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1.1. Las fases del proyecto.
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1.1. Las fases del proyecto.

Todo proyecto debe seguir una serie de fases, cada una de las cuales ha de tener una
finalidad precisa. Las partes implicadas que intervendran sucesivamente en un proyecto
pueden ser diferentes, lo cual cuenta con dos ventajas: el equipo que sucede a otro
puede hacer una critica constructiva de la fase anterior y los métodos y documentos
tendran mayor rigor porque seran usados por otros que no habran vivido la misma
experiencia.

1.1.1. Las fases de estudio.

1.1.1.1. El plan director.
1.1.1.2. El anteproyecto sumario.
1.1.1.3. El anteproyecto detallado.

1.1.1.1. El plan director.

El plan director tiene la mision de responder a la siguiente pregunta: équé hay que hacer
para que mi material industrial me permita alcanzar mis objetivos de desarrollo a medio
y largo plazo?

Esto conlleva otras preguntas:

¢Qué nueva organizacion debo adoptar?
¢Qué inversiones debo realizar?
¢Dénde?

¢Bajo qué forma?
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e ¢Con qué presupuesto?
e ¢Siguiendo qué calendario?

Un plan director no tiene por qué englobar el conjunto de la empresa, pero debe
ejecutarse con la suficiente perspectiva para mantener la coherencia del conjunto de las
funciones de la sociedad.

1.1.1.2. El anteproyecto sumario.

El término ‘sumario’ significa que los documentos emitidos al final de esta fase no son los
suficientemente precisos para dar lugar a su inmediata realizacion.

El anteproyecto sumario debe responder a dos grandes preguntas:

e (Cuadles son las familias de soluciones mas adecuadas para satisfacer la necesidad
expresada?

e Los condicionantes del almacén ¢ésiguen siendo compatibles con el proyecto de la
empresa?

A partir de las conclusiones del plan director, el anteproyecto sumario inventariara de
manera exhaustiva todos los argumentos y todas las soluciones técnicas planteables para
la realizacion del almacén proyectado.

Un anteproyecto sumario se divide en varias etapas:

e El estudio de los datos de base que hayan servido para elaborar el plan director
cuyo plazo se especificara en el apartado dedicado al anteproyecto detayado.

e La arquitectura del proyecto general, que sera a la vez funcional y organizativa.
Afectara al mismo tiempo a los flujos fisicos y a los flujos de informaciones.

e La definicién de varias soluciones tipo.

e La evaluacion de estas soluciones diversas a partir de cierto nimero de criterios
considerados como significativos del proyecto. Algunos son comunes a todos los
proyectos, como la capacidad total del almacén, el tiempo de acceso a una
referencia, los costes de inversion, de explotacion y de mantenimiento, etc. Otros
criterios pueden concernir mas particularmente a un proyecto o a otro: las
facilidades de extension, la capacidad para recoger cargas eminentemente
variables, un implantaciéon favorable a la utilizacion de un enlace ferroviario
existente, etc.

e La comparacién multicriterio de las diferentes posibilidades.

e Seleccion de la mejor solucion. Normalmente no se trata de una sola decision sino
de un equilibrio que relne los puntos fuertes de varias opciones.

1.1.1.3. El anteproyecto detallado.

Se centrara en un unico tipo de solucién técnica que debera definirse con la suficiente
precisién para preparar la fase siguiente, la fase de consulta a los proveedores.

Esta fase debe terminar con una evaluacién financiera precisa, lo que permite detener el
proyecto sin demasiados perjuicios, ya que, a parte de los estudios, no habra entrado
ningun pedido.

El anteproyecto detallado se desglosa en varias fases intermedias:
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Un nuevo registro de datos.

Hay que asegurarse que los datos que se han recogido son representativos del conjunto
de la actividad. Las grandes clases de datos que hay que explorar son:

El conjunto de las funciones que el depdsito debe asegurar.

Los condicionantes del entorno.

Las normas y los reglamentos aplicables.

Los horarios de trabajo.

La evolucion previsible o programada (aumento o disminucién del volumen a
almacenar, multiplicacion del nimero de pedidos a suministrar, disminucién del
numero de lineas, etc.).

e Los coeficientes de extrapolacion correspondientes a las evoluciones citadas
arriba.

Las cargas objeto de manipulaciéon y almacenadas.

Los flujos principales y accesorios.

Las interfaces fisicas.

Las codificaciones y los sistemas de identificacion impuestos.

Funciones informaticas que hay que cumplir.

Los sistemas ya existentes y las interfaces adoptadas.

El tratamiento de los datos de base.

Esta etapa permitird omprobar que todos los valores recogidos son coherentes entre si.
Es el momento de definir en cantidad lo que sélo se ha definido en calidad. Asi aparecen
los documentos siguientes:

e Analisis dimensional de los stocks.

e Analisis dimensional de los flujos fisicos.

e Anadlisis dimensional de los equipos fijos y modviles de almacenamiento y de
manipulacion.

e Analisis dimensional de los flujos de informacion.

Descripcion del funcionamiento del almacén.

Esta etapa permitird describir todos los procesos y modos operativos. Este documento se
centrara en la descripcion de las caracteristicas que deberdn responder a las
necesidades.

Este documento comprende los capitulos siguientes:

Nota detallada de funcionamiento.

Definicion de los procedimientos de explotacion.

Definicion de los puestos de trabajo y de las tareas que hay que asegurar.

El anélisis informatico detallado de las funciones principales y suplementarias.
Descripcion de todos los mensajes entre los equipos.

Procedimientos que permitan pasar de un ritmo normal a un ritmo anormal.

Definicion de las naves.
Esta fase permitird comprobar que los flujos fisicos no se cruzan, que todas las zonas

anexas, como los locales sociales o talleres de mantenimiento, han sido tenidas en
cuenta, la seguridad (ancho de pasillos de salida, etc.)...
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Descripcion de la instalacion.

Se trata de definir los medios que hay que poner en marcha para que los proveedores a
la que se consultara conserven cierto margen de maniobra.

Esta fase terminira con:

e La descripcidn exhaustiva de todos los equipos con las prestaciones esperadas de
cada uno de ellos.

e La definicidn exacta de los efectivos.

e La descripcion detallada de la arquitectura de los automatismos y de la
informatica.

e La enumeracion de los estandares adoptados y su definicion.

Simulacion de tamaino.

En esta etapa permite modificar el curso del proyecto y reajustar las dimensiones, los
rendimientos necesarios de los equipos y sus nimeros. Es una herramienta que permite
validar el disefio. El disefio termina en esta etapa, siempre que los resultados de la
simulacion sean convincentes.

Evaluacion de los presupuestos.

Debe confirmar que el proyecto se corresponde con las posibilidades que se plantearon
en el inicio del mismo. Para que sea completa debe contener:

Los costes de inversion.

Los honorarios eventuales de los ingenieros y de los consejeros exteriores.

Los gastos financieros.

Los costes de explotacion, incluidos los gastos en seguros, los impuestos y tasas
diversas.

e Los costes de conservacién y mantenimiento.

Calendario.

Establecer el desglose de las fases que se sucederan hasta que comience la explotacion
del almacén. Esto ayudarad a administrar, con mayor o menor rigor, los plazos de
respuesta a las licitaciones que seguiran.

1.1.2. Las fases de realizacion.

1.1.2.1. Los dosiers de consulta.

El nimero de lotes.

El primer trabajo consiste en definir los lotes. si la instalacion es modesta, sera sensato
hacer un solo lote que agrupe la parte mecanica de la manipulacién y el automatismo

asociado. Si la instalacion es importante y compleja, tal vez es necesario hacer dos lotes:
uno mecanico y uno de automatismo.
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El pliego de condiciones.
Un buen guidén para un pliego de condiciones podria ser éste:

Una introduccidn que sitle elproyecto en su contexto general.

Las modalidades de la licitaciéon (nombre y sefias de los responsables, plazo de
respuesta,etc.).

La exposicion de las necesidades.

La exposicion de los condicionantes.

Los limites de los proveedores.

Los rendimientos esperados y las condiciones de entrada.

La documentacion esperada al final del proyecto.

La formacion de los futuros trabajadores y agentes de mantenimiento.
Las clausulas de garantia y las piezas de recambio.

El cuadro de desglose de los precios.

Las condiciones de compra y las modalidades de pago.

Las clausulas juridicas.

La penalizacion por retraso.

La jurisprudencia las limita al 5 o al 10%. Las penalizaciones se han convertido en un
habito tal que numerosos proveedores las incluyen ya en su primer precio, por lo que se
puede considerar que su eficacia no es la que se supone.

El desglose de los precios.

Es un documento que corrige malentendidos, siempre posibles a pesar de la calidad del
dosier de consulta.

Los servicios adicionales.

Las condiciones de entrada raramente aparecen definidas en el pliego de condiciones de
consulta. Es importante que el proveedor sepa a qué se compromete para queda afinar
su precio al maximo y poner a punto la organizacion del proyecto.

Las mismas observaciones afectan a la documentaciéon y a la formaciéon. Si los pedidos
son claros desde el principio del proyecto, la documentacién se podra elaborar en el
transcurso del estudio de realizacidn, asi tendra mayor calidad y costard menos que si se
hubiera hecho con prisas al final del proyecto, por falta de planificacion.

1.1.2.2. Los mercados de trabajo.
Esta fase comprende varias etapas:
Creacion de la lista de consultados.

Una vez que se han establecido los pliegos de condiciones hay que decidir a quién se
enviaran para obtener las mejores ofertas. No se debe nunca consultar a un proveedor a
quien, por distintas razones (inexperiencia en el sector, falta de respeto habitual a los
compromisos, solicitudes de actas sistematicas, etc.) se tenga la firme intenciéon de no
pasarle un pedido.

El nimero de consultados debe ser limitado, nunca inferior a 3 y, salvo motivos
excepcionales, superior a 6. Esto se justifica pro el hecho que vale mas no hacer trabajar
a demasiados equipos cuando sélo se aceptara uno, también porque es preferible
consultar sélo a los equipos mas cualificados para solventar el problema expuesto, y por
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ultimo porque examinar las ofertas es una tarea larga y minuciosa que se hara
correctamente sobre un nimero limitado de dosiers.

Es razonables consultar Unicamente a sociedades cuyo volumen de negocio esté en
relacién con el importe del negocio.

Por ultimo, y particularmente en época de crisis, antes de la consulta habrd que
asegurarse de la supervivencia de la empresa a la que se pretende consultar.

Respuestas a las preguntas.

Los proveedores consultados plantearan preguntas cualquiera que sea la licitacion. El
didlogo siempre es enriquecedor y permite hacerse una opinién acerca del interés que el
proveedor ha puesto en el dosier y sobre su motivacidn por obtener el contrato.

Analisis de las ofertas.

El analisis de las ofertas y su comparacién se efectuara en base a cierto nimero de
criterios que se pueden formalizar durante el periodo en el que las empresas redactan
sus propuestas. Estos criterios seran de naturaleza diferente: técnicos, comerciales,
financieros u otros.

El analisis de las ofertas consistira en comprobar que éstas responden a los problemas
planteados y que contienen las informaciones correspondientes a los criterios que se
hayan fijado.

Alineamiento de las ofertas.

Esta etapa permitird recoger las informaciones que faltan y reajustar el conjunto de
proposiciones para que sean verdaderamente comparables. Todas deben responder al
pliego de condiciones en su totalidad pero ninguna debe ir mas alla.

Comparacion.

Una vez que las ofertas estdn completas y son precisas se trata de evaluar la calidad de
cada una de ellas en relaciéon a cada uno de los criterios adoptados. Existen varios
sistemas de registro. Uno de los mas objetivos consiste en el procedimiento siguiente:

Cada criterio de eleccion tiene asignado un coeficiente de ponderacidon, a continuaciéon
para un criterio dado, la nota 0 se atribuye a la oferta menos buena y la 10 a la mejor.
En ningln caso se trata de dar una nota absoluta sino de desempatar mas facilmente las
ofertas que puedan estar muy préximas .

La suma de las notas ponderadas de todos los criterios que corresponden a una oferta da
la nota global de la oferta y asi resulta facil comparar las notas globales entre si.

Negociaciones.
Las fases anteriores permitiran definir la lista de las 2 o 3 mejores ofertas. Con estas

sociedades sera con quien tengan lugar las negociaciones para establecer bonificaciones,
plazos de garantia mas largos o cualquier otra ventaja.
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Otorgamiento del pedido.

Una vez que se ha elegido el proveedor hay que redactar el texto del pedido. Para los
equipos especificos se aconseja tomar como texto de base el pliego de condiciones de
consulta, corregido de manera que se convierta en pliego de condiciones de pedido. Las
correcciones aportadas deberan traducir en términos de medios lo que anteriormente se
ha expresado en términos de necesidad.

A estos documentos técnicos se unirdn los documentos administrativos y financieros
actualizados, y en particular un calendario de ejecucién detallado que haya recibido
conformidad de todos los participantes.

1.1.2.3. El control de los trabajos.

El control de los trabajos consiste en comprobar que la calidad de los estudios de
ejecucion primero y la calidad de las realizaciones después en términos de produccion en
la fabrica y montaje. Este control vela por el respeto de los vencimientos del ‘planning’.

Al principio de este periodo de realizacidon se organizaran reuniones entre los diferentes
participantes en el proyecto para conocer las exigencias de cada uno y conciliar las
contradicciones incluso antes del periodo de pruebas de recepcion.

El respeto al ‘planning’ se vera facilitado por la utilizaciéon del método PERT. En la gran
mayoria de los proyectos, algunos lotes se reciben con retraso. Si el planning inicial se ha
estirado, es probable que la fase critica no afecte a las mismas tareas que a las que
afectaba en un principio. El jefe de proyecto debe dar prioridad a las tareas que lo
precisen.

1.1.2.4. Las entradas.

Una entrada es el acta que indica que determinado suministro se corresponde con el
pliego de condiciones de pedido, y que por tanto puede ser recibido.

Entradas a fabrica y entradas a local.

Las operaciones de entrada tienen lugar en dos fases: las entradas a fabrica (‘entradas
plataforma’) que tienen lugar antes de que el suministro deje la fabrica del proveedor, y
las entradas a local, que tienen lugar en el establecimiento del cliente final.

En el local se haran Unicamente las pruebas que no han podido tener lugar en la fabrica,
y las pruebas generales en las que se emplean suministros de procedencia diversa.

Cuadernos de entrada.

Tanto para la entrada en fabrica como para la entrada en local, el conjunto de
comprobaciones que hay que efectuar se describe en los ‘cuadernos de entrada’. El
contenido de estos cuadernos se habra descrito a grandes rasgos en los documentos de
licitaciones. Su redaccion se habra completado durante la fase de estudio y de
realizacion.

Es importante que la definicion de las pruebas a realizar y los estudios de realizacion se

hagan de manera simultanea, ya que de este modo el redactor podra informarse mejor
del tema. Sucede asi en todo lo referente al suministro de programas de aplicacion.
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Junto al cuaderno hay fichas de anomalias. si durante las pruebas se descubre algln
defecto, estas fichas permiten anotar rapidamente las caracteristicas del defecto y el
contexto en el que se han producido. Este procedimiento facilita la vuelta a la normalidad
y evita olvidar defectos que no tardarian en reaparecer mas tarde o mas temprano.
Asimismo permite gestionar de manera rigurosa el consumo de reservas.

Estos cuadernos deben ser redactados por el propietario o su contratista. deberan decidir
si el suministro es aceptable, por lo tanto deberan saber que pruebas hay que realizar.

Por otro lado estos cuadernos también pueden ser escritos por el proveedor, ya que
nadie mejor que él conoce los puntos débiles de sus equipos o programas, por lo tanto
podra determinar cuales son las pruebas mas utiles.

La mejor solucion es que sea el proveedor quien redacte los cuadernos de entrada y que
el propietario y el contratista realicen una relectura que pueda aportar complementos
eventuales.

Entrada provisional y entrada definitiva.

La entrada provisional se realiza cuando las pruebs de entrada han sido positivas y sélo
quedan salvedades menores que no impiden el inicio de la explotacion, o salvedades que
afectan a la disponibilidad, ya que ésta sélo puede medirse durante la explotacion.

La entrada definitiva se realiza al final de un periodo de tres meses a un afio si todas las
salvedades han desaparecido. El cliente se librard de las molestias que representan las
Gltimas salvedades por una suma de dinero que saldra del depdsito de garantia.

1.1.2.5. Las transferencias.

La explotacidon empezara tanto si se tiene una como dos entradas; es el modo de
diferenciar la transferencia de propiedad y la transferencia de responsabilidad. La
transferencia de propiedad es efectiva cuando todos los pagos convenidos se han
efectuado.

Pero, con frecuencia, los Ultimos pagos no se efectian hasta que ha transcurrido cierto
periodo de explotacion, para poder medir ciertos tipos de endimiento o la disponibilidad
de la instalacién. En estos casos el cliente estard explotando un equipo que no le
pertenece. Hay que velar para que el propietario, el proveedor no tenga responsabilidad
en caso de incidentes debidos al usuario.

1.1.2.6. La explotacion.

La formacion de los empresarios y de los agentes de mantenimiento debe realizarse en el
momento justo. Si el personal afectado forma ya parte de la empresa, es muy
conveniente que la parte tedrica de la formacién no se imparta en el mismo edificio, ya
que el hecho de ser requeridos sus servicios permanentemente por parte de los
interlocutores habituales impedira estar lo suficientemente disponibles y concentados.

La fecha del inicio de la explotacion también debe elegirse bien; no debe tener lugar
antes de una aceptacién seria de los programas. En efecto, si los usuarios descubren
imperfecciones demasiado numerosas les sera dificil confiar en su nueva herramienta, se
producira un cierto fendmeno de rechazo que se alargara con el tiempo y que sera
después dificil de controlar.
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1.1.2.7. La disponibilidad.

La disponibilidad es uno de los componentes que aseguran el funcionamiento, junto a la
seguridad, la fiabilidad, la sostenibilidad y la credibilidad. La definicion de disponibilidad
puede ser la siguiente: ‘aptitud de una entidad para hallarse en situaciéon de cumplir una
funcién precisa en condiciones dadas en un instante determinado o durante un intervalo
de tiempo dado, suponiendo que el suministro de medios exteriores necesarios esta
asegurado’. La disponibilidad de un equipo es una cualidad primordial, ya que permite la
explotacion.

La disponibilidad estd en funcidon de la sostenibilidad y la fiabilidad. La fiabilidad es ‘la
aptitud de una entidad para cumplir una funcion precisa en condiciones dadas durante un
intervalo de tiempo dado’ y la sostenibilidad es ‘la aptitud de una entidad par ser
mantenida o restituida, en un intervalo de tiempo dado, en un estado en el que pueda
cumplir una funcién necesaria cuando el mantenimiento se lleva a cabo en condiciones
dadas y por procedimientos y medios establecidos’.

