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ACRONIMOS Y SIGLAS

AyA: Instituto Costarricense de Acueductos y Alcantarillados.

SEDE: Sede Central del Instituto Costarricense de Acueductos y Alcantarillados.
GAM: Gran Area Metropolitanas.

RCO: Region Central Oeste.

RPC: Region Pacifico Central.

LNA: Laboratorio nacional de Aguas.

RCH: Regién Chorotega.

RBR: Region Brunca

RA: Region Atlantica.

ICAA: Instituto Costarricense de Acueductos y Alcantarillados.
DMAIC: Metodologia Definir Medir Analizar Implementar y Controlar.
SAP: Sistema informatico del manejo de inventarios.

AMEF: Analisis Modo Efecto y Falla.

PADA: Porcentaje anual total de las diferencias de inventario en los almacenes
contables.

VETAE: Valor econédmico total de almacenes evaluados.

VEDA: Valor econdmico total de diferencias de almacenes evaluados.



RESUMEN

Mena, D. (2019). Mejora en el desarrollo de la aplicacion de los inventarios de los
almacenes contables del instituto costarricense de acueductos y alcantarillados a
nivel nacional durante el afio 2018. Universidad Hispanoamericana. Tesis inédita

para optar por el grado de Licenciatura en Ingenieria Industrial.

En el presente documento, se mostrara detalladamente el desarrollo de la
investigacion realizada en el departamento de proveeduria institucional del Instituto
Costarricense de acueductos y alcantarillados, especificamente, en el area de la

aplicacion de los inventarios a los almacenes contables de la institucion.

En el desarrollo de esta investigacion, se analiza la metodologia utilizada por los
encargados de la aplicacion de los inventarios para evaluar la gestion de los almacenes
contables de la institucién, realizando un analisis de cada una de las operaciones que

se deben llevar a cabo en este proceso.

En el desarrollo del estudio, se identificaron deficiencias en la gestion de los
almacenes asi como en la aplicacion de los inventarios, estas deficiencias estan
relacionadas con el cumplimiento de evaluacion del total de los almacenes de la
institucion anualmente, el incremento constante de las diferencias de inventario en los
almacenes, la ausencia de buenas practicas relacionadas con orden y almacenamiento
adecuado de los materiales y limitaciones en la infraestructura de los almacenes en

relacién con la demanda o rotaciéon de los materiales.

Debidamente definidas las deficiencias, se determind utilizar herramientas que

contribuyan a identificar las causas que estan incidiendo en estos resultados en el area



de inventarios, con el desarrollo de estas herramientas se cre6 un amplio inventario de
causas el cual fue depurado para darle una prioridad a cada causa y de esta manera

atender las causas con un orden de prioridad.

Una vez que se analizan todas las causas identificadas en el proceso del andlisis
de los resultados de las herramientas del analisis del proceso de inventarios y gestion
de los almacenes, se propone elaborar una herramienta para la evaluacién de los
inventarios, en donde la evaluacion de esta herramienta se considera mas integral que
la utilizada por el area de inventarios en la actualidad debido a que este evalla y

analiza tanto las diferencias de inventario como las causas que las provocan.

Con la implementacion de esta herramienta en el area de inventarios, se
incentiva a los directores regionales, directores administrativos y encargados de los
almacenes a mejorar las condiciones de los almacenes de la institucion, asi como
reducir las diferencias de inventario anuales y reducir los tiempos de la aplicacion de los

inventarios mediante las mejoras en el sistema.
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1.1 DESCRIPCION GENERAL DEL PROYECTO

El desarrollo de este proyecto, se llevara a cabo en el Instituto Costarricense de
Acueductos y Alcantarillados, en el departamento de Proveeduria Institucional,
especificamente en los subdepartamentos de control de gestion y gestion de
almacenes.

Estos dos subdepartamentos son los encargadas de velar por la calidad de la
gestion de los almacenes contables de la institucion a nivel nacional, el departamento
de control de gestion es el encargado de las evaluaciones anuales de la gestion de los
almacenes contables de la institucion mediante la realizacion de inventarios del total
de los materiales de los diferentes almacenes y ademés la aplicacion de una
evaluacion general de las condiciones del almacén. Por otra parte, el departamento de
almacenes es el responsable de garantizar el suministro de los materiales necesarios a
los diferentes almacenes contables de la institucion, con la finalidad de mantener
constante la operacion eficiente de los diferentes sistemas de acueducto.

La administracion de la institucion esta divida por direcciones regionales, cada
una de estas regiones cuenta con la cantidad de almacenes contables que se
consideren necesarios para una adecuada operacién de los sistemas, estas direcciones
regionales son los responsables de la administracién de los almacenes contables que
se encuentren en su determinada direccién regional. De esta manera, se puede
determinar que el departamento control de gestién evalla la gestién de los almacenes,
el departamento de almacenes suministra los materiales necesarios para la operacion
eficiente y las direcciones regionales son los encargados de la administracion de los

almacenes.
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Direcciones Regionales AyA

Region Significado.
Sede Sede Central AyA
GAM Gran Area Metropolitana.
LNA Laboratorio Nacional de Aguas.
RCO Regién Central Oeste.
RPC Region Pacifico Central.
RCH Regién Chorotega.
RA Regidén Atlantica.
RBR Regién Brunca.

Figura 1
Direcciones Re
Fuente: Propia.

gionales del AyA.

Clasificacion de almacenes por direccién regional y por tipo de almacén 2018.

Regi6n Almacenes de Almacenes de Almacen_es de Almacgnes de
consumo. hidrantes. transito activos.
Sede 3 1 2 2
GAM 4 1 2 3
LNA 1 0 0 0
RCO 2 1 1 2
RPC 1 1 1 1
RCH 3 2 2 3
RA 3 1 3 3
RBR 3 1 3 3
Totales: 20 8 14 17
Total, de almacenes de la institucién: 59
Figura 2

Clasificacion de almacenes por direccion regional y por tipo de almacén del AyA.

Fuente: Propia.

La elaboracion de este proyecto nace de la inquietud de los encargados de la

direccion de almacenes y la direccion de control de gestion, en relacion con la

administracion de los almacenes contables de la institucién y la metodologia utilizada

para la evaluacion de la gestion de los almacenes.
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Segun el criterio de los directores de estos departamentos, los almacenes
contables de la institucion han venido presentando deficiencias tanto administrativas
como operativas en los ultimos afios, esta situacion se presenta en todas las regiones
de la institucion debido a que estas direcciones no han tomado las medidas para
garantizar una administracion eficiente de los almacenes, esta situacion se evidencia en

la administracion de los almacenes de la institucion.
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1.2 IDENTIFICACION DE LA INSTITUCION

1.2.1 Descripcion general de la institucion.

Reserfia historica.

Para los afios de 1950, el gobierno construyo varios acueductos, y que segun lo
estipulado en la Ley de Aguas emitida en 1942, en su articulo 41 cita que “todos los
acueductos del pais son patrimonio del estado y que las nuevas obras de este tipo
serian administradas por el Ministerio de Salubridad Publica y las Municipalidades”.

Este periodo presenta una escasa inversion en mejora de los sistemas y su
mantenimiento; con el paso de los afios esto genera una crisis de salud publica a raiz
del mal estado de las cafierias, el abandono de las plantas de tratamiento de aguas
residuales y el escaso suministro de agua debido al aumento radical y sin regulacion en
el crecimiento de la poblacion en el area Metropolitana.

Por esa razon, en el Gobierno de don Otilio Ulate Blanco, en un mensaje a la
Asamblea Legislativa el 1 de mayo de 1950, menciona que “nada es mas urgente para
un gobierno como proveer al pais de agua potable”.

Para 1953, en vista que el Estado no pudo asumir la operacion como se
esperaba y el problema continuaba agravandose, se emitié la Ley General de Agua
Potable, donde se impuso regulaciones a los organismos administradores, a las tarifas
de operacion de los sistemas, y a la inversion de mejora que se tenia que generar.

Los diputados después de un analisis exhaustivo tenian razones suficientes para
aprobar la Ley Constitutiva de un organismo descentralizado, para hacerse cargo de

resolver la crisis del agua potable.
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Fue entonces, en la administracion de don Mario Echandi Jiménez en 1960,
cuando se decreta la formacion del Servicio Nacional de Acueductos y Alcantarillados
(SNAA), el 14 de abril de 1961 en su Ley Constitutiva nUmero 2726 (La Gaceta N° 89,
20 de abril de 1961). Con este hecho histérico, se marca el inicio de una nueva etapa
para resolver el problema de la escasez y la mala calidad del agua, a través de la
instauracion de un organismo especializado.

Con la promulgacion de la Ley N° 5915 del 12 de julio de 1976 (La Gaceta N°
144, 29 de julio de 1976) se establece el cambio de nombre a Instituto Costarricense de
Acueductos y Alcantarillados (AyA). La mencionada ley le brinda autonomia, lo cual
favorece su especialidad en el campo del abastecimiento de agua potable y el
tratamiento de las aguas residuales, al delegarle también las facultades de ofrecer
participacion a las comunidades y organismos locales en la administracion y operacion
de los servicios que, por ley, le corresponden (AyA, 1996).

La Ley Constitutiva, en su articulo 2° le define a la naciente entidad las
siguientes funciones especificas, fundamentales para su futuro accionar: dirigir y vigilar
todo lo concerniente para proveer un servicio de agua potable, recoleccién y
evacuacion de aguas negras y residuos industriales liquidos, determinar prioridad,
conveniencia y viabilidad de los diferentes proyectos, conservar cuencas hidrograficas y
la proteccion ecoldgica. Asi también el control de la contaminacion de las aguas,
asesorar a los demas organismos del Estado, y coordinar las actividades publicas y
privadas en todos los asuntos relativos al establecimiento de acueductos y
alcantarillados. Dos semanas después de emitida la ley, el presidente Echandi en su

mensaje a los diputados en mayo de 1961, declar6 que después de una larga y
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paciente espera, el pais habia logrado la creacion de un organismo especializado en el

agua, de enorme trascendencia para la salud publica.

Mision, Vision y Valores.

Mision:
“Asegurar el acceso universal al agua potable y al saneamiento de forma comprometida
con la salud, la sostenibilidad del recurso hidrico y el desarrollo econémico y social del

pais”

Vision:
“ser la institucidon publica de excelencia en la rectoria y gestion de los servicios de agua

potable y saneamiento para toda la poblacién del pais”

Valores:
Los valores son las creencias distintivas o fundamentales que una organizacion
plantea; son su brdjula interna. A continuacion, se presentan los valores elegidos por el

grupo de trabajo y sus definiciones brindadas por la Comision de Valores Institucional.

1. Transparencia:
Valorar y revaluar la funcién de servidor publico y rendir cuentas a los ciudadanos sobre
el destino de los fondos de la Institucion y en particular hacia los usuarios y

consumidores del servicio publico, brindado con eficacia y eficiencia.
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2. Solidaridad:
Compromiso manifiesto de los funcionarios con las necesidades de la sociedad y los

usuarios.

3. Espiritu de servicio:
Disposicién y actitud positiva, con compromiso, diligencia y cercania con nuestros
usuarios y compafieros de trabajo, para asumir el logro de la mision, vision y objetivos

institucionales.

4. Responsabilidad y compromiso:
Actitud de los funcionarios a observar el cumplimiento del ordenamiento juridico y
técnico, en la ejecucion de las funciones orientadas al cumplimiento de los objetivos

institucionales y el resguardo de la hacienda publica.

5. Respeto:
Actitud de los funcionarios a considerar y atender a las personas, salvaguardando su

dignidad y la nuestra.

6. Excelencia:
Compromiso de los funcionarios con el mejor desempefio, con miras a lograr el mas

alto nivel de competitividad y productividad en cada una de nuestras actividades



20

1.2.2 Estructura organizacional:
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Organigrama Instituto Costarricense de Acueductos y Alcantarillados.
Fuente: Articulo Misidn, Vision y Valores del AyA. (2016).
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Estructura organizativa del departamento de control de gestién del area de la

aplicacion de los inventarios:

Proveeduria
Institucional

Control de
Gestion

|
Control de
inventarios
L
1 1

Guadalupe

Figura 4

|_ I_ I_ Perez |_ .

Regidén Regién
Pacifico Central
Central Oeste

Regién

Brunca Atlantico

m Limodn

— ' mSiquirres
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Organigrama control de inventarios Instituto Costarricense de Acueductos y Alcantarillados.

Fuente: Propia.
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Ubicacion geografica de los almacenes contables de consumo del Instituto Costarricense de Acueductos y
Alcantarillados.

Fuente: Propia.

El estudio se va a realizar propiamente en el departamento de control de gestion
en el area de control de inventarios de los almacenes contables de la institucién, la
funcién de este departamento es realizar inventarios anualmente a cada uno de los
almacenes contables con el objetivo de generar recomendaciones que contribuyan con
la mejora de la gestién de los mimos.

La institucion cuenta con 59 almacenes contables en las seis Direcciones
Regiones en que se divide estratégicamente la institucion ademas también se cuenta
con almacenes en la direccion del Laboratorio Nacional de Aguas y en la direccion de

Almacenes en la Sede Central en Pavas. En la institucién, existen cuatro tipos de
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almacenes contables, los cuales se clasificaron en almacenes de consumo, activos,
hidrantes y transito. Cada uno de estos tipos de almacenes tiene sus caracteristicas
para poder determinar que materiales deben ingresar a cada uno de los almacenes.

Los almacenes son administrados por la Direccion Regional a la cual pertenecen
y son auditados por el departamento de Proveeduria Institucional, mediante la direccion
de Control de Gestion y por otra parte son asesoradas por la direccion de Almacenes.

La administracion de estos almacenes viene presentando deficiencias desde
hace uno afos atras, complicando el desarrollo de la aplicacién de los inventarios afio
tras afio, por esta razén el departamento de proveeduria autorizo el desarrollo de un
estudio que determine cudl es la situacion actual de la gestion de los almacenes
contables en la institucidon, esto con la expectativa de mejorar las condiciones de las
estructuras de los almacenes y la calidad de la gestion a nivel nacional.

Los funcionarios involucrados directamente en la gestion de los almacenes son
los directores regionales, jefes administrativos, jefes cantonales, encargados de los
almacenes, asistentes de almacenes, bodegueros y los encargados de la de aplicacion
de los inventarios, en promedio trabajan directa e indirectamente en este proceso una

cifra de al menos 60 personas.
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1.3 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA.

1.3.1 Definicién del problema.

El problema de la investigacion radica una deficiente gestion de los almacenes
contables de la institucion, en donde en las diferentes evaluaciones de las instalaciones
y en el analisis de los datos recolectados de documentacion del departamento de
control gestion se identificaron deficiencias considerables las cuales deben ser

analizadas.

Las principales deficiencias identificadas en la gestién de los almacenes son las
siguientes:

1- Aumento de las diferencias de inventario anuales.

En el desarrollo de la investigacion, se pudo determinar que los almacenes
contables presentaban problemas en su gestién, de esta manera, se tomo la decision
de analizar la variable correspondiente a las diferencias de inventario anuales, para
poder tener de una manera clara este dato, se tomaron los informes de los inventarios
de los diferentes almacenes evaluados anualmente en los Ultimos cuatro afios (2014-
2017), realizando este andlisis se pudo determinar las diferencias de inventario

anualmente han venido constantemente en este periodo de tiempo.

2- Retrasos en los cronogramas de la aplicacion de los inventarios.
Para poder determinar los problemas en el cumplimiento de los tiempos de la
aplicacion de las tomas fisicas, se realiz6 un analisis del comportamiento de la

evaluacion anual de los almacenes, de esta manera se pudo determinar que
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anualmente la unidad de la aplicacion de los inventarios no tiene la capacidad de
evaluar anualmente el 100% de los almacenes de la institucion, segun los resultados
del andlisis la capacidad del equipo de inventarios es de poder evaluar un 80% de los
almacenes de la institucion anualmente, lo que ocasiona que el restante 20% de los
almacenes tiene que ser evaluado en el afio siguiente, este ciclo se repite afio tras afo,
el problema de esta situacion es que en algunas ocasiones hay almacenes que son
evaluados cada afio y medio, esta situacion aumenta la probabilidad de que las
diferencia de inventario sean mas altas debido a que el periodo de tiempo es mas

amplio.

3- Limitacion de capacidad de almacenaje y desorden de materiales en
los almacenes.

En el afan por mejorar la eficiencia en el manejo de los inventarios y en el
desarrollo de la aplicacién de las tomas fisicas se tomo la decision de visitar al azar
algunos de los almacenes de la institucion para poder tener un panorama de la
situacion actual de estos, de esta manera se identificaron deficiencias en cuanto a la
capacidad de almacenamiento, estado de las estanterias, orden de los materiales,
pudo determinar la limitacion de la capacidad de almacenaje, asi como el desorden de
los materiales en los diferentes almacenes de la institucion con las visitas de campo de
los almacenes, asi como con fotografias de estos.

El objetivo de la aplicacion de los inventarios es detectar inconsistencias en el
desarrollo de las diferentes actividades de los almacenes contables y generar
recomendaciones que contribuyan con la minimizacion de estas deficiencias, sin

embargo el método de evaluacion del desarrollo de los inventarios muestra un enfoque
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directo en la deteccion de las diferencias de inventario y no asi en las condiciones del
almacén como un todo, esta situacion muestra que la funcionalidad de este método
debe ser revisada debido que a pesar de las periodicas evaluaciones anuales, los
almacenes carecen de mejoras en sus infraestructuras y en la gestion en general del
almacén.

En el proceso de la identificacion del problema se establecieron tres resultados o
efectos principales que motivan y rectifican la necesidad de un analisis detallado de los
procesos de gestion y evaluacion de los almacenes de consumo de la institucion.

Estos resultados se detallan a continuacion:

e Aumento de las diferencias de inventario anuales.

Para poder analizar la variable de las diferencias de inventario, se realizd una
revision de los resultados de los informes de inventario de los afios 2014, 2015,2016 y
2017, en donde se tomo la decision de tomar en cuenta en este estudio Unicamente los
almacenes de consumo debido a la magnitud de importancia y la rotacién que

presentan estos almacenes.
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El resultado de este analisis es el siguiente:

Comportamiento de diferencias totales de inventario de los almacenes contables de la

institucion anualmente.

Afo 2014 2015 2016 2017

Monto de inventario ¢ ¢ ¢ ¢

evaluado. 3.391.644.591,67 | 3.404.045.117,33 | 3.529.856.332,83 | 3.380.910.966,90

Monto de diferencias

identificadas. ¢ 29.840.639,42 | ¢17.781.837,18 | ¢ 107.741.323,45 | ¢ 110.114.078,50

Representacion
porcentual de

' . 0,88 0,52 3,05 3,26
diferencias de

inventario

Figura 6
Comportamiento diferencias almacenes contables 2014 -2017.
Fuente: Propio.

En este cuadro se presentan las diferencias de inventario identificadas en el
periodo del afio 2014 al 2017, el inventario evaluado es el valor total econémico de los
almacenes contables evaluados anualmente, las diferencias encontradas en el
inventario evaluado es la suma de todas las diferencias de inventario identificadas
durante cada afio, por ejemplo para el afio 2014 los encargados de la aplicacion de
inventarios realizaron una revision de materiales que en total sumaban ¢
3.391.644.591,67 y de esos materiales se encontraron diferencias que sumaban ¢
29.840.639,42, lo cual representa 0,88% del total de los almacenes evaluados, el

problema es que esta variables viene en aumento hasta el punto de que en afio 2017 el
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porcentaje llega a 3,26% del total de los almacenes evaluados, esta situacion es
preocupante debido a que con la suma de las diferencias de inventario totales de los
dos ultimos dos afios se llega a un total de diferencias de ¢ 217.855.401,95, lo cual
representa el presupuesto promedio que mantiene el almacén del Laboratorio Nacional

de Aguas.

e Retrasos en los cronogramas de la aplicacion de los inventarios..

Analisis de almacenes de consumo inventariados | 2014 |2015| 2016 | 2017
Cantidad de Almacenes evaluados: 14 15 17 15
Cantidad total de almacenes de consumo con que

cuenta la institucion: 19 19 19 19
Representaciéon porcentual de almacenes de

consumo evaluados. 73,68|78,95| 89,47 | 78,95
Figura 7

Comportamiento de incumplimiento de cronograma de inventarios almacenes contables 2014 -2017.
Fuente: Propio.

La institucion cuenta con 19 almacenes contables de consumo de los cuales
segun en el analisis del cuadro anterior en promedio se evalia un 80% de los
almacenes de la institucion anualmente, esto rectifica que la unidad de inventarios
solamente tiene la capacidad de evaluar un 80% de los almacenes anualmente lo que
hace que el 20% de los almacenes restantes sea evaluado el proximo afio. En este
cuadro, se muestra como el departamento de control de gestion, en promedio
anualmente deja al menos cuatro almacenes de consumo sin evaluar.

El andlisis de esta variable se determindé evaluando los resultados de los
informes de inventario de los afios 2014, 2015, 2016 y 2017. En donde se pudo

determinar que en el periodo de tiempo analizado en ninguno de los afios la unidad de
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inventarios pudo evaluar todos los almacenes en un mismo afo, esta situacion hace
que los periodos de tiempo para algunos almacenes aumente por ende la probabilidad
de diferencias también aumenta, la método de evaluacion que utiliza actualmente el
departamento control de gestion es realizar los inventario en orden de tal manera que Si
en el presente afio no se pueden evaluar algunos almacenes, en el préximo afo los que
no se evaluaron seran los primeros que se evaluaran, este ciclo se repite todos los

afos, la ideas es poder evaluar al menos los almacenes de consumo anualmente.

e Limitacibn de capacidad de almacenaje y desorden de materiales en los

almacenes.

En las diferentes visitas realizadas a los almacenes contables de la institucion,
se determiné deficiencias en el orden, manejo y control de los materiales, asi como en
las estructuras, el manejo de la documentacion y uso del sistema SAP, esta situacion
demuestra que la forma de trabajar de los diferentes almacenes en muchos casos es
diferente situacién que complica una evaluacion estandarizada.

Dentro de los problemas que se identificaron en las visitas de campo se pueden
mencionar las siguientes:

e Almacenes con capacidad limitada de almacenamiento y transito.

e Materiales desordenados, sin identificacion y en algunos cubiertos por otros
materiales.

e Materiales fuera de stock sin ningun tipo de documentacion con el cual se pueda

definir su procedencia.
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e Exceso de materiales de desecho, sin rotacion, obsoletos y dafiados sin ningan
tipo de seguimiento.

e Deficiencias en el manejo y clasificacion de la documentaciéon en general.
(Reservas, traspasos, salidas provisionales, devoluciones, anulaciones entre
otras)

e Ausencia de procedimientos documentados.

e Diferentes formas de utilizar el sistema SAP.

e Ausencia de personal capacitado para atender el almacén en caso de ausencia
del encargado.

e Materiales en el suelo y en algunos casos obstruyendo el paso.

¢ Identificacibn de materiales a la intemperie y sin un resguardo adecuado de los
mMismos.

¢ |dentificacion de estanterias dafiadas, sin rotular, mal ubicadas y no acordes a

las necesidades del almacén.

A continuacion, se presentan algunas fotografias que evidencian los problemas

mencionados anteriormente.
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Materiales ubicados en el suelo.

Figura 8
Almacén General 0618 Limén 2018.
Fuente: Instituto Costarricense de Acueductos y Alcantarillados.

Materiales imposibles de contar por obstrucciéon de otros materiales.

Figura 9
Almacén General 0152 Alajuela 2018.
Fuente: Instituto Costarricense de Acueductos y Alcantarillados.



Almacenes con deficiencias de estanterias.

Figura 10
Almacén General 0711 Ciudad Neily 2018.
Fuente: Instituto Costarricense de Acueductos y Alcantarillados.

Almacenes con exceso de materiales de desecho.

Figura 11
Almacén General 0216 La Uruca 2018.
Fuente: Instituto Costarricense de Acueductos y Alcantarillados.

32
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Almacenes con limitacién de capacidad de almacenaje.

Figura 12
Almacén General 0403 Puntarenas 2018.
Fuente: Instituto Costarricense de Acueductos y Alcantarillados

Almacenes con estanterias deficientes.

Figura 13
Almacén General 0708 San Vito 2018.
Fuente: Instituto Costarricense de Acueductos y Alcantarillados.
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Materiales a la intemperie

Figura 14
Almacén General 0613 Siquirres 2018.
Fuente: Instituto Costarricense de Acueductos y Alcantarillados.

En el desarrollo de la identificacion del problema se identificaron deficiencias
fundamentadas en evidencia con relacion a las diferencias de inventario,
incumplimiento de los cronogramas de la aplicacion de inventarios y deficiencias en la
el orden de los materiales y capacidad de las estructuras, todos estos resultados

demuestran un problema evidente en la gestion de los almacenes.
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1.3.2 Justificacion

El desarrollo de este proyecto esta enfocado principalmente en la mejora de la
gestion en general de los almacenes contables de la institucion, mediante la revision y
el analisis de los procedimientos utilizados por los departamentos de control de gestion
y la direccion de almacenes.

Si los encargados de los almacenes contables de las diferentes regiones de la
institucidon garantizan que los almacenes cuenten con un orden y un control de los
materiales eficiente, asi como con estructuras con la capacidad de almacenaje
adecuado, se pueden aumentar en gran medida la eficiencia del sistema en general.

En el momento que los encargados de los almacenes se ordenen con la gestion
de los almacenes en general, se podran garantizar mejoras en la reduccion de tiempos
de la localizacién de los materiales en el almacén, asi como los tiempos de espera de
los funcionarios que se acercan a solicitar materiales a los diferentes almacenes, los
encargados de la aplicacion de los inventarios reduciran los tiempos de las tomas
fisicas, la capacidad de almacenamiento aumentara estas son algunas de las muchos
beneficios que se pueden obtener con la implementacion de métodos de evaluacion
mas eficientes.

Las areas beneficiadas con la realizacion de este estudio son el departamento de
control de gestién debido a que va poder agilizar el proceso de las tomas fisicas, el area
de la direccion de almacenes debido a que se recolectara un diagndéstico de las
situacion actual de los diferentes almacenes de la institucion para poder tomar las
medidas necesarias para mejorar la eficiencia de los almacenes mediante la
elaboracion de practicas, normas y procedimientos, las direcciones regionales tendran

informacion de gran importancia en cuanto a las buenas préacticas de la gestion de los
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materiales, lo cual les puede ser de gran ayuda para orientarse y fortalecer la gestion
de sus almacenes, los funcionarios que dependen de la atencion de los almacenes
podran ser atendidos de una manera mas eficiente de esta manera todas las
interrupciones del campo podran ser atendidas de una manera mas agil y oportuna,
mejorando la percepcion de la satisfaccion del cliente

Se pretende generar insumos mediante el analisis del proceso de las tomas
fisicas y las condiciones de los almacenes contables de la institucion, con los cuales se
le puedan mostrar a la direccion de proveeduria cuales son todas esas deficiencias que
se identifican en los diferentes almacenes de la institucién y de esta manera elaborar un
método de evaluacion basado con los resultados de este estudio, con el cual los
encargados de los inventarios puedan realizar una evaluacion de los almacenes mas

integral que la actual.
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1.4 OBJETIVOS DEL PROYECTO.

1.4.1 Objetivo general.

Garantizar la mejora continua de la gestion de los almacenes contables de la institucion,
mediante la implementacion de un método de evaluacién que examine periddicamente
criterios de calidad establecidos en cada uno de los almacenes contables de la

institucion, para la estandarizacion de los procesos.

1.4.2 Objetivos especificos

e Realizar un analisis de las condiciones y la gestion de los almacenes contables
de la institucién, asi como una valoracibn de los métodos de evaluacién
utilizados por el departamento de control de gestion en la aplicacién de los
inventarios.

e Analizar la implementacion de un método de evaluacion para la aplicacion de los
inventarios de los almacenes contables en las diferentes regiones de la
institucion.

e Mejorar la gestion de los almacenes contables de la institucion y el desarrollo de
la aplicacion de los inventarios.

¢ Reducir los costos de operacion de la aplicacion de los inventarios anuales y las

diferencias anuales de los almacenes contables de la institucion.
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1.5 ALCANCESY LIMITACIONES.

1.5.1 Alcance.

El desarrollo de la investigacion se enfocara en el departamento de proveeduria
en las direcciones de control de gestion y almacenes, el estudio abarca el diagnostico
de la gestion de todos los almacenes contables de consumo de la institucion, asi como
las metodologias utilizadas por el departamento de control de gestion para la

evaluacion de la gestion de estos almacenes durante el afio 2018.

1.5.2 Limitaciones.

Dentro de las limitaciones que se presentaron en el desarrollo de la investigacién
se pueden mencionar la ausencia de informacion oportuna del sistema SAP, debido que
la versién utilizada por la institucion es muy antigua y presenta reportes muy basicos.
Asi como la implementacion de la herramienta en todos los almacenes contables de la
institucién debido a las distancias y a la eliminacién de tiempo establecido para la

entrega de este documento.
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2.1.1 INVENTARIOS.

El inventario de una organizacion puede estar representado por medio de
materias primas, productos en proceso, suministros utilizados en las operaciones o
productos terminados. Todo depende de las actividades que se desarrollen en dicha
organizacion. Un inventario puede ser desde un lapiz para realizar los apuntes diarios
hasta una serie de materiales combinados que formen parte de un proceso de

manufactura.

Los inventarios abarcan las mercancias compradas o retenidas para vender
incluyendo por ejemplo mercancia comprada por un detallista y retenida para vender, o
terrenos y otras propiedades retenidas para vender. Los inventarios también abarcan
bienes producidos o trabajos en proceso de produccion por la empresa, e incluyen

materiales y suministros en espera de uso en el proceso de produccion.

En el caso del AyA en sus inventarios estan divididos por clases en donde
podemos encontrar materiales de oficina, de limpieza, de hierro galvanizado, de hierro
ductil, tuberias, materiales pvc, equipos de seguridad, materiales de construccion entre

otros.

Los inventarios son almacenados en almacenes contables y administrados por
las diferentes regiones, en esta institucion existen almacenes con diferencias en la
cantidad de materiales, rotacion de los materiales, condiciones de las infraestructuras

entre otros.
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En esta institucion cuando se habla de inventario se entiende como la evaluacion
de la gestion de los almacenes contables de la institucion, esta evaluacion se realiza

anualmente por el departamento de Proveeduria institucional (Guerrero, 2013).

2.1.2 ADMINISTRACION DE INVENTARIOS.

Dentro de las empresas existen pocos elementos que juegan un papel tan
importante como lo son los inventarios. Ademas de ser esenciales para todo proceso
productivo, representa un gran porcentaje del capital en dichas empresas. Por ello, la
eficiencia con que sean manejados es un factor determinante del éxito o fracaso de la

misma.

La administracion de los inventarios es la aplicacién de procedimientos y técnicas
que tienen por objeto establecer, poner en efecto y mantener las cantidades mas
ventajosas de materias primas, produccion en proceso, articulos terminados y otros
inventarios, minimizando los costos que estos generan, colaborando a lograr los fines

de la organizacién (Mufioz,2009).

2.1.3 IMPORTANCIA DE ADMINISTRACION DE INVENTARIOS.

La importancia de practicar un eficaz control sobre los inventarios se basa en las

siguientes premisas:

1. El manejo efectivo de los inventarios es esencial a fin de proporcionar el mejor

servicio a los clientes. Si la situacion de pedidos atrasados o falta de articulos en
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bodega se convierte en una situacion constante, se invita a la 35 competencia a

llevarse el negocio sobre la base de un servicio mas completo.

2. Sin un manejo y control eficaces de existencias, las empresas no pueden producir
con el maximo de eficiencia. Si las materias primas, las piezas o subensambles no
estan disponibles en el momento en que deben emplearse, no se logra el objetivo de la
produccion, que es fabricar oportunamente el producto deseado, de una calidad
especifica, en cantidades apropiadas y al menor costo posible. La fabricacion es, en el
fondo, un proceso de convertir dinero en dinero y, si tiene éxito, significa el incremento

de este para quienes arriesgan los recursos iniciales.

3. El costo de mantener los inventarios es afectado directamente por la pericia con que

se controlen los diversos niveles establecidos para los mismos (Mufioz, 2009).

2.1.4 CLASIFICACION DE INVENTARIOS.

La clasificacidon de los inventarios por lo general de la siguiente manera:

* Materias Primas: El termino materias primas comprende toda clase de materiales
comprados por el fabricante que seran sometidos a operaciones de transformacién o
manufactura para su cambio fisico y/o quimico antes de que se puedan venderse como

productos terminados.

* Produccion en proceso: Son todos los materiales en los cuales se han ejecutado
operaciones de transformacion en un periodo de costos, pero que todavia requieren de

otras operaciones para quedar terminados.
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* Productos terminados: Son todos aquellos articulos que fueron sometidos a las
operaciones de transformacion necesarias para poderlos destinar preferentemente a su

venta (Mufoz, 2009).

2.1.5 CLASIFICACION DE INVENTARIOS POR SU FUNCION.

Inventario de seguridad o de reversa: Es el que se mantiene para compensar los
riesgos de paros no planeados de la produccién o incrementos inesperados en la
demanda de los clientes. Estos no tendrian razén de ser si todo fuera seguro, sin
embargo, en la realidad es normal que exista una fluctuacion de la demanda y por lo
tanto, es necesario recurrir a los inventarios de seguridad para satisfacer las

necesidades de la demanda.

Inventario de desacoplamiento: Es el que se requiere entre dos procesos u
operaciones adyacentes cuyas tasas de produccién no pueden sincronizarse; esto

permite que cada proceso funcione como se planea.

Inventario en transito: Esta constituido por materiales que avanzan en la cadena de
valor. Estos materiales son articulos que se han pedido, pero no se han recibido
todavia. El inventario se traslada de los proveedores a las empresas, a los
subcontratistas y viceversa, de una operacion a otra y de la empresa a los comercios.

Cuanto mayor sea el flujo de la cadena de valor, mayor sera el inventario.

Inventario de ciclo: Se presenta cuando la cantidad de unidades comprada (o
producidas) con el fin de reducir los costos por unidad de compra (o incrementar la

eficiencia de la produccion) es mayor que las necesidades inmediatas de la empresa.
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Puede resultar mas econdémico pedir un gran volumen de unidades y almacenar

algunas de ellas, para utilizarlas mas adelante.

Inventario de prevision o estacional: Se acumula cuando una empresa produce mas
de los requerimientos inmediatos durante los periodos de demanda baja para satisfacer
la demanda alta. Con frecuencia, esta se acumula cuando la demanda es estacional.

(Mufioz, 2009).

2.1.6 COSTOS DE INVENTARIO.

1-Costo del articulo: Es el costo de comprar y producir un articulo, por lo general se
representa por un costo unitario el cual multiplicado por la cantidad de productos

adquirida o producida.

2-Costo de ordenar pedidos y/o de preparacion: esta relacionado con la adquisicion de
un grupo de articulos, no depende de la cantidad que se adquiere, se asigna al lote
entero. Incluye el costo de hacer la orden de compra, de expedirla, de transportacion y
recepcion de la mercancia. Cuando el producto se fabrica en la empresa, existen costos
asociados con la colocacién de la orden que son independientes de la cantidad de
articulos producidos, e incluyen los gastos en los que se incurre para poner a funcionar

el equipo de produccion.

3-Costos de inventario o de conservacién: estan relacionados con la permanencia de

articulos en inventario durante un periodo, usualmente incluye los siguientes:
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Costo de oportunidad: cuando se tienen articulos en inventario, el capital
invertido no esta disponible para otros propdsitos, representando un costo de
oportunidades pérdidas para hacer otras inversiones, por tanto, se asigna al
costo de inventario como un costo de oportunidad.

Costo de almacenamiento: incluye los costos variables de espacio, seguros e
impuestos.

Costo de obsolescencia, deterioro o pérdida: deben asignarse costos de
obsolescencia a los articulos que tienen alto riesgo de volverse obsoletos,
mientras mayor sea el riesgo, mayor sera el costo. Los productos perecederos
deben cargarse con los costos de deterioro cuando el producto se dafia con el
tiempo. Los costos de pérdida incluyen costos de hurto y dafios relacionados con

la conservaciéon de las mercancias.

Costo de inexistencia: refleja las consecuencias econdmicas cuando se terminan

los productos almacenados (Guerrero, 2013).
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2.2.1 ALMACENES.

Los almacenes son todos aquellos lugares destinados a guardar los diferentes
tipos de mercancias, herramientas, materiales, materias primas, suministros y piezas de
una organizacion, dentro de un marco de condiciones y estandares necesarios para
controlar su inventario y mantenerlos en buen estado para que esté disponible en el

momento que necesiten en un proceso productivo (Roux, 2009).

2.2.2 ALMACENAMIENTO.

Es el proceso organizacional que consiste en tomar las medidas necesarias para
la custodia de stock, evitar su deterioro, ya sean estos, insumos o productos terminados
necesarios para ventas, produccion o servicios. Esta necesidad surge para poder
equilibrar la produccién con la demanda, puesto que esta Ultima suele, en muchos
casos, presentar una curva irregular y en otros casos puede ser estacional, mientras
que la produccion suele efectuarse atendiendo a los ritmos de grandes series

(Roux,2009).

2.2.3 PRINCIPIOS DE ALMACENAMIENTO.

Al margen de que cualquier decisidbn de almacenaje que se adopte tenga que
estar enmarcada en el conjunto de actividades de la distribucion integrada, se deben

tener siempre en cuenta las siguientes reglas generales o Principios de Almacenaje:
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El almacén no es un ente aislado, independiente del resto de las funciones de la
empresa. En consecuencia, su planificacion deberd ser acorde con las politicas
generales de esta e insertarse en la planificacion general para participar de sus

objetivos empresariales.

Las cantidades almacenadas se calcularan para que los costos que originen

sean minimos; siempre que se mantengan los niveles de servicios deseados.

La disposicion del almacén debera ser tal que exija los menores esfuerzos para

su funcionamiento; para ello deberd minimizarse:

a. El Espacio empleado, utilizando al maximo el volumen de almacenamiento

disponible.

b. El Trafico interior, que depende de las distancias a recorrer y de la frecuencia con

gue se produzcan los movimientos.

c. Los Movimientos, tendiendo al mejor aprovechamiento de los medios disponibles y a

la utilizacion de cargas completas.

d. Los Riesgos, debe considerarse gue unas buenas condiciones ambientales y de

seguridad incrementan notablemente la productividad del personal.

Por dltimo, un almacén debe ser lo mas flexible posible en cuanto a su estructura
e implantacion, de forma que pueda adaptarse a las necesidades de evolucion en el

tiempo (Acosta, 2008).
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2.2.4 PROBLEMAS FRECUENTES EN EL MANEJO DE INVENTARIOS.

Falta de registros:

Es necesario que las empresas cuenten con informacion suficiente que le
permita mantener un nivel de inventario 6ptimo, lo cual a su vez ayudad a minimizar
costos de produccion y aumentar la liquidez. Los sistemas de informacién son una
excelente herramienta para poder llevar el registro de las diferentes operaciones que se
realizan en las empresas, en este caso puntual el manejo de inventarios. Sin embargo,
a pesar de gue existen programas muy bien estructurados, no garantizan que vayan a
cubrir todas las necesidades de la empresa. En ocasiones este tipo de sistemas son
bastante caros, generando amplios sobrecostos para las empresas, adicionalmente la
informacion generada por los proveedores no es suficientemente clara lo que evita que

se realice una buena ejecucion de la herramienta.

Exceso de inventario:

Cuando se incurre en excesos de inventarios, es probable que la calidad de los
productos no sea la mejor. Esto sucede porque los empresarios muchas veces
consideran que con los altos niveles de inventarios se aseguran las ventas y no se dan
cuenta que se va disminuyendo paulatinamente la liquidez de la empresa, pues para
tener esos niveles la empresa debe contratar créditos con proveedores, los cuales van
siendo cancelados a medida que se recupera el efectivo con las ventas (se vive al dia),
y se debe tener en cuenta que en la mayoria de los casos los empresarios dan créditos

a sus clientes, haciendo que el efectivo se demore mas en rotar.
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Insuficiencia de inventario:

Cuando la empresa no cuenta con los productos necesarios y suficientes para
atender a sus clientes. Esto afecta fuertemente los resultados de las empresas, pues se

pierden ventas y lo mas importante, la fidelidad de los clientes.

Baja calidad de la materia prima dada su caducidad:

Al hablar de productos perecederos es mejor no comprar grandes volimenes de
estos pues esto permite tener productos de excelente calidad siempre. Debe mirarse
las circunstancias de cercania y conveniencia, para hacer que los proveedores
entreguen en lotes pequefios y evitar asi que se pierda mercancia al no utilizarla por

falta de demanda y por exceso de tiempo de almacenamiento.

Robo:

Cuando no se tiene una buena gestion del inventario se presentan mas
facilmente robos por parte de los clientes y de los mismos empleados, generando un

incremento en los costos.
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Desorden:

Si no se cuenta con un sistema ordenado para almacenar la mercancia el lugar
donde se ubique el inventario sera muy desordenado y esto provoca grandes pérdidas
(mermas). lgualmente se desconoce lo que se tiene en inventario y se procede a
comprar de mas, o también se puede pasar por alto algin producto que se necesite y

perder no solo la venta sino también que el producto perdera su vida util.

Politicas de control:

Este aspecto es muy simple de gran beneficio para controlar el inventario, un
simple candado puede ser la diferencia entre utilidades o pérdidas. El acceso a la
bodega debe ser restringido a una o dos personas como maximo y solo entrara un

mayor numero de personas cuando sea necesario llevar a cabo inventarios fisicos.

En algunos negocios se han implementado camaras, vigilantes o sistemas de
cOmputo costosos. ElI mejor control es repartir entre las personas encargadas a la
bodega el costo del material faltante, para esto se le debe dar la garantia a este
personal que son ello los Unicos que tienen acceso a este espacio. Los problemas
anteriormente mencionados son algunos de los que se identifican en las diferentes
empresas, los cuales una vez detectados deben solucionarse a través del riguroso

analisis de los diferentes métodos para el control de inventarios. (Guerrero, 2013).
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2.2.5 SISTEMAS DE CONTROL DE INVENTARIOS

El control de los inventarios por afios ha sido un tema de suma importancia para
las empresas a nivel mundial en donde se han establecido herramientas cada vez

mejores para un control cada vez mas eficiente al pasar de los afios.

Los sistemas de control de inventarios cada vez son mas eficientes y van
orientados en garantizar una adecuada correccion, medicion, planificacién y operacion
de las diferentes actividades que contribuyan con el cumplimiento de los objetivos

establecidos por las empresas.

La idea primordial de estos sistemas es poder controlar los suministros
manejando sistemas que ayuden a identificar la concordancia de los que dicen los

sistemas con lo que fisicamente podemos encontrar en los almacenes.

Esto debido al gran valor econémico que representan los insumos del capital de
las empresas y que es base fundamental del desarrollo de las actividades productivas
por esta razon la preocupacion de poder mantener un control minucioso de estos

insumos

2.2.5.1 EL Control fisico.

En esta etapa se ejecuta el conteo fisico y sistematico de los materiales que
forman parte del stock del almacén, es decir, se realiza un recuento de lo que se tiene,
suministros reales que utilizan y poseen un espacio dentro del almacén. Entre las

actividades que se realizan se pueden mencionar:
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e Recibir y verificar los materiales que verdaderamente coincidan con lo definido
solicitado en las facturas de compras, que presenten un estado que cumpla con
los requerimientos establecidos.

e Ubicacion: Se debe definir y establecer la localizacién de los suministros dentro
de la bodega permitiendo esto un mejor orden, asi mismo el despacho de los
productos en un menor tiempo de accion; se debe documentar y establecer la
localizacion de los materiales que se encuentran en el almacén.

e Recuento fisico: Periddicamente es positivo verificar las existencias en el
inventario se deben verificar las existencias fisicas periédicamente para controlar
los materiales.

e Rotacién y conservacion de materiales: trata de controlar la rotacion de los
materiales para evitar que se estanquen.

e Variedad de materiales: Se puede contar con variedad de materiales con la Unica
observacion que se almacenen suministros que realmente sean necesarios y se
utilicen, puede mantener variedad de materiales siempre y cuando realmente se

utilicen.

2.2.5.2 El control administrativo.

El control administrativo es el encargado de garantizar que el almacén cuente
con las condiciones minimas de trabajo en donde se pueden mencionar, por ejemplo:
instalaciones adecuadas para el desarrollo de las actividades y el almacenamiento
adecuado de los almacenes, asi como dotar a los encargados de herramientas que

contribuyan con la calidad de la gestion.
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Establecer el nivel de inventario: Este nivel se va a definir desarrollando los
diversos modelos o herramientas existentes que se ajusten a las necesidades
del almaceén.

Fijacion y establecimiento de la cantidad 6ptima de los lotes para lograr realizar
compras, se definen los pedidos y se realiza intentando siempre optimizar
recursos.

Calculos de seguridad: Se debe analizar detenidamente el inventario de
seguridad que deba almacenar para cada producto permitiendo aprovechar al
maximo el espacio evitando tener producto que no se usa y fortalecer aquellos
que si, para que nunca haga falta tomando en cuenta el tiempo de respuesta del
proveedor. Ahorrando asi dinero en gastos innecesarios en custodia de
materiales que no se les da uso.

Estudio del consumo: Realizar un célculo aproximado de la cantidad de los
suministros que se van a necesitar para laborar.

Establecimiento de fechas programadas para la confrontacion de inventarios:
Mediante un levantamiento de inventario comparar y medir tanto el inventario
digital o administrativo versus el inventario real que se encuentra fisicamente en
el almaceén.

Desarrollo de compras iniciales, ingreso de estas al sistema que pasen del
inventario en transito a formar parte del inventario que se encuentra a disposicion

(Lépez, 2014).
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2.2 METODOLOGIA DMAIC

DMAIC es una estrategia de calidad basada en los datos utilizados para mejorar

los procesos. Es una parte integral de una iniciativa de Seis Sigma, pero en general se

puede implementar como un procedimiento de mejora de la calidad independiente o

como parte de otras iniciativas de procesos tales como magra.

DMAIC es un acronimo de las cinco fases que componen el proceso:

Definir el problema, la actividad de mejora, oportunidades de mejora, los
objetivos del proyecto y los requerimientos del cliente (interno y externo).
Responde a diversas preguntas como: ¢Por qué es necesario hacerlo? ¢Qué
beneficios cuantitativos se obtendran? ¢ Cual es el flujo del proceso?

Medir el rendimiento del proceso. Aqui se establecen las caracteristicas que
determinan el comportamiento del proceso con la intencion de recolectar datos o
informacion de la situacion actual, como percibe el usuario el servicio y producto
que se le brinda.

Analizar el proceso para determinar las causas profundas de la variacion, los
malos resultados (defectos), examinando cada una de ellas para observar
posibles oportunidades de mejora.

Mejorar el rendimiento del proceso de abordar y eliminar las causas
fundamentales, mediante el desarrollo de solucione reales y facilmente

aplicables para aquellas causas mas significativas.
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e Controlar el proceso de mejora y el futuro rendimiento del proceso, es decir que
se implementen las mejoras y que su resultado se mantenga en el tiempo

permitiendo que el proceso funcione de forma eficiente (Membrano, 2007).

Improve

‘

Control

Figura 14
Diagrama de metodologia DMAIC
Fuente: El Manual del Ingeniero de Calidad Certificada (2009)
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2.3 EVALUACION DEL DESEMPENO.

A través del tiempo, en las organizaciones cada vez ha venido tomando mas
fuerza la idea de que el factor clave que determina su éxito es la forma en que
aprovechan el trabajo de sus empleados, y que éstos son un recurso sumamente
valioso. Con base en esta idea surgio el término "recursos humanos”, y nacio también la
necesidad de saber como estan siendo administrados y si éstos aportan a la
organizacion con base en los parametros que desea y necesita ésta. Para conocer esta
incognita es necesario poder evaluar su desempefio.

A pesar de la importancia de la evaluacion de desempefio para las
organizaciones, no siempre se ha tomado con el peso y relevancia que requiere, la
evaluacion histéricamente se restringié al simple juicio unilateral del jefe respecto al
trabajo de su empleado, pero a medida que ha evolucionado la gestiébn de recursos
humanos se han establecido generaciones de modelos de evaluacion, hasta el punto de
gue hoy en dia se pueden encontrar modelos de evaluacion de cuarta generacion.

Los procedimientos de evaluacion se establecen a partir de los objetivos y metas
predeterminados por la empresa con el objeto de determinar las contribuciones que se
esperan de cada trabajador a nivel individual. Las metas mas importantes se convierten
en medidas normales de desempefio para el trabajador individual. EI desempefio real
del trabajador se compara con las medidas normales requeridas en forma regular o a
intervalos establecidos, para determinar si las acciones del trabajador contribuyen
satisfactoriamente al logro de los objetivos totales

Una de las metas principales de la evaluaciéon del desempefio es determinar con

precision la contribucion del desempefio individual como base para tomar decisiones de
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asignacion de recompensas. Si el proceso de evaluacion del desemperfio insiste en los
criterios equivocados o mide imprecisamente el desempefio real en el puesto, se sobre
recompensara o su recompensara a los empleados.

La evaluacion del desempefio es una herramienta al servicio de la persona, con
una concepcion mas responsable de su trabajo y de la empresa, para la optimizacion
de recursos. Es también una técnica para apreciar sistematicamente, dentro de la
mayor objetividad posible, la actuacion de una persona durante un determinado tiempo,
en relacion con su trabajo actual y sus caracteristicas personales, asi como su

contribucion a objetivos previstos (Gan & trigini,2012).

2.3.1 PROCESO DE EVALUACION DEL DESEMPENO.

Evaluar a los trabajadores en las organizaciones es muy importante y muy dificil
de lograr de manera adecuada. En efecto, es un proceso sistémico, muy caro y lleva
bastante tiempo construirlo y afinarlo, por lo tanto, la organizacion debe asignarle el
tiempo suficiente y la importancia que requiere; afortunadamente, la mayoria de las
organizaciones estan tomando consciencia de ello, y ya casi no se encuentran
empresas publicas ni privadas que sean ajenas a esta realidad.

Tomando consciencia de la importancia que tiene la evaluacion de desempefio
en las organizaciones y, por ende, la importancia que tiene el proceso en si, tanto para
las empresas que constantemente estan tratando de evaluar el grado de aporte que

efectlia su personal para el cumplimiento de los objetivos como para los auditores de
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recursos humanos que deben dar una opinion acerca de la razonabilidad de este

proceso.

e Planificacion del proceso de evaluaciéon del desempefio
Corresponde a la primera etapa del proceso, y es la fase en la que se debe
decidir la poblacion a evaluar, el criterio basico de valoracién y la metodologia de

evaluacion, debiendo haber un alto grado de coherencia en tales decisiones.

La planificacion del proceso de evaluacion debiera involucrar a todos y cada uno
de los aspectos relacionados, pues una planificacion es un proceso a través del cual se
establece el como, quién y cuando se ejecutaran los planes para alcanzar los objetivos
planteados. Esta etapa del proceso va mucho mas alla de determinar algunos puntos
de antemano; por lo que es necesario que en esta etapa la organizaciéon se introduzca
en el tema y busque toda la informacién relevante, de modo que sepa cuales son los
riesgos que enfrenta y que, por lo tanto, debe intentar aminorar, precisamente a través
de la planificacién. Es por esto por lo que resulta imprescindible que la organizacion,
una vez que reconoce la necesidad de realizar la evaluacion del desempefio y decide
implementar un sistema, recopile informacion respecto a todo el proceso.

Una vez conocida esta informacién y divisado el escenario al que se puede
enfrentar, la organizacion debe realizar la planificacion del proceso, de modo que se
pueda satisfacer efectivamente sus necesidades. Posteriormente, debe definir de forma
clara y precisa cual es el objetivo que persigue al implementar el sistema, pues la
planificacion se realiza precisamente para delinear las acciones que permitan conseguir
un objetivo especifico. También debera identificar cuales son los riesgos que podrian

afectar el proceso, a fin de que la planificacibn permita aminorar estos riesgos.
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Seguidamente, la organizacion debe definir cual es su poblacion que debe evaluar,
aunque el proceso debiera abarcar a todos los empleados, sin embargo, la organizacion
debe especificar su poblacion y si realizara la evaluacién individualmente o por equipos,
por ejemplo, si es que esta modalidad de trabajo existe en la entidad. Ademas, en esta
etapa debe definir el criterio en el cual basara su evaluacion, es decir, si evaluara a los
empleados con base en sus resultados, en sus competencias, en sus caracteristicas,
etc. Esto con base en lo que la organizacion considere mas apropiado. Y también debe
definir la dimensién general que condicionara la evaluacion. Una vez que tiene claro la
poblacién y los aspectos mencionados debe definir quiénes participardn como
evaluadores, lo cual dependera, en cierta medida, del tipo de informacién que quiera
obtener y del objetivo del proceso. Finalmente, es necesario que se definan todas las
etapas en las cuales desea realizar el proceso, asi como también las actividades de
cada una de ellas, haciendo referencia al tiempo que tomara cada una, la secuencia en
que la realizard, quiénes seran los responsables, y también los recursos destinados a
cada una, en términos de tiempo y recursos financieros, los cuales se deben asignar en

funcién de los requerimientos de la organizacion para alcanzar el objetivo planteado.

e Disefio del sistema de evaluacion
Una vez que planificados los aspectos principales que implica el proceso de
evaluacion, es necesario que se disefie el sistema mediante el cual se llevara a cabo la
evaluacion. En esta etapa del proceso es muy importante que se preste atencion a los
aspectos que se plantearon en la planificacion, pues son los que le daran la forma

general al mismo.
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La etapa de disefio tiene como fin la construccion total del sistema que se desea
aplicar. En esta etapa del proceso es necesario que se considere la cultura
organizacional, el perfil del puesto y los planes de trabajo establecidos para la
organizacion y el soporte tecnoldgico, a fin de que el sistema sea coherente con la
realidad organizacional.

Lo primero que se debe realizar en esta etapa del proceso es la identificacion de
las dimensiones que permitirdn evaluar el desempefio de los empleados; esto
generalmente se consigue a través del analisis de puestos. Esta actividad del proceso
es fundamental, ya que "si no se tiene en cuenta una dimension significativa, es
probable que la moral de los empleados se vea afectada, porque los empleados que
tengan buen rendimiento en esa dimension no seran ni reconocidos ni recompensados.
Por otra parte, si se incluye una dimension irrelevante o trivial, los empleados pueden
pensar que todo el proceso de valoracion carece de sentido”

Estas dimensiones, si bien deben relacionarse con el puesto, deben estar
directamente relacionadas con lo que la empresa quiere evaluar en términos generales.

Luego, solo si la empresa lo desea, se debe asignar a cada evaluador las
dimensiones que cada uno de ellos debera evaluar, pues la empresa podria desear que
cada evaluador (si ha definido mas de uno) evalle dimensiones especificas; todo va a
depender de las necesidades de informacion que la organizacion tenga y de cémo
desee obtenerla, o mas bien, a través de qué fuentes informativas. Una vez que se ha
definido claramente lo anterior se estd en condiciones de seleccionar el método de
evaluacion.

Al elegir un método de evaluacion se esta frente a una cuestion tactica, sin

embargo, es muy importante para obtener los resultados que se desean, en términos de
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cantidad y calidad de la informacion obtenida a partir de ellos. En algunos casos, los
meétodos utilizados pueden ser muy simples, sin embargo, en estos casos,
probablemente la informacién que se obtendra serd poco estructurada o de baja
calidad; por otro lado, cuando se usan métodos mas sofisticados se debe realizar
mayor esfuerzo en el seguimiento de los empleados, pero, obviamente, esto redundara,
generalmente, en una evaluacion mas completa y objetiva. Una vez seleccionado el
método se esta en condiciones de elaborar el instrumento de evaluacion. Cuando existe
mas de un evaluador, la organizacion podria asignar ponderaciones a las distintas
fuentes de evaluacién que permitan obtener una evaluacion final compuesta por las
diversas fuentes utilizadas.

Otro de los aspectos importantes que se deben considerar en esta etapa es la
elaboracion de una escala que permita discriminar el desempefio de los empleados a
partir de los resultados obtenidos en la evaluacion, y juntamente con ello se deben
definir posibles acciones que se tomardn con los empleados en funcién de la
discriminacion (o clasificacidon de los resultados) antes mencionada.

Luego se debe asignar clara y especificamente la poblacion que cada evaluador
debera evaluar y el tiempo asignado para ello (en funcion de lo planificado), establecer
el periodo de evaluacion, es decir, en qué momento del afio se aplicara la evaluacion
formal, y también la periodicidad, es decir, cada cuanto tiempo se evaluara a los
empleados formalmente.

Una vez que todo esto se ha especificado se esta en condiciones de comenzar

con la implementacion del sistema que la organizacion ha disefiado.
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e Implementacién del sistema de evaluacién

Una vez conocidos los aspectos principales que debiera tener la planificacion del
proceso Yy luego de que se ha disefiado el sistema con el cual se realizara la evaluacion
en la organizacion, se esta en condiciones de implementarlo. En esta etapa del trabajo
se identificaran aquellos aspectos principales que se deben considerar a la hora de
implementar el sistema, asi como lo que debiera hacer la organizacion cuando el
sistema esta en marcha.

La etapa de implementacion corresponde a aquella en la cual la organizacion
pone en practica el sistema disefiado, sin embargo, antes de comenzar a utilizarlo es
importante que la organizacién informe a los trabajadores sobre el sistema que se va
aplicar, principalmente respecto a qué se va a evaluar, de modo que ambas partes
concuerden. En algunos casos es mas facil definir las expectativas de desempefio
cuando éstas son con base en resultados especificos, sin embargo, si bien existen
puestos de trabajo en los cuales esta tarea es mas complicada

Ademas, los trabajadores deberan conocer como funciona el sistema, el objetivo
de este y cual es su rol en el proceso, en esta etapa se debe capacitar a los
evaluadores en el uso del sistema, darles a conocer su objetivo, o que deberan
evaluar, el uso adecuado de las escalas de evaluacion, si corresponde, etc., todo lo
relacionado con el sistema que se aplicard; asi mismo, se les debe dar a conocer la
oportunidad de la aplicacion y la periodicidad. También es importante mencionar que la
capacitaciéon de los evaluadores debe ser un proceso continuo, de modo que éste
pueda garantizar congruencia y exactitud, en donde se debe también abarcar cémo

realizar entrevistas de evaluacién y cdmo dar y recibir retroalimentacion”
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Una vez que todos los participantes del proceso conocen el sistema, se esta en
condiciones de que los evaluadores lo utilicen y apliguen la evaluacién, usando el
instrumento elaborado para tal fin. En esta actividad es en la que se compara el
desempeiio del empleado con los estandares establecidos y se asigna una calificacion
con base en su desemperio real. Para que la evaluacion sea efectiva es indispensable
que se haya realizado una supervision continua y adecuada, asi como también la
entrega de retroalimentacion constante; esto permite que los evaluadores realicen
evaluaciones efectivas y que los empleados no se sorprendan de los resultados
obtenidos.

Es importante mantener un registro continuo de incidentes observados y
reportados puede ser una tarea tediosa para los supervisores es imprescindible cuando
se desea realizar una evaluaciéon que proporcione informacién util.

Una vez que se hace la evaluacion, se calcula la calificacion final y se realiza una
clasificacion de los empleados con base en la escala disefiada. Con este procedimiento
ya se esta en condiciones de que el departamento de recursos humanos utilice esta
informacion para tomar decisiones relacionadas con el personal y para la

retroalimentacion de las actividades propias del departamento.

e Retroalimentacion del empleado
Una vez que se ha realizado la evaluacion formal a través del método
seleccionado por la empresa y se ha obtenido un resultado, se procede a realizar la

entrevista de evaluacion y retroalimentacion. El objetivo de esta entrevista es
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proporcionar comunicacion y retroalimentaciéon al empleado respecto a los resultados
obtenidos en el Ultimo periodo de evaluacion.

Para muchas personas, esta entrevista puede crear hostlidad y pueden
deteriorar mas que beneficiar la relacion entre el empleado y su jefe, es por esto que,
para minimizar este riesgo y la posibilidad de sentimientos negativos, es necesario que
la entrevista personal y la revision escrita tengan como fin el mejoramiento del
desemperio y no la critica.

En esta actividad es necesario que se logre tener una comunicacion clara y fluida
con el empleado a fin de que se le pueda dar a conocer su evaluacion
provechosamente y se logre conocer cuales podrian ser las causas que afectan su
desemperio.

El evaluador debe analizar estas causas y debera finalizar la entrevista con
conclusiones especificas que tengan como finalidad la realizacién de acciones que le
permitan al empleado mejorar su desempefio, alentarlo cuando éste es satisfactorio, u

otras medidas mas radicales cuando su desempefio es reiterativamente insatisfactorio.

e Retroalimentacion del sistema de evaluacion
Finalmente, y una vez que se han realizado todas las etapas anteriores del
proceso, éste se termina (en cierta forma, no olvidemos que es un proceso continuo)
con la retroalimentacion del proceso de evaluacion como un todo. En esta etapa, la
organizacion debe verificar si se alcanzaron los objetivos que perseguia con el proceso,
si la planificacion fue adecuada y efectiva, si el proceso se llevo a cabo de la forma en

que se planificé y, en definitiva, si cada una de las actividades que se realizaron
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ayudaron efectivamente a realizar un proceso de evaluacion efectivo. También sera
necesario que la organizacion identifique si las acciones que decidié implementar para
mejorar el desempefio fueron adecuadas para mejorarlo, y si no lo fueron, determinar
por qué no. Todo esto con el proposito de que poco a poco el sistema se perfeccione, y
de esta forma, la organizacion en su totalidad se beneficie con su aplicacién (Gan &

trigini, 2012).

2.4 COSTO BENEFICIO.

El andlisis costo-beneficio es una herramienta financiera que calcula la relacion
entre los costos y beneficios de un determinado proyecto de inversién o publico, con el
objetivo de analizar su rentabilidad, tomando en cuenta que un que un proyecto de
inversién no solo es la creacion de un nuevo negocio, sino también, como inversiones
gue se pueden desarrollar en una empresa 0 negocio en proceso para mencionar un

ejemplo de este caso el desarrollo un nuevo producto o la compra de maquinaria.

Todo proyecto genera costos, cuando los resultados y costos de un proyecto se
pueden presentar en unidades monetarias, su evaluacion se debe realiza utilizando la
técnica de analisis costo beneficio. Esta es la manera como se evalGan los proyectos
econdémicos. Por otra parte, cuando en los proyectos sociales el valor monetario no va a
determinar tanto la viabilidad del proyecto si ho que influyen otros factores para el caso
de este tipo de inversiones o proyectos las técnicas utilizadas mas adecuadas es el

analisis costo eficiencia (Rodriguez & Martinez, 2006).
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2.4.1 ETAPAS DE ANALISIS COSTO — BENEFICIO.

El Andlisis Costo Beneficio se origina en el siglo XIX a partir de desarrollos en la
teoria del bienestar econémico y de la divergencia entre el costo privado y el costo
social. Sin embargo, no es sino hasta después de 1960 que esta metodologia empieza
a ser ampliamente implementada como consecuencia de la creciente preocupacion
estatal por la utilizacion eficiente de sus fondos y de un movimiento progresista que
buscaba introducir métodos cientificos dentro del proceso de toma de decisiones del
sector publico (Villarreal, 2014). En este sentido, esta metodologia es reconocida como

una de las principales técnicas de evaluacién para inversiones y politicas publicas.

La teoria detras del ACB no fue desarrollada formalmente sino hasta hace unos
afios debido a que la sencillez de los conceptos permitia una aplicacion de la
metodologia en diferentes ambitos, sin necesidad de modelos o célculos complejos. Es
asi como esa metodologia ha sido ampliamente utilizada basada en el supuesto que
todos los bienes pueden ser transables en un mercado y que por lo tanto es posible
monetizarlos. De esta forma, es posible valorar monetariamente el impacto de cualquier
programa si por un momento se asume que sus efectos son bienes y se pregunta a sus
demandantes cuanto estarian dispuestos a pagar por percibir dichos efectos (adquirir el

bien en cuestion).

Es considerado un sistema de informacion relevante para la eficiencia de los
diferentes proyectos de las organizaciones. Su propadsito es servir de apoyo en la toma
de decisiones, aun cuando no las determina. El analisis costo — beneficio proporciona
informacion relacionada con la eficiencia distributiva de las opciones de inversion; En

este sentido, permite a los duefios a evaluar a los responsables de las politicas
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establecidas y a su vez permite a éstos un mejor control de sus subordinados. La
introduccidn del analisis costo beneficio al proceso de toma de decisiones en el sector
publico fue parte de un movimiento progresista que buscaba introducir los métodos y

técnicas cientificos al gobierno.

Tanto el analisis costo — beneficio como cualquier otra metodologia que requiera
de informacion precisa, capacitacion adecuada y responsabilidad politica, son cada dia
mas aceptadas, dada la corriente global hacia la democratizacion de los sistemas
politicos y la consecuente mayor responsabilidad de los gobernantes para con los

gobernados.

El analisis costo- beneficio es una herramienta de evaluacién la cual contribuye a
mejorar la formulacién de las decisiones en las organizaciones, pero es claro que no
debe ser el Unico factor para su determinacion. El uso practico del Andlisis Costo-
Beneficio se ha mantenido muy limitado en varios paises, debido en parte a su
complejidad y ademas a la inevitabilidad del uso de juicios de valor para ponderar los

beneficios atribuidos a los proyectos.

El anadlisis de un determinado proyecto debe tomar en cuenta una serie de
etapas las cuales deben seguir un orden y las cuales si se utilizan de una manera
eficiente pueden garantizarnos resultados muy alentadores en la evaluacién de un
determinado proyecto, esto sin hacer discriminaciones al tipo de inversion ya sea
publica o privada, asi como a la actividad que va a beneficiar o la naturaleza del

proyecto (Rodriguez & Martinez, 2006).

Las etapas son las siguientes:
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e Objetivo del proyecto y valoracion de las distintas alternativas.
¢ |dentificacion de los bienes y costes.

e Cuantificacion de los bienes y costes.

e Agregacion de los bienes y costes.

¢ Interpretacion de los resultados y criterios de decision.

e Comparacion del proyecto con alternativas relevantes.

e Rentabilidad econémica y viabilidad financiera.

2.5 LAS 5S.

Las 5S es un programa de trabajo el cual consiste en desarrollar actividades de
orden y limpieza, asi como la deteccion de anomalias en los puestos de trabajo, que
por su sencillez permite la participacion de todos los colaboradores de una

organizacion.

Promoviendo la mejora en el ambiente de trabajo, la seguridad de personas. Esta
herramienta es basada en los principios japoneses, los cuales empiezan con la letra “S”

de ahi la determinacién de su nombre.

La filosofia de las 5S fue elaborada con el fin de mejorar las condiciones de las
areas de trabajo de cualquier tipo de organizacion, ya sea de industria 0 servicios con
esa mentalidad de mejora continua de sus operaciones. Cabe resaltar que la
implementacion de esta herramienta es apta para cualquier tipo de organizacion
inclusive las que creen estar en excelentes condiciones con respecto a esta tematica,
basandose en la idea que siempre se pueden evitar ineficiencias, desplazamientos y

despilfarros tanto de espacio y tiempo.
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La idea principal de esta herramienta es mantener las condiciones de
organizacién, orden y limpieza en el centro de trabajo. No se habla especificamente de
estética sino mas bien de mejorar condiciones de trabajo, seguridad y salud
ocupacional, motivar al personal, aumentar la eficiencia y como resultado la calidad,

productividad y competitividad organizacional (Aldavert, Vidal & Lorrete,2016).
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2.5.1 ETAPAS DE LAS 5S.

Seiri: Organizacién.

La idea fundamental es identificar y separar todos aquellos materiales que se
determine que no son necesarios en el area de trabajo y en la medida de lo posible
desprenderse de ellos. Esto va a colaborar con el aprovechamiento del espacio fisico

del area de trabajo.

Seiton: Orden.

En esta fase se va a establecer la manera donde se van a ubicar y como se van
a identificar los materiales que se consideran necesario en las areas de trabajo,
procurando que esta ubicacion e identificacién sea la mas facil y rapida de encontrarlos,

utilizarlos y reponerlos.

Seiso: Limpieza.

En esta etapa se van a identificar y eliminar todas aquellas fuentes de suciedad,
asegurando que todos los medios se encuentren siempre en perfectas condiciones y las

personas involucradas no se vean afectadas en su salud.
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Seiketsu: Control visual.

Consiste en la elaboracion de normas con las cuales los diferentes
colaboradores de la institucion puedan identificar facilmente y de manera sencilla las
actividades que se estan realizando de una manera diferente a la establecida por

dichas normas.

Shitsuke: Disciplinay habito.

Esta fase lo que se procura es incentivar al personal de la organizacion a trabajar
conforme a las normas establecidas con las fases anteriores de tal manera que las
mejoras aumenten o por lo menos se mantengan en los parametros establecidos

(Aldavert, Vidal & Lorrete,2016).
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2.6 DIAGRAMA DE FLUJO.

Es la representacion grafica de cada uno de los pasos, mediante los cuales se
realizan las operaciones de un procedimiento y recorrido de formas o materiales; en ella
se demuestran las areas o unidades administrativas, o los puestos que intervienen en
cada operacion descrita. Estos diagramas utilizan simbolos, con significados bien

definidos, que representan los pasos del proceso (Fernandez, 2006).

La diagramacion ofrece una serie de ventajas, que se describe a continuacion.

De uso: Facilita el llenado y la lectura del formato en cualquier nivel jerarquico.

De destino: Permite al personal que interviene en los procedimientos identificar y
realizar correctamente sus actividades.

De aplicacion: Por la sencillez de su representacion, hace accesible la puesta en
practica de las operaciones.

De comprensién e interpretacion: puede comprenderla todo el personal de la

organizacién o de otras organizaciones.

De interaccidén: permite mas acercamiento y mayor coordinacion entre diferentes

unidades, areas u organizaciones.

De simbologia: Disminuye la complejidad gréafica, por lo que los empleados mismos
pueden proponer ajustes o simplificar procedimientos utilizando los simbolos
correspondientes.

De diagramacién: se elabora en el menor tiempo posible y no se requieren técnicas ni

plantillas o recursos especiales de dibujo.



Proceso

Representa una instruccion que

debe ser ejecutada.

Decision

Representa una pregunta e indica el
destino de flujo de flujo de
informacion con base en respuestas

alternativas de si y no.

73

Preparacién

Hace referencia a un proceso ya
definido, puede ser parte de otro
sistema.

Entrada/Salida

Indica entra y/o salida de informacion
por cualquier parte del sistema.

Archivo

Archivo, guardar, almacenamiento.
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Extraccion de

archivo

Des-almacenar.

Conector interno

Se utiliza para hacer una conexion con
otro paso dentro del mismo sistema, se
coloca un circulo en cada paso y en
ambos circulos el mismo simbolo de
identidad para mostrar que son el

mismo.

Conector externo

Utilizado para unir un sistema o parte

de él con otro sistema.

Indica donde comienza y donde

termina el sistema.

Documentos;

original y copias

Representa un documento original y

n” numero de copias.

Figura 15
Simbologia diagrama de flujo.
Fuente: Juran y el liderazgo para la calidad (1990)
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2.7 LLUVIA DE IDEAS.

Una lluvia de ideas es un trabajo en equipo en el que se crean las ideas y
estrategias nuevas para resolver un problema o para alcanzar una meta. Aunque las
sesiones de lluvia de ideas deben estar disefiadas para estar relajados y libres de los
obstaculos que pudieran limitar la creacion de nuevas formas, es muy importante
mantener una cierta apariencia de orden. Por consiguiente, debe haber un lider de

grupo en una sesion de lluvia de ideas que pueda mantener el control de la discusion.

La lluvia de ideas es el proceso de colaboracion por el cual se desarrollan nuevas
ideas. Un equipo crea y analiza las posibles soluciones a un problema y la manera de
mejorar cada alternativa. Mediante el uso de los diversos puntos de vista de un grupo la
lluvia de ideas incorpora el conocimiento de muchas personas y, por lo tanto, crea una

idea superior y compartida (Ortiz, Esandi & Andina, 2011).

2.7.1 BENEFICIOS DE LA LLUVIA DE IDEAS

La lluvia de ideas le permite a la gente combinar sus ideas y conocimientos de
manera de crear nuevas soluciones. Individualmente, cada persona puede tener una
parte de los conocimientos o la perspectiva necesaria para alcanzar una meta, pero
pueden carecer de las otras piezas. El trabajo en equipo de un grupo de lluvia de ideas

permite confiar en los puntos fuertes de los demas para alcanzar una meta.
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2.7.2 TAMANO DE UN GRUPO DE LLUVIA DE IDEAS.

Una sesion de lluvia de ideas debe incluir las cantidades suficientes de personas
para garantizar una variedad de perspectivas, pero al mismo tiempo no debe ser tan
concurrido como para que se convierta en algo indisciplinado y desordenado. En
general, los grupos de seis a doce funcionan bien. Pero, esto no debe considerarse

como un absoluto.

2.7.3 LUGAR PARA LA LLUVIA DE IDEAS.

La lluvia de ideas es mejor hacerla en un lugar tranquilo, ambiente menos
comodo y mas rebuscado no es propicio para el desarrollo de nuevas ideas y para la
comunicacioén entre los miembros del equipo. Una habitacion con una pizarra o un
rotafolio para escribir las ideas es muy util. De manera similar, una habitacién con una

ambientacion comoda puede aumentar el valor de la sesion.

Las sesiones de una lluvia de ideas no deben ser una actividad completamente libre
para todos. Un lider individual que mantenga a todos en sus tareas y Sirva como
moderador es importante. Este lider debe mantener que la discusion siga fluyendo,
sobre el punto y organizada hacia la meta. Del mismo modo, el lider debe mantener
todo dentro del lapso requerido y se debe evitar que la lluvia de ideas continle mas alla

del tiempo necesario (Ortiz, Esandi & Andina, 2011).
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2.8 LAS 5 POR QUE.

La herramienta de los 5 porque se puede decir que es una herramienta sencilla
de utilizar sin embargo es de gran utilidad para la obtencién de causas de un
determinado problema en algunas ocasiones es utilizadas para enfocarse propiamente
en la causa raiz del problema y establecer las bases para la solucion del problema de

una manera eficiente.

La herramienta de los 5 porque consiste en preguntarse el porqué de las causas
de un determinado problema hasta llegar a la causa raiz que esta generando dicho
problema, a pesar de ser una herramienta sencilla si la aplicamos con disciplina puede

convertirse en un gran aliado en la resolucion de problemas de una manera eficiente.

La clave de las preguntas.

En punto clave de la aplicacién de los 5 porque, es elaborar las preguntas adecuadas
para determinar el problema raiz e implementar las medidas necesarias para solucionar

el problema y evitar que se repitan.

Cuales son los beneficios de esta herramienta

e Facilita la deteccion de la causa raiz

e Permite identificar la causa raiz

¢ No se requiere una amplia capacitacion para su utilizacion y ademas se puede
utilizar las veces que se considere necesario.

e Normalmente genera soluciones reales que permiten evitar incurrir en

nuevamente en el problema.
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Como emplear la herramienta de los 5 por qué.

A pesar de que no existe un modelo estandarizado para la aplicacion de esta
herramienta se puede seguir una serie de pasos de como se debe desarrollar la

herramienta.,

1- Crear un equipo de trabajo

En la identificacion del problema raiz que se estd presentando en el
departamento de proveeduria, se tomo la decision de formar un equipo de trabajo
conformado con los directores de los procesos involucrados con el fin de identificar el
problema principal que se esta presentando en el proceso de la aplicacion del

inventario.

2- Definir claramente el problema a resolver, especificando e incluyendo toda la

informacion relevante.

Es de vital importancia que todos los miembros del equipo de trabajo
comprendan cual es el problema que se quiere resolver de tal manera que no se
generen mal entendidos y que las preguntas no se desvien para poder garantizar

soluciones reales.

3- Nos preguntamos el primer ¢ Por qué?

Es necesario responder la pregunta con seriedad del caso y realizar todas las

anotaciones necesarias de las respuestas del grupo.



79

4- Seguidos preguntamos ¢ Por qué?

Normalmente esta pregunta y la primera estan estrechamente interrelacionadas
con el adjetivo de ir profundizando en el tema lo maximo posible hasta llegar a

resultados claros y concisos.

5- Lallegada del ¢ Como?

A pesar de que la herramienta se llama las 5 porque, no es precisamente esta
pregunta la que llega al problema raiz, la idea es preguntar tantas veces la pregunta
porque hasta llegar a un punto donde las preguntas no van a tener respuesta a las

preguntas planteadas.

Aqui es donde aparece la pregunta ¢(Cémo?, que es la que nos ayudara a

responder el como vamos a solucionar el problema raiz que hemos identificado.,

En el desarrollo de esta herramienta tenemos que tener claro que en ningun
momento la idea es buscar culpables, las respuestas no se pueden catalogar todas
veridicas son adaptadas a lo que se quiere escuchar y los miembros del equipo tienen
que tener claro desde el principio cual es el objetivo de la actividad para llevar una linea
en cuanto a las preguntas y poder llegar a los resultados deseados para solucionar el

problema.

¢ Porque consideran que el método de la aplicacion de inventarios debe ser evaluado?

Se considera que el método de evaluacion de inventarios debe ser analizado

debido a que atreves de los afios la situacién de los almacenes contables de la
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institucion se ha venido saliendo de control en cuanto a el aumento de las diferencias
de los inventarios, condiciones deficientes de orden de los materiales, el estado de la
infraestructura y el cumplimiento del programa de evaluacién de los inventarios.

(Verdoy, Mahiques, Pellicer & Prades, 2006).
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2.9.1 DIAGRAMA CAUSA-EFECTO

Para realizar un diagrama causa-efecto lo fundamental es definir con exactitud el
hecho que se estd analizando. En el caso del subsistema productivo de una empresa,
el analisis suele ser bastante sencillo, se trata de explicar el defecto encontrado,
explicacion que debe realizarse de forma totalmente objetiva. Cuando se trata de
ciencias sociales, el problema puede resultar mas complejo, pero el fin debe ser el
mismo, explicar objetivamente el hecho que se va a analizar para identificar sus causas,
prescindiendo de los posibles prejuicios que pudieran tenerse. Una vez descrito el
hecho a analizar, que es la base de todo el proceso, puesto que sobre €l se desarrolla
el resto, se debe realizar una relacién de las posibles causas que lo produjeron.
Evidentemente, esta fase vuelve a requerir de la misma objetividad e independencia de
criterio que la anterior. En el caso industrial, las causas principales mas habituales
suelen ser: los procesos de trabajo, los materiales empleados, el personal, las

magquinas, el procedimiento de medida y el entorno

Afirma Acufia (2009)” el diagrama de espina de pescado es un medio de
recolectar la informacion sobre todas las caracteristicas de calidad generadas en la

fabricacion de un producto y ordenarlas en categorias” p.140).

Los Diagramas Causa-Efecto ayudan a los estudiantes a pensar sobre todas las
causas reales y potenciales de un suceso o problema, y no solamente en las mas
obvias o simples. Ademas, son idéneos para motivar el andlisis y la discusién grupal, de
manera que cada equipo de trabajo pueda ampliar su comprension del problema,
visualizar las razones, motivos o factores principales y secundarios, identificar posibles

soluciones, tomar decisiones y, organizar planes de accion.


http://www.monografias.com/trabajos12/diflu/diflu.shtml
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El Diagrama Causa-Efecto es llamado usualmente Diagrama de "Ishikawa"
porque fue creado por Kaoru Ishikawa, experto en direccion de empresas interesado en

mejorar el control de la calidad; también es llamado "Diagrama Espina de Pescado

porque su forma es similar al esqueleto de un pez. (Pérez, 2010).
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Figura 16

Simbologia diagrama de flujo.
Fuente: Jurany el liderazgo para la calidad (1990)
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2.9.2 INTERPRETACION DEL DIAGRAMA DE CAUSA- EFECTO.

El diagrama Causa-Efecto es un vehiculo para ordenar, de forma muy
concentrada, todas las causas que supuestamente pueden contribuir a un determinado
efecto. Nos Permite, por tanto, lograr un conocimiento comun de un problema complejo,
sin ser nunca sustitutivo de los datos. Es importante ser conscientes de que los
diagramas de causa-efecto presentan y organizan teorias. S6lo cuando estas teorias

son contrastadas con datos podemos probar las causas de los fendmenos observables.

Errores comunes son construir el diagrama antes de analizar globalmente los sintomas,
limitar las teorias propuestas enmascarando involuntariamente la causa raiz, o cometer
errores tanto en la relaciéon causal como en el orden de las teorias, suponiendo un

gasto de tiempo importante(Perez,2010).

2.9.3 ELABORACION DE UN DIAGRAMA DE CAUSA-EFECTO

Definir claramente el efecto o sintoma cuyas causas han de identificarse.
Encuadrar el efecto a la derecha y dibujar una linea gruesa central apuntandole.
Usar Brainstorming o un enfoque racional para identificar las posibles causas.
Distribuir y unir las causas principales a la recta central mediante lineas de 70°.
Afadir subcausas a las causas principales a lo largo de las lineas inclinadas.
Descender de nivel hasta llegar a las causas raiz (fuente original del problema).

Comprobar la validez l6gica de la cadena causal.

© N o g0 bk~ 0w NP

Comprobacion de integridad: ramas principales con, ostensiblemente, mas o
menos causas que las demas o con menor detalle.


http://www.monografias.com/trabajos/epistemologia2/epistemologia2.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/basda/basda.shtml
http://www.monografias.com/trabajos12/diflu/diflu.shtml
http://www.monografias.com/trabajos4/epistemologia/epistemologia.shtml
http://www.monografias.com/trabajos901/evolucion-historica-concepciones-tiempo/evolucion-historica-concepciones-tiempo.shtml
http://www.monografias.com/trabajos15/logica-metodologia/logica-metodologia.shtml

84

El diagrama Causa-Efecto es un vehiculo para ordenar, de forma muy
concentrada, todas las causas que supuestamente pueden contribuir a un determinado
efecto. Nos Permite, por tanto, lograr un conocimiento comun de un problema complejo,
sin ser nunca sustitutivo de los datos. Es importante ser conscientes de que los
diagramas de causa-efecto presentan y organizan teorias. So6lo cuando estas teorias

son contrastadas con datos podemos probar las causas de los fenomenos observables.

Errores comunes son construir el diagrama antes de analizar globalmente los
sintomas, limitar las teorias propuestas enmascarando involuntariamente la causa raiz,
0 cometer errores tanto en la relacion causal como en el orden de las teorias,

suponiendo un gasto de tiempo importante (Perez,2010).
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2.10.1 DIAGRAMA DE AFINIDAD.

Es una herramienta que emplea para organizar grandes cantidades de
informacion agrupando los aspectos de esta con base a relaciones claves entre ellos.

La herramienta ayuda a mejorar el compromiso y el apoyo del equipo.

El uso de la técnica del diagrama de afinidad est4 cada dia mas en alza como
meétodo para discernir los puntos clave de una organizacion o los resortes que daran
lugar a una mejora competitiva. El caso que nos ocupa es una primera aproximacion a

la identificacion de qué servicios podrian ser mejorados (Lopez, 2016).

2.10.2 CONSTRUCCION DEL DIAGRAMA DE AFINIDAD.

El diagrama de afinidad es una forma de organizar la informacién reunida en
sesiones de lluvia de ideas y permite analizar problemas cuya formulacion y solucion no
sean evidentes. Es una herramienta basica para la gestion y la planificacion, promueve
la creatividad y facilita la adaptacion de la organizacién y de todos sus integrantes. Asi
mismo, sirve de apoyo para los gerentes en la implementacion de la calidad total y de

procesos de mejoramiento continuo.

Este diagrama permite analizar problemas cuyas -caracteristicas no sean
cuantificables y su formulacion y solucibn no sean evidentes, especialmente
relacionados con responsabilidades de gestion y administracion de proyectos. En este
caso, contribuye con el desarrollo de un instrumento para la evaluacion de la gestion de

los almacenes de la institucion.

La construccion del diagrama conllevo las siguientes fases:
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1-Definicion del problema y el objetivo

Se debe definir cudl es la situacion o el problema que se va a analizar. Se debe

hacer una aclaracion de lo que se quiere conseguir.

2-Generacion de los elementos.

Cada asistente debe empezar a generar ideas que considere pertinentes segun
el problema declarado. Lo mas idéneo es que los participantes tengan con que escribir
y si es posibles papeles con adhesivo donde se pueda escribir, esto facilitara la
generacion de ideas de los asistentes que son un poco mas timidos o que prefieran

trabajar en silencio.3-Visualizando los elementos

3-Recibe las ideas de cada aportante y col6calas al azar en una superficie o en la
pizarra.

Los participantes deben colocarse alrededor de la mesa o al frente de la pizarra.
Si se desarrolld un diagrama escribiendo cada idea, se debe colocar un cédigo o

asignarles una identificacion.

4-Agrupacion de ideas.
En silencio, cada uno de los asistentes comenzara a ordenar las notas adhesivas
como le parezca. El criterio aqui es agrupar aquellos elementos donde encuentre

caracteristicas en comun.

e Busca dos elementos que se relacionen y comienza a formar una columna con

ellos.
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o Busca mas elementos que se relacionen con los elementos que ya juntaste, si no
encuentras mas, comienza a formar otro grupo.

« Repite lo anterior.

o Es perfectamente normal que tu u otra persona del grupo tome elementos que
otra persona ha tomado antes, y los desplace hasta otro grupo.

e Si crees que un elemento encaja en dos grupos, toma una nota adhesiva y
escribe lo mismo que tienes ese elemento.

o Si hay algun elemento que no parece encajar en ninguno de los otros grupos por
sus caracteristicas, déjalo solo.

Si tu diagrama de afinidad fue hecho sin notas adhesivas escribiendo en la pizarra, este

paso lo omites.

5-Socializacién y discusién.

En grupo y con moderacion del facilitador, se va a discutir con el equipo de
trabajo el orden que han tomado los elementos. ¢Cudles son los patrones,
caracteristicas y relaciones encontradas por los miembros del equipo para que hayan

decidido ordenar asi los elementos?

En este paso se hacen cambios por decision del grupo, pasando por ejemplo una

tarjeta de un grupo a otro o eliminando los elementos que dicen lo mismo.

Si tu diagrama de afinidad lo has construido escribiendo en el tablero, ordena con
tu equipo los elementos comunes. En este caso no son notas adhesivas las que
cambian de lugar, sino las identificaciones que el facilitador escribe y borra del pizarron

segun el consenso del grupo.
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6-Colocarle un nombre a cada agrupacion.

En el siguiente paso vas a asignar un titulo que describa cada uno de los
elementos agrupados. Puedes usar una nota adhesiva de un color diferente o escribir
sobre la superficie que has estado trabajando (si es una pizarra claro). Una vez cada
grupo tenga un titulo, se debe revisar con el equipo de trabajo el diagrama de afinidad y

rectificar que todos estén de acuerdo.

7-Realizado el diagrama de afinidad.
Con los pasos anteriores realizados, ya se puede tener una mejor descripcion de
problema analizado. Este es un gran insumo que contribuird en gran medida en la toma

de decisiones.

El diagrama de afinidad abre la puerta a un analisis mas detallado de un
problema. Esto depende del equipo de trabajo; por ejemplo, si se decide tomar una de

las agrupaciones para analizarla por separado (Lopez, 2016).
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2.11.1 DIAGRAMA DE PARETO.

Los diagramas de Pareto son gréficos especializados de barras que presentan la
informacion en orden descendente, desde la categoria mayor a la mas pequefia en
unidades y en porciento. Los porcentajes agregados de cada barra se conectan por una

linea para mostrar la suma incremental de cada categoria respecto al total.

(AITECO Consultores, 2013) afirma que el diagrama de Pareto constituye un
sencillo y grafico método de analisis que permite discriminar entre las causas mas
importantes de un problema (los pocos y vitales) y las que lo son menos (los muchos y

triviales).

El diagrama de Pareto es muy util para aplicar la Ley de Pareto o Ley 80 — 20,
que identifica el 20% de las causas que provoca el 80% de los efectos de cualquier

fendmeno estudiado.

El Diagrama de Pareto es una grafica en donde se organizan diversas
clasificaciones de datos por orden descendente, de izquierda a derecha por medio de
barras sencillas después de haber reunido los datos para calificar las causas. De modo

gue se pueda asignar un orden de prioridades.

Mediante el Diagrama de Pareto se pueden detectar los problemas que tienen
mas relevancia mediante la aplicacion del principio de Pareto (pocos vitales, muchos
triviales) que dice que hay muchos problemas sin importancia frente a solo unos graves.
Ya que, por lo general, el 80% de los resultados totales se originan en el 20% de los
elementos. La minoria vital aparece a la izquierda de la grafica y la mayoria util a la

derecha. Hay veces que es necesario combinar elementos de la mayoria util en una
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sola clasificacion denominada otros, la cual siempre debera ser colocada en el extremo
derecho. La escala vertical es para el costo en unidades monetarias, frecuencia o
porcentaje. La grafica es muy util al permitir identificar visualmente en una sola revision
tales minorias de caracteristicas vitales a las que es importante prestar atencion y de
esta manera utilizar todos los recursos necesarios para llevar a cabo una accion
correctiva sin malgastar esfuerzos (Andreu & Martinez,2011). Algunos ejemplos de tales

minorias vitales serian:

e La minoria de clientes que representen la mayoria de las ventas.

e La minoria de productos, procesos, o caracteristicas de la calidad causantes del
grueso de desperdicio o de los costos de reelaboracion.

e La minoria de rechazos que representa la mayoria de las quejas de la clientela.

e La minoria de vendedores que estad vinculada a la mayoria de las partes
rechazadas.

¢ La minoria de problemas causantes del grueso del retraso de un proceso.

e La minoria de productos que representan la mayoria de las ganancias obtenidas.

¢ La minoria de elementos que representan al grueso del costo de un inventario.

2.11.2 CUANDO SE UTILIZA EL DIAGRAMA DE PARETO.

La utilidad del diagrama de Pareto es la de identificar y concentrar los esfuerzos
en los puntos clave de un problema o fenédmeno como puede ser; los mayores
consumidores de una organizacion, las mayores pérdidas y costos, la prediccion de la

efectividad de una mejora al conocer la influencia de la disminucién de un efecto al
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reducir la barra de la causa principal que lo produce, y la de determinar la efectividad de
una mejora comparando los diagramas de Pareto anterior y posterior a la mejora

(Andreu & Martinez,2011).

e Alidentificar un producto o servicio para el analisis para mejorar la calidad.

e Cuando existe la necesidad de llamar la atencion a los problema o causas de
una forma sistematica.

e Al identificar oportunidades para mejorar.

e Al analizar las diferentes agrupaciones de datos: ej. por producto, por
segmento, del mercado, area geogréfica, etc.

e Al buscar las causas principales de los problemas y establecer la prioridad de
las soluciones.

e Al evaluar los resultados de los cambios efectuados a un proceso: antes y
después.

e Cuando los datos puedan clasificarse en categorias.

e Cuando el rango de cada categoria es importante.

Pareto es una herramienta de andlisis de datos ampliamente utilizada y util en la
determinacién de la causa principal durante un esfuerzo de resolucién de problemas.
Permite ver los problemas mas grandes y facilita a los grupos establecer prioridades.
En casos tipicos, los menos, (pasos, servicios, items, problemas, causas) son
responsables por la mayor parte el impacto negativo sobre la calidad. Si enfocamos
nuestra atencion en estos pocos vitales, podemos obtener la mayor ganancia potencial

de nuestros esfuerzos por mejorar la calidad.
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Un equipo puede utilizar la Grafica de Pareto para varios propésitos durante un

proyecto para lograr mejoras:

e Para analizar las causas.

e Para estudiar los resultados.

e Para planear una mejora continua.

e Las Graficas de Pareto son especialmente valiosas como fotos de “antes y
después” para demostrar qué progreso se ha logrado. Como tal, la Grafica de

Pareto es una herramienta sencilla pero poderosa.

2.11.3 COMO UTILIZAR EL DIAGRAMA DE PARETO.

1) Seleccionar categorias logicas para el topico de analisis identificado (incluir el

periodo de tiempo).

2) Reunir datos. La utilizacién de un Check List puede ser de mucha ayuda en este

paso.

3) Ordenar los datos de la mayor categoria a la menor.

4) Totalizar los datos para todas las categorias.

5) Calcular el porcentaje del total que cada categoria representa.

6) Trazar los ejes horizontales (x) y verticales (y primario - y secundario)

7) Trazar la escala del eje vertical izquierdo para frecuencia (de 0 al total, segun se

calcul6 anteriormente).
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8) De izquierda a derecha trazar las barras para cada categoria en orden descendente.
Si existe una categoria “otros”, debe ser colocada al final, sin importar su valor. Es
decir, que no debe tenerse en cuenta al momento de ordenar de mayor a menor la

frecuencia de las categorias.

9) Trazar la escala del eje vertical derecho para el porcentaje acumulativo, comenzando

por el 0 y hasta el 100%.

10) Trazar el gréfico lineal para el porcentaje acumulado, comenzando en la parte

superior de la barra de la primera categoria (la mas alta).

11) Dar un titulo al grafico, agregar las fechas de cuando los datos fueron reunidos y

citar la fuente de los datos.

12) Analizar la grafica para determinar los “pocos vitales” (Andreu & Martinez, 2011).

2.11.4 CONSTRUCCION E INTERPRETACION DEL DIAGRAMA DE
PARETO.

Diagrama de Pareto es un grafico de barras que enumera las categorias en
orden descendente de izquierda a derecha, el cual puede ser utilizado por un equipo

para analizar causas, estudiar resultados y planear una mejora continua.

Dentro de las dificultades que se pueden presentar al tratar de interpretar el
Diagrama de Pareto es que algunas veces los datos no indican una clara distincion
entre las categorias. Esto puede verse en el grafico cuando todas las barras son mas o
menos de la misma altura. Otra dificultad es que se necesita mas de la mitad de las

categorias para sumar mas del 60% del efecto de calidad, por lo que un buen anélisis e
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interpretacion depende en su gran mayoria de un buen analisis previo de las causas y

posterior recogida de datos.

En cualquiera de los casos, parece que el principio de Pareto no aplica. Debido a
gue el mismo se ha demostrado como valido en literalmente miles de situaciones, es
muy poco probable que se haya encontrado una excepcion. Es mucho mas probable

gue simplemente no se haya seleccionado un desglose apropiado de las categorias.

Se deberé tratar de estratificar los datos de una manera diferente y repetir el
Andlisis de Pareto. Esto nos lleva a la conclusién que para llevar a cabo un proceso de
Resolucién de Problemas /Toma de Decisiones es necesario manejar cada una de las
herramientas basicas de la calidad, tanto desde el punto de vista te6rico como desde su

aplicacion.

La interpretacion de un Diagrama de Pareto se puede definir completando las
siguientes oraciones del ejemplo: «Existen (nUmero de categorias) contribuyentes
relacionados con (efecto). Pero estos (numero de pocos vitales) corresponden al
(nimero) % del total (efecto). Debemos procurar estas (nimero) categorias pocos
vitales, ya que representan la mayor ganancia potencial para nuestros esfuerzos»

(Andreu & Martinez, 2011).
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2.12.1 AMEF (Analisis de modo y efecto de falla).

En este trabajo, se emplea el AMEF, ya que es un método analitico
estandarizado para detectar y eliminar problemas de forma sistematica y total, cuyos
objetivos son: reconocer y evaluar los modos de fallas potenciales y las causas
asociadas con el disefio y fabricacion de un producto; determinar los efectos de las
fallas potenciales en el desempefio del sistema; identificar las acciones que podrian
minimizar o reducir la oportunidad de que ocurra la falla potencial; analizar la

confiabilidad del sistema y documentar el proceso (Miranda,2006).

2.12.2 VENTAJAS DE LA METODOLOGIA AMEF.

e Mejorar la calidad, fiabilidad y seguridad de un producto o proceso

e Aumentar la satisfaccion del cliente.

e Recopilar informacion para reducir fallas futuras y profundizar los conocimientos
de ingenieria.

e Identificar y eliminar tempranamente problemas potenciales y reducir el tiempo y
costo de desarrollo del sistema.

e Enfatizar en la solucién de los problemas.

e Minimizar los cambios a Ultima hora y sus costos asociados.

e Catalizar el trabajo en equipo y el intercambio de ideas entre departamentos

(Miranda, 2006).



96

2.12.3 ETAPAS DE LA METODOLOGIA AMEF.

Existen diferentes versiones o variantes de la metodologia de analisis
de modos de falla y sus efectos, la metodologia aqui mostrada y la cual ha sido
empleada como fundamento para elaboracion del plan de mantenimiento de la planta
endulzadora, consiste en las siguientes actividades:

1. Definicion de la intencion de disefio
2. Andlisis Funcional

3. Identificacién de modos de Falla

4. Efectos y consecuencias de la Falla

5. Jerarquizacion de los riesgos

Definicion de la intencion de disefio.

Esta definicion, consiste en conocer y entender la Filosofia de operacion
de la planta o proceso, con el fin de poder identificar claramente las condiciones bajo
las cuales se opera, considerando tanto su disefio como las necesidades del
usuario. El desarrollo de esta actividad nos permite saber la forma en que se
operan los activos, siendo este el nivel de detalle requerido en la descripcion. La
definicion debera de contener parametros de operacion, los equipos involucrados, rutas
de proceso, parametros de control, entre otros atributos.

Para el analisis de modos de falla y sus efectos, AMFE (FMEA), la definicion
de la intencion de disefio del sistema o equipo en andlisis es altamente
recomendable, ya que para poder entender como falla un activo, primero es necesario
conocer cdmo opera. Cabe mencionar que es en esta etapa inicial donde el personal

gue participa en la metodologia debe asimilar el proceso que se lleva a cabo en la
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instalacion que se esta analizando, ya que es comun, que tanto la gente del grupo de
mantenimiento, como los facilitadores de la metodologia, estén poco familiarizados con

la instalacion en cuestion (Miranda,2006).

Analisis funcional

El analisis funcional es necesario para poder entrar al proceso de evaluacion de
los modos de falla, ya que se requiere conocer e identificar cuales son aquellas funciones que el
usuario espera o desea que su activo desemperie.

Se requiere identificar tanto la funcion principal y como las secundarias. Definicion de la
intencion de disefio analisis funcional efectos y consecuencias de la falla efectos y

consecuencias de la falla jerarquizacion del riesgo identificacion de modos de falla

Identificacion de modos de falla

Un modo de falla podemos definirlo como la forma en la que un activo pierde la
capacidad de desempefiar su funcion, o, en otras palabras, la forma en que un activo
falla. A cada modo de falla le corresponde una accion de mitigacién o prevencion,
dentro del proceso de administracion del riesgo estas acciones pueden ser
orientadas a desviaciones del proceso, factores humanos, etc., o bien, como en
este caso, donde el objetivo es disefar un plan de mantenimiento, a cada modo de falla

le correspondera una tarea de mantenimiento.

Efectos y consecuencias de la falla
Los efectos de la falla son considerados como la forma en la que la falla

se manifiesta, es decir, como se ve perturbado el sistema ante la falla del equipo o
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activo, ya sea local o en otra parte del sistema, estas manifestaciones pueden ser:
aumento / disminucién de nivel, mayor / menor temperatura, activacion de sefales,
alarmas o dispositivos de seguridad, entre otras; similarmente, se considera también la
sintomatologia de la falla, ruido, aumento de vibracion, etc.

Para el caso de las consecuencias, éstas son referidas a los impactos derivados
de la falla en los diversos receptores de interés. Se consideran las consecuencias a la

seguridad de las personas, medio ambiente y produccion.

Jerarquizacion del riesgo.

El proceso de jerarquizacion del riesgo de los diferentes modos de falla,
resultante de la combinacion de la frecuencia de ocurrencia por sus consecuencias, nos
permite identificar las mejores areas de oportunidad para las acciones de
recomendacion, tanto en la etapa de evaluacién como en la aplicacion de los recursos

econdémicos y humanos (Miranda, 2006).
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2.13.1 ANALISIS MULTI VOTO.

Este tipo de herramienta es de gran utilidad para evaluar el comportamiento de
un problema y definir sus componentes mas importantes, ya que dicho problema se
puede estar generando por una o varias causas, dicha herramienta nos permite no solo
el establecimiento de las causas sino priorizar o ponderar las causas, segun sea la
importancia para la resolucién del problema. Un buen analisis es de vital importancia
para poder definir correctamente el problema y sus causas, con un equipo de
especialistas en el tema se somete a un escrutinio cada una de la variable que puedan
afectar o impactar al problema, realizando preguntas como: ¢qué?, ¢quién?, ¢,coOmo?,
¢cuando?, ¢cuanto?, ¢donde?, al responder cada especialista las preguntas se forma
un mejor criterio del problema y se ponderan las variables para descartar las que no

tengan influencia en el problema(Escudero,2013).

2.13.1 CLASIFICACION DE INVENTARIOS ABC.

Los articulos y productos en general que produce y/o comercializa una empresa
tienen un comportamiento distinto en lo que a su demanda se refiere, ademas que el
costo unitario de produccion o compra (caso de solo comercializadoras) también varia

entre la diversidad de productos que se tienen en almacén.

En este sentido, se ha utilizado la clasificacibn ABC o analisis de Pareto, que es
una herramienta fundamental en el manejo y control del inventario. Se basa en el
principio 80 - 20, conocido como el principio de Pareto y aplicable a una gran variedad

de aspectos relacionados a las actividades en almacén y centro de distribucion.
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Es asi como se logra una clasificacion mediante criterios preestablecidos,
clasificando a los productos en tres grupos A, By C. El 20% de los items corresponde a
la clase A, y representa el 80% del valor del inventario, el 30% de los items
corresponde a la clase B y representa el 15% del valor del inventario. Finalmente, el
50% de los items esta representado por la clase C y corresponde al 5% del valor del

inventario que posee la empresa.

Los valores anteriormente mencionados y que designan la clase a la que
pertenece, en realidad son referenciales pues ello varia mucho de las necesidades y
caracteristicas de cada empresa. Ademas, se debe pensar no solo como criterio el
costo, sino considerar otros que pudieran ser relevante para la toma de decisiones

(Mufioz, 2009).

2.13.2 PROCEDIMIENTO DE CLASIFICACION DE INVENTARIOS ABC.

El procedimiento que se sigue para elaborar un Diagrama de Pareto de una

variable, como por ejemplo referida solo al valor (costo) es el siguiente:
1) Considerar una unidad de tiempo, por lo general se considera un afo.
2) Listar la totalidad de los items que maneja la empresa.

3) Considerar los siguientes factores: Precio de compra unitario de adquisicion de cada
item y demanda anual (segun la unidad de tiempo determinada en el paso 1) de cada

item.

4) Determinar la valorizacion anual de la demanda por cada item.
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5) Ordenar de mayor a menor segun el valor de cada item (paso 3).
6) Determinar las zonas A, By C y dibujar la grafica de Pareto.

El procedimiento anterior expresa la metodologia estdndar para la elaboracién
del diagrama de Pareto, sin embargo, si la Unica variable a analizar no es el valor como
en el ejemplo sino otros (Frecuencia, beneficio, nivel de ventas, etc.), el procedimiento

se alteraria en el paso numero 3 y 4 segun sea el caso siguiendo la misma légica.
Algunas consideraciones para cada clase serian las siguientes:

» Clase A: Se debe prestar especial atencion a los articulos pertenecientes a esta
clase, por lo que la gestidon y el aprovisionamiento en general debe realizarse con

cuidado y se debe considerar una adecuada prevision de estos a futuro.

» Clase B: La gestion es de rutina con menor importancia de provision de la

demanda que las de clase A.

* Clase C: Existe poco esfuerzo en pronosticar la demanda, pero no se debe tener

un minimo stock requerido para el mismo. (Mufioz, 2009).
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CAPITULO Il
MARCO METODOLOGICO
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3.1 METODOLOGIA PARA LA DEFINICION DEL PROBLEMA.

En el desarrollo del proceso de la identificacion del problema de la investigacién
se tomd la decision en primera instancia de la utilizacion de la herramienta de la
entrevista, por consiguiente, se realiz6 una entrevista a los directores de los procesos
de control de gestion y gestion de los almacenes contables, esto con objetivo de poder
tener claro cudl era la situacién de los almacenes contables de la institucion y que

puntos debian ser tomados en cuenta en el desarrollo de la investigacion.

La entrevista a los directores de estos departamentos fue de gran ayuda en este
proceso de la identificacion del problema debido a que contribuyd en gran medida en la
determinacidén de los problemas que se estaba presentando en el departamento de

proveeduria con la gestion de los materiales.

Es importante recordar que los procesos de control de gestién y gestién de
almacenes ambos forman parte de la direccién de proveeduria institucional del AyA. A
continuacion, se presenta la entrevista aplicada a los directores de control de gestion y

gestion de almacenes.



Entrevista encargados de los almacenes contables del AyA

1- ¢ Defina con sus propias palabras el termino diferencias de inventario?

2- ¢ El AyA cuenta con cuatro tipos de almacenes (consumo, activos, hidrantes y
transito) en base a su conocimiento cudl de estos tipos de almacenes considera que
tienen mas movimiento de materiales y mayor cantidad de diferencias?

3- ¢ Conoce usted el monto total econémico que representan las diferencias en los
almacenes contables de la institucién anualmente a nivel nacional?

4- ¢ Considera que el método de evaluacion de la aplicacién de los inventarios a los
almacenes contables que se utiliza actualmente evalla y garantiza la mejora continua
de los almacenes? Justifique su respuesta.

5- ¢ Podria mencionar cuales son las causas o situaciones que normalmente generan
las diferencias en los almacenes contables? Mencione al menos 5 causas.

6- ¢ Consideran que los encargados de la aplicacion de los inventarios cuentan con
todas las condiciones necesarias para la el desarrollo eficiente de sus labores?

7- ¢ Considera que las infraestructuras de los almacenes contables de la institucién
cuentan con las condiciones Optimas de espacio y seguridad?

8- ¢ Si la institucidn pusiera a su disposicion el presupuesto necesario para mejorar las
condiciones del almacén, ¢ cudles serian sus propuestas de mejora?

9- ¢ Si tuviera que calificar su almacén del 1 al 10 (siendo 1 el menor puntaje y 10 el
mayor puntaje) evaluando los siguientes puntos cudl seria su calificacion:

A- Orden de la documentacién
B- Orden de los materiales

C- Rotulacion de estanteria

D- Rotulacion de materiales
E- Personal suficiente

F- Espacio de almacenaje

G- Espacio para transitar

10- ¢ Cuales considera que son las causas que generan el desorden y la suciedad en
las instalaciones de los almacenes contables? Mencione al menos 5 causas.

Figura 17.
Identificacién de causas mediante la entrevista utilizando las 6M.
Fuente: Elaboracion Propia 2018.
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El proceso de entrevista se desarrollé en tres partes principales y con objetivos

especificos que fueron los siguientes:

Identificacidon del entorno de la institucion.

En este apartado se realizd una inspeccion general para poder determinar cuél era la

forma como se trabaja en la institucion con respecto a la gestion de los almacenes.

Determinacion de los procesos.

Es este apartado se realizé un andlisis un poco mas profundo para determinar los
pasos que se llevan a cabo en los procesos de la gestion de los materiales en los

almacenes contables y la realizacion de las tomas fisicas en la institucién.

Determinacion de las deficiencias del proceso.

En este apartado se realizO una entrevista utilizando la metodologia de los cinco
porque, para poder determinar las deficiencias que se presentan en el sistema segun el

conocimiento de los encargados de estas dos direcciones.

La entrevista fue una herramienta de gran utilidad en el proceso de la identificacion del
problema de la investigacion debido a que contribuyd en gran medida al reconocimiento
de como se desarrollan el tema de la gestion de los almacenes y la aplicacion de los

inventarios en la institucion. Ademas, se pudo identificar particularidades como por
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ejemplo el sistema operativo que se utiliza para el control de los materiales y las

condiciones de los almacenes de la institucion.

Anélisis de los resultados de las entrevistas.

Se realiz6 un andlisis de la informacion recolectada en la aplicacion de las
diferentes entrevistas utilizadas en el desarrollo de la investigacion, los resultados de
estas entrevistas contribuyeron en gran medida en la determinacion de las deficiencias
presentes en el sistema. Una vez identificadas estas variables se tomaron medidas

para el tratamiento de estas.

Establecimiento de variables de estudio.

Después de una serie de entrevistas a los diferentes funcionarios involucrados
en estos procesos se pudo percibir una serie de situaciones que estan afectando la
eficiencia de la gestidon de los almacenes y por ende la administracion de los materiales.
En este andlisis se pudo determinar que hay tres situaciones que estan afectando la

eficiencia del sistema notoriamente que son los siguientes:

e Aumento de las diferencias de inventario.
e Incumplimiento de los cronogramas de la aplicacién de los inventarios.

¢ Desorden de materiales en los almacenes y deficiencias en las estructuras.
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Todos estos problemas estaban relacionados con la gestion del almacén, y que
por ende se pudo determinar que en ese momento no eran evaluados ni por los

encargados de los inventarios ni por los encargados de la direccion de almacenes.

Estas apreciaciones motivaron a realizar un analisis mas detallado del
comportamiento de estas variables a través del tiempo. Por esta razén se tuvo que
recurrir al andlisis de la documentacion existente en el departamento de control de

gestion.

Analisis de la documentacion.

Para poder garantizar que realmente las hipétesis de los funcionarios
entrevistados estaban en lo correcto o por lo menos cerca de la realidad en cuanto a las
deficiencias del sistema, se tomo la decision de realizar un analisis de la documentacion

existe relacionada con las variables identificadas.

El departamento de control de gestion que es el encargado de la evaluacion de la
gestién de almacenes no tenia ningun tipo de resumen con respecto a estas variables,
con lo Unico que se contaba en el momento era con los informes anuales de las tomas
fisicas realizadas a los diferentes almacenes, en donde se obtuvo informacion de gran

importancia como, por ejemplo:

e Las diferencias anuales de los almacenes.
e Los almacenes evaluados anualmente.

e Recomendaciones en cuanto a la infraestructura y orden de los materiales.
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Esta informacion fue de gran ayuda para la tabulacién de la informacion en cuadros

resumen.

Tabulacion de la informacioén:

En el proceso de la tabulacion de la informacion se pudo determinar que las
hipodtesis de los encargados de los almacenes estaban muy acordes en relacion con la

realidad.

En donde se pudo determinar que las diferencias de inventario en los ultimos
cuatro afios tenian una tendencia a aumentar considerablemente, el departamento de
control de gestidbn no consideraba este analisis muy relevante sin embargo con este
analisis se pudo determinar que las diferencias de inventario anuales son un dato

importante en la toma de decisiones.

En cuanto a el incumplimiento de la evaluacién anual de los inventarios de los
almacenes contables se pudo determinar que en promedio anualmente sélo se evaluan
un 80% de los almacenes, el otro 20% quedan para el afio siguiente, esta situacion
genera que en algunos casos que existan almacenes que son evaluados hasta con un

periodo de tiempo de dos afos.

Con esta evaluacion de la documentacion se pudo determinar que realmente si
existian deficiencias en estas dos variables. Por tal razén se tomoé la decision de
continuar con el andlisis de estas para poder elaborar propuestas de mejora que

reduzcan estos datos.
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Con el andlisis de los datos se pudo determinar que si existen deficiencias en el
proceso por tal razén se pudieron fundamentar las deficiencias en el aumento de las
diferencias y en los constantes incumplimientos de los cronogramas de inventarios

anualmente.

Visitas de campo:

Una vez que se realizo el analisis de la documentacion para poder certificar que
realmente habia problemas en las diferencias de inventario y en el cumplimiento del
cronograma de la aplicacion de los inventarios, se tomo la decision de realizar algunas
visitas a algunos de los almacenes de la institucion. El objetivo de estas visitas era
poder identificar cual era la situacién de los almacenes en cuanto a la gestion de los

almacenes en general y el estado de las infraestructuras.

Realizando un andlisis de las visitas realizadas a los diferentes almacenes se
pudo determinar que la institucion tiene deficiencias en la gestién de los materiales y en
el estado de las infraestructuras. De esta manera, se pudieron determinar las
deficiencias que se presentan en la gestion de los almacenes contables de la

institucion.

Determinacion de las causas de las diferencias de inventario.

En vista que se pudo determinar el aumento de las diferencias de inventario, se
tomé la decisibn de realizar un proceso de identificacion de las causas de las

diferencias de inventarios. Como primer paso se determind la realizacibn de un
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diagrama de causa-efecto con el cual se puedan identificar las causas de las
diferencias de inventario segun los encargados de los almacenes y los encargados de

la aplicacion de los inventarios.

Diagrama de Ishikawa.

El diagrama de Ishikawa es una herramienta sumamente Gtil para la
identificacion de las causas de un determinado problema por esta razén se utilizo en la
identificacion de las causas que provocan el aumento de las diferencias en la aplicaciéon

de los inventarios de los almacenes contables de la institucion.

La aplicacion de esta herramienta en esta investigacion se centré en la
determinacién de causas que estan generando el aumento de las diferencias de
inventario, el incumplimiento de la evaluacién del total de los almacenes en un periodo
de tiempo de un afio, los problemas del orden de los almacenes y las deficiencias de

las infraestructuras.

Una vez identificados los objetivos de la aplicacibn de esta herramienta se
acordd la aplicacion de una entrevista a los encargados de los almacenes y a los
encargados de la aplicacion de los inventarios para poder tener un criterio técnico de
estos funcionarios con relacién a las causas de los puntos mencionados anteriormente,
la idea de este ejercicio era poder generar un inventario de causas con las cuales se

pudiera contar para ser analizadas posteriormente.
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Con la finalidad de poder facilitar el trabajo a los participantes se opto por utilizar
la herramienta de las 6M, esta herramienta clasifica las causas en los siguientes

grupos:

e Materiales

e Método

e Mano de obra

e Medicion

e Maquinaria y equipo

e Medio ambiente.

Tomando como base estos variables o términos se les pregunto a los
encargados de los almacenes y a los encargados de la aplicacion de los inventarios que
mencionaran situaciones que consideraran que tuvieran relacion con las deficiencias
mencionadas anteriormente y que ademas de esto las clasificaran segun la herramienta

de las 6M.

Esta actividad se realiz6 con 10 encargados de almacenes contables y con un
inspector de inventarios, esta entrevista se hizo por medio de correo electrénico debido
a las grandes distancias que habia que recorrer para hacer las entrevistas presenciales,
ademas se consider6 que el producto de una entrevista de este tipo seria muy

provechoso para fortalecer los criterios en cuanto a la identificacion de las causas.

Una vez que se obtuvieron los resultados de la aplicacion de la entrevista se
elaboraron tres diagramas de causa-efectos, estos tres diagramas estaban enfocados

cada uno con una deficiencia en particular y considerando las 6M, por ejemplo para
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explicar un poco mas detallados se hizo un diagrama de causa efecto enfocado en la
identificacion de las causas del aumento de las diferencias de inventario, estas causas
fueron clasificados en los criterios de las 6M y de esta manera se pudieron identificar
causas relacionadas con las diferencias de inventarios y ademas fueron relacionadas
con los materiales, maquinaria, métodos, medio ambiente, mano de obra, medicién y

asi sucesivamente con las otras dos deficiencias.

La elaboracion de los diagramas de causa-efecto se elaboraron segun la
informacion recolectada de los participantes con la finalidad de tener un fundamente
técnico y garantizar la veracidad de la informacion. La recoleccién de esta informacion
es de gran ayuda en el proceso de analisis de mejora de los departamentos de control

de gestion y gestion de almacenes.

La elaboracion de los diagramas de causa-efecto facilita en gran medida la
interpretacion de la gestion de los almacenes contables a nivel nacional y de todos

aguellos factores que actualmente pueden estar influyendo en la calidad del proceso.
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3.2 METODOLOGIA PARA LA MEDICION Y RESPALDO
CUANTITATIVO DE LA DEFINICION DEL PROBLEMA.

En este apartado, se presentan las herramientas utilizadas para determinar las
diferentes causas que afectan la gestion de los almacenes contables de la institucion,
informacion que contribuyo a entender la situacion de la evaluacién de la gestion de los

almacenes.

A continuacion, se presenta el cuadro que se utilizé para facilitar la tabulacién de
las causas identificadas en el desarrollo de la aplicacién de las entrevistas a los

encargados de los almacenes contables de la institucion.

Causas de diferencias de inventario de los almacenes contables de AyA utilizando la
herramienta de las 6M.

Materiales.

Mano de obra.

Maquinaria y equipo.

Medicién.

Medio ambiente.

Método.

Figura 18.
Identificacién de causas mediante la entrevista utilizando las 6M.
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Fuente: Propia.
Elaboracion diagrama de flujo.

En diagrama de flujo es una herramienta de gran utilidad para identificar cada
uno de los pasos que se llevan a cabo en un determinado proceso productivo, en el
desarrollo de la investigacion se decidié analizar el proceso de la aplicacion de los
inventarios con la finalidad de determinar si existen actividades que pueden ser

modificadas para de esta manera reducir los tiempos de la aplicacién de los inventarios.

En el proceso del andlisis del diagrama de flujo se pudo determinar que el
departamento de control de gestion no cuenta con un diagrama de flujo de proceso de
la aplicacion de los inventarios. De esta manera se determiné la necesidad de elaborar

un diagrama de flujo para poder comprender cada una de las actividades del proceso.

El diagrama de flujo fue elaborado con la colaboracién de los encargados de la
aplicacion de los inventarios que son los funcionarios que tienen mayor conocimiento
del proceso, el diagrama de flujo fue elaborado en al menos cinco sesiones con el
objetivo de no dejar pasar ningun detalle. En el proceso del levantamiento de las
actividades se realiz6 una documentacion de cada uno de los pasos para tratar de
garantizar el mejor nivel de detalle y de esta manera poder garantizar la elaboraciéon de
un documento claro y funcional para cualquier persona que lo requiera. La elaboracion
del diagrama de flujo busca facilitar la compresion de proceso de la aplicacién de los

inventarios.
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DIAGRAMA DE AFINIDAD.

El diagrama de afinidad es una herramienta que ayuda a identificar una serie de
causas de un determinado problema y ordenarlos en grupos afines de tal manera que
estas causas sean mas faciles de ser analizadas y tratadas. El diagrama de afinidad se
le realizo con el objetivo de identificar las causas mas relevantes que estan provocando
las constantes deficiencias en la gestion de los almacenes y la aplicaciéon de los
inventarios. El objetivo de la realizacion del diagrama de afinidad es poder fortalecer el
inventario de las causas recolectadas en el proceso de la elaboracién de los diagramas
de causa-efecto.

El diagrama de afinidad fue elaborado con la colaboracion de los encargados de
los almacenes y los encargados de la aplicacion de los inventarios, la actividad se
realizé en las instalaciones de la institucion en el departamento de almacenes en donde
se contd con la presencia de los encargados de los almacenes contables de la
institucion y el equipo de la aplicacion de los inventarios.

El objetivo de la actividad era determinar las causas del aumento de las
diferencias de inventario, el incumplimiento del cronograma total de la evaluacion de los
almacenes, el desorden de los materiales en los almacenes y las limitaciones en las
instalaciones de los almacenes.

El programa de la elaboracién del diagrama de afinidad fue culminado de una
manera eficiente en donde se recibieron los funcionarios que iban a aportar en el
procedimiento, se realizo la lluvia de ideas y se tomo6 nota de todas las causas que
estos funcionarios comentaron para luego ser analizadas e ingresadas al inventario de

causas que se estaba construyendo en la realizacion de la investigacion.
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Con el desarrollo de esta actividad se pudo aumentar el inventario de causas
para ser analizados en el desarrollo de la investigacién y de esta manera poder ser

tratadas de la manera adecuada posibles.

PRIORIZACION DE CAUSAS DE DIFERENCIAS DE INVENTARIO

DIAGRAMA DE PARETO.

La elaboracion del diagrama de Pareto era para poder contar con una
herramienta grafica que mostrara las causas de las deficiencias del sistema con un
orden de priorizacion, este orden de priorizacion fue elaborado con el criterio de los
participantes de la construccion del diagrama de afinidad.

El criterio de estos funcionarios es de gran importancia en el desarrollo de la
investigacion debido a que son ellos son los que enfrentan dia a dia las diferentes
situaciones en los diferentes almacenes de la institucion, es importantes ver como a
pesar de que los almacenes se encuentran en diferentes lugares geograficos y con
caracteristicas diferentes las causas que provocan las deficiencias por lo general son
muy similares.

Contar un inventario de causas para ser analizadas es un gran insumo en la
lucha por la mejora continua de cualquier organizacion o proceso, una vez establecidas
estas causas los encargados de los procesos podran contar con una herramienta muy
atil para la toma de decisiones. Asi como también tendran causas especificas para ser
tratadas en un periodo de tiempo establecido.

Una vez que se identificaron las causas que generan las deficiencias en el
sistema, los encargados de estos procesos deben tomar las medidas necesarias para

tratar estas situaciones especificas y reducir la incidencia en los mismos.
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EVALUACION DEL SISTEMA OPERATIVO SAP.

En el proceso de la evaluacion de la gestion del sistema se tomo la decision de
evaluar la funcionalidad del sistema operativo SAP, esto con el objetivo de determinar si
el sistema operativo satisface las necesidades que se requieren en la gestion de los

almacenes.

Se realiz6 un analisis general del sistema con el objetivo de determinar cuales
son las opciones que presenta el programa y para qué sirven estas opciones, de esta
manera se pudo determinar que el objetivo general de programa es poder contar con
una herramienta de control de los materiales, la cual mantenga actualizada la
informacion de los materiales en cuanto a existencias y movimientos. A pesar de que la
version de SAP que utiliza la institucion esta bastante desactualizada se pudo
comprobar que es muy eficiente y cumple con las necesidades que se necesitan en la

gestién de los almacenes de la institucion.

El sistema presenta informacion en tiempo real de los materiales, situacion que
permite tener informacion actualizada y oportuna para la toma de decisiones. El sistema
operativo SAP permite a los encargados de los almacenes y los encargados de la

aplicacién de inventarios las siguientes opciones:

Encargado de los almacenes:

e Contabilizar los movimientos de entradas y salidas de materiales.
e Revisar informacion detallada de los materiales como, por ejemplo: codigo,

descripcion, ubicacion, almacén, cantidad, precio, movimientos entre otras.
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e Se puede tener informacion especifica de los diferentes almacenes de la

institucion.

Encargado de inventarios:

Elaborar listados de materiales para ser evaluados.

e Ingresar los resultados de los inventarios en el sistema.
e Revisar informacion detallada de los materiales.

e Realizar ajustes.

e Realizar cambios de cédigo de los materiales.

e Eliminar materiales del sistema.

Estas solo son algunas opciones sin embargo el programa es muy amplio y
presenta muchas aplicaciones para recabar informacién con respecto a los almacenes,
es una gran herramienta con la que cuenta la institucién, sin embargo, hay funcionarios

que no toman el maximo provecho de esta debido a una ausencia de capacitacion.

La evaluacion del sistema se realizd con la colaboracion del encargado de la

aplicacién de los inventarios y con la colaboracion de algunos encargados de almeces.

A continuacion se presentan algunos ejemplos de como los encargados de los
almacenes utilizan el sistema, aqui podemos ver en el primer grafico la busqueda de
informacion general de un coédigo y en el grafico posterior la determinacion de

movimentos que presenta un material o codigo a traves del tiempo.
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Stock wvalorado

[= Aandlisis de rmaterial Tratar Pasar a Wista Detalles Opciones Sisterma Ay uda
< | ~la @« @ Fa = @
Arnralisis rmaterial: Stock: Listado base
[Ea =F Il & o2 cambiar desglose... &o & BY & & Top MN... - »

HMumeroc Material: 1009
Material Wal stk—valorad
Suma 838.073.821,046 CRC
100007 BROCR FPARL MADERD 6.25MM 0,00 CRC
100008 BROCAR PARA MADERA 9.39MM 0,00 CRC
100047 STERRA ACERO PLATER 12MMHEIOOMM 2.78=2.529,00 CRC
100053 ATAMBRE NEGRO FP/ACOMNSTRUOCCION No.lda a,00 CRC
100088 CEMENTO GRIS USO GEMNERAT 0,00 CRC
100091 CERRADURE P/CAIE HIDROMETRO 0,00 CRC
100125 COBREVATLWVOLR 190MMM C/,TAPR HF o, 00 CRC
100127 EMFPFROUE INTER.FLANO F/AJUNI.EXFARAN.1Z, Tmm a,00 CRC
100128 EMPAQUE PLANC FEsVALVULA DE FASC 12, 7mm 0,00 CRC
100251 TAPRA FLANGER 603mm 0,00 CRC
100373 CODO FLAMNGER 200MM X 457 HE 225.403, 20 CRC
100820 SILLETA DERIWV. Z250MMHI1ZMM HFE a,00 CRC
101141 TUBC TYTON 2SOMMMS.SOMT. HF o« .. ... 597 .780,00 CRC
101182 TUBOC TYTON SOOMM x & HF MTS. FTE0.456, 391 CRC
101194 TUBC LOCKEFAST 914 .4MMHS.SOMT 0,00 CRC
101215 TUOBO MJ Z50MMES.SOMTI . HD 10.340,04 CRC
101223 UNIOCH FLEX. DN 75mm EsEVC Z02.140,62 CRC
101227 UNION FLEX. DN 75mm R—S8-101 P/sHF-HD 0,00 CRC
101230 UNION FLEX. DN 100mm Py EBEVC FT48.190,12 CRC
101233 THION FLEX. 100 MM EXT. 120 kMM a,00 CRC
101235 UNIOH FLEX. DN 100mm B/HF 0,00 CRC
101243 UNION FLEX.DM 150mm FsEVC 0,00 CRC
101244 UNION FLEX. 150 MM EXT. 175 MM 0,00 CRC
101246 THION FLEX.DM 150mm R—170-—-180 FsHF-HD a,00 CRC
101248 UNIOCH FLEX. 150 MM EXT. 185 MM 17.132,65 CRC
101249 UNIOHN FLEX. 150 MM EXT.130MM 0,00 CRC
101251 UNION FLEX. 150 MM EXT. ZOO0MM 0,00 CRC
101253 THIONM FLEX. DN ZO00mm FsFWC 1.774.619,059 CRC

Figura 19.
Consulta de informacién general de los materiales en el sistema.
Fuente: Instituto Costarricense de Acueductos y Alcantarillados.
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Figura 20.
Consulta de movimientos de un material.
Fuente: Instituto Costarricense de Acueductos y Alcantarillados
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Analisis de modo efecto y Falla.

Esta herramienta analiza las fallas que se presentan en un determinado proceso
productivo y los efectos que producen estas fallas, en el desarrollo de la investigacion
se decidié analizar cuales eran los materiales que presentaban con mayor frecuencia
diferencias de inventario y se analizo el efecto que tienen estas fallas constantes en el

proceso productivo.

Para poder determinar cudles eran los materiales que constantemente
presentaban diferencias de inventario en la aplicacion de los inventarios se analizaron
los resultados del udltimo afio en la aplicaciébn de los inventarios en los diferentes
almacenes de la institucién, esto con la ayuda de la documentacion del proceso de

aplicacion de los inventarios.

Para determinar cuales eran los materiales que presentaban constantemente
diferencias de inventario en los diferentes almacenes de la institucion se utilizaron dos
metodologias una revisando los informes anuales del departamento de control de
gestion y la otra forma consultando a los encargados de los almacenes y los

encargados de la aplicacion de los inventarios.

En este andlisis se pudo determinar que los materiales que constantemente
presenta diferencias de inventario en los diferentes almacenes contables de la
institucion son los materiales que mayor rotacién presenta segun los datos, estos
materiales particularmente por su valor econédmico no representan un valor monetario
significativo para la institucién, sin embargo, si se tiene claro que se deben establecer

métodos para reducir esta constante.
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El andlisis segun las entrevistas realizadas a los encargado de la aplicacion de
los inventarios y los encargados de los almacenes concuerdan particularmente con los
datos recolectados de los informes de las diferencias de inventarios, en estas
entrevistas se pudo determinar que segun el criterio de los funcionarios, por lo general
los materiales que presentan diferencias de inventario constantemente son los
materiales de diametros mas pequefios que por lo general son los que mas se utilizan,
estos materiales son por lo general los diametros mas pequefios que son los que mas
se utilizan por ejemplo diametros de 12 mm, 25mm, 38 mm y 50 mm. Las causas por
las cuales estos materiales son los que mas se usan es por la gran cantidad de tuberias

en los acueductos con estos diametros.

En el desarrollo del analisis de estos materiales se pudo determinar que a pesar
de que son materiales que constantemente presentan diferencias, estas diferencias no
son representativas en el proceso productivo mas bien se consideran como diferencias

normales.

Anédlisis de la criticidad de los almacenes.

En el desarrollo de la evaluacion de la criticidad de los almacenes contables se
analizaron los tipos de almacenes que hay en la institucion, se analizaron variables que
pueden afectar la eficiencia de la gestion del almacén como lo es el tamafio de
infraestructura, las condiciones de orden de los materiales como de la documentacion,

el manejo de los materiales y ademas el presupuesto que manejan.
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En la investigacion se pudo determinar que todos los almacenes cuentan con
caracteristicas diferentes en cuanto a las variables mencionadas, por ejemplo, en las
inspecciones de campo se determind que hay almacenes mas grandes que otros, hay
almacenes que cuentan con presupuestos diferentes, asi como también se pudo
percibir que hay encargados de almacenes con una vision, con nivel académico y
actitudes diferentes, asi como el apoyo de las direcciones regionales en algunos

lugares es mejor que en otras.

La determinacion de la informacion de los diferentes almacenes fue recolectada
mediante informacion suministrada por los encargados de los almacenes, con ayuda del
sistema SAP esto en cuanto a los presupuestos, por otro lado la parte propiamente de
apreciacion como lo son las estructuras y la gestiéon de los almacenes fue identificado
mediante la observacién en las visitas de campo, en el caso de los almacenes que no
fueron visitados por las limitaciones de tiempo se utilizaron fotografias suministradas

por el departamento de control de gestion.

En la realizacion de la clasificacién de la criticidad de los almacenes jugo un
papel muy importante la informacién suministrada por el sistema informatico SAP, asi
como el conocimiento de los encargados de los almacenes en donde se pudo
determinar que los datos recolectados del sistema y los suministrados por los

encargados de los almacenes tenian baste relacion.
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Analisis multivoto.

El objetivo de la utilizacion de la herramienta multivoto fue poder determinar con
mayor exactitud las causas que diferencias de inventario mas criticas que se presentan
en los almacenes contables de la institucion, para poder tener claro cuales son las
causas que provocan un mayor impacto en el aumento de las diferencias de inventario
anuales de la institucion y de esta manera poder darle un tratamiento especial a las

mismas.

Una vez que se elabor6 una lista amplia de las causas de diferencias de
inventario en los almacenes contables de la institucion, se determiné que se debia
realizar una revisibn méas detallada para poder identificar las causas de diferencias de
inventario mas criticas en los almacenes, de esta manera se tomé la decisién de
seleccionar a los encargados de los almacenes mas experimentadas en el tema de la
gestién de los almacenes en la institucién y de esta manera poder aplicarles una

encuesta con la cual se puedan priorizar estas causas.

Los encargados de los almacenes fueron seleccionados tomando en cuenta su
experiencia, las dimensiones de los almacenes que manejan y la eficiencia como
administran sus almacenes. En el desarrollo de la matriz se consideré la aplicacion de

la matriz a cinco encargados de almacenes.

La elaboracién de la encuesta se basé en informacién recolectada en el
desarrollo de la investigacion con la utilizacion de diversas herramientas de recoleccion

y analisis de datos.
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A continuacion, se presenta la encuesta realizada a los encargados de los

almacenes en la aplicacion de la herramienta multivoto.

Tema: Determinacion de causas de diferencias de inventario criticas.
Propdsito: Determinar la prioridad de las causas generadoras de diferencias de inventario en
los almacenes contables.
item Problema. P1|P2|P3|P4|P5 Orden

1 |lIdentificacion y rotulacion de los materiales.
Orden de los materiales en las estanterias y
2 |algunas areas del almaceén.
Custodia de materiales sin movimiento,
3 |dafados y obsoletos en el almacén.
4 |Custodia de materiales fuera de stock.
Diferencias en materiales que vienen
5 |empacados y sellados.
Cambios en las presentaciones de empaque
de los materiales.
Exceso de materiales versus su demanda.
Asignacion incorrecta de cédigos en el
sistema de algunos materiales cuando se
elabora la solicitud de pedido a los
8 |proveedores.
Almacenamiento de materiales a la
9 |intemperie sin ningdn tipo de resguardo.
10 | Almacenamiento de materiales en el suelo.
Mal conteo de los materiales en los procesos
de recepcién, almacenamiento y despacho
12 |de materiales.
Digitacion incorrecta en el sistema
informético SAP, en cuanto a las cantidades
y codigos en el proceso de despacho y
13 |recepcion de materiales.
Ausencia o desconocimiento de
procedimientos relacionados con el la gestidon
14 |de los almacenes.
Ausencia de personal capacitado para
sustituir al encargado del almacén en su
15 |ausencia.
Ausencia de capacitacion en cuanto a las
especificaciones técnicas de algunos tipos de
16 | materiales.
17 | Ausencia de capacitacion del personal de las

(o2}

\‘




areas de proveeduria y financiero para la
realizacion de movimientos en el sistema
SAP. (Crear reservas)
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18

Manejo inadecuado de los materiales en el
traslado de los mismos.

19

Recargo de funciones ajenas al almacén a
los encargados de los almacenes.

20

Deficiencias y limitaciones en la contratacion
de personal de almacenes.

21

Realizacion de ajustes incorrectos por la
parte de auditoria.

23

Ausencia de induccion para los encargados
de los almacenes.

24

Desmotivacion de los encargados de los
almacenes por la remuneracion.

25

Mala comunicacion entre los encargados de
los almacenes.

26

Constante rotacion del personal.

27

Retiro de materiales sin consentimiento del
encargado del almacén.

28

Ausencia de capacitacion para la elaboracion
de las salidas provisionales.

29

Alistar los materiales, elaborar la
documentacion y que los encargados de
retirar el material nunca pasen por el
material.

30

Despachar materiales sin la elaboracién de
ningun tipo de documentacion.

31

Deficiencias en el manejo, control y archivo
de la documentacion del almacén.

32

Robo de materiales debido a la deficiencia de
método de control de ingreso de personas.

33

Ausencia y desactualizacion de los manuales
de localizacion de materiales del almacén.

34

Custodiar materiales que se encuentran en
otros planteles con un minimo control.

35

Procedimientos para el tratamiento de los
materiales donados por los proveedores.

36

Coordinacion con los almacenes para
realizacion de compras de materiales.

37

Ausencia de métodos de evaluacion para los
encargados de los almacenes.

38

Ausencia o de conocimiento de
procedimientos para el desecho de
materiales.

39

Infraestructura de los almacenes inseguros




para la custodia de los materiales.
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40

Deficiente colaboracion presupuestaria por
parte de la direccion.

41

Constantes problemas con el equipo de
trabajo (Impresoras, computadoras, etc.)

42

Limitaciones, deterioro e inadecuado disefio
de las estanterias del almacén.

43

Almacenes con limitacién de espacio fisico
con relacion a la cantidad de materiales que
se custodian.

44

Deterioro de las instalaciones de los
almacenes por cumplimiento de vida util.

45

Problemas de iluminacién y ventilacién en los
almacenes.

46

Trabajar en condiciones climaticas de altas
temperaturas sobre todo en las costas.

47

Deficiencias en el mantenimiento del aseo y
limpieza de los almacenes.

48

Ingreso y manipulacion de materiales de
personas ajenas al almacén.

49

Malas relaciones de los encargados de los
almacenes con compafieros y jefaturas.

50

Exposicién al polvo, plagas, quimicos.

51

Deficiencias en la medicion de algunos
materiales por sus caracteristicas.

Figura 21.
Matriz multivoto aplicada a los encargados de los almacenes.
Fuente: Propia.
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3.3 METODOLOGIA PARA LA PROPUESTA DE MEJORA.

Para poder plantear la propuesta de mejora de tal manera que se pudieran
atacar la mayor cantidad de deficiencias encontradas en el proceso de la aplicacion de
la evaluacion de la gestion de los inventarios de los almacenes contables de la
institucion. Se establecio la necesidad de elaborar un método de evaluacion en el cual
se evaluar4d de una manera integral la gestibn de los almacenes contables de la
institucién, y no que se enfocara principalmente en las diferencias de inventario que a
pesar de ser un variable de gran importancia no es la Unica la cual se le debe dar el

seguimiento.

La elaboracién de este método de evaluacion se fundamenta en toda la
informacion recolectada con las diferentes herramientas utilizadas en el desarrollo de la
investigacion. Ademas de la utilizacion de una herramienta de evaluacion nueva se
considera la utilizacion de la metodologia ABC para la realizacion de los inventarios. A
continuacion, se presenta de una manera mas detallada el fundamento de la utilizacion

de estas dos herramientas.

Método de evaluacion.

En el desarrollo de la investigacién se pudo determinar que el departamento de
control de gestién no contaba con una herramienta para la evaluacion de la gestion de
los almacenes contables de la institucién, debido a esta situaciéon la eficiencia y la
calidad de la gestion de los almacenes eran variables que no se pueden medir con

claridad.
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La elaboracion del método de evaluacion para la gestion de los almacenes
contables de la institucion vino a presentar un modelo, una guia 0 una herramienta con
la cual los encargados de los almacenes pueden tener un parametro de su gestion y de

esta manera pode tomar las medidas necesarias para la mejora continua.

La implementacion de un método de evaluacion en la gestion de los almacenes
de la institucion busca estandarizar los procesos de los almacenes a nivel institucion,

asi como mejorar la gestion de los almacenes a nivel general.

Para poder desarrollar este método de evaluacion se desarrollaron una serie de
metodologias las cuales contribuyeron en la identificacion de las diferentes causas o

variables que deben ser consideradas en el proceso de evaluacion.

La determinacion de estas variables se logr6 con el desarrollo de una
investigacién ardua en donde se vieron involucrados los testimonios de los encargados
de los diferentes almacenes contables de la institucién, asi como los encargados de la
aplicacion de los inventarios en los almacenes contables de la institucion. Ademas, la
identificacion de las estructuras de los almacenes, asi como de los procesos que se

desarrollan en cada uno de los almacenes.

A continuacién, se presenta el método de evaluacion propuestos para la
evaluacion de la gestion de los almacenes contables de la institucidén. En este grafico se

presenta un ejemplo de un almacén con calificacion perfecta

Método de evaluacion de la gestion de los almacenes contables de la institucion

Gestion de los almacenes evaluacion de las diferencias de inventario.

Punto | Descripcion | Puntuacion.

Resultados de las diferencias de inventario.

1 ]0a0,5 % de diferencias de inventario del monto total del almacén. | 50
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2 |0,5al % de diferencias de inventario del monto total del almaceén. 45
3 |1a1,5% de diferencias de inventario del monto total del almacén. 40
4 |1,5a2 % de diferencias de inventario del monto total del almacén. 35
5 |2 a2,5 % de diferencias de inventario del monto total del almaceén. 30
6 |2,5a3 % de diferencias de inventario del monto total del almacén. 25
7 |3 a3,5 % de diferencias de inventario del monto total del almaceén. 20
8 |3,5 a4 % de diferencias de inventario del monto total del almacén. 15
9 |4 a4,5 % de diferencias de inventario del monto total del almaceén. 10
10 |4,5 a5 % de diferencias de inventario del monto total del almacén. 0
50
Evaluacion del almacén segun las diferencias de inventarios: Calificacion:
Método de evaluacion de la gestion de los almacenes contables de la institucion
Gestion de los almacenes evaluacion de las condiciones.
La puntuacion es de 1 a 5 siendo 1 la menor puntuacion y 5 la mayor puntuacion.
Punto | Descripcion | Puntuacion.
Gestion de la documentacion.
El almacén cuenta con un manual de localizacion de materiales
1 |debidamente actualizado. 5
2 | Documento de autorizacion de solicitud y retiro de materiales del almacén. 5
3 | Boleta de salidas provisional de materiales de los almacenes contables. 5
4 |Listado de materiales con su cédigo y descripcion. 5
5 | Control reservas de materiales despachadas. 5
6 | Control traspasos de materiales recibidos y despachados. 5
7 | Control salidas provisionales liguidadas en el sistema. 5
8 | Control de entradas de materiales al almacén por compras. 5
9 | Control de entradas de materiales al almacén por devoluciones 5
10 | Control de memorandos relacionados con el almacén. 5
11 |Documentacién del plan de accion de mejora 5
Evaluacion de manejo, control y registro de la documentacion: 55
Disponibilidad de herramientas, accesorio y equipo en la gestion de los materiales.
1 |Computadora, teclado, mouse, ups, asi como el software necesario. 5
2 | Mobiliario de oficina necesario. 5
Suministros de oficina (Engrapadora, perforadora, sacar grapas,
3 |calculadora, papeles, ampos y tabla) 5
4 |Impresora, escaner y fotocopiadora. 5
5 | Disponibilidad de puertos de red y red inaldmbrica. 5
6 | Aire acondicionado o ventilados. 5
7 | Perra hidraulica y monta carga. 5
8 |Romana, cinta métrica, escaleras y rotuladora. 5
Evaluacion de la disponibilidad de equipos, herramientas y accesorios del
almacén: 40
Seguridad de los funcionarios.
1 | Se identificaron materiales con una ubicacion peligrosa. 5
2 | El uso de los implementos de seguridad. 5
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3 | El mantenimiento de los extintores, su ubicacion, el uso y la capacitacion. 5
Se identifica en el almacén un botiquin, asi como una persona capacitada
4 | en primeros auxilios. 5
Las estructuras de las estanterias cumplen con medidas de seguridad
5 |necesarias. 5
6 | Existe una demarcacion y rotulacion de las areas del almacén. 5
7 | Existen areas en el almacén que se puedan considerar peligrosas. 5
El manejo y el almacenamiento de materiales con alto grado de
8 |peligrosidad. 5
Se identific algun tipo de plaga en el almacén que pueda perjudicar la
9 |salud. 5
10 |El almacén presenta problemas de calor o humedad de consideracion. 5
11 |El almacén presenta exceso de polvo. 5
12 |El almacén cuenta con un programa de mantenimiento para sus equipos. 5
Evaluacion de la seguridad de los funcionarios: 60
Seguridad de los materiales.
El almacén cuenta con un protocolo documentado del manejo de las
1 |llaves. 5
El almacén cuenta con oficial de seguridad y monitoreo de circuito
2 |cerrado. 5
3 |Larestriccion del acceso al almacén estd debidamente controlado 5
4 | Las estructuras del almacén se consideran seguras 5
5 | Se identificaron materiales fuera de stock sin sus debidos controles. 5
6 | Se identificaron materiales a la intemperie sin un resguardo adecuado 5
7 | Se detectaron materiales dafados a causa del calor, humedad y polvo. 5
8 | Se mantienen materiales del almacén en otros planteles. 5
Se presenta la manipulacion de materiales del stock por personas ajenas
9 |alalmacén. 5
Evaluacion de la seguridad de los materiales: 45
Orden e identificacion de los materiales
1 |Se identificaron todas las estanterias del almacén debidamente rotuladas 5
2 | Se identificaron todos los materiales del almacén debidamente rotulados. 5
3 |El orden de los mantienen esta basado por tipo de material o familias. 5
4 | Existen divisiones adecuadas entre un material y otro. 5
5 | Se identificaron materiales almacenados en el suelo. 5
6 | Se identificaron materiales almacenados a la intemperie. 5
7 | Se identificaron materiales que no pertenecen al stock del almacén. 5
8 | Se identifican materiales para desechar en exceso. 5
9 | Se identifican materiales obsoletos y sin rotacién en exceso. 5
10 | Se identificaron materiales sin ningun tipo de control. 5
11 | El mantenimiento del aseo y limpieza. 5
Evaluacion del orden y el aseo de las instalaciones: 55
Infraestructura
1 |Las condiciones del edificio del almacén. 5
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2 |Los accesos de recepcion y despacho de materiales. 5
3 |El almacén cuenta con salidas de emergencia. 5
4 |La oficina del almacén cuenta con las condiciones 6ptimas. 5
5 |El almacén cuenta con comedor. 5
6 |El almacén cuenta con servicio sanitario. 5
7 |La capacidad del almacenamiento del edificio. 5
8 |La iluminacion 5
9 |La ventilacion. 5
Evaluacion de la infraestructura del almacén: 45
Capacitacion del personal.
1 |Capacitacion de personal para la sustitucion del encargado del almacén. 5
2 | Capacitacion en especificaciones técnicas de materiales especiales. 5
3 | Capacitacion en creacion de reservas. 5
4 |ldentificacién de recargo de funciones en el almacén. 5
5 | Capacitacion en la elaboracion de salidas provisionales. 5
Evaluacion de los programas de capacitacion: 25
Sistema
1 |Descripcion de los materiales en el sistema. 5
2 | Actualizacion de las localizaciones en el sistema. 5
3 | Duplicacion de codigos de un mismo material. 5
Evaluacion del sistema: 15
Puntos totales: 340
Puntos obtenidos: 340
Calificacion: 100.00
Calificacion de 50% 50.00
Calificacion integral del almacén contable: 100.00

Figura21.
Método de evaluacion de la gestion de los almacenes contables del AyA propuesto.
Fuente: Elaboracion propia.

Metodologia ABC.

La implementacién de la metodologia ABC en el proceso de la aplicacién de los
inventarios esta enfocada en la reduccion de los tiempos de la aplicacion de los
inventarios anuales de tal manera que el departamento de control de gestion pueda

aumentar su capacidad de evaluacion.
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Este aumento en la capacidad de evaluacion le permite evaluar cada uno de los

almacenes de la institucion anualmente en periodos de tiempos mas cortos.

Esta metodologia fue utilizada en una prueba piloto realizada en el almacén
contable de Alajuela, en donde se utilizé el método de evaluacion propuesto y ademas
se realizé un inventario basado en la metodologia ABC enfocado en la rotacion de los
materiales por lo que se evaluaron los materiales considerados de tipo “A” lo que redujo

en gran medida el tiempo de la evaluacion del almacén y por ende los costos.

Con la implementacion de esta metodologia los encargados de la aplicacion de
los inventarios se esperan reducir la cantidad de materiales a evaluar en cada toma
fisica lo que aumenta la capacidad de evaluacién hasta el punto de poder garantizar la

evaluacioén de la totalidad de los almacenes contables de la instituciéon en un afio.



134

3.4 METODOLOGIA PARA LA IMPLEMENTACION DEL PROYECTO.

En el presente apartado se describe la metodologia utilizada para la
implementacion del proyecto en el departamento de control de gestion y en los

almacenes contables de la institucion.

El proceso de implementacién es una etapa en la cual se debe procurar detallar
de la manera mas clara posible cada uno de los pasos que se requieren para cumplir

los objetivos deseados.

Capacitacion del personal de control de gestion.

A-Capacitacion en la utilizacion de la herramienta de evaluacion propuesta.

En el proceso de la implementacion de la propuesta de mejora, se elabor6 un
plan de capacitacion en donde se realiza una explicaciéon detallada de como los
encargados de la aplicacion de los inventarios deben utilizar la herramienta de
evaluacion propuesta. El objetivo de esta capacitacion es poder instruir a los
encargados de la aplicacion de los inventarios en cuanto a la utilizacién eficiente de

esta herramienta, asi como los beneficios que se pueden obtener de la misma.

B-Capacitaciéon en la implementacién de la metodologia ABC.

En esta capacitacion, se explica detalladamente a los encargados de la
aplicacién de los inventarios en que consiste la metodologia ABC, asi como sus

beneficios en el proceso, se explican los diferentes enfoques que se pueden utilizar
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dependiendo de las necesidades de cada sistema. Ademas, se muestran cual es la
informacion que se requiere para la elaboracion de las tablas ABC y de qué manera se

puede conseguir esta informacion en el sistema operativo SAP.

C-Capacitacion en la elaboracion de los informes de los inventarios.

La elaboraciéon de los informes de los inventarios anuales es un punto de gran
importancia en el proceso de la implementacion debido a que en base a estos informes
las direcciones regionales tomaran las medidas necesarias de mejora, por esta razén
los encargados de la aplicacion de los inventarios deben tener claro como expresar

mediante los informes anuales de una manera clara las necesidades de los almacenes.

Capacitacion de los encargados de los almacenes.

A-Capacitacion de la utilizacion de la herramienta de evaluacion.

Se debe realizar una induccion para los encargados de los almacenes para que
ellos puedan tener claro cual va a ser el nuevo método de evaluaciéon utilizado, asi
como todas las \variablesque se deben considerar en este nuevo proceso
de evaluacion, esto con el objetivo de que ellos estén debidamente informados de los

puntos que van a ser tomados en cuenta.

Elaboracion de una prueba piloto.

En el proceso de la implementacion de la herramienta de evaluacion, se tomo la

decision de realizar una prueba piloto con la cual se pudieran determinar las reacciones
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de los encargados de los almacenes, asi como de los directores regionales con
respecto al nuevo método de evaluacion, ademas analizar posibles cambios tanto en

los requerimientos de la evaluacién, asi como la forma de la aplicacion de esta.

Analisis de los resultados.

En el desarrollo de la implementacion de la prueba piloto del nuevo método de
evaluacion se pudieron identificar varias situaciones las cuales deben mejorar en este
proceso de implementacion del nuevo método de evaluacion, en donde se considero
gue se deben aclarar de una mejor manera los diferentes puntos a evaluar debido a que

en algunas ocasiones no son claros y se tiende a enredar.

Los encargados de los almacenes y los directores regionales consideraron que
esta nueva metodologia contribuye en gran medida a mejorar la eficiencia de los
almacenes debido a que especifica de una manera mas clara las deficiencias

encontradas en la gestion de los almacenes tomando en cuenta diferentes variables.

Los encargados de la aplicacion de los inventarios consideran qué se debe
mejorar la redaccion de algunos puntos he inclusive agregar mas informaciéon para dar
mas claridad a lo que se quiere sin embargo el método abarca la totalidad de la
situacion que presentan diferencias de inventario constantemente lo cual contribuye a

reducir situaciones que pueden afectar la eficiencia del sistema.

En cuanto a la implementacion de la metodologia ABC se pudo determinar que
reduce en gran medida los tiempos de la aplicacion de los inventarios, se dejan gran
cantidad de materiales sin evaluar, pero este tiempo permite analizar otras variables

gue pueden ser mas productivas para el proceso.
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3.4 METODOLOGIA PARA LA VERIFICACION, ASEGURAMIENTO,

CONTROL Y SEGUMIENTO DE LOS RESULTADOS.

En el proceso de control y seguimiento de los resultados de la aplicacion de los
inventarios se establecidé un orden para presentar los resultados en donde se detalla a

continuacion.

A-Control de gestion.

El departamento de control de gestion es el encargado de la aplicacion de los
inventarios a nivel institucional, este departamento debe realizar el informe anual de los
almacenes contables de la institucion, en donde se va a presentar la calificacion
obtenida por el almacén segun el método de evaluacion y, ademds, las

recomendaciones para la mejora del sistema.

B-Direccion regional.

Las direcciones regionales como encargados de los almacenes deben elaborar
una propuesta de mejora basada en las recomendaciones establecidas por el
departamento de control de gestion, y deben atender estas recomendaciones en menos
de seis meses después de la entrega del informe, asi como dar un seguimiento

adecuado a estas situaciones.
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C-Direccion de almacenes

La direccion de almacenes debe dar un seguimiento en los casos que las
direcciones regionales no atiendan las recomendaciones del departamento de control

de gestion, esto con el fin de analizar las circunstancias.

D-Auditoria.

El departamento de control de gestiