preparacién académica de sus empleados.

Los CD pueden agrupar almacenes (Warehouses) que son
infraestructuras que proveen de un adecuado ambiente para el
proposito de guardar bienes y materiales que requieran
proteccion de los elementos. Deben ser disefiados para acomodar
los arribos de los materiales a ser almacenados, el equipo de
manejo de materiales, las areas de recepcion y despacho y sus
parqueos asociados y las necesidades requeridas por el personal.

La complejidad que se observa en los Centros de

Distribucién es muy variada y depende de una combinacion de
factores interdependientes. Empresas de una misma industria
pueden hacer su logistica de formas muy diferentes aunque el

Con frecuencia, los profesionales a cargo de los Almacenes mercado sea el mismo.

y Centros de Distribucidon se pierden en los detalles al
momento de realizar un diagnéstico de sus operaciones. Esto
ocurre tanto a profesionales jovenes como a
experimentados, ya que la productividad es un fenémeno
complejo y multifactorial.

Proponemos un método sencillo basado en la experiencia de
consultoria en el area para poder encarar estos proyectos de
forma integral y responsable.

El enfoque que tengan la gerencia sobre si se planifica a

corto o largo plazo con un enfoque moderno y estratégico
permitira resolver los dilemas de inversion apropiadamente. No es
s6lo cuestion de dinero, sino del enfoque hacia una légica de
desarrollo y crecimiento.
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Fig. 1 Factores de Complejidad de un Centro de Distribucion.Fuente:
Elaboracion Propia

Sin llegar a ser extremadamente exhaustivos, los factores de
complejidad que se detallan revisten importancia capital pues
son ellos quienes pueden modificarse a discresion de la empresa
para desarrollar estrategias logisticas diferenciadas. Cuando no
existe un adecuado balance y racionalidad en el uso de los
factores, se generan problemas en la productividad de las
operaciones.

Existen factores coyunturales y heredados como causa raiz
de los problemas. En buena parte, las empresas operan en
localidades que no fueron construidas para negocio, no cuentan
con sistemas informaticos robustos y existen deficiencias en
cuanto al conocimiento logistico de su personal.

Para guardar enfoque y claridad en el analisis, las empresas
deberian al menos analizar los compoentes del modelo utilizado
frecuentemente por la consultora Portal Logistico que se
ilustran en la siguiente figura.
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Fig. 2 Fases de la metodologia utilizada por Portal Logistico.Fuente:
Elaboracion Propia
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Al finalizar el andlisis de estos componentes, se tendra una
vision muy integral de lo que pasa en la realidad y se podran
reconocer e identificar con claridad las oportunidades de
mejora que pueden implementarse. De acuerdo a planes y
prioridades, las inversiones y cambios requeridos son
decisiones en entornos complejos.

Se asume como premisa el deseo de la empresa de eficientar
la estructura existente sin tomar en cuenta la alternativa de
subcontratacion de operadores logisticos que pueden ayudar a
desarrollar todo su potencial. Este Gltimo punto merece un
analisis particular.

V. COMPONENTES DE LA METODOLOGIA

A. Fase 1: Andlisis de Infraestructura y areas

La localizacion y la infraestructura utilizada ejerce una enorme
influencia sobre el desempefio de las operaciones logisticas
(recibo, acomodo, almacenamiento, preparacion de pedidos o
picking, despacho, croosdocking y otros).

Témese el caso de aquel negocio que nacid en una zona
residencial y luego fue creciendo mediante la compra de casas
aledafias que fueron reacomodéandose paulatinamente como areas
de almacenes o bodegas. Sus operaciones , desde luego, van a verse
impactadas por la distribucién fisica de los productos,
independientemente de los sistemas tecnoldgicos y de la capacidad
del personal. Es una condicidn preexistente .

El alquiler de instalaciones debe hacerse con un enfoque de
disefio nuevo y plantear modificaciones previo a su uso ya que sera
muy dificil trabajar mientras se realicen operaciones en ella.

Otra realidad totalmente diferente puede significar el disefio de
un almacén desde cero. TOmes en cuenta la finalidad del Almacén,
los volimenes y flujos de productos, las operaciones que se
realizaran y las caracteristicas propias de los productos. Para tal
andlisis, se recomiendan verificar los siguientes puntos

El anélisis de la infraestructura permite darle continuidad a las
operaciones y mantener al minimo las reparaciones y
modificaciones en el tiempo.

El analisis debe abarcar tanto los elementos constructivos como
los de operacion. Debe tomarse en cuenta el perfil del CD, de los
flujos de operacion y la naturaleza de los productos.

Las limitaciones constructivas (postes, paredes, calles, tuberias,
ubicacion de muelles de carga y descarga, etc) dificultan la fluidez
de la logistica. Es necesario elaborar un layout para visualizarlas.

La ubicacion de articulos en un almacén debe planearse. Primero
las zonas ABC, luego las categorias y , finalmente, los productos.
Los casos especiales de articulos de alto valor, peligrosos o
voluminosos deber tratarse como excepciones.

1) Calidad del suelo y piso:

Antes de construir o modificar la estructura existente, debe
elaborarse un andlisis de suelo que permita determinar si la
construccion es técnicamente viable.  Posteriormente, debe
realizarse la construccion del piso utilizando hormigén o concreto
con un acabado de piso pulido.

Considere ademas los costos de demolicién, compactacion de
suelo, desalojo o retiro de ripio (factor de abundamiento) y otros.
Puede requerir malla metalica, fibra, endurecedor superficial,
epoxico, acelerador de f raguado, lavado y sellado, etc Evite hacer
las construcciones con personal o supervisién no adecuados.

2) Muelles de carga y descarga.

Estas zonas son criticas. Aparte de requerimientos propios de
seguridad, los muelles deben permitir el uso de montacargas, grias
y flujos rapidos de carga y descarga.

Las especificaciones técnicas de su disefio pueden variar de
empresa a empresa, ain dentro de la misma industria Informacion
relevante para su disefio puede encontrarse en las referencias

De acuerdo a planes y prioridades, las inversiones y cambios
requeridos son decisiones en entornos complejos. En nuestro
contexto, uno de los errores mas comunes es realizar la operacion
con cuadrillas y no con instrumentos mecéanicos. Muchas veces
por no contarse con ellos y otras por la mala planificacion de sus



areas de acceso como ramplas.

Fig. 3 Descargo Inseguro de Materiales Peligrosos en plena calle. Fuente:
Elaboracién Propia

3) El layout de las instalaciones:

Las diferentes zonas en las cuales una empresa organice sus
operaciones tendra un impacto relevante para su productividad.
Aparte de sopesar las limitaciones constructivas debe considerarse

3.1. La Integracion de todos los factores que afecten la
distribucién.

3.2. La mejora del movimiento de material segln distancias o
recorridos minimos para el picking principalmente.

3.3. Utilizacion “efectiva” de todo el espacio y volumen del
almacén..

3.4. Contribuir al minimo esfuerzo y seguridad para todos los
trabajadores.

3.5. Flexibilidad en la ordenacion para facilitar reajustes o
ampliaciones.
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Fig. 4 Ejemplo de Layout de un Centro de Distribucion. Fuente: Elaboracién
Propia

Cada vez més, la organizacion interna se orienta a mejorar la
velocidad, flexibilidad y precision en la gestion del ciclo del

pedido del cliente.

4) Espacios de maniobra

En la medida de lo posible, deben preverse los accesos
vehiculares y el transito de liste esas unidades de transporte dentro
de las instalaciones de la empresa.

La forma en que las empresas disefian sus areas de parking o
maniobras es importante. Puede obstaculizar la secuencia de
recepcion y despacho de cargas.
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Fig. 4 Ejemplo de Bahias a 90 grados y en angulo. Fuente: Drury, Jolyon
and Falconer Peter. “Building and Planning for Industrial Storage and
Distribution”, Architectural Press, 2* Edicion, 2003.

5) Distancia entre pasillos

Aungue parece obvio, muchas empresas no han sido conscientes
de su importancia en los flujos logisticos y han preferido almacenar
mas producto a expensa de los pasillos. El resultado es que el flujo
de productos se atasca, bien en el almacenamiento o bien en su
recoleccion para despacho.

Fig. 5 Almacenamiento defectuoso con ancho de pasillo insuficiente.
Fuente:elaboracion propia

Implicaciones. De nada servird contar con un montacarga, pues
los productos deberan reacomodarse en altura. No se utiliza la
unidad logistica apropiada (pallet) y todo deberd ser manejado
pieza por pieza. Particularmente peligroso en el manejo de cargas
a altura.

B. Analisis de Procesos

Todas las empresas cuentan con procesos, pero no todas tienen
procedimientos. El procedimiento es el proceso escrito. Es
importante revisar que las operaciones logisticas estén lo
suficientemente documentadas y que sus empleados las realicen



como esta estipulado.
Es comdn encontrar que las empresas o instituciones no

cuentan con procedimientos actualizados o validados por la cuentan hoy con mas

barras/rfid)
Con la ayuda del software y otras tecnologias, las empresas
informacion que antes sobre el

gerencia. Curiosamente, algunos procedimientos no aportan valor comportamiento de sus inventarios, su demanda y proyecciones.

a los clientes, ni se tienen indicadores de desempefio para los
mismos.
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Fig. 6 Supply Chain Operations Reference SCOR. Fuente: Supply Chain
Council

A nivel macro, es muy ilustrativo el uso del modelo logistico
SCOR. Este modelo fue desarrollado e implementado por el
Supply Chain Council (SCC) en 1996 con el objetivo de
estandarizar la referencia del proceso de la cadena de suministro
activado por una comunicacion efectiva entre los socios a través
del:

- Uso de terminologia estdndar para mejorar la
comunicacién y conocer los temas que preocupan la
cadena de suministro.

- Uso de métricas o KPI’s estdndares para medir el
desempefio y realizar el benchmarking.

El modelo SCOR est4d fundamentado sobre tres pilares:
modelado de Procesos, Métricas de Desempefio y Mejores
Précticas. En la actualidad, se utiliza la version 12 soportada por
APICS.

Se debe recordar que los procedimientos son los “ojos del
gerente”. El gerente no puede estar en todo, pero si puede
determinar y comunicar la mejor forma que existe dentro de la
compaiiia para hacer las cosas.

C. Analisis de Inventarios

El stock es una provisién de articulos en espera de su
utilizacion posterior con el objetivo de disponer del producto
correcto, en la cantidad correcta, en el tiempo correcto , en el
lugar correcto al minimo costo.

Aparte de los datos de rotacion, cobertura de inventario,
inventario muerto, exactitud de inventario , resulta valioso
conocer

- Cuantia del inventario por categoria o linea de producto

- Categorias ABC por rotacion, costo, etc.

- Antigiiedad y obsolescencia vrs rotaciones

- Exactitud del inventario y toma de inventarios ciclicos.

- Nivel de servicio y quiebres de stock

- Revisar si las compras estan acordes al tiempo de
aprovisionamiento y clasificacion del inventario.

- Rapidez con la cual se complementan pedidos

- Tecnologia utilizada para su control (wms/cédigos de

Lo importante siempre es ver como se traduce la informacion en
decisiones.

D. Seguridad laboral y Ocupacional

La mayor parte de la literatura logistica deja por fuera el
bienestar del trabajador y se enfoca a la productividad,
rentabilidad y control de ciclos de aprovisionamiento,
produccion, almacenamiento y distribucion.

Los Centros de Distribucion en general son fuente de peligro
para los empleados y no deberia descuidarse este tema.

Aunque existe la Ley Gemeral de Prevencion de Riesgos en
los Lugares de Trabajo LGPRLT como Unica normativa
aplicable, ésta no es especifica a los riesgos que existen en un
Almacén. De igual forma, las normativas OHSAS 18001, I1SO
45001, BS son sistemas de gestion de calidad mas enfocados al
manejo documental y metodologias de manejo de riesgos.

El analisis de riesgos , para ser breve, partira de establecer
los peligros en el Almacén y valorar su probabilidad de
ocurrencia y el Impacto o consecuencia de su materializacion.
Esto es resumido en la herramienta conocida como la matriz de
riesgos del INSHT de Espafia
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Fig. 7 Matriz de Riesgos . Fuente: Matriz de riesgos laborales, INHST, Ponencia
Jaén Séanchez, 12 Jornada Técnica de Prevencion de Riesgos Laborales,

Septiembre 2014, Espafia.

Los riesgos de un CD con respecto a otro pueden variar en
funciéon del tipo de productos que se almacenan, la
infraestructura disponible, la idoneidad de los equipos de
manejo de materiales, y la incorporacién de factores de
prevencion en las operaciones que se ejecutan.

El tipo de infraestructura y la unidad logistica de manejo
seran entonces factores criticos en la creaciéon de un entorno
seguro para el trabajador. Toémese, por ejemplo, los almacenes
que manipulan cargas pesadas como bobinas, metales, producto
industrial, carga unitarizada en cajas, pallets o bien
contenedores completos.

En ese sentido, el Instituto Nacional de Seguridad e Higiene
en el Trabajo de Espafia NSHT, ha desarrollado Normas
Técnicas de Prevencion que abarcan actividades muy
especificas en las operaciones de un Centro de Distribucion y
que no se alcanzan a incorporar a las directrices de la LGPRLT



de El Salvador. Algunas de ellas son:
- NTP 1112: Seguridad en el almacenamiento de
materiales mediante paletizado y apilado sobre suelo -
Afio 2017
- NTP 852: Almacenamiento en estanterias metalicas -
Afio 2009

- NTP 298: Almacenamiento en estanterias y estructuras

- Afio 1993
- NTP 1076: Muelles de carga y descarga: seguridad
Afio 2013

- NTP 477: Levantamiento manual de cargas: ecuacion

del NIOSH - Afio 1998

La seguridad laboral en los Centros de Distribucidn también
requieren analizar detenidamente la fuente de riesgos, que para el
caso son las instalaciones, las operaciones y el tipo de productos.
Los temas de sefializacion, demarcacion, equipo de proteccion

personal y manejo de productos peligrosos debe incluirse.

E. Indicadores Logisticos.

Los Indicadores de Desempefio Logisticoo KPI son
medidas de rendimiento cuantificables aplicados a la gestion
logistica que permiten evaluar el desempefio y el resultado en
cada proceso de recepcidn, almacenamiento, inventarios,
despachos, distribucién, entregas, facturacion y flujos de
informacion entre las partes de la cadena logistica

Los tipos de indicadores que se encuentran en los CD
pueden ser Financieros (Costo), de Velocidad (Tiempo), de
Productividad, de Calidad, y de Seguridad y sostenibilidad
ambiental.

Logistica
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Fig. 8 Ejemplo de Indicadores de Desempefio Logistico. Fuente: Vidal,
Carlos, Seminario Gerencia de Distribucion, DIESCO 2006, San Salvador

Existe una gran cantidad de indicadores. Es importante no
tratar de abarcar muchos de ellos, sino concentrarse en
aquéllos que miden “la salud” de las operaciones. Algunos de
los més utilizados en el medio son el nivel de servicio, pedidos
perfectos, exactitud de inventario, On Time in Full OTIF,
cobertura de inventario, utilizacion del almacén, etc.

Por altimo, los indicadores deben calcularse regularmente
y comparar su evolucién en el tiempo. Ello requiere entonces
que sean los sistemas informéticos quienes los calculen en
base a la informacion que maneja la empresa. Tratar de
calcularlos en forma manual demandara mucho tiempo y no
siempre se obtendra valores exactos.
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