Las exigencias de disponibilidad se han establecido en los pliegos de condiciones del
pedido. Durante la explotacion habra que medir esta disponibilidad.

Asi, el control de los equipos como los transtockeurs automaticos que estan conectados
al sistema informatico lo realiza solo en parte dicho sistema, ya que es indispensable
recoger los comentarios sobre las causas reales de los fallos y sobre el detalle de los
tiempos de intervencion.
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1.2. El flujo fisico, las necesidades.
1.2.1. Analisis dimensional estatico.
1.2.1.1. Los articulos.
a. Los envases de los articulos.

a.1l. Envases unitarios.
a.2. Envases colectivos.

b. La temporalidad de los articulos.
c. La evolucion futura de los articulos.

1.2.2. Analisis dimensional dinamico.

1.2.3. Organizacion y disposicion del nuevo almacén.

1.2.3.1. La zona de retencién entre produccién y almacén.
1.2.3.2. Los muelles de llegada.

1.2.3.3. Las zonas de control.

1.2.3.4. La zona de envasado o reenvasado.

1.2.3.5. Las zonas de cuarentena.

1.2.3.6. El stock de masa.

1.2.3.7. La definicidén de los volimenes de estante para palets.
1.2.3.8. Las zonas de carga.

1.2.3.9. La zona de consolidacion.

1.2.3.10. Las zonas de embalaje.

1.2.3.11. Las zonas de control de salida.

1.2.3.12. Las zonas de espera de salida.

1.2.3.13. Los pasillos de circulacion.

1.2.3.14. Los almacenes de tavés y los muelles de salida.
1.2.3.15. Los locales técnicos.

1.2.3.16. Las oficinas.

1.2.3.17. Los locales sanitarios y sociales.

1.2. El flujo fisico, las necesidades.

La gestion del almacén debe poner en practica los principios que se hayan decidido en la
gestiéon de stocks optimizando los flujos fisicos correspondientes en el interior del
almacén.

1.2.1. Analisis dimensional estatico.

Este tipo de analisis para la definicion del almacén debe concretar qué articulos se han de
almacenar y en qué voluUmenes, para proyectar todo el aspecto fisico estatico del
almacén.

De esta forma este analisis debe censar el conjunto de articulos que hay que almacenar,
asi como conocer sus propiedades cualitativas, morfoldgicas o estatutarias.
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1.2.1.1. Los articulos.

El primer paso en el proyecto del almacén consistirda en clasificar los articulos que se
hayan decidido tener en stock. Esa clasificacién se realiza de acuerdo a varios criterios, a
menudo cruzados.

La finalidad de esta clasificacion es definir los volimenes de almacenamiento que seran
necesarios, los equipos estaticos y, por ultimo, los equipos dinamicos a emplear en el
almacén.

Entre las posibles clasificaciones podemos destacar:
Clasificacion por naturaleza.

Existen muchos productos que por su propia naturaleza presentan necesidades
especificas de almacenamiento. De este modo, algunos articulos se entregan vy
almacenan a granel, mientras que otros requieren ciertas condiciones especiales de
temperatura y humedad para su correcto almacenamiento.

Clasificacion por volumen.

Los diferentes tamafios de los articulos tienen una importancia evidente en el disefio del
almacén. Pueden existir productos pequefos que puedan guardarse en pequefios
recipientes o cajones, otros de volumen mas considerable que puedan almacenarse en
palets o contenedores similares, mientras que otras piezas por su volumen o forma
especial necesiten zonas acotadas especificamente para ellas.

Clasificacion por peso.

Los medios a emplear en el almacenamiento no seran iguales si el articulo es mas o
menos ligero o tiene un peso considerable.

Clasificacion por estatutos.

Existen articulos que deben ser sometidos a cuarentena, articulos que han de pasar
controles administrativos...

De esta forma los estatutos particulares afectan a determinado nimero de productos:
e Los productos farmacéuticos inscritos en:

a) la lista I, que reagrupa los productos toxicos que exigen un almacenamiento
separado de los otros articulos y bajo llave.

b) la lista II, que reagrupa los productos peligrosos que exigen un
almacenamiento separado.

c) la lista de los estupefacientes, que deben guardarse en un local particular,
bajo llave y provisto de un sistema de seguridad.

e Los articulos que pasan la aduana, ya sea en transito o a la espera de formalizar
el pago de los derechos de aduanas.

e Los articulos que precisan condiciones ambientales especiales (temperatura,
higrometria, etc.).

e Los alcoholes.

e Ciertos productos frigorificos.
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Existen otra serie de productos no incluidos en esta lista que tienen un tratamiento
particular.

En cuanto a la cuarentena, con ella nos referimos al tiempo necesario para efectuar los
controles que permiten decidir si un producto es o no utilizable. Esta exigencia es
frecuente en industrias farmacéuticas y agroalimentaria. La cuarentena también es
aplicable a productos acabados.

De esta forma, un producto en cuarentena, aunque fisicamente presente, no esta
disponible hasta superar los controles. De esta forma, al definir la parte estatica del
almacén, se ha de determinar los productos que han de someterse a cuarentena y los
tiempos necesarios para los controles, asi como las condiciones de accesibilidad a esos
articulos.

Otros criterios.

Existen otra serie de conceptos en los que basar las clasificaciones, tales como el valor
econdmico de los articulos, su accesibilidad, etc.

a. Los envases de los articulos.

a.1l. Envases unitarios.

Algunos almacenes pueden recibir piezas a granel en contenedores, de forma que antes
de darles entrada al almacén sera necesario acondicionar cada articulo en un embalaje

unitario tipo blaster u otro.

Ademas puede que sea necesario realizar un etiquetaje de los mismos identificandolos
con un cddigo de barras y/o un precio de venta.

a.2. Envases colectivos.
Los palets.

Uno de los acondicionamientos para almacenamiento colectivo mas universales son los
palets, sobre todo el palet europeo (800x1.200 mm.), que corresponde a un poco menos
de la mitad del ancho maximo de los camiones, reglamentado por el codigo de carretera
(2,5 m.), lo que racionaliza las tasas de llenado de los vehiculos.

El disefiador del almacén debe definir los planes para la puesta en palets de los articulos
segun las diferentes dimensiones de los mismos, eligiendo la distribucion que ofrece una
tasa de llenado mas alta, con un menor riesgo de desbordamientos y mejor estabilidad
de las cargas por la alternancia de las diferentes capas.

Es importante no escatimar en la calidad de los palets, los cuales suelen ser de madera,
teniendo bastante en cuenta la sequedad de la misma.

Los palets han de cumplir varias normas existentes (AENOR, DIN, ISO), ademas de la
ficha 435.2.0 de la Unidén Internacional de Ferrocarriles.

El medio palet, de 600x800 mm., también es muy utilizado en la distribucion en grandes
superficies.
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Otros envases.

Ademas de los palets, existen muchos otros tipos de acondicionamientos colectivos,
entre los que se pueden mencionar los cartones, las cubas, los contenedores...

Estos otros tipos de almacenamiento pueden responder a distintas condiciones: la venta,
el transporte...

Cabe mencionar asimismo los carros de los supermercados, los cuales pueden ofrecer
muchos servicios a otros tipos de actividades.

b. La temporalidad de los articulos.

Los stocks en almacén son dependientes de los flujos de entrada y salida. Cuando estos
stocks estan sujetos a fendmenos de temporalidad, la capacidad del almacén ha de
tenerlo en cuenta.

Las variaciones de flujos, y de esta forma la capacidad, tienen diferentes frecuencias:

e Variaciones anuales; puede deberse a diferentes causas: fabricacién en esencia
temporal, anticipacion de cierre por vacaciones, variacion respecto a la demanda
(moda de temporada, articulos temporales, etc.)...

e Variaciones mensuales; ligadas a condicionantes comerciales que hacen que si
la mercancia se entrega a principio o a final de mes las fechas de facturacién y
pago no son las mismas.

e Variaciones semanales; se pueden deber a los programas de las rondas de
entrega semanales.

e Variaciones diarias; pueden ser provocadas por la diferencia de horarios entre
los talleres de fabricacion y el almacén, por las horas de llegada de los pedidos
cuando uno estd comprometido a hacer la entrega al dia siguiente, por los
horarios de salida de los transportistas, etc.

Estas variaciones diarias no deberian tener incidencia en la magnitud del stock, sino mas
bien en las superficies adicionales de retencion.

c. La evolucién futura de los articulos.

Es necesario realizar una prevision para que el almacén sobreviva a los futuros cambios
previsibles. Estas variaciones pueden ser en el volumen del stock, en el nimero de
referencias, en los acondicionamientos, en las caracteristicas de los pedidos, en la tasa

de rotacion, en la ubicacién de una parte de la produccion, etc.

Todos estos aspectos deben ser considerados y definidos por parte de la direccion
general de la empresa.
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1.2.2. Analisis dimensional dinamico.

El trafico existente en un almacén sera el aspecto a tratar en este apartado. De esta
forma puede existir un almacén grande que acoja una gran cantidad de articulos pero
siendo ese stock inmodvil, mientras que un almacén de tamafio mas modesto puede ser
escenario de un flujo constante.

De esta manera se han de determinar los traslados necesarios y la manera en la que
deben llevarse a cabo.

1.2.2.1. Los flujos, definicién y magnitud.

En un almacén existen numerosos tipos de movimientos, entre los que podemos
destacar:

El flujo de llegada.

La procedencia de los flujos entrantes puede ser del exterior (componentes y materias
primas destinadas a la fabricacién) como tener por origen una unidad de produccién de la
propia empresa (productos acabados destinados a su comercializacion).

En cuanto a los productos acabados, se pueden encontrar articulos elaborados in situ y
articulos salidos de otra unidad de produccion. Asi, en los flujos internos es posible
controlar parametros como los horarios y la calidad del acondicionamiento colectivo,
mientras que en los otros casos habra de tenerse en cuenta los condicionamientos del
transporte y sus imprevistos.

Las condiciones de llegada deben definirse para cada uno de los medios de transporte
empleados:

Horarios de llegada,

NUmero de entregas simultaneas,
Nimero de articulos,

Tiempo de estacionamiento admisible,
Acondicionamientos colectivos, etc.

Muchas de estas condiciones habran de ser negociadas con los proveedores.

En relacién a estos flujos ha de tenerse en cuenta la preparacion de los pedidos, que
es resultado de los siguientes parametros:

El nidmero de pedidos que hay que preparar en una unidad de tiempo.

El nimero de lineas por pedido.

El nimero de envases diferentes, guardados en zonas diferentes y por linea.
El nidmero de articulos por zona y por linea.

Una linea corresponde a un cierto nimero de articulos que tienen la misma referencia.

De esta forma cada pedido podra necesitar una consolidacion si las diferentes referencias
y los diferentes envases que lo componen estan almacenados en lugares alejados unos
de otros, y no pueden por lo tanto ser tratados por un solo operador o por un solo medio
de manipulacion. Cada linea provocara el desplazamiento del operador hacia el articulo o
a la inversa.
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Cada articulo precisard una operacion de carga, de ahi la importancia de los envases
colectivos, de forma que favorecer comercialmente los pedidos que comportan nimeros
enteros de envases colectivos es una via para reducir los tiempos de preparacion.

Se ha de considerar el plazo impuesto entre la recepcion de una orden y su envio. Un
plazo corto perjudica, ya que impone un exceso de personal y el correspondiente exceso
de inversion en material para responder a un Unico periodo punta. Ademas al reducirse el
nimero de pedidos sobre los que se podrian optimizar los desplazamientos, la
optimizacion es menos eficaz.

El disefo del almacén para recoger los recortes en los plazos originados por motivos
comerciales conlleva unos sobrecostes que el departamento de marketing ha de
justificar.

El flujo saliente.

Se han de definir los horarios imperativos de salida debidos a los horarios de los
transportes (avion, ferrocarril...), asi como las rondas terrestres de mensajeria. Estas
condiciones se afiadiran a los condicionantes sefalados anteriormente con respecto a la
preparacion de los pedidos.

Los flujos internos.

Los flujos internos dependen de la organizaciéon que se elija. Entre esos movimientos se
pueden mencionar la colocacion en stock, el reacondicionamiento en el interior del
almacén, el traslado de un eventual stock de masa hacia la zona de carga, etc.

Los flujos adicionales.

Entre estos flujos adicionales se cuentan los correspondientes a las operaciones de
inventario.

Los movimientos especiales también han de ser considerados, aunque sean poco
numerosos, los cuales hacen referencia a controles inesperados, pedidos que deben
servirse con urgencia, o cualquier otra circunstancia dificilmente previsible.

Los litigios.

Aunque este flujo es muy escaso, ha de ser considerado ya que se producird a
contracorriente y exigira tramites especiales y lugares de almacenamiento especificos.

1.2.2.2. La clasificacion ABC.

Los flujos de entrada y salida deben aplicarse a todos los articulos enumerados en la
parte estatica, sea cual sea su clase. Cada una de estas clases sera a su vez objeto de
una clasificacion ABC, factor basico en la busqueda de la productividad de un almacén.

En casi todos los almacenes, el 80% de la actividad corresponde so6lo al 20% de las
existencias, el siguiente 12% corresponde al 30% de las referencias, mientras que el 8%
restante se basa en la otra mitad de los articulos. Esta es una ley casi constante, con
aproximaciones en los porcentajes, que permite realizar una optimizacion importante del
almacén.

De esta manera, los articulos de clase A, correspondientes al primer grupo, se guardaran
de tal manera que los trayectos que haya que cubrir para alcanzarlos sean minimos,
mientras que las referencias que se mueven muy poco, C, ocupen las direcciones de
almacenamiento de peor acceso.
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La clasificacion ABC ha de basarse en un tratamiento informatico, mediante una
comparacion estadistica de los pedidos sobre un periodo de tiempo significativo, no
demasiado largo para tener en cuenta variaciones del mercado, ni demasiado corto para
que sea suficientemente significativo.

Con esta nueva clasificacién, la colocaciéon de referencias en el almacén por orden
alfabético, numérico o cualquier otro procedimiento nemotécnico desaparece, con lo cual
los preparadores tendran mas dificultades para encontrar el articulo buscado. Las fichas
deberan indicar claramente, por lo tanto, la direccion fisica del almacén donde se guarda
el articulo.

1.2.2.3. El envio de muestras.

En almacenes de productos terminados, el envio de muestras a clientes puede presentar
una serie de inconvenientes:

Generalmente no se facturan al destinatario.

Comportan gran nimero de lineas.

Cada linea tiene muy pocos articulos.

Los articulos pueden requerir un “marcaje” especial.

En las industrias que tienen colecciones, esta actividad intensa soélo se ejerce
durante un corto periodo.

1.2.2.4. Las variaciones de flujo.

Al igual que sucedia con el volumen estatico de un stock, los movimientos de entrada y
salida pueden estar sujetos a variaciones. Si los flujos de entrada y los de salida se
equilibran y varian con una simultaneidad rigurosa, el stock se mantendra constante, al
tiempo que la actividad podra evolucionar de manera considerable.

Las variaciones de flujo pueden ser diferentes en volumen o por naturaleza. Las primeras
tienen una influencia directa sobre la actividad en el muelle. Los cambios de naturaleza
de los pedidos pueden tener una influencia contradictoria sobre la actividad de
preparacion, asi, la preparacion podra reducirse cuando los flujos crezcan si el tamano de
los pedidos crece y su niUmero decrece.

Se han de tener en cuenta coeficientes de evolucién para los volimenes y para la
naturaleza de los flujos. La tendencia actual a disminuir los stocks a lo largo de la
cadena, de la fabricacién al consumo, lleva a que los pequefios pedidos se multipliquen
en un plazo muy corto y disminuya el nimero de lineas y el nUmero de articulos en ésta.
Esto se ha de tener en cuenta en el disefio del almacén para que éste no quede
inoperante en poco tiempo.

1.2.3. Organizacion y disposicion del nuevo almacén.

Tras determinar las diferentes necesidades y cuantificar los flujos comienza el proyecto
en si del almacén.

1.2.3.1. La zona de retencion entre produccion y almacén.
Si el almacén a proyectar se destina a alojar articulos que se han fabricado por la misma

empresa en un local anexo, hay que elaborar un plan para sincronizar los flujos de
llegada vy los flujos de colocacion en el almacén.
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De esta manera, los palets o contenedores entregados al almacén no son almacenados
inmediatamente, por lo que es preciso prever una zona de retencion donde guardarlos
temporalmente.

Este volumen de retencién se agudiza cuando los horarios del almacén y de la produccién
no coinciden (produccién en 2 o 3 turnos y explotacion del almacén en sélo un turno de 8
horas) o cuando los productos antes de pasar al almacén deban ser sometidos a ciertos
controles.

De esta manera hay que determinar el volumen de este stock para definir la superficie a
reservar. En una primera aproximacion, para palets situados en el suelo, se calcula una
superficie de 1,5 veces la superficie neta de los palets, para considerar el espacio
necesario para el paso de las maquinas de manipulacion.

La importancia de este stock y las caracteristicas de las cargas pueden inducir a
soluciones como:

e El apilamiento de los palets si éstos lo permiten.
e La colocacion de estantes para palets o estantes adecuados para esta funcion.
e La instalacion de transportadores automaticos de acumulacion.

1.2.3.2. Los muelles de llegada.
Los muelles terrestres.

La definicion de las superficies que hay que reservar en los muelles afecta tanto al
interior como al exterior del edificio.

La parte exterior comprende las vias de acceso, llegada y salida, las zonas de maniobra y
las del muelle en si. Estas zonas a menudo condicionan la ubicaciéon general del edificio
en la parcela, considerando ademas la posicidn de las vias publicas de circulacion.

Generalmente se adoptan los valores siguientes:

Ancho de una via de circulacién para un semirremolque: 5 metros.

Radio de una curva de giro: 30 metros.

Espacio libre delante del muelle para las maniobras: 35 metros.

Eje minimo para dos posiciones consecutivas de camiones simultaneos en el
muelle: 3 metros.

e Situar el muelle a la misma altura que la plataforma de camiones y remolques:
aproximadamente 1,20 metros.

La disposicion mas clasica y econdmica del muelle es aquella en la cual los camiones
aparcan perpendicularmente al mismo, aunque en terrenos mas escasos se puede ganar
espacio aparcando en bateria.

Los muelles se equiparan con rampas de carga ajustables que permitirdan completar la
nivelacion del muelle y de los vehiculos y dejar paso a las carretillas o transtockeurs,
rampas que no deberan tener una inclinacién superior al 4 o 5%.

En lo que concierne a las superficies de los muelles previstas en el interior del edificio
hay que prever, como en el caso de las llegadas directas de la produccién, zonas de
retencién para la desincronizacién entre la entrega y la entrada efectiva en el almacén,
para los controles y eventualmente para el pago de los derechos de aduana.
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La descarga global.

Si hay flujos de entrada importantes que tienen el mismo origen es conveniente
considerar la solucion de carga-descarga global. Esta técnica permite reducir a 5 minutos
la carga o descarga completa de los 28 palets de un semirremolque, mientras que la
misma operacién realizada con transtockeurs eléctricos puede exigir alrededor de media
hora.

El equipo del muelle exige como minimo una superficie equivalente a la de un remolque,
aumentada por las posiciones de enlace en el extremo del dispositivo de descarga,
armarios eléctricos y automatismos, y dispositivos de seguridad que protejan la zona en
conjunto.

Los muelles destinados a los vehiculos ligeros.

Cualquiera que sea la actividad principal del almacén, se aconseja prever un espaco con
suficiente longitud de muelle que permita alojar entregas efectuadas por camionetas o
furgonetas. La altura de este muelle debe ser del orden de 50 centimetros.

Los muelles rail.

Los muelles destinados a recibir vagones de ferrocarriles dejan menos libertad a la
imaginacion del disefiador. El muelle estara paralelo a la via, protegido por un tejadillo y
a la altura de la plataforma, es decir, 1,15 m. por encima del nivel de los railes.

1.2.3.3. Las zonas de control.

Los tipos de controles a los que puede ser sometido un producto antes de introducirse en
el almacén son los siguientes:

e Controles cuantitativos. Ademas de las zonas de retencién entre la produccion
y el almacén, en el caso de llegadas procedentes del exterior hay que confrontar
la relacion entre la entrega y el pedido que se espera, asi como comprobar la
entrega. En esta zona se realizaran también las primeras operaciones de
identificacion.

e Controles cualitativos. Algunas industrias, como la farmacéutica, suelen
requerir acondicionamientos especiales, situando en la proximidad de los muelles
de llegada salas de carga de muestras y un local de diagndstico.

Los controles cualitativos implican mayores condicionantes cuando se trata de
liguidos o de productos polvorientos que se entregan en cisternas o a granel, ya
gue no se podrda empezar a descargar hasta que los controles sean
definitivamente positivos.

e Controles administrativos. La actividad del almacén y los acuerdos con la
administracion correspondiente pueden llevar a tener una zona reservada al pago
de los derechos de aduana.

1.2.3.4. La zona de envasado o reenvasado.

En los almacenes que exigen un envasado unitario, un reenvase o un simple etiquetaje,
hay que prever zonas destinadas a esa actividad. Estas zonas podran alojar el
almacenamiento provisional de estos articulos pendientes de reenvasar y de los equipos
especializados: ensacadoras, embarquilladoras, etiquetadoras, maquinas de “blisterizar”,
etc.
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1.2.3.5. Las zonas de cuarentena.

La cuarentena es un estatuto que no afecta a todos los almacenes. En aquellos en los
que se debe tratar este problema existen dos soluciones que tratan de impedir que se
pueda acceder a los productos afectados por descuido:

La cuarentena fisica.

Exige una zona bien delimitada en la que los articulos se almacenen hasta que se dicte
su salida.

La cuarentena informatica.

Autoriza el almacenamiento de los articulos afectados en cualquier lugar del almacén. El
sistema informatico, al no dar una orden de salida para los productos afectados, sera el
que prohiba que esos productos se toquen hasta recibir autorizacion. Este procedimiento
tiende a reemplazar al anterior, ya que no exige una superficie o un volumen
complementario. Por otro lado, exige que el sistema informatico sea totalmente fiable y
que el personal demuestre el rigor necesario.

1.2.3.6. El stock de masa.

En algunos almacenes se divide el stock total en dos partes, un stock de masa y un stock
“picking” o de consumo. El stock de masa se conoce también como zona de reserva.

Dicho stock puede presentar inconvenientes:

e Crea movimientos suplementarios, ya que es necesario trasladar los articulos del
stock de masa hacia el stock de consumo.

e Precisa equipos estaticos y dinamicos particulares, asi como los correspondientes
pasillos.

Estos inconvenientes han de ser justificados por las ganancias que se producen en la
zona “picking”, la cual ha de ser mas compacta, disminuyendo los trayectos vy
especializando los equipos, de manera que los tiempos se acortan.

Cuanto mas importante sea el nimero de accesos correspondiente a un envase de
entrada, mas facil sera justificar el stock de masa. Cuanto menos numerosas sean las
referencias y mayor sea el numero de articulos almacenados, mas compacto sera el stock
y, por tanto, mas rentable.

La justificacion econdmica de un stock de masa se hace comparando los costes
completos de los traslados de los articulos (de la zona de reserva hacia la zona de
preparacion) con la disminucion de los costes de cargas.
Por costes completos entendemos la suma de los siguientes costes elementales:
e En inversion:
a) Superficies suplementarias de pasillos que conllevan un sobrecoste del edificio.
b) Equipos de almacenamiento y de mantenimiento.

c) Equipos de seguridad (proteccion contraincendios, etc.).
d) Materiales informaticos y programas suplementarios.
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e En explotacidon:

a) costes de explotacién de los equipos.
b) costes de mano de obra.

Aparte de las ganancias puramente econdémicas, en el aspecto comercial y de marketing
se pueden apreciar mejoras en los plazos de entrega.

En cuanto a las superficies, volUmenes y costes de un stock de masa, éstos varian en
proporciones importantes segun la naturaleza de los articulos. Como es necesario
conservar el acceso a todas las referencias, la diversidad de éstas y la importancia del
stock para cada una de ellas determinaran las alturas de apilamiento y el nimero de
pasillos.

Para este tipo de stocks se pueden justificar equipos especiales, sobre todo
almacenamientos dinamicos y estantes moviles, que reduzcan las superficies de los
pasillos, siempre que el nUmero de accesos lo permita.

1.2.3.7. La definicion de los volimenes de estante para palets.

El primer paso, sabiendo el volumen que ocupan los palets, es elegir su orientacion en el
estante: colocar de cara al pasillo el largo o el ancho del palet. Cuando tratamos con el
stock de reserva se impone colocar el ancho de cara al pasillo. También es aconsejable
cuando las cargas son poco complicadas o poco humerosas. Colocar el palet con la parte
larga de cara al pasillo facilita el “picking”, pero exige un volumen aproximadamente del
20% superior.

El siguiente paso es definir las holguras laterales. La holgura entre los palets y los
bastidores del estante para palets a menudo es de 75 a 100 milimetros, valor que
depende de varios factores:

La calidad de los palets.

La calidad de la paletizacion con o sin desbordamiento.
La destreza y la responsabilidad de los carretilleros.

La altura del almacenamiento.

El medio de transporte.

El aumento de la holgura necesaria disminuye la capacidad de almacenamiento.

También es necesario definir el espacio vertical entre la cumbre del palet mas alto y la
tabla superior. Se aconseja un espacio entre 150 y 200 milimetros, valor que se
aumentara en caso de que se vayan a cargar articulos sueltos aparatosos en cartones o
en cajas americanas.

El Ultimo espacio a definir es el que separa a los palets por detras, cuyo valor estd
comprendido entre 100 y 150 milimetros.

Otras consideraciones a tener en cuenta son los espacios que ocupan la estructura del

estante para palets y si es obligatorio o no disponer de un sistema de extincion contra
incendios por agua pulverizada.
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Optimizacion de la tasa de ocupacion.

El volumen del stock de masa depende de cédmo se gestionen las direcciones fisicas de
almacenamiento, existiendo dos posibilidades:

a. Gestion manual.

Impone destinar de manera casi definitiva una direccion a una referencia para saber
rapidamente como acceder a ella. Esta asignacién se suele realizar segun un listado
alfanumérico creciente o decreciente de las referencias.

Esto presenta dos inconvenientes:

e Los volumenes de almacenamiento sélo suelen estar ocupados en un 50%, ya que
con cada referencia tiene asignada una Unica direccidn, la superficie de esta
direccion esta calculada para alojar el valor maximo del stock de esta referencia.
Una vez se haya completado el stock, la direcciéon en cuestion estara totalmente
ocupada. Posteriormente los traslados sucesivos hacia la zona de picking la iran
vaciando progresivamente, por lo cual sélo estara ocupada a medias.

e La asignacion de las direcciones siguiendo criterios nemotécnicos impide que los
articulos que se solicitan con mas frecuencia (la clase a) estén en los espacios de
mas rapido acceso.

b. Gestion informatica.

Una gestion de este tipo de las direcciones fisicas procede de este modo: el almacén se
divide en tres grandes zonas (A, B y C) segln los tiempos de acceso que éstas imponen
a los equipos de manipulacion y a los preparadores.

El sistema informatico conoce en todo momento y en tiempo real el estado de cada
direccion: libre u ocupada vy, si esta ocupada, por qué referencia.

Cada vez que llega un articulo, el sistema informatico le atribuye la primera direccién
disponible en la zona en que se encuentre este tipo de articulo. Todos los
emplazamientos pueden por tanto utilizarse para cualquier referencia de la zona. La tasa
de llenado con este método puede alcanzar el 90%.

De esta forma se podria resumir que la gestion manual de las direcciones fisicas conlleva
volimenes de almacenamiento casi dobles de los que permite la gestion informatica.
Ademas, la gestion manual implica una mayor inversion en equipos moviles, ya que
aumentan los trayectos y éstos no estan optimizados.

La definicion de los pasillos de servicio.

El volumen de los pasillos en el almacén tiene una especial importancia, llegando en
algunos casos a alcanzar el mismo volumen que el de almacenamiento propiamente
dicho.

El ancho de los pasillos de servicio depende de los medios de manipulacién previstos y de
la orientacion de los palets. Para una explotacion con transtockeurs automaticos o con
conductor, hay que contar con 1-1,4 metros segun la orientacion de los palets. Para una
explotacion con carretillas de gran altura hay que prever de 1,5 a 1,9 metros, segun la
altura y la orientacién de los palets. si se usan carretillas equipadas con direccidon por
cable hay que prever que el ancho de los pasillos aumenta aproximadamente 10
centimetros. Carretillas del tipo mastil retractil necesitan pasillos de 2,5 a 3 metros,
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mientras que con carretillas convencionales los pasillos pueden alcanzar los 3,5 metros.

Las particularidades de la actividad de ciertos almacenes llevan a dedicar un pasillo de
cada dos al suministro del stock y el siguiente a la preparacion de pedidos. La
importancia de los movimientos justifica esta organizacion ya que evita el
entrecruzamiento de flujos y maquinas, aunque exige superficies suplementarias.

La eleccidon de una altura de almacenamiento.

Puede venir impuesta por condicionamientos externos: la superficie disponible para la
construccion del almacén puede ser limitada, la altura maxima de construccion puede
estar fijada por reglamentos urbanisticos, etc. En este caso, conociendo el volumen vy
una dimension, las otras dimensiones se calculan de manera automatica.

Si no existen condicionantes externos, la decision se realiza a partir de valores técnicos y
econdmicos. Un coste optimo de almacén equivale a la suma de como minimo cuatro
funciones:

e El coste del terreno por unidad de almacenamiento, el cual decrece directamente
cuando la altura aumenta.

e El coste del edificio, que crece con la altura mas alla de una altura aproximada de
12 metros.
El coste de los equipos de manipulacion aumenta con la altura.
Los costes de explotacion, que dependen directamente de los equipos elegidos, y
por tanto de la altura.

En lo concerniente a los equipos, dada familia tiene su radio de maniobra:

Las carretillas frontales hasta 6 metros.

Las carretillas con mastil retractil hasta 7 metros.

Las carretillas con horquillas tridireccionales hasta 12 metros.
Los transtockeurs de 10 a 40 metros.

1.2.3.8. Las zonas de carga.

Es el denominado stock de consumo o zona de “picking”.

Existen varios esquemas para organizar la carga en la preparacion de los pedidos:
El preparador se desplaza hasta los articulos.

El desplazamiento puede ser por sus propios medios o a bordo de la maquina apropiada.
Los criterios de esta eleccidon son la extension del almacén, las caracteristicas de los
articulos y los pedidos, etc.

El desplazamiento del preparador frente a los casilleros no precisa ninglin equipo, salvo
una carretilla de mano o un transtockeur eléctrico sobre el que se reuniran los articulos
que se vayan cargando durante la ronda.

Este tipo de organizacion es apto para pedidos que afectan a pocos articulos de tamano y
peso modestos, almacenados en muebles de tamafo apropiado. Es frecuente adoptarla
en una zona del almacén expresamente definida para alojar cierta categoria de articulos.

La altura aconsejada para la carga no debe exceder los 1,60 metros. El ancho del pasillo,
si no esta determinado por las maquinas que abasteceran al almacén, serd como minimo
de un metro para una organizacidn que no considere la posibilidad de que dos
preparadores trabajen en el mismo pasillo. En caso contrario habria que prever 2 metros
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para posibles cruces.

Se puede dedicar un pasillo Unicamente a cargas si las tasas de rotacion de esa categoria
de articulos son altas, si las lineas de pedido comportan por término medio pocos
articulos en relacion con los envases de origen, y si los horarios de entradas y salidas son
los mismos. El abastecimiento se hara entonces por el pasillo situado detras, disposicion
gue es adecuada en casilleros de almacenamiento dinamico.

Los casos en los que el preparador se desplaza a bordo de la maquina se adaptan a todos
los caso en que el tamafo de las cargas es sensiblemente inferior al tamafio del envase
de entrada en el stock. Este tipo de organizacion se impone si los palets que entran en el
almacén se componen de una veintena de cajas de carton, mientras que la linea de
pedidos correspondientes tienen por término medio una sola caja de carton.

Los equipos destinados a este tipo de actividad son muy numerosos:

e Cochecillos eléctricos y carretillas preparadoras sin elevacion para todas las
cargas que deban efectuarse hasta 1,60 metros.

e Carretillas preparadoras de baja elevacion para llegar a alturas de 2,5 a 3 metros.

e Carretillas preparadoras de alta elevacion que permiten cargas a mas de 10
metros.

e Carretillas combinadas o ‘combis’ destinadas a la manipulacion de palets y
operaciones de picking a gran altura, pasando de los 10 metros.

e Transtockeurs ‘manuales’ para alturas de 15 a 30 metros.

El ancho de los pasillos correspondiente a los diferentes equipos es variable: de 3 a 4
metros para carretillas de baja elevacidon que vayan a cruzarse y den media vuelta en un
pasillo, de 1,7 a 1,9 metros para las carretillas de alta elevacion o combis que circulen
por pasillos estrechos y de 1,3 a 1,4 metros para los transtockeurs.

Los articulos se desplazan hasta el operador.

Este tipo de organizacion es conveniente en almacenamientos muy densos. En este caso,
los palets, contenedores o cajones se desplazan automaticamente. Se presentan delante
del preparador, que estda en un puesto fijo y, una vez las cargas se han efectuado,
regresan a su posicion de almacenamiento para dejar sitio a nuevos articulos. Los
equipos disefiados para esta actividad se adaptan al tamafio y al peso de los articulos.

Entre los equipos estandar existentes se encuentran:

e Los armarios rotativos para los objetos pequefios.
e Los carruseles de ejes verticales para elementos del mismo tipo o un poco mas
voluminosos.

Los equipos en los que sdlo los articulos afectados se desplazan son principalmente:

e Los mini transtockeurs para todo lo que puede almacenarse en cajones o en cubas
de 50 a 150 decimetros cubicos.

e Los transtockeurs automaticos para todo lo que estd almacenado en palets o en
contenedores de un bulto equivalente.

Adoptar este tipo de organizacion implica que el tiempo de presentacién de los articulos
ante el preparador debe ser compatible con la actividad normal de este ultimo. A
continuacion se confian al preparador las tareas complementarias de control de calidad,
embalaje y etiquetaje.
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Asimismo es importante que las actividades del operador y del equipo estén
desincronizadas.

Hay que sefialar que las cargas en un puesto fijo facilitan en gran medida la instalacion
de periféricos del sistema informatico en cuanto a la gestion del almacén.

Tanto si el preparador se desplaza o si son los articulos los que lo hacen, el sistema
informatico de gestion del almacén tiene un papel importante en la optimizacion de los
movimientos.

Agrupando en secuencias optimas los pedidos que se trabajaran en el mismo espacio de
tiempo, se pueden disminuir de manera sensible los desplazamientos de hombres y
equipos. Se trata de agrupar en una misma ronda los pedidos que afectan a articulos
almacenados en una misma direccidén o préximos unos a otros.

Esto presenta dos dificultades: el contenidos de los pedidos es aleatorio (aunque
inicialmente una aproximacion estatica batara para delimitar el nimero de hombres o
equipos necesarios) y cuanto mas largo sea el plazo acordado para preparar los pedidos
mas posibilidades de optimizacidn.

Existen también dos modos de traslados hacia el muelle de salida:
Traslado manual.

En las instalaciones mas simples el preparador puede acompafiar los articulos hasta la
zona de embalaje o salida. Se debe prever un simple pasillo de circulacion entre las
zonas afectadas, cuyo ancho se ajustara a los equipos utilizados, considerando las
necesidades de cruces o adelantamientos.

Traslado automatico.

Puede tratarse de una red muy simple de transportadores automaticos en los que se
coloquen las preparaciones y que termine en un tramo de acumulacion situado en la zona
de salida o embalaje. También puede tratarse de sistemas mas complejos en los que las
cubas asignadas a un pedido se detendran automaticamente en cada uno de los puestos
de preparacion afectados por el pedido en cuestién, pasando esas cubas a continuacion
hacia una zona de embalaje particular o hacia un determinado muelle de salida.

Por lo general la tecnologia empleada en esta funcion se basa en los transportadores
automaticos de carga, disefiados para transportar cubas o palets. Si el trayecto es largo
y el trafico abundante podria justificarse la utilizacion de carretillas autoguiadas (sin
conductor).

El despliegue por el almacén de la red de transportadores automaticos puede llevarlos
incluso al interior de los estantes para palets. Esto disminuye los volimenes reservados
al almacenamiento y evita que el operador deba desplazarse varias veces por hora hasta
el final del pasillo para depositar sus preparaciones. La comparacion entre costes de
amortizacion y de explotacion permitird considerar esta posibilidad.

1.2.3.9. La zona de consolidacion.

Es la zona destinada a reagrupar el conjunto de operaciones que corresponden a un
mismo pedido. Algunos almacenes no disponen de esta zona ya que si la mayoria de los
pedidos tratados sélo forma una linea, se puede decidir que cuando un pedido comporte
varias lineas el cliente recibirad varios paquetes separados. También se puede decidir que
sean los transportistas los que realicen esta tarea de reagrupacion.
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1.2.3.10. Las zonas de embalaje.

Cuando el embalaje es necesario, puede realizarse en la zona de consolidacién
precedente. El embalaje puede ser totalmente manual, asistido por algunos equipos o
automatizado. Las superficies que hay que prever dependen de la solucién adoptada.

En cualquier caso debe tenerse en cuenta la importancia de que el almacenamiento se
halle cerca de los articulos de envasado, al igual que los periféricos informaticos
destinados a la edicidn de etiquetas y, eventualmente, de los diferentes listados.

1.2.3.11. Las zonas de control de salida.
El control de los envios consiste en comprobar:

Una forma de facilitar este control seria el control del peso. El sistema informatico calcula
el peso del paquete final sumando los pesos unitarios de cada articulo y el peso del
envase. Una vez que el paquete esta terminado, el controlador lo pesa y compara el peso
leido con el peso calculado. Esta comparacion puede automatizarse si la bascula esta
conectada al ordenador. Este método no detecta todos los errores, ya que si los pesos
coinciden subsiste la posibilidad de un error al poder haberse intercambiado articulos de
referencias diferentes pero de pesos idénticos.

Otra forma seria la identificacion automatica de los articulos. Si cada uno esta provisto de
una etiqueta de identificacion con cdédigo de barras, el controlador puede tomar estas
informaciones con un lector. Este lector estd conectado al ordenador, que compara la
lista de los articulos identificados con la lista de los articulos esperados. Este tipo de
control detecta todos los errores posibles.

Para saber qué superficie hay que reservar a esta funcién es necesario tener en cuenta
una zona de amortiguacién que permita desincronizar la llegada efectiva de los articulos
procedentes del almacén y el control propiamente dicho. Las mesas de trabajo, las
basculas y los periféricos informaticos no deben olvidarse.

1.2.3.12. Las zonas de espera de salida.

Los imprevistos que pueden sobrevenir durante la preparacién obligan a contar con un
margen de seguridad, ademas existen los imprevistos que puedan sufrir los
transportistas y sobre todo la necesidad de perfeccionar la actividad de los preparadores.
Para ello los margenes horarios reservados a la preparacién podran ser sensiblemente
distintos de los reservados a la carga, mas largos y retrasados.

La superficie de la zona de espera correspondera a las superficies de las plataformas de
los vehiculos. Estas superficies estan separadas de las zonas de circulacion.

Si el tamafio de los muelles lo permite, durante los periodos de preparacion podran
ponerse remolques en el muelle. De esta manera lo que se prepara se cargara en los
remolques cuando esté disponible. Asi se ocupa una parte del muelle, pero se liberan las
superficies interiores y se evita volver a cargar.

1.2.3.13. Los pasillos de circulacion.

Los pasillos destinados a la circulacidon de hombres y maquinas simultdneamente deben
tener un ancho minimo que asegure la seguridad de las personas. En caso de que haya
de pasar una sola maquina, el ancho del pasillo debe ser igual al ancho de la maquina
mas un metro. Si se van a cruzar dos maquinas, el ancho del pasillo debe ser igual a la
suma del ancho de los dos aparatos mas 140 centimetros.
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La seguridad en la circulacidon puede imponer condicionantes que sean importantes en el
diseno del almacén.

1.2.3.14. Los almacenes de tavés y los muelles de salida.

En algunas ocasiones los muelles de salida pueden ser diferentes a los muelles de
llegada, lo cual esta justificado cuando se prohibe que los articulos de entrada que aln
no han pasado los controles precisos estén en contacto con los articulos de salida.

Una distribucién del flujo en linea recta (llegada, stock de masa, stock adelantado y
salida) no esta justificada en ningln caso. Esto es debido a que tanto la entrada como la
salida exigen el mismo tipo de medios, y no estd justificado tener por duplicada la
maquinaria ni dedicarse a hacer idas y venidas estériles entre las zonas de llegada y las
de salida.

En el almacén de través las ganancias en desplazamientos esperadas por una distribucion
en zonas por clases ABC se reducen, ya que para todos los articulos la suma de los
trayectos de entrada y los de salida es practicamente constante.

En vez de en linea recta, el almacén sera en forma de ‘U’. Hay que sefialar que cuando
el almacén necesita ocupar diversas posiciones en los muelles, los que estan a un lado
pueden dedicarse permanentemente a las llegadas, los del otro lado a las salidas, y los
de en medio alternativamente a una actividad u otra de acuerdo con las horas y
necesidades.

1.2.3.15. Los locales técnicos.
Entre las superficies anexas a un local cabe destacar:

Local para la carga de baterias.
Local de mantenimiento.

Local informatico.

Local eléctrico.

Local de los equipos de seguridad.
Compactador.

Varios.

1.2.3.16. Las oficinas.

Hay que contar con cierto nimero de despachos proximos al almacén vy si es posible en el
mismo edificio, que deberan alojar normalmente a:

El responsable.

Los almaceneros encargados de tareas administrativas.
El adjunto al responsable.

La secretaria.

Los representantes enviados por los transportistas.

Las superficies se pueden considerar entre 9 y 12 m? por persona.
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1.2.3.17. Los locales sanitarios y sociales.
Sera conveniente e incluso a veces obligatorio disponer de:

Comedor eventual.
Vestuarios.

Duchas y servicios.
Sala de reuniones.
Sala de descanso.
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1.3. El flujo fisico: los medios.
1.3.1. Los equipos estaticos.

1.3.1.1. Los suelos.
1.3.1.2. Los estantes para palets.
a. Dispositivos de seguridad.

El almacenamiento de cargas largas.
Los casilleros.

El almacenamiento movil.

El almacenamiento dinamico.

Los equipos de seguridad.
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1.3.2. Los equipos moviles.
1.3.2.1. Los transtockeurs.

a. Tipos de transtockeurs.
b. Ciclos.

1.3.2.2. Las apiladoras con brazos de carga.
1.3.2.3. Las carretillas.

. Las carretillas con mastil retractil.

Las carretillas con horquillas tridireccionales.
. Las carretillas de preparacion.
. Las carretillas combinadas.
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. Las maquinas de preparaciéon de pedidos.
. Los transportadores automaticos.

. Las maquinas de clasificacion.

. Las maquinas de embalaje.

. El dispositivo de carga global.
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1.3.3. El calculo de los tiempos operacionales.
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1.3.1. Los equipos estaticos.

Los suelos.

1.3.1.1.
1.3.1.2. Los estantes para palets.
a. Dispositivos de seguridad.

El almacenamiento de cargas largas.
Los casilleros.

El almacenamiento movil.

El almacenamiento dinamico.

. Los equipos de seguridad.
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1.3.1.1. Los suelos.

Tienen gran importancia sobre todo en los almacenes de gran altura y en los pasillos
estrechos y de posicionamiento automatico o semiautomatico.

Las condiciones de calidad impuestas al suelo provienen de las caracteristicas de los
estantes para palets y de las carretillas de gran altura.

Los problemas son menores cuando se trata de transtockeurs: los defectos del suelo
pueden corregirse con un apuntalamiento del rail Unico.

La publicacion de la Federacion Europea de Mantenimiento de almacenes, FEM 9.831,
recapitula todas estas exigencias.

e Resistencia a las presiones. Tanto los estantes para palets, que descansan
sobre el suelo en las patas de los bastidores, como las carretillas tridireccionales
desequilibradas descansando su peso sobre un solo rodillo, como otra serie de
equipamientos, ejercen unas presiones sobre la solera que hay que considerar.

Las resistencias exigidas a la presion varian, segln los constructores, de 40 a 70
kg/cm?.

e Llanura. Las exigencias de los constructores de carretillas y de los proveedores
de estantes para palets son las mismas: ningln desnivel superior a 2 milimetros
por cada 2 metros.

e Horizontalidad. Los proveedores de estantes para palets reclaman diferencias de
altura inferiores o iguales a 2 milimetros por 2 metros en todas las direcciones,
con una inclinacion maxima de 1 milimetro por metro. Los constructores de
carretillas y estantes para palets exigen desigualdades inferiores de 10 a 20
milimetros por pasillo.

¢ Mantenimiento. En el suelo hay que tener en cuenta sobre todo las marcas
dejadas por las ruedas de los equipamientos.
1.3.1.2. Los estantes para palets.

Estdan formados por bastidores verticales sobre los que se enganchan las tablas
horizontales. Las pocas diferencias entre los diferentes modelos radican en:

e Los perfiles de los bastidores, que tienen mas o menos contrachapado para
asegurar mas o menos rigidez.

www.laformacion.com - www.libroelectronico.net 30




Gestion de Almacenes Direccion y Administracion de
Aprovisionamientos y Logistica de Almacenes

e Las durezas y los espesores de los aceros utilizados.
e Los agujeros para enganchar las tablas.
e El modo de unir los bastidores, por soldadura o por fijacidon con pernos.

Para realizar un primer calculo de los volimenes del almacén habria que tener en cuenta
los siguientes valores: espesor de los bastidores del orden de 100 milimetros (80-120) y
espesor de las tablas de 50 a 160 milimetros, en funcidon de los modelos, de la carga y de
la anchura de los alveolos.

Los bastidores deben entablillarse a partir de cierta altura. La dimension maxima viene
impuesta por el tamafio de las instalaciones de pintura y los medios de transporte. Los
catalogos ofrecen anchuras de bastidores y longitudes de tablas estandar que no habra
gue respetar en la fase de realizacion, salvo cuando haya sobrecostes dificiles de
justificar.

En referencia a las instalaciones de gran altura, exigen un control exhaustivo, puesto que
son el resultado de numerosos margenes de tolerancia:

Lo plano que sea el suelo.

La horizontalidad del suelo.

La precision en las perforaciones y en la colocacién de los bastidores.
La precision en la fabricacion de las tablas.

Las espigas de las tablas.

El respeto de las cotas de los palets.

Las espigas de los palets.

Por otro lado también es necesaria una identificacion de las direcciones, cualquiera
que sea el grado de automatizacién del almacén: hay que identificar pasillos, muebles,
niveles y columnas.

En los pasillos y los muebles las indicaciones se colocaran altas. Para paneles situados a
seis metros hay que colocar letras de al menos 20 centimetros. Los paneles en ‘V’
permiten una visualizacidon correcta desde todos los puntos.

En los almacenes automatizados las indicaciones destinadas a los operadores estaran
duplicadas por un codigo de barras reservado a los flujos de informaciones.

Por otro lado, en el extremo del estante para palet, en el pasillo de circulaciéon, en cierto
tipo de actividades, es conveniente prever plataformas para depositar palets. En estas
plataformas las carretillas frontales depositaran palets a fin de que los equipos que
trabajan en el pasillo puedan tomar facilmente.

También son usados a veces unos topes traseros o topes de proteccidén, que se suelen
usar para impedir que los palets se adentren demasiado en el estante para palets, lo que
podria provocar la caida de los mismos.

a. Dispositivos de seguridad.

e La estabilidad; los estantes deben soportar las cargas previstas, soliéndose
emplear en su disefio coeficientes de seguridad de alrededor del 30%.

e El desenganche de las tablas; una falsa maniobra de las horquillas de una
carretilla no debe poder desenganchar la tabla superior. Esto se puede conseguir
con un pasador o una chaveta de seguridad, que impide que la tabla se mueva
accidentalmente hacia arriba, con una resistencia minima.

www.laformacion.com - www.libroelectronico.net 31




Gestion de Almacenes Direccion y Administracion de
Aprovisionamientos y Logistica de Almacenes

e La caida de los palets; ademas de los topes traseros, hay que prever que los
bastidores de los extremos serdn mas altos que el ultimo nivel de la carga en al
menos 3/5 de la altura de los palets o un metro.

En el caso de un mueble que se halle dispuesto a lo largo de un pasillo de
circulacion, la parte trasera de este mueble debera estar equipada con una reja de
proteccién. Por otro lado, si la calidad o las dimensiones de los palets lo precisan,
habra que prever la colocacion de un enrejado entre las tablas.

e Los espacios de funcionamiento; es recomendable poner espacios minimos
entre cargas y estructuras. Los valores minimos son de 75 milimetros en espacio
horizontal y 100 milimetros en espacio vertical, aunque lo deseable es que sean
superiores.

e La proteccion de los estantes para palets contra los choques; se
recomienda poner blindajes metalicos, o mejor de madera, para proteger las
patas de los estantes para palets de los choques de las carretillas. En los pasillos
estrechos, los railes de conduccidon aseguran parte de esta proteccién.

e La visualizacion de las cargas maximas; debe existir un letrero que informe al
personal acerca de las caracteristicas del estante para palets.

e La iluminacién; se pueden tener en cuenta estos valores:

a) 50 lux para las partes totalmente mecanizadas sin trabajador.
b) 150 - 200 lux para los pasillos de circulacion.
c) 500 - 1.000 lux para las zonas donde el trabajo exige lectura de documentos.

e El mantenimiento; recomendandose inspecciones semanales.

1.3.1.3. El almacenamiento de cargas largas.

Algunos almacenes deben alojar cargas cuya longitud es importante y variable. El
almacenamiento se efectuard entonces en estanterias de brazo voladizo, géndolas o
cantiléver.

1.3.1.4. Los casilleros.

Se trata de estantes destinados al almacenamiento de productos poco aparatosos y en
pequena cantidad. Estos equipos pueden utilizarse para guardar los articulos del stock
‘picking’ de consumo. La identificacion de los casilleros es comparable a la de los
estantes para palets.

1.3.1.5. El almacenamiento movil.

En muchas ocasiones los pasillos de servicio pueden representar una superficie igual a la
que ocupan los muebles de almacenamiento. Eso es cierto también en términos de
volumen. Sin embargo, cuando los stocks se mueven poco, los pasillos son poco
frecuentados. Una solucidon para mejorar la estructuracion del almacén seria que los
muebles para guardar cosas fuesen moviles y dedicar un solo pasillo para cada 5 - 8
muebles.

El almacenamiento movil o compacto estd formado por estantes para palets o casilleros
que pueden desplazarse lateralmente. Cuando se desee acceder a una casilla o a un
alveolo, se desplazard una parte de los muebles para que el pasillo se abra hacia la
direcciéon de almacenamiento que nos interesa. El desplazamiento de estos muebles
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puede ser motorizado en el caso de cargas pesadas o cuando una automatizacion se
demuestra necesaria; si no es el caso los movimientos los efectuaran los almaceneros
girando un volante o manivela.

La justificacion para elegir este tipo de equipo se hard comparando el numero de
referencias que hay que almacenar con el nimero de accesos correspondientes, ya que
los tiempos para acceder a una referencia aumentan debido al tiempo que el pasillo
necesita para abrirse. El tiempo para acceder a una referencia en un estante compacto
puede superar en un 50% al tiempo de acceso en un estante estatico.

1.3.1.6. El almacenamiento dinamico.

Este tipo de almacenamiento responde a la misma motivacion que origina el
almacenamiento mavil, pero con una solucion diferente. En esta solucién no se desplazan
los muebles sino las cargas que se hallan en el interior de los muebles. La idea es realizar
alveolos profundos y de través para que los articulos puedan introducirse por un extremo
y extraerse por el otro.

Normalmente los articulos se meten en estos alveolos un tanto particulares, en forma de
tuneles o pasillos, por simple gravedad, sobre rampas con rodillos, pero pueden utilizarse
también dispositivos mecanicos mas complejos. Cuando este movimiento esta asegurado
por las propias maquinas de manipulacién se habla de almacenamiento por acumulacion
(horquillas con doble extension, transtockeur de zorro o de hurdn).

Para saber si este tipo de equipos estd justificado, se comparara el numero de
referencias que hay que almacenar y el nimero de articulos correspondiente. Esta
solucién se adopta en los almacenes donde los articulos de una misma referencia son
numerosos y las tasas de rotacion son altas. Hay que sefalar que permite evitar
facilmente los cruces de flujos, ya que las entradas en stock tienen lugar en un pasillo
concreto y las salidas en otro.

1.3.1.7. Los equipos de seguridad.

Existen dos naturalezas de riesgos diferentes, segln tratemos con productos explosivos o
inflamables o con productos que sean toxicos o peligrosos.

e El riesgo de incendio. El primer paso es dividir los locales de almacenamiento
en células inferiores a 4.000 metros cuadrados por paredes cortafuegos. A
continuacion se pueden tomar tres medidas: una instalacion de deteccion
automatica (que sirve como método de alarma), una red de bocas de incendio
equipadas (eficaz si existe personal para intervenir) y una instalacion de extincion
automatica del tipo rociadores (sprinklers) (instalacion esta Ultima totalmente
automatica). Este tipo de inversiones suelen ser importantes pero necesarias,
alcanzando a veces el 15% de la inversién total.

e Los productos peligrosos. Cada producto de este tipo presenta sus exigencias
particulares, pero todas precisan medidas para la recoleccién y retenciéon de los
productos en caso de degradacion de los contenedores. Se trata de canales, cubas
y fosas.

Existenestantes para palets construidos en hormigéon para minimizar el riesgo de

hundimiento de la estructura. El almacenamiento de productos explosivos puede
obligar a tener instalaciones eléctricas especiales.
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1.3.2. Los equipos mdviles.
1.3.2.1. Los transtockeurs.

a. Tipos de transtockeurs.
b. Ciclos.
1.3.2.2. Las apiladoras con brazos de carga.
1.3.2.3. Las carretillas.

a. Las carretillas elevadoras con horquillas frontales.
b. Las carretillas con mastil retractil.

c. Las carretillas con horquillas tridireccionales.

d. Las carretillas de preparacion.

e. Las carretillas combinadas.

Las maquinas de preparacion de pedidos.
Los transportadores automaticos.

Las maquinas de clasificacion.

Las maquinas de embalaje.

El dispositivo de carga global.

el el
WwWwwww
@®NOO A

1.3.2.1. Los transtockeurs.

Son aparatos de transporte destinados a los traslados horizontales de las cargas sobre
palets o en contenedores.

Es una maquina concebida para obtener gran productividad en los pasillos muy
estrechos. Esta construido a partir de un travesafio que rueda sobre un Unico rail
horizontal, en el suelo, con ayuda de 2 rodillos, uno de los cuales es motor. Fijado al
travesano, un mastil vertical tiene en la cabeza otros 2 rodillos que circulan por un rail de
conduccidn horizontal, paralelo al anterior, e instalado en la parte alta del almacén. A lo
largo del mastil pueden desplazarse las horquillas. Estas horquillas son telescépicas y
pueden desplegarse por un lado y por el otro para almacenar o desalojar cargas.

No estan disefiados para trabajar fuera de los pasillos del estante para palets, aunque
algunos modelos se disefian para cambiar de pasillo.

Los transtockeurs estan provistos de cierto nimero de dispositivos de seguridad:

e Dispositivo de seguridad en los extremos de los pasillos, que ordena reducir la
velocidad y detenerse.

e Dispositivo de seguridad de ‘casilla llena’, que impide almacenar una carga si el
desplazamiento no esta libre.

e Control de no desbordamiento de las cargas.
Control de la velocidad en bajadas.
Dispositivo paracaidas en caso de rotura del cable de movimiento vertical.

Para transmitir la energia a los equipos moviles existendos tecnologias, las guirnaldas,
gue estan formadas por cables muy ligeros y normalmente planos, y los frotadores, que
exigen una alineacion muy precisa de los railes de conduccion.
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En cuanto a las tecnologias empleadas para el intercambio de informacion, existen
varias soluciones:

e Intercambios de informacion en puestos fijos en los extremos de los pasillos.
Superposicion de las sefiales y de la energia para la utilizacion de frecuencias
adecuadas, en los mismos conductores.

Utilizacion de frotadores especificos.

Utilizacion de guirnaldas especificas.

Anillas inductivas.

Transmision por sefiales de radio.

Transmision por sefiales infrarrojas.

a. Tipos de transtockeurs.
Transtockeurs manuales.

Disponen de un timdn que permite accionar una pequena bomba hidraulica que ordena el
levantamiento de la carga y la conducciéon de la maquina. Este tipo permite el transporte
de palets de hasta 3 toneladas, segin el modelo, aunque no permite franquear las
rampas con carga.

Los que llevan el conductor a bordo no sobrepasan una altura de carga del orden de 15
metros. Las velocidades maximas de traslacion son del orden de 10 kildmetros por hora,
las velocidades en la toma de materiales del orden de 60 metros por minuto y las
velocidades de desplazamiento de las horquillas de 25 metros por minuto. El ancho de
los pasillos va de 1 a 1,2 metros.

Los rendimientos en las cargas por hora dependen de las caracteristicas del transtockeur
elegido, pero también de la morfologia del almacén, de la altura del mueble de
almacenamiento y de la longitud del pasillo, y por supuesto del nimero de articulos por
linea de pedido, asi como del nimero de regresos necesarios al punto de origen.

Transtockeurs eléctricos o automaticos.

Estan provistos de un motor eléctrico de traslacion, de un motor de bomba para el
levantamiento de la carga y de una bateria. Pueden soportar una carga util del orden de
3 toneladas y desplazarse a velocidades de entre 3 y 11 kildbmetros por hora. Algunos
modelos permiten franquear rampas del 15% sin carga y del 10% con carga.

Las alturas alcanzadas pueden llegar a los 45 metros. El ancho de los pasillos va de 1,2 a
1,5 metros.

Las variantes son numerosas: modelos bimastil para cargas pesadas, modelos con varias
horquillas, modelos designados para cambiar de pasillo, modelos con horquillas
especificas...

Estos transtockeurs pueden disponer de:

e Conductor — acompafante, y en ese caso la velocidad de desplazamiento esta
limitada a 6 kildmetros por hora.

e Conductor a bordo, en los que el mismo puede estar de pie en una pequeiia
plataforma o sentado.

Un transtockeur automatico exige palets en los que la carga no se desborde. Esta

exigencia se justifica en ausencia de operador en la estrechez de los pasillos y en las
altas velocidades de desplazamiento. El control puede hacerse desde un puesto fijo mas
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alla del lugar de carga del transtockeur: ni demasiado lejos par que el palet no se dafie,
ni demasiado cerca para que el acceso sea facil si hay que arreglar la carga en el palet.
Esto se hace utilizando células fotoeléctricas estandar o bien células fotoeléctricas de
barrido.

Transtockeurs para la acumulacion.

En lugar de estar equipados con las clasicas horquillas, poseen una pequefia carretilla
capaz de separarse lateralmente del transtockeur y de desplazar una carga en el interior
de los alveolos en forma de pasillo, como en el caso del almacenamiento dinamico. Esta
carretilla (robot de transferencia, hurén o zorro) estd unida al transtockeur a través de
un cordon umbilical encargado de llevarle la energia eléctrica. La profundidad de los
alveolos puede llegar a los 10 metros.

Se utilizan en producciones en masa con pocas referencias y un trafico medio.
Los mini transtockeurs.

Existen modelos reducidos de las gamas anteriores pensados para cargas inferiores a los
50 kilogramos. Trabajan hasta alturas de 5 a 6 metros y en pasillos de 60 a 80
centimetros, con velocidades comparables a las de los transtockeurs mayores.

Son ideales para piezas pequefas de las industrias mecanicas vy electronicas y para
archivos en uso, como bibliotecas.

b. Ciclos.
Los transtockeurs cumplen, segun los periodos de explotacion, los 4 ciclos siguientes:

e Almacenamiento.
Desalojo.
Ciclo combinado encadenando una operacion de almacenamiento y otra de
desalojo.

e Permutacion de carga en el interior del estante para palets.

Un ciclo simple de almacenamiento comprende las operaciones elementales siguientes:

e Posicionamiento en el punto de origen.

e Desplazamiento hacia la direccion de almacenamiento, aceleracidén, frenado y
posicionamiento preciso.

e Descarga, salida, descenso y retorno.

1.3.2.2. Las apiladoras con brazos de carga.

Las apiladoras tienen una morfologia similar a la de un transtockeur eléctrico que
estuviera equipado con un mastil; tienen brazos de carga bajo las horquillas que se
elevan a lo largo del mastil. La capacidad de estas maquinas va de 1 a 2 toneladas y la
altura de carga puede sobrepasar los 6 metros. Algunos modelos estan equipados con
horquillas telescdpicas cuya longitud hace posible colocar la carga en alveolos de
profundidad doble. Los brazos de carga evitan o disminuyen el mal asentamiento de las
cargas, la ausencia de contrapesos implica un bulto minimo.
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1.3.2.3. Las carretillas.
a. Las carretillas elevadoras con horquillas frontales.

Son las mas corrientes y se encuentran en casi todos los almacenes. Este tipo de
carretilla permite trabajar hasta alturas de unos 6 metros. Si las carretillas van a trabajar
en el interior del estante para palets, los pasillos deberan tener un ancho de 3 a 3,5
metros.

Las velocidades de traslacion con carga variasn de 10 a 15 kildmetros por hora. Las
velocidades de levantamiento suelen llegar a 20 centimetros con carga.

Ademas de las horquillas para la manipulacion de palets se les pueden colocar otros
equipos, como pinzas para la fijacién, cajas o bobinas de chapa o de papel.

El levantamiento libre es la facultad que tienen las carretillas para levantar sus horquillas
a cierta altura con el mastil inmdvil, lo cual es interesante cuando las carretillas deban
moverse bajo techos en locales de poca altura o cargar camiones cubiertos.

Por otro lado, la capacidad de levantamiento depende de la posicion del centro de
gravedad de la carga sobre las horquillas.

b. Las carretillas con mastil retractil.

Es un término medio entre la carretilla con horquillas frontales y la apiladora con brazo
de carga, teniendo las ventajas de ambas. En ella el conjunto de horquillas y mastil
pueden desplazarse adelante y atras dentro de los brazos de carga. La toma de un palet
se efectla avanzando el mastil y las horquillas por delante de las ruedas delanteras. A
continuacion el palet es levantado por encima de los brazos de carga y llevado hacia
atras por la retirada del mastil. Los trayectos se efectlan con el palet por encima del
poligono de soporte formado por las ruedas, con grandes condiciones de seguridad.

La colocacion del palet en el estante para palets se harad con la maniobra inversa, sin
desplazamiento de la carretilla en si misma. No necesita pasillos de servicio de mas de
2,5 a 3 metros. Puede trabajar hasta alturas de 10 metros. Existe modelos de conduccion
frontal o lateral.

Los rendimientos en velocidad y en capacidad de levantamiento son comparables a los de
las carretillas con horquillas frontales.

c. Las carretillas con horquillas tridireccionales.

Se las conoce también como horquillas en C, horquillas pivotantes o de horquillas
multidireccionales. Estas horquillas estdn montadas sobre un eje vertical alrededor del
cual pueden pivotar. Este eje puede desplazarse transversalmente. Estas horquillas
pueden cargar un palet en el suelo, darle la vuelta y depositarlo a derecha o a izquierda
sin que el carro se mueva. Pueden pues almacenar y desalojar cargas a ambos lados del
pasillo.

Algunas carretillas estan equipadas con un automatismo que controla la rotacion de las
horquillas y la traslacién del eje simultaneamente, lo cual es (til si se prevén casos en los
que es necesario trasladar palets de un lado a otro, ya que permite realizar esta
operacion sin necesidad de salir del pasillo y sin riesgo de colisiéon con otros palets. El
ancho del pasillo debe calcularse teniendo en cuenta esta necesidad para que pueda
caber la diagonal de un palet.
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Este tipo de carretillas permite alcanzar niveles de hasta 12 metros para una capacidad
del orden de 1 tonelada y precisa un ancho de pasillo de 1,6 a 1,8 metros. La velocidad
de levantamiento va de 25 a 40 centimetros por segundo.

Para grandes alturas se recomienda tener un automatismo que ayude al posicionamiento.

Para moverse en pasillos estrechos sin riesgo de chocar con cargas ya almacenadas o
con el propio estante de palets, estas carretillas cuentan con dispositivos de conduccion,
bien mecanica o bien con direccién por cable.

d. Las carretillas de preparacion.

e Las carretillas de preparacion de baja elevaciéon. Tienen una morfologia
semejante a los transtockeurs con el conductor a bordo. La plataforma sobre la
que se encuentra el preparador puede levantarse a una altura de hasta 1,10
metros. Permite cargas ergondémicas hasta una altura de 2,7 metros. Las
velocidades de traslacion pueden rebasar los 10 kildmetros por hora. Algunos
modelos disponen de una elevacién complementaria de las horquillas, que evita
que el preparador tenga que inclinarse cuando empiece a cargar un nuevo palet.

e Las carretillas de preparacion de media y alta elevacion. Estan destinadas a
cargas hasta una altura de 10 metros. El preparador se halla a bordo de una
cabina elevable. El palet esta delante de la cabina, sobre horquillas frontales que
pueden ser verticalmente moviles para que sea mas facil depositar los articulos
cargados.

Las velocidades de traslacion dependen de los constructores y de |la
reglamentacién, que impone limites dependiendo de la altura de la cabina si la
carretilla esta en el pasillo, o de la altura de la cabina y el angulo de direccién si la
carretilla ha salido del estante para palets.

Las velocidades del desplazamiento vertical van de los 14 centimetros por
segundo para el levantamiento con carga a los 30 centimetros por segundo para
el descenso con carga.

e. Las carretillas combinadas.

Estdn destinadas para permitir tomar materiales manualmente en alturay,
simultaneamente, para asegurar el almacenamiento y el desalojo de palets en el estante
para palets. El movimiento de los palets se efectla con la tecnologia de las carretillas con
horquillas tridireccionales o con ayuda de horquillas telescopicas comparables a las que
llevan los transtockeurs.

Suelen exigir pasillos de unos 5 metros de ancho. Sus rendimientos son parecidos a los
de las carretillas preparadoras de alta elevacion, aunque su precio es aproximadamente
el doble.

1.3.2.4. Las maquinas de preparacion de pedidos.

Estan construidas alrededor de un transportador automatico y horizontal con cintas. Los
cargadores se distribuyen a un lado y a otro del transportador. Estos cargadores
contienen articulos almacenados en pilas y en su base tienen un extractor.

Primero el automatismo asigna un pedido a una zona del transportador. Cuando este
tramo del transportador pasa delante del cargador que contiene una referencia de una
linea de ese pedido, el automatismo acciona el extractor tantas veces como articulos hay
en la linea. Esta operacion se repite por cada referencia. Cuando la zona asignada llega al
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extremo del transportador, todos los articulos se juntan. Basta con ponerlos en una
cubeta o en una caja y llevarla a la zona de envios. En cuanto salga, una nueva cubeta la
sustituira para alojar los articulos del pedido siguiente, y asi sucesivamente.

Los operadores se hallan repartidos alrededor de la maquina para completar los
cargadores a medida que se vacian. Lo mas frecuente es que dispongan de dispositivos
de almacenamiento dindmico detrds de ellos. Este tipo de equipos da grandes
rendimientos, pudiendo preparar de 10 a 20 pedidos por minuto. El nimero de lineas de
pedido es indiferente.

1.3.2.5. Los transportadores automaticos.
El transporte automatico de los palets.

Si el desplazamiento de los palets se hace a lo largo, se utiliza un transportador
automatico de rodillos. Si el desplazamiento debe ser a lo ancho se utilizan
transportadores automaticos con cadenas.

Es frecuente que el transportador deba formar montones. Para ello se puede dividir el
transportador en maddulos, cada uno con su propia motorizacion. Los palets avanzan asi
de un lugar a otro. El automatismo debe permitir el avance de trenes incompletos cuando
haya que vaciar el transportador o al final del dia.

El transporte automatico de paquetes y cubetas.

e Las cintas deslizantes. Se utilizan para articulos ligeros y con forma variable. se
adaptan bien a los tramos rectilineos pero necesitan modificaciones para los
cambios de direccidén, los sistemas de agujas divergentes y convergentes y los
amontonamientos.

e Los transportadores automaticos de rodillos. Exigen cargas con la base plana
y de cierto tamafio para que se carguen sobre varios rodillos a la vez. son mas
ruidosos que las cintas deslizantes.

Los transportadores automaticos aéreos.

Presentan la ventaja de dejar el suelo despejado y el espacio también durante los
periodos en los que no hay trafico; en cambio las cargas van suspendidas y por tanto
resulta mas dificil su descarga.

Existen dos tipos:

e Los transportadores con cadenas. Se adapta a los traficos densos. Las cintas
con cadenas son de via simple o doble. en el primer caso los ganchos o barras que
aguantan las cargas estan unidos a la cadena. Por lo tanto no pueden producirse
desviaciones o acumulaciones. En el segundo caso existe una via que aguanta la
cadena y otra que aguant alas carretillas. La cadena esta equipada con ‘dedos’
que arrastran los tacos plegables de las carretillas. Al quitar los tacos, la cadena
se separa de las carretillas, lo que posibilita desviaciones y acumulaciones.

e Las carretillas automotrices. Se adapta a traslados menos numerosos pero en
distancias mas importantes pero con recorridos complejos.
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1.3.2.6. Las maquinas de clasificacion.

Pueden cumplir dos funciones en los almacenes:

Reagrupar los diferentes articulos de un mismo pedido.
Reagrupar los diferentes pedidos que tengan un mismo destino.

Presentan varias tipologias:

Maquinas con pulsadores. Es el método mas rustico y econdmico. Pulsadores
neumaticos distribuidos a uno de los lados de la cinta transportadora. En frente de
cada pulsador, al otro lado del transportador automatico principal, se halla un
transportador automatico secundario por gravedad o simplemente deslizante.
Cada vez que un paquete pasa a la altura de la salida a la que esta destinado, el
pulsador es accionado y lleva el paquete hacia la cinta deslizante.

Es sim sistema simple pero poco rapido, no aconsejable en ritmos superiores a
1.000 y 2.000 paquetes por hora.

Maquinas con cintas. Estas maquinas sustituyen a los pulsadores por cintas que
se colocan cruzadas al transportador automatico principal antes de que llegue la
carga. El paquete se acerca a la cinta y al resbalar sobre ella se desvia hacia la
salida. Las maquinas mas rapidas tienen cintas motorizadas Los ritmos de esta
magquina son superiores a los de la precedente.

Maquinas con bandejas basculantes. Estdn construidas alrededor de un
transportador automatico de cadenas que soporta bandejas portacargas que
pueden bascular de lado cuando estan sueltas. El balanceo de la bandeja lleva los
paquetes hacia la salida que les corresponde. Algunas maquinas estan equipadas
con bandejas susceptibles de bascular de un lado al otro. El modelo mas alto de la
gama alcanza ritmos del orden de 10.000 paquetes por hora.

Maquinas con tacos moviles. Este modelo permite a la vez grandes ritmos y un
gran respeto por los articulos manipulados. Los ritmos se sitian entre los 8.000 y
los 14.000 paquetes por hora.

Los objetos que hay que clasificar se introducen en un transportador formado por
multiples cintas deslizantes transversales y yuxtapuestas, de manera que forman
una verdadera alfombra. Cada una de estas cintas deslizantes esta provista de un
taco que puede desplazarse a lo largo de ésta. Al principio de la maquina, todos
los tacos estan guardados en el lado opuesto a las salidas. Cuando el paquete esta
a punto de llegar delante de la salida que tiene destinada, se formara una rampa
gue obligara a los tacos a resbalar hacia el lado opuesto, llevando con ellos, y de
manera muy progresiva, el paquete hacia su salida.

Existen modelos con mejoras, tales como que la salida se efectie por ambos lados
de la maquina, o la adopcidén de un paso variable que permita reducir los espacios
entre articulos (el automatismo deberad entonces medir la longitud del paquete y
asignarle el nimero exacto de tacos requeridos).
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1.3.2.7. Las maquinas de embalaje.

Con frecuencia los almacenes deben efectuar entregas de articulos al por menor. La
cantidad de estos articulos sera inferior a la cantidad requerida por el envase colectivo
estandar. El almacén debe, por tanto, abastecerse, almacenar y utilizar envases
adecuados al envio.

e Caracteristicas de los envases:

a) Los paquetes deben ser lo suficientemente consistentes para que los articulos
lleguen a su destino en buen estado.

b) Deben poder apilarse facilmente para facilitar la tarea de los transportistas.

c) Su formato debe ser 6ptimo: los suficientemente pequefio para disminuir los
stocks y facilitar la mecanizacién de la confeccién y el cierre, y lo
suficientemente grande para adaptarse a los tamafnos de los pedidos y no dar
lugar a transportes ‘vacios’.

d) Deben tener en cuenta la organizacion adoptada para las operaciones de
envasado.

e) Deben ser baratos.

f) Deben satisfacer las exigencias de las leyes antipolucion promulgada en
Alemania, que sirve de referencia en buena parte de Europa.

e Los diferentes tipos de envases disponibles.

Las cajas de cartén son las mas utilizadas. La caja americana es muy utilizada,
por su excelente relacion superficie de cartén - volumen (til. Las cajas
telescépicas ofrecen la ventaja de tener un volumen variable, lo que permite
disminuir el nidmero de tamafios diferentes necesarios, pero no protegen el
contenido contra aplastamientos, por lo que se reservan a articulos poco fragiles

Existen otros dispositivos que envasan los articulos con un plastico termosoldable
o termorretractil.

1.3.2.8. El dispositivo de carga global.

Con este método se ha desarrollado el traslado de 26 o 28 palets de un semirremolque
en 5 o 6 minutos, cuando con carretillas o transtockeurs hacen falta entre 30 y 40
minutos.

La utilizacion de este dispositivo exige un equipo en el muelle de envios, pero a menudo
también que el vehiculo disponga de un equipo especifico.

El equipo del muelle comprende una plataforma extremadamente baja sobre la que se
acumularan los palets progresivament. El equipo del vehiculo consta de soportes sobre
los que el cargador podra colocar los palets y que, a continuaicon, permitirdn su desalojo.
Es evidente que el camidn debe estar perfectamente alineado antes de realizar el
traslado. Elespacio necesario para realizar las maniobras no deberad subestimarse; se
instalaran guias y controles por células.

Por otra parte debe existir un control riguroso del tamano de los palets. Se hara
necesaria una salida de emergencia para evacuar los palets defectuosos.

Todo esto implica que este tipo de organizacion sélo puede ponerse en marcha por medio

de flujos que unan siempre los mismos puntos de partida y de llegada. Puede ser el caso
de una fabrica de produccién y de una plataforma de distribucién situada a algunos
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kilbmetros. Ademas estos flujos deben ser lo suficientemente importantes para justificar
a la vez la inversion y la utilizacion permanente de al menos un remolque.

1.3.3. El calculo de los tiempos operacionales.

Calcular los tiempos dedicados a las diversas operaciones del almacén es primordial para
comparar las diferentes soluciones y para calcular y luego justificar la inversién. Este
calculo es interesante tanto en lo que se refiere a las actividades del personal como de
los equipos.

Cifrar los tiempos asociados a los hombres es una operacion delicada, ya que la
formacion, la edad, la motivacion, la remuneracién conllevan diferencias grandes de
productividad.

En el caso de la rehabilitacién de un almacén ya existente, serd indispensable hacer
estadisticas para tener en cuenta los ratios habituales de la empresa.

En el caso de un almacén nuevo, sera preciso aumentar el ritmo para paliar los tiempos
de aprendizaje de los equipos y los tiempos de rodaje de los mismos. Si los flujos deben
acercarse pronto a los flujos esperados, habrd que prever un transitorio exceso de
personal o bien horarios adaptados.

¢ Desglose de tareas.

No hay que caer en la tentaciéon de realizar una enumeracion excesivamente
detallada ni generalizaciones excesivas, pues ambas conducen a errores. Un buen
calculo consiste en considerar todas las tareas:

a) Los tiempos administrativos (toma de instrucciones, informes, etc.).
b) El desplazamiento sin carga.

c) La toma de cargas.

d) El desplazamiento con cargas.

e) La descarga.

Los desplazamientos se podran desglosar en verticales y horizontales si los
equipos lo justifican.

e Unidades de tiempo.
El uso del segundo como unidad de tiempo permite conservar un control
intuitivo de los céalculos y facilita el didlogo con las otras partes implicadas en
el proyecto que no tienen costumbre de tratar con otras unidades inferiores
poco habituales.

e Coeficientes.

A los tiempos unitarios o tecnoldgicos se les corrige aplicandoles un coeficiente
denominado de productividad, que varia entre 0,65 y 0,85.
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2. La gestion del almacén.

2.1. Diferenciacion gestion de stocks — gestion del almacén.
2.2. La gestion de los datos.

La configuracion fisica del almacén.
Los equipos.

Las gamas.

Los articulos.

Los envases.

Los transportistas.
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2.3. La gestion de la actividad global.

2.3.1. El control de la actividad.
10.3.2 El rastreo de la actividad.

2.4. La gestion de entradas en el almacén.

2.4.1. El registro de entradas.
2.4.2. Asignacion de las direcciones de almacenamiento.

2.5. La gestion de los emplazamientos.

2.5.1. Correlacion direcciones - articulos.
2.5.2. Estado estadistico del stock.

2.5.3. La gestidn de los pedidos en curso.
2.5.4. La gestion de los palets prisioneros.

2.6. La gestion de los movimientos internos.

. Los traslados hacia el stock.

. Los traslados del stock de masa hacia las zonas de carga.
. La reclasificacion del stock.

. Los controles periddicos.

. Los inventarios.
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2.7. La gestion de preparacion de pedidos.

2.7.1. La recepcidn de los pedidos.

2.7.2. Tratamiento de los pedidos.

2.7.3. Eleccidén de las direcciones de carga.

2.7.4. Constitucion de las rondas.

2.7.5. Las excepciones.

2.7.6. La determinacién de los articulos de envase.
2.7.7. La transmision de las instrucciones de ‘picking’.
2.7.8. El acta de buena ejecucidn.

2.8. La gestion de las salidas.

. Definicidon de las zonas.
. Anulacion de un pedido tardio.

2.8.1. Consolidacion de los envios.
2.8.2. Controles.

2.8.3. Marcaje.

2.8.4. Embalaje.

2.8.5. Etiquetaje.

2.8.6

2.8.7
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0. La prefacturacion.
1. Las salidas excepcionales.

2.1. Diferenciacion gestion de stocks — gestion del almacén.
La gestion del stock.
La gestion del stock permite decidir ciertos principios tales como:

e Determinar los articulos que hay que tener en el almacén y en qué cantidades.
e Elegir los modos y plazos de reabastecimiento.
e Optar por una manera de valorar el stock.

También es la encargada de ciertas tareas como:

Grabar todos los movimientos de entrada y salida.

Conocer permanentemente el estado del stock (inventario permanente).

Vigilar el nivel de los stocks y compararlo en los puntos de pedidos o fabricacién.
Comprobar la procedencia de un pedido.

Reservar los articulos asignados a un pedido.

Administrar las entregas parciales.

Elegir la fuente de abastecimiento y realizar los pedidos.

Elegir el tipo de inventario que se realizara, sobre qué referencias y en qué
fechas.

En resumen, la gestion de los stocks es responsable del ‘qué’, ‘cuando’, ‘cuanto’ y ‘a qué
precio’.

La gestion del almacén.

La gestion del almacén tiene como funcidn esencial optimizar los flujos fisicos que le
vienen impuestos del exterior. El almacén sélo controla los flujos internos: reenvasado y
reabastecimiento en las zonas de preparacion a partir del stock de masa.

La gestion del almacén depende de la direccién logistica, cuando ésta existe en la
empresa, y si no de la direccion general.

Intercambios entre la gestion del stock y la gestion del almacén.

Los intercambios de la gestién de los stocks hacia la gestion del almacén son los
siguientes:

Ficheros de las entregas esperadas del exterior o de la produccién.
Fichero de los pedidos a ejecutar.

Informacion de cambio de estatuto, exencion de cuarentena.
Solicitud de inventario.

Los intercambios de informacion de la gestién del almacén hacia la gestién de los stocks
son los siguientes:

e Fichero de las entradas reales.

e Fichero de las salidas ejecutadas.
e Recuento de inventarios.
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e Fichero de anomalias: pérdida o destruccidon de articulos, no disponibilidad debida
a error de inventario, clientes no previstos, litigios...

2.2, La gestion de los datos.

Un programa de gestion del almacén debe poseer una base de datos técnicos (articulos,
gamas, nomenclaturas y medios) a los que pueda recurrir constantemente para su buen
funcionamiento.

2.2.1. La configuracion fisica del almacén.
Se deberan conocer los siguientes datos fisicos del almacén:

Los diferentes edificios existentes si fuera el caso.
Las diferentes zonas funcionales de estos edificios: zonas de retencion, zonas de
salida, stock de masa, stock de consumo, etc.

e La asignacidn de estas zonas a los diferentes tipos de productos y a las diferentes
clases de rotacion.

e La morfologia de estas zonas: pasillos, altura de almacenamiento, tamafio y peso
maximo admisibles de los alveolos.

e El modo de localizacion asociado a la utilizacion de sistemas automaticos de
identificacion.

2.2.2. Los equipos.

Se deben tener agrupados los datos técnicos que afecten a los medios y equipos, para
designar cuales seran los adecuados para asignar a las tareas:

Un estatuto: disponible o no.

Una asignacion a un tipo de actividad.

Una pertenencia a una zona si existen varias en el almacén.

Una capacidad (altura de levantamiento o capacidad de carga).

Indicadores de rendimientos o de tiempos operacionales para calcular
eventualmente los tiempos necesarios para efectuar las tareas que le son
confiadas.

2.2.3. Las gamas.

Es indispensable conocer las operaciones elementales que conllevan las diferentes tareas
a fin de calcular los tiempos necesarios para su cumplimiento.

2.2.4. Los articulos.

La referencia.

La indicacion del lote.

Las zonas donde el articulo puede ser almacenado.
Las cantidades almacenadas.

Los emplazamientos en los que el articulo esta actualmente en stock.
La clase de rotacion de la referencia.

La capacidad de los envases estandar.

El apilamiento de estos envases, en cuantos niveles.
Los volumenes.

Los pesos.

Las fechas de entrada.

Las fechas de caducidad.

Las fechas de salida.
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2.2.5. Los envases.
Se deben conocer los diferentes embalajes disponibles para elegir el formato
correspondiente al pedido. Esta eleccion implica conocer las caracteristicas en cuanto a
dimensiones, peso admisible, adecuacién a las diferentes clases de articulos (fragiles,
liquidos, etc.).
2.2.6. Los transportistas.
Deberdan estar clasificados segun:

e Sus zonas de actividad y los horarios de salida correspondientes, lo que sera util

para tener en cuenta las prioridades en las preparaciones de articulos.
e Sus condiciones tarifarias, para efectuar la prefacturacion.

2.3. La gestion de la actividad global.

La especificidad de la actividad del almacén y la importancia del coste logistico en el
precio total de un producto justifican plenamente la gestion global.

2.3.1. El control de la actividad.
Plan de actividad.
Este plan se construira teniendo en cuenta dos tipos de operaciones:
e El tratamiento de los pedidos que llegan del servicio comercial.
e Las acciones que son de responsabilidad local, como las reorganizaciones o las
acciones de mantenimiento.

Estado de progreso.

Debe ser posible seguir el avance de las tareas programadas anteriormente. Estas se
clasificaran en tres categorias:

e Las tareas programadas y no empezadas.
e Las tareas que se estan efectuando.
e Las tareas ya finalizadas.

Este control debe disponer de entradas que informen del inicio y del fin de las
actividades.

Si los pedidos comportan generalmente gran nimero de lineas, el control podra ser mas
preciso y dar el avance detallado no ya de los pedidos sino de las lineas.

Habra que decidir en qué punto se considerara finalizado, si al final de la preparacion, al
final del envasado, al final del control... Cuanto mas al final se sitle este punto, mas
imprevistos eventuales se podrian solucionar con el control de progreso.

Calculo de indicadores y control de umbrales.

En funcidn del caracter especifico de cada local, se definiran indicadores particulares
adaptados a las condiciones concretas. Podran hacer referencia a:

e Un numero de articulos preparados.

e Un numero de lineas.
e Un numero de pedidos.
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e Una capacidad.
e El adelanto de las diferentes rondas.

Sera sensato elegir estos valores de manera que sirvan también como indicadores de
productividad.. Estos indicadores se utilizaran para medir los progresos conseguidos y
para situar los rendimientos alcanzados en relaciéon con los que en general se observan
en el sector.

El control de la calidad.

Es importante poder controlar la calidad del servicio del almacén. Pueden darse
confusiones en las referencias, inexactitudes en las cantidades o errores en el destino.
Todo esto debe reducirse al minimo: los buenos almacenes consiguen indices de calidad
del orden de 3 errores por cada 10.000 envios.

La ayuda en el mantenimiento.

Se debe disponer de un programa que considere el calendario de las operaciones de
mantenimiento preventivo, mantenimiento y controles periodicos.

Diario de a bordo.

El conjunto de estos indicadores se anotara en un diario de a bordo que el responsable
del almacén podra consultar cuando sea necesario.

Generacion de relaciones.

Se puede efectuar una sintesis de las informaciones que figuran en los diarios de a bordo
a fin de presentarla a la direccién logistica o industrial. Estos documentos permitiran
controlar la actividad global del almacén, controlar su productividad y reflexionar acerca
de la conveniencia o no de una reorganizacién o de una nueva inversion.

Colocacion de carteles.

Puede ser conveniente colocar carteles sindpticos en los pasillos principales, en la zona
de preparacion y en los muelles. De este modo, se podra anunciar cdmo progresa la
preparacion de los pedidos en general o para un destino determinado.

2.3.2. El rastreo de la actividad.

Es importante tener en memoria cierto tiempo pasado, incluso todas las informaciones
que tengan que ver con las operaciones realizadas.

La norma internacional ISO 8402 define el rastreo como la aptitud para encontrar el
historial, la utilizacion o la localizacion de una entidad por medio de identificaciones
grabadas.

Se pueden distinguir dos tipos de rastreo:

¢ Rastreo ascendente. Designa la aptitud para identificar los componentes de un
producto terminado y para encontrar su origen y su curriculum vitae. Lo mas
frecuente es que este rastreo sea responsabilidad de la fabricacion. No es menos
cierto que el almacén de materias primas es un lugar de paso obligado de los
componentes y que el almacén debera poder transmitir todas las informaciones
Utiles de que dispone para alimentar los ficheros de la produccion.
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e Rastreo descendente. Permite saber donde se ha enviado una articulo
determinado. Es responsabilidad de la actividad logistica y es competencia del
almacén tener los ficheros histéricos correspondientes. Este interés histérico
puede movilizar medios informaticos potentes, lo que debera tenerse en cuenta
cuando se defina el sistema informatico.

2.4. La gestion de entradas en el almacén.
2.4.1. El registro de entradas.

Entradas procedentes de produccion.
Entradas procedentes del exterior.

Creacion de nuevas referencias.
Devoluciones.

Entradas procedentes de produccion.

Si el almacén se ha previsto para almacenar productos terminados fabricados en el
mismo local, los programas de gestion del almacén y de la produccion deben estar
conectados. Asi, las llegadas podran conocerse con anticipacion, lo que permitira al
responsable del almacén prever su volumen de trabajo.

El traslado en los locales de produccion presenta dos ventajas. Si aparece un conflicto
sobre las cantidades o sobre las referencias esperadas, las comprobaciones seran mas
rapidas y mas comodas. Ademas, cuanto antes se declare que la mercancia esta
disponible para el almacén, antes podra enviarse a los clientes. En algunos casos podra
evitarse o reducirse el agotamiento de existencias. En otros los productos no precisaran
entrar y salir de los equipos de almacenamiento: seran dirigidos inmediatamente hacia
una zona de retencidn o hacia los muelles de envio.

Entradas procedentes del exterior.

Si el almacén recibe productos del exterior, materias primas o articulos de
comercializacién, tendra obligatoriamente un registro de entradas. El procedimiento sera
comparable al de una entrada interna. Se trata de comparar lo que se espera, en
cantidad y calidad, con lo que efectivamente se entrega.

El registro de las entradas, tras el control, permitirda conocer qué productos estan
disponibles en el almacén, el retroceso de las informaciones hacia el servicio de compras
podra desencadenar también los procedimientos de pago de proveedores.

Creacion de nuevas referencias.

Tanto si se trata de productos procedentes de la unidad de produccion anexa o del
exterior, siempre aparecen referencias nuevas. Serd necesario introducirlas en el fichero
de los articulos, que ademas de la referencia en si registrard el resto de datos
complementarios: peso, dimensiones, volimenes...

Devoluciones.
Si existe devolucién, lo mas frecuente es que haya habido un conflicto: productos
dafiados en el transporte de ida o con defectos de calidad... Cada caso particular exige

un examen, un peritaje, una actualizacion de los documentos comerciales, contables y de
gestidn, y a veces un nuevo envio.
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2.4.2. Asignacion de las direcciones de almacenamiento.

Asignacion segun la clase de producto.
Asignacion por el tipo de rotacién.
Asignacion a partir de los articulos vecinos.
Entrega inmediata.

Completar un pedido retenido.

Asignacion segun la clase de producto.

Determinadas clases de productos pueden ser asignadas a un edificio en particular o a
una zona determinada. Esto es valido para productos peligrosos, por ejemplo, los cuales
necesitan condiciones de almacenamiento especiales. La localizacion de los articulos
puede depender también de sus caracteristicas fisicas, peso o volumen, que los destinen
a emplazamientos precisos.

Asignacion por el tipo de rotacion.

En el interior de una zona, la eleccion de un emplazamiento dependerd del tipo de
rotacion del articulo; la clase A se guardara, por ejemplo, lo mas cerca posible de la
salida para minimizar los tiempos totales de desplazamiento.

Asignacion a partir de los articulos vecinos.

La optimizacion de la toma de las cargas puede llevar a almacenar ciertos productos
juntos o bien separados.

En el primer caso puede ser interesante agrupar articulos que normalmente van juntos o
que son opciones posibles de la referencia principal.

En el segundo caso, para evitar la facil confusion por parte del almacenero encargado del
‘picking’, se puede querer separar articulos que se parecen y cuya referencia sélo se
diferencia por un sufijo.

Entrega inmediata.

Un agotamiento de existencias que haya llevado a retrasar una entrega, o el pedido
urgente de un producto que en principio estaba destinado al stock, pueden dictar la
decision de que los articulos en cuestion transiten sin entrar fisicamente en stock.

Completar un pedido retenido.

Pedidos importantes y especiales, para la exportacibn por ejemplo, requieren
tratamientos particulares. Generalmente, como la preparacion de estos pedidos es larga
y viene a sumarse a la de los pedidos habituales, empezaran a prepararse aunque todos
los articulos no estén todavia disponibles. En cuanto se registren las referencias en la
entrada del almacén, el programa debera indicar la zona de retencién o el muelle de
salida como destinos inmediatos.
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2.5. La gestion de los emplazamientos.

Una vez los articulos han entrado en el almacén constituyen lo que se denomina el stock.
La cuestion primordial ahora es saber donde encontrarlos.

Cada direccién elemental de almacenamiento debe ser conocida por el programa de
gestidon del almacén. Cada uno de estos emplazamientos puede estar libre u ocupado. Si
estd ocupado, su ocupacion debe conocerse cualitativa y cuantitativamente. Esto es
valido para todos los tipos de almacenamiento: de masa, a granel, zonas de anticipacién
o de retencidn, etc.

Cualitativamente significa conocer la referencia completa de los articulos, con su ndmero
de lote y las diferentes fechas a gestionar.

Cuantitativamente se debera tener en cuenta no sélo el nimero de articulos presentes
sino también los eventuales envases colectivos. A partir de estos datos, si el almacén
contiene alveolos de almacenamiento de diferentes tamafios, se calculara el volumen
ocupado. Este tratamiento permitird desplazar articulos que se mueven poco y en
pequenas cantidades hacia emplazamientos de dimensiones mas apropiadas.

2.5.1. Correlacion direcciones - articulos.
El estado del almacén se puede consultar de las dos formas siguientes:

e Consulta a través de las direcciones. Definiendo una zona dada o una
direccién de almacenamiento mas precisa, debe ser posible saber qué articulos
estan depositados alli. Estos articulos se anunciaran por sus referencias, pero
también por sus atributos.

e Consulta a través de los articulos. Registrando la referencia de un articulo,
completada eventualmente por alguno de sus atributos, se debe poder saber en
qué direcciones esta almacenado y en qué cantidad.

2.5.2. Estado estadistico del stock.

Estos procesos deben alimentar reflexiones no soélo sobre la gestion del stock, sino
también sobre la asignacion de las zonas o de los equipos de almacenamiento.

Clasificacion ABC de los articulos ‘en dinamico’.

El analisis de los movimientos de preparacion y de salida es primordial. Permitira conocer
el 20% de referencias que constituyen el 80% de la actividad. Estas referencias deben
ser particularmente ‘mimadas’ en la asignacion de las zonas y de los equipos.

Este analisis sera lo suficientemente preciso como para poder estudiar por separado los
pedidos de los envases completos y los pedidos sueltos, ya que los tratamientos fisicos
de estos pedidos pueden diferir sensiblemente y ocurrir en zonas distintas.

La pertenencia de los articulos a las clases ABC varia con el tiempo. Esta variacion es el
resultado de varios fendmenos:

e El caracter aleatorio de la llegada de los pedidos y su tamafio.

e La temporalidad.

e Las evoluciones mas lentas y mas significativas debidas a la moda o a productos
que se queden obsoletos.
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En los almacenes que trabajan con numerosas referencias es aconsejable que el analisis
no se centre Unicamente en tres clases. Desglosar la clase A en clases AA, AB y AC puede
ser muy Uutil. La existencia de una clase D, para los articulos que no se han movido en 6
0 12 meses, puede llevar a decisiones estratégicas: mudanza, destruccion, saldos, etc.

Clasificacion de los articulos ‘en estatico’.
Este analisis debe permitir conocer el volumen ocupado por las clases anteriores.
2.5.3. La gestion de los pedidos en curso.

e EIl estatuto ‘reservado’. Cuando la gestion del almacén trata un pedido, al
organizar las rondas decidird las direcciones de donde deben tomarse los
articulos. A partir del momento en que se toma esta decision, estos articulos,
aunque todavia estén presentes fisicamente en esa direccidon, ya no deben estar
disponibles para los pedidos siguientes: estan ‘reservados’.

e EIl control de los pedidos en curso. Entre la llegada de los articulos al almacén
y la ocupacion de su lugar de almacenamiento, hay que conocerlos y controlarlos
de tal manera que uno pueda encontrarlos en todo momento.

La misma necesidad existe para los productos que han salido del stock de la masa
para unirse al ‘picking’ y para aquellos que estan siendo preparados en la zona de
embalaje o en el muelle de salida, pero que todavia no son responsabilidad del
almacén.

2.5.4. La gestion de los palets prisioneros.

En algunos almacenes, los palets prisioneros tienen etiquetas electrénicas, las cuales
permiten memorizar informaciones muy diversas, como:

El nimero de identificacidon del palet.

La fecha de su ultimo mantenimiento, o de su ultimo lavado.
La fecha de su ultima carga.

La naturaleza de la carga.

El estado, en cuarentena o control favorable.

El nimero de lote del producto cargado.

La cantidad de origen.

La fecha de las diferentes cargas.

Las cantidades cargadas correspondientes.

La cantidad restante.

Si este control se demuestra necesario, el programa de gestién del almacén debe poder
dialogar con los puestos de escritura y de lectura de las etiquetas electrénicas vy
gestionar las informaciones que contienen.

2.6. La gestion de los movimientos internos.
El almacén, aunque a merced de numerosas contingencias para la entrada de productos,
es totalmente duefio de sus movimientos internos, entre los cuales se pueden
mencionar:
2.6.1. Los traslados hacia el stock.

e Traslados desde los muelles de llegada.

e Traslados desde la zona de control.
e Traslados desde la cuarentena.
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Traslados desde los muelles de llegada.

Una vez hechas las operaciones de entrada y una vez asignadas las direcciones a los
articulos, el traslado fisico hacia el stock propiamente dicho puede no hacerse
instantdneamente. No obstante, este plazo nunca es demasiado largo, ya que la
superficie de los muelles siempre es limitada, pero si los articulos se necesitan con
urgencia, este plazo puede suponer un problema. Es por lo tanto indispensable controlar
este traslado.

Traslados desde la zona de control.

El control, seglin la organizacion de la sociedad, puede ser competencia del almacén o de
un laboratorio externo. Si es de competencia externa, sera necesario efectuar una
transaccion adicional para advertir al laboratorio de qué controles deben realizarse. Mas
tarde éste debera dar el resultado de los andlisis.

Si el espacio lo permite, sera interesante guardar los articulos cerca de los muelles para
evitar idas y vueltas inutiles en caso de control con resultado negativo que provocase la
inmediata devolucién de los articulos al proveedor.

Traslados desde la cuarentena.

Si la organizacion del almacén exige todavia una cuarentena fisica, estamos en el caso
anterior, pero esta vez los controles seran relativamente largos y los articulos no podran
permanecer en la zona del muelle de llegada.

Si la organizacion del almacén y de sus sistema informatico estan lo suficientemente
desarrollados y se acepta la ‘cuarentena informatica’, no habra traslado fisico, bastara
con un simple registro.

2.6.2. Los traslados del stock de masa hacia las zonas de carga.

El programa de gestién del almacén deberd vigilar permanentemente los umbrales de
reabastecimiento del stock en consumo. Lo mas frecuente es que el reabastecimiento
tenga lugar durante las horas de poca actividad, a fin de que la capacidad de este stock
sea suficiente para asegurar una cierta autonomia.

Cualquiera que sea esta capacidad, se debera afrontar el inevitable agotamiento de
existencias y ordenar el reabastecimiento sin demora. Estas tareas de reabastecimiento
se trataran como pedidos ordinarios y seran objeto de los mismos calculos de
optimizacion.

2.6.3. La reclasificacion del stock.
Generalmente una referencia cambia de tipo de rotacidn a lo largo de su existencia.

Estos movimientos en el interior del almacén no tienen caracter urgente. El
procedimiento propuesto es el siguiente:

e El sistema propone cambiar la clase de los articulos.

e Aceptacion o no por parte de un responsable: la clasificacidon se realiza analizando
el pasado y la reclasificacion se hace para el futuro.

e Solicitud de traslado para cierto nimero de articulos: si la reclasificacion debe
hacerse en wuna sola operacidon, todos los traslados se solicitaran
simultaneamente.
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e Edicién de los traslados, que se efectuaran con las direcciones de origen y las
nuevas direcciones de almacenamiento.
e Validacidn por parte del almacén de los traslados realizados.

En realidad, un traslado de este tipo corresponde a una salida seguida inmediatamente
de una entrada, pasando por el estado de reservado.

2.6.4. Los controles periédicos.

Algunos tipos de articulos no tienen una fecha precisa de caducidad, pero deben ser
objeto de examenes o de analisis a intervalos regulares. En general, estas operaciones
no se fijan para hoy ni para la semana préxima. Esta oportunidad se aprovechara para
regularizar la carga del almacén.

2.6.5. Los inventarios.

El inventario es una enumeracion precisa de lo que contiene el almacén. Esta operacion
es indispensable en las sociedades que deben saber con precision de qué disponen:
vienen asimismo impuesto por la ley en las profesiones que tienen una actividad
comercial, al menos una vez por afio.

El inventario puede realizarse de varias maneras:

e El inventario intermitente.
e El inventario permanente.
e El inventario en movimiento.

El inventario intermitente.

Consiste en movilizar una parte del personal y contabilizar todo lo que existe en el stock.
Esto significa parar la activada de la empresa durante este periodo. Las cantidades que
se obtienen en el momento se compararan con los valores de los ficheros.

Si existen discordancias, se habla de ‘desviaciones de inventario’ y se realiza un segundo
recuento. Esto es frecuente, ya que el inventario fisico es una operaciéon engorrosa y por
ello fuente de numerosos errores. Si los dos recuentos dan el mismo resultado se
consideraran validos.

Las causas de las desviaciones reales son multiples: errores en las cantidades de
entrada, errores en las cantidades cargadas, articulos deteriorados durante su paso por
el almacén, descuentos conocidos, errores.

El uso de la identificacion automatica hace que este inventario sea infinitamente mas
rapido y mas seguro.

El inventario permanente.
Este inventario, también llamado ‘inventario informatico’, consiste en contabilizar
permanentemente las entradas y las salidas: permite asi conocer el stock de que se

dispone. Actualmente todos los stocks se gestionan de este modo, lo que no excluye las
desviaciones citadas anteriormente.
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El inventario en movimiento.

Consiste en confrontar a lo largo del afio el recuento fisico y el recuento real. Cada dia o
semana, el almacén contabilizard cierto nimero de referencias. Salvo incidente
particular, iniciar una operacion de inventario es responsabilidad de la gestion de los
stocks, aunque sea el personal del almacén el que realice los recuentos fisicos.

2.7. La gestion de preparacion de pedidos.
2.7.1. La recepcion de los pedidos.

e El canal de llegada. En algunos establecimientos, los pedidos llegan
directamente al almacén. Esta no es la solucion mas eficaz. Es deseable que el
servicio comercial registre los pedidos procedentes de los clientes exteriores. El
pedido sera aceptado una vez que la gestion de los stocks haya comprobado la
disponibilidad de los articulos en cuestion. En caso de que se agoten las
existencias, el comercial podra negociar un plazo de entrega suplementario o
proponer un producto que sustituya al agotado. De este modo desempefiara su
funcion plenamente.

e Los plazos. La busqueda constante del plazo cero en todas las actividades
impone al almacén reducir sistematicamente el plazo entre la llegada de un
pedido y su envio.

El responsable del almacén deberd analizar los sobrecostes debidos a plazos de
preparacion muy cortos para que el servicio de marketing y el servicio comercial
hagan sus calculos. Esto puede llevar a una facturacion especial para los pedidos
urgentes. El responsable del almacén buscara también negociar con esos mismos
servicios cierto nimero de pedidos a largo plazo que permitan regularizar la
actividad.

e Los medios de transmision. Los pedidos pueden llegar del exterior por diversos
canales: correo, fax, Internet, correo electrénico, teléfono... Para no reducir ain
mas los tiempos concedidos al almacén para las preparaciones, es indispensable
disefar un medio de transmision rapido desde el servicio comercial.

2.7.2. Tratamiento de los pedidos.

e Clasificacion de los pedidos. Uno de los mejores métodos para obtener mayor
productividad consiste en optimizar las rondas de preparacién. Para ello es
necesario operar sobre un numero de cargas significativo. Si tuviéramos que
tratar las cargas una por una, no existiria optimizacion. Y a la inversa, no seria
realista hacer esperar los pedidos demasiado tiempo para mejorar la optimizacion.
Es necesario por lo tanto constituir conjuntos razonables de pedidos para tratarlos
simultaneamente.

Los pedidos llegan generalmente de manera aleatoria pero se rigen por la ley de
las grandes cantidades. Un analisis rapido de las leyes de llegada permitira
determinar la periodicidad adecuada para la constitucion de estos conjuntos de
pedidos. Esta puede ser variable: por ejemplo, media hora al principio del dia y
so6lo diez minutos cuando se acerca la hora de salida de los transportistas.

e Division de los pedidos. La siguiente tarea del programa sera dividir los pedidos
para constituir a continuacion las rondas. Esta operacion debe realizarse en dos
etapas: la primera consiste en descomponer los pedidos en lineas y la segunda en
descomponer, si es necesario, las lineas en zonas de carga.
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2.7.3. Eleccién de las direcciones de carga.
Los criterios de eleccion.

Si la referencia solicitada sélo se halla en un emplazamiento no existen problemas, pero
esto rara vez ocurre. Lo mas frecuente es que el almacén deba elegir una direccion entre
las varias que siempre alojan los mismos articulos.

El almacén puede también tener que elegir articulos que llevan la misma referencia pero
que poseen algunas caracteristicas diferentes, como la fecha de entrada en stock o un
numero de lote, si éste no esta controlado por la gestion de stocks.

Productos idénticos.

Si una misma referencia se halla en varias direcciones diferentes y todos los envases
estan completos, se elegira la direccion que se haya ocupado primero.

Si en uno de los emplazamientos ya se han efectuado cargas, se pueden dar dos casos
segln que la cantidad de articulos a cargar sea superior o inferior a la cantidad restante:
si la cantidad a cargar es inferior o igual a la que queda, la nueva carga se efectuara en
esa misma direccidon; en caso contrario se elegird una direccion que aloje una cantidad
igual o superior a la solicitada (si se da prioridad a la reduccion de los tiempos de
‘picking’) o bien (si se prefiere privilegiar la tasa de llenado del almacén) habra que
efectuar dos cargas: la primera para vaciar lla direccion empezada y la segunda, en una
nueva direccion, para completar el pedido.

Productos con caracteristicas diferentes.

Las caracteristicas variables en una misma referencia son innumerables y dependen en
gran medida de la industria a la que pertenece el almacén. Entre las mas frecuentes se
hallan:

La fecha de entrada en el almacén.

La fecha limite de venta (flv).

La fecha limite de utilizacidn 6ptima (fluo, best before).

La fecha de caducidad.

La proxima fecha de control periddico para ciertos productos farmacéuticos.

Estas caracteristicas diversas dan lugar a reglas de gestion adaptadas a los articulos en
cuestion, como por ejemplo:

e La regla FIFO (del inglés, First In, First Out: Ultimo en entrar, primero en salir):
esta regla a menudo se aplica para evitar que los productos se queden obsoletos.

e La regla LIFO (del inglés, Last In, First Out: Gltimo en entrar, primero en salir):
se utiliza en los alimentos frescos. Los estudios de marketing han mostrado que el
estado 6ptimo de estos productos es un argumento importante de venta y que es
preferible que los productos que no se vendan sean los mas antiguos. Este tipo de
organizacion a veces viene impuesta por la estructura misma de almacenamiento
(en los pasillos sin salida, por ejemplo).

e La regla FEFO (del inglés, First Expired, First Out: primero en caducar, primero
en salir).
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Estas reglas pueden aplicarse de manera mas o menos estricta. Algunos almacenes
aceptan, por ejemplo, tolerancias a la regla FIFO a fin de entregar un pedido
homogéneo, si los articulos que han entrado primero son insuficientes en nimero para
satisfacer dicho pedido.

2.7.4. Constitucion de las rondas.

Una vez que se han determinado todas las direcciones que hay que visitar, la proxima
operacién consiste en reagruparlas de modo sensato para formar las rondas de carga.

Los factores de reagrupamiento mas importantes son:

El volumen y el peso del conjunto de las cargas de la ronda.

La pertenencia de los articulos a una misma zona de almacenamiento.
La accesibilidad a partir de un mismo sistema de manipulacion.

Las horas de salida préoximas.

El reagrupamiento de transportistas.

Optimizacion de las rondas.

La constitucion de la ronda debe haber tenido en cuenta la zona de carga, la cual ha de
ser lo mas pequenfa posible.

Una segunda optimizacion consistira ahora en minimizar los desplazamientos necesarios
para cargar los articulos de la ronda: se trata de definir el orden de las cargas en el
interior de la zona definida anteriormente.

Ciclos combinados.

Una forma un poco peculiar de optimizar las rondas es gestionar ciclos combinados. El
programa deberd reagrupar de dos en dos las tareas de entrada y las tareas de salida de
tal manera que, en un ciclo combinado, las dos tareas afecten a las direcciones lo mas
proximas posible. A menudo las salidas son prioritarias por lo que se reservara cierto
numero de entradas para tener cierta libertad en las elecciones.

2.7.5. Las excepciones.
Todo lo anterior no tiene en cuenta la obligacion que a veces existe de que un pedido lo
prepare un Unico preparador, cualesquiera que sean las lineas de ese pedido y su

emplazamiento en el almacén.

Este tipo de obligaciéon tiene su razéon de ser en la busqueda de calidad por
responsabilidad Unica. Limita también mucho el ambito de las posibles optimizaciones.

2.7.6. La determinacion de los articulos de envase.

Si la actividad del almacén incluye el tratamiento de articulos de articulos sueltos que es
necesario embalar antes de su envio, el programa de gestion del almacén debe
determinar el tamafio de los envases que se utilizaran.

El resultado de este célculo puede figurar en las instrucciones del ‘picking’ pero puede

también, en el caso de una unidad fuertemente automatizada, ser transmitido
directamente a una maquina automatica de confeccion de cartones.

www.laformacion.com - www.libroelectronico.net 56




Gestion de Almacenes Direccion y Administracion de
Aprovisionamientos y Logistica de Almacenes

2.7.7. La transmision de las instrucciones de ‘picking’.

El resultado de la formacion de rondas debe llegar a los preparadores para que puedan
efectuar su trabajo. Para ello existen varias soluciones:

e Un documento especifico que recapitule por orden las diferentes cargas de la
ronda bajo la forma de un listado informatico.

e Las etiquetas de envio de los articulos en las que se habra afiadido las indicacion
de las direcciones de carga.

e Los terminales informaticos locales.

e Los microterminales.

e Instrucciones transmitidas por radio a un microterminal embarcado en los equipos
destinados a cargas, carretillas u otros.

2.7.8. El acta de buena ejecucion.

Para poder seguir el avance de la preparaciéon de pedidos y conocer la disponibilidad de
los almaceneros encargados de ello, éstos deberan entregar un acta de buena ejecucion
al final de cada ronda.

La transmision de esta informacion dependera del canal de envio de las instrucciones de
carga: lista de ‘picking’, recibo en la consola o recibo en el terminal de a bordo.

2.8. La gestion de las salidas.

Una vez preparados los pedidos, éstos deben salir del almacén y dirigirse al local del
destinatario.

2.8.1. Consolidacion de los envios.

e Reagrupamiento de lineas y pedidos. El reagrupamiento de todas las lineas de
un mismo pedido puede venir impuesto por la naturaleza de los articulos o exigida
por el cliente, que no desea hacer el reagrupamiento él mismo y que quiere estar
seguro de que recibird todos los articulos simultdneamente. Puede venir
estimulado por las tarifas del transportista, que tendréd que hacer mas
manipulaciones. Reunir los diversos pedidos de un mismo cliente puede responder
a idénticas motivaciones.

e Reagrupamiento por destinos. Reagrupar los envios destinados a una misma
regién permite obtener tarifas de transporte que justifiquen a veces invertir en
maquinas de clasificacion. Esto es valido para envios en grandes cantidades. A
veces se ponen en practica soluciones mixtas, como el reagrupamiento, por
grandes destinos, de lineas de pedidos separadas.

2.8.2. Controles.
Existen varios métodos de control:

e Control por identificacion automatica.
e Control del peso.

El sistema informatico calcula el peso tedrico del paquete a partir de los elementos de su
base de datos: peso de los articulos y peso del envase. Compara en tiempo real, este
peso con el peso real medido por una bascula electrénica a la que esta conectado. Este
método no permite descubrir si se ha producido alguna confusién entre dos articulos de
pesos comparable.
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2.8.3. Marcaje.

Algunas industrias de lujo a veces piden que los articulos se marquen antes del
embalaje. Este marcaje consiste en una codificacion invisible o criptografica que
permitira seguir el rastro de los productos que han dejado fraudulentamente los circuitos
de comercializacion convenidos.

Los clientes pueden también pedir un marcaje con codigos propios o precios de venta al
menor personalizados.

Todas estas necesidades son muy especificas. Una reflexion indicara si es sensato que
estas tareas las ejecute el sistema de gestién del almacén o un sistema especializado.

2.8.4. Embalaje.

Si es preciso embalar los articulos antes del envio, o incluso sélo alguno de ellos, el
sistema de gestion del almacén sera el encargado de definir el envase requerido. En las
grandes instalaciones donde se justifica la automatizacion, se puede pedir al sistema
informatico que dirija directamente las operaciones de confeccidon y encolado de los
fondos de los cartones mediante una conexién directa con las maquinas.

El embalaje cubre también la carga en el palet y en ese caso la gestion del almacén
deberd controlar los palets. En caso contrario, se deberan identificar los palets
prisioneros y actualizar su estado poniéndolo al dia. Los palets destinados a salir del
almacén, tanto si son propiedad del almacén como si pertenecen a una comunidad,
deberan contabilizarse.

2.8.5. Etiquetaje.

Si no se ha hecho antes la generacion de las etiquetas de envio deberd hacerse en el
puesto de embalaje después de identificar el pedido. Esto es valido para todos los
envases: cartones, palets, contenedores, etc.

Las etiquetas a veces deben responder a exigencias muy estrictas de los clientes
destinatarios. El sistema de gestion del almacén debe encargarse de la edicidon de las
diferentes etiquetas.

2.8.6. Definicion de las zonas.

e Zonas de retencion. En los almacenes de cierta importancia, se debe gestionar
las zonas de retencidon. A cada contrato que lo precise le asignara una zona de
retencion con una superficie acorde a las necesidades, como se realiza en la
asignacion de los lugares de almacenamiento. Cuando el pedido salga de la zona,
tras la validacion de los almaceneros, quedara libre.

e Los muelles. Hay que planificar la ocupacion de los muelles de salida. En las
unidades muy grandes, el sistema dirige el telepancartaje que guia los vehiculos
desde el puesto de guardia en la entrada del local hasta el muelle que les ha sido
asignado.

2.8.7. Anulaciéon de un pedido tardio.
A veces se anulan pedidos cuando ya estan programados, incluso en curso de
preparacion o ya preparado. Se deben admitir este tipo de anulaciones y reaccionar de

forma rapida. El registro, por un responsable del almacén, debe ser Unico: no deben
intervenirse en multiples ficheros para que éstos queden actualizados. Las operaciones
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gue aun no se hayan efectuado deberan ser interrumpidas o anuladas: los articulos,
devueltos al stock, y la facturacidon y la prefacturacion del transporte, anuladas.

2.8.8. Gestion de las cargas.

Si es necesario se puede disefiar un plan para cargar los camiones. Si éstos deben hacer
entregas a diversos clientes en una misma ronda, los pedidos destinados al cliente que
sea servido el ultimo deben cargarse primero al fondo del vehiculo, y asi sucesivamente
con los siguientes.

La carga de los vehiculos puede dar lugar a un ultimo control. Este control pueden
efectuarlo simultdneamente el almacenero y el transportista. Esta operacidn se vera
facilitada en gran medida por la utilizacion de la identificacion automatica y evitara cierto
numero de conflictos posteriores.

2.8.9. Generacion de los documentos de envio.
Entre los documentos que acompafiaran al envio pueden destacar:

e Los albaranes de envio (o albaranes de entrega), documentos que el transportista
debera firmar al margen; estos documentos pueden afectar a los envios de varios
vehiculos y de alguna manera formalizan una transferencia de responsabilidad;
estos documentos a veces pueden entregarse, ventajosamente, en soportes
magnético.

e Los albaranes de envio que acompanan a los paquetes y que deben entregarse a
los destinatarios.

e Los recibos de transporte, deben hacerse delante del transportista; son recibos de
recepcion y deben ser firmados por los destinatarios.

e La carta de porte para que el chofer pueda efectuar sus propios controles.
2.8.10. La prefacturacion.

Algunos programas informaticos permiten grabar las condiciones tarifarias de los
transportistas habituales de la sociedad, lo cual ayuda a resolver dos tipos de problemas
diferentes:

e La simulaciéon. La coincidencia de las condiciones de facturacion y de las
caracteristicas de los pedidos (destinos, pesos y volimenes) permite calcular los
precios que propondrian los proveedores catalogados.

e La comprobacién. Para un Unico transportista elegido permite conocer, con
anterioridad, el importe de la factura que se recibird posteriormente. La
comparacion del importe previsto y del importe presentado hace muy facil y
rapido el control de las facturas.

2.8.11. Las salidas excepcionales.

Cualquiera que sea la calidad del estudio de disefio del almacén, siempre se produciran
casos excepcionales para los que no se habran previsto soluciones. Por ello, la plataforma
personalizada debe llevar consigo la activaciéon de un proceso de desarrollo que, aun
estando bloqueado por una consigna, autorice registros imprevistos y actualizaciones
incomodas.
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3. La mejora del almacén existente.

. Inicio del proyecto.

. Racionalizacién del stock.

. La validacion de los datos.

. Optimizacion de los trayectos.

. Mecanizacion y automatizacion.
. La toma de decisiones.
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Existen almacenes cuyo rendimiento es inferior al posible, sobre los cuales se pueden
realizar acciones para la mejora de su eficacia, sin cuestionar los edificios e instalaciones
existentes.

El método a emplear seguira los siguientes pasos:

e Racionalizacién del stock.
e Optimizacion de los trayectos.
e Automatizacion, si es necesaria.

3.1. Inicio del proyecto.

En esta etapa la direccion de la empresa mostraréa a todos su compromiso con el
proyecto, reuniéndose todas las partes implicadas:

e El comité de pilotaje, que aportara la critica en las etapas de validacion.

e Los corresponsales, que deberan aportar los datos necesarios del estudio.

e El equipo de proyecto propiamente dicho, formado por personas préximas al
almacén actual.

En esta reunidén previa se han de fijar los plazos temporales para la consecucidon de los
objetivos.

3.2. Racionalizacion del stock.

e Analisis de las existencias actuales. En esta operacién, que ha de realizarse
en presencia de los responsables de la gestion de los stocks y de la direccion
comercial, nos podemos encontrar con que el almacén tiene referencias alojadas
obsoletas. Un almacén sufre las consecuencias de un stock mal gestionado:

a) Emplazamientos ocupados por referencias inmovilizadas,
b) Aumento inutil de los trayectos,
c) Necesidad de recurrir a otros almacenes por desbordamientos, etc.

e Aplicacion de la filosofia “justo a tiempo”. Sin caer en excesos, se ha de
hacer un analisis de las referencias que podrian no pasar por el almacén si se
gestionaran mejor los plazos de abastecimiento y la colaboracién con proveedores
y clientes.

Si se trata de materias primas o componentes destinados a la fabricacion, el
servicio de compras y la produccion deberan participar en la reflexion. Para los
productos terminados se recurrirad a la direcciéon comercial y de marketing.

o Especializacion retrasada. Si hay articulos que se pueden personalizar en el

momento de salir del almacén, el nimero de referencias en stock disminuira.
Ademas, como los margenes de seguridad ya no se multiplicaran, a calidad de
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servicio igual, el volumen de stock bajara. Para explotar esta posibilidad hace falta
que no conlleve un sobrecoste superior a las cifras planteadas.

e Otras evoluciones. Se han de anotar todas las evoluciones que puedan tener
influencia sobre el contenido del almacén o sobre sus flujos de entrada y salida,
tales como decisiones de vender a través de una red de mayoristas, el traslado de
un cliente importante, etc.

3.3. La validacién de los datos.

En una segunda reunién con el comité de pilotaje se han de fijar, ante todo el mundo, los
datos del problema. El equipo del proyecto, tras la validacién o correccién de los datos,
podra comenzar su trabajo de disefio sin otras reservas adicionales.

3.4. Optimizacion de los trayectos.

e Supresion de las tareas initiles. Se han de enumerar todo lo que no aporta
cierto valor afiadido al producto, de manera que evitemos perder tiempo. Nos
interesaremos sobre todo por los trayectos en los que vuelven de vacio los
hombres y las maquinas y por todas las operaciones que se hacen dos veces o
incluso mas (puede tratarse de registros en el ordenador, traspasos intermedios,
controles redundantes, etc.).

e Asignacion de las zonas ACB. Una vez ‘depurado’ el stock, realizamos esta
nueva clasificacion. Cada clase se traducird en volumen de almacenamiento, a los
cuales se les asigna una zona de almacén, siendo la clase A la zona de acceso
mas rapido. Esta nueva distribucidon debe traer consigo una mejora considerable
de la gestion del almacén.

e Planificacion de los trayectos. En esta etapa se han de definir las rondas:
primero hay que determinar la frecuencia de la constituciéon de las mismas, de
manera que cuanto mas baja sea esa frecuencia, mas eficaz sera la optimizacién;
en segundo lugar se determinard como encadenar, de manera Optima, los
desplazamientos elementales de las rondas que se han formado.

Cémo Ultimo paso se ha de verificar si es posible crear ciclos combinados y la
manera de hacerlo. Esto es valido para los almaceneros a pie, las carretillas o los
transtockeurs.

3.5. Mecanizaciéon y automatizacion.

¢ Nuevos materiales. Entre estas opciones cabe destacar los dispositivos de
direccién por cable o de posicionamiento automatico de las horquillas en las
carretillas, asi como una carretilla de preparacion de alta o media elevaciéon que
permitird hacer “picking” en varios niveles del estante para palets.

e Informatizacion. Si el local ya cuenta con un programa de gestion del almacén,
se ha de estudiar la ayuda que aporta a la gestidon de las direcciones fisicas y la
planificacién de tareas de los almaceneros.

Si el almacén no estd informatizado, existe un gran filon de productividad por
explotar. Se han de considerar, en este caso, las necesidades, redaccién de un
pliego de condiciones de consulta y lanzamiento de las licitaciones.

e Los terminales moviles. Permiten poder recibir instrucciones y dar cuenta de su

ejecucion sin desplazamientos lo que permite ganancias interesantes de tiempo,
eliminando recorridos inutiles.
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Si en los terminales existe un sistema de identificaciéon automatica, se producen
ganancias también en el control del inventario.

Los terminales moviles pueden equipar tanto carros, de cualquier tipo, como
almaceneros a pie.

e La identificacion automatica. Se han de considerar las opciones de codificacion
de articulos, de documentos y de emplazamientos de almacenamiento. Estas
acciones deben reportar ganancias de tiempo, ganancias directas por la supresién
de anotaciones manuales y ganancias indirectas por mejora de la calidad.

3.6. La toma de decisiones.
Todas las acciones examinadas han de llevar consigo unos ahorros esperados, unos
costes de puesta en funcionamiento y un calendario de operaciones, de manera que con

todos estos datos aportados la direccion ha de tomar la decision de actuar en un sentido
u otro.
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4. La subcontratacion del almacén.

4.1, Estimacion del coste de las prestaciones internas.
4.2. Estimacion de la calidad del servicio.
4.3. Redaccion del pliego de condiciones.

El almacenamiento y la preparacion de pedidos pueden ser considerados como un oficio
totalmente  dependiente de la logistica de distribucion y hay cierto nimero de
profesionales que trabajan en ello de forma exclusiva. Por otra parte, existen empresas
que desean dedicarse Unicamente a su actividad de fabricacién o de montaje.

Las motivaciones son variadas y unas no excluyen a las otras: deseo de concentrarse en
su oficio, deseo de no invertir, falta de superficies necesarias, necesidad de crear nuevas
estructuras jerarquicas, etc.

Lo primero que hay que hacer es argumentar la decision de subcontratar. Para ello sera
preciso comparar prestaciones internas y prestaciones confiadas al exterior. Estas
prestaciones deberan ser evaluadas. La segunda etapa consistird en elegir un socio. Esta
vez se compararan los datos técnico-economicos de varios prestadores de servicios.

4.1. Estimacion del coste de las prestaciones internas.

Para poder tomar una decisién adecuada de subcontratacion habra que controlar que el
calculo sea exhaustivo, lo cual es complicado. Se han de tener en cuenta los siguientes
puntos:

e Edificio y comunicaciones:
e Equipos técnicos.
e Gastos de personal.

Edificio y comunicaciones:

e Coste directo (alquiler o arrendamiento o anualidades de reembolso,
amortizacion).

Calefaccién y climatizacion.

Iluminacion.

Mantenimiento.

Seguros.

Cargas fiscales.

Equipos técnicos.
Son necesarios para los:

Materiales de almacenamiento.
Materiales de manipulacion.
Materiales informaticos.
Equipos de seguridad.

Sera preciso evaluar los costes correspondientes a:

La amortizacion o el alquilar o las anualidades.
La energia consumida.

La manipulacion.

Los seguros.
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Gastos de personal.

Para el pesonal del almacén, pero también para la parte proporcional correspondiente a
los servicios generales, se evaluaran:

Salarios.

Seguridad social.

Otros gastos sociales.

Gastos de guardia, si esta subcontratada.

4.2. Estimacion de la calidad del servicio.

Si el estudio se realiza para un local nuevo, es evidente que esta estimacion no podra
llevarse a cabo. En el caso contrario, se recogeran datos acerca de:

Retrasos de envio.

Litigios sobre las referencias.

Litigios sobre las cantidades.

Litigios para referencias llegadas en mal estado.

Desviaciones de inventario de responsabilidad del almacén (degradaciones,
pérdidas, ausencia de marca, etc.).

4.3. Redaccion del pliego de condiciones.

La obtencion de un coste de una prestacion exterior y posteriormente la firma de un
contrato sélo pueden realizarse con la mediacion de un pliego de condiciones.

En el pliego de condiciones se expresan las necesidades. Debe ser exhaustivo y no
contener ambigliedades. El pliego de condiciones de consulta que servird para la
convocatoria de ofertas debe procurar no enunciar soluciones. El pliego de condiciones
que acompafiara al pedido podra hablar de soluciones y de medios a poner en practica.

A continuacién se define un sumario propuesto para el pliego.
Exposicion del objetivo.

Este primer capitulo serad corto y contendra la razén de este pliego de condiciones, de
manera que el dirigente de la empresa consultada pueda saber rapidamente sie el tema
puede interesar a su sociedad y decida a qué miembro de su equipo confiara el dosier.

Presentacion de la sociedad.

Este titulo indicara especialmente la forma juridica, la actividad general, el volumen de
esta actividad, la disposicion de la nave o naves, el nombre de los responsables
encargados de seguir el negocio, sus sefias de contacto y todas las informaciones que
puedan ser Utiles a un futuro socio.

Definicion de los articulos.

Esta primera parte técnica describira las referencias que deberan almacenarse. Como en
un estudio interno, los articulos se clasificardan segln su tamafo, peso y envase para
cada una de las claves referenciadas. Las temporalidades, si existen, se detallaran. A
este nivel, es posible dar promediso. Las informaciones se destinan Unicamente a estimar
los voliumenes necesarios de dposito y el modo de almacenamiento que se podra poner
en practica.
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Definicion de los flujos de entrada.

Aqui se daran las leyes de llegada: frecuencia de entregas, volimenes entregados, modo
de transporte elegido o a elegir, horarios definidos o a definir, origen de las entregas si
se conocen con anterioridad, etc. si es preciso, se indicaran las temporadas. se indicara
asimismo con cuanto tiempo se anuncian las llegadas.

Definicion de las preparaciones de pedidos y de los flujos de salida.

Este apartado corresponde a los gastos de mano de obra mas importantes, los
condicionantes seran pues particularmente detallados.

Como minimo se indicaran:

e El nUmero medio de pedidos por dia.
e El nimero medio de lineas de pedido.
e El nUmero medio de articulos por pedido.

Si las medias no son significativas, se completaran con una tipologia, por ejemplo
pedidos sueltos y pedidos al mayor.

De todos modos se agradeceran curvas de reparto para cada uno de los tres indicadores
precedentes, que permitiran aprehender mejor la actividad.

e Las variaciones por estaciones, semanas y dias.

e Se concederda una atencion particular a los condicionantes de tiempo
(condicionantes de llegada de las 6rdenes y exigencias en cuanto a las horas de
salida).

e El modo de envasado para los pedidos sueltos.

e Los modos de transporte si vienen impuestos.

Exposicion de condicionantes particulares.

El pliego de condiciones indicard en este punto todas las exigencias particulares: la
conformidad farmacéutica, los umbrales de temperatura e higrometria a respetar, la
gestion de la habilitacion del personal que tiene acceso a un stock (en especial para
stocks de archivos), el apilamiento de los palets, las reglas de explotacion, FIFO estricto
o flexible, los contratos de seguros particulares, la especializacion retardada, el
etiquetaje, etc.

Limites de la prestacion.

Si los limites de suministro esperado en lo que concierne a los flujos fisicos son
relativamente evidentes, en lo referente a los flujos de informaciones la cosa cambia
totalmente.

Los interrogantes que se plantean son numerosos:

¢Quién recibira los pedidos de los clientes?

¢Quién se responsabilizara de la gestion informatica del almacén?

¢Se subcontratara una parte de la gestion de los stocks?

éCudles deberadn ser las conexiones entre los sistemas informaticos del
subcontratante y los de la empresa?

¢Quién sera el responsable de dirigir los inventarios fisicos?

¢Quién editara los documentos de envio?

¢Cuales son las obligaciones de utilizar el EDI?

www.laformacion.com - www.libroelectronico.net 65




Gestion de Almacenes Direccion y Administracion de
Aprovisionamientos y Logistica de Almacenes

e ¢Quién llevara los litigios y cuales?

Todas estas preguntas deberan hallar respuestas que se expresaran en este capitulo del
pliego de condiciones.

Procedimientos que deben aplicarse.

El inventario completo de las tareas que incumben a los dos socios se ha expuesto
anteriormente. Este apartado indicara los procedimientos adoptados para intercambiar
informaciones que son indispensables en el cumplimiento de las tareas.

Medidas de la calidad.

Los indicadores de calidad mencionados anteriormente se evaluaran con ayuda de
valores internos si existen, o fijdndose objetivos en caso contrario.

El pliego de condiciones propondra compensaciones financieras por parte del
subcontratista en caso de no respetar objetivos de calidad y exigira los procedimientos
que el subcontratista piense aplicar en un caso semejante para restaurar el nivel
requerido.

Calendario.

Se anunciaran las fechas principales del proyecto: fecha de remision del dosier, fecha de
decisidon, fecha de inicio de las operaciones, duracion prevista del contrato, vencimiento
de la renegociacion.

El marco de la respuesta.

Se propondrd un marco que facilite los analisis y las comparaciones. Este marco sera
concebido con un doble objetivo:

e Descubrir eventuales malentendidos.
e Decidir qué tareas seria posible realizar en la empresa.
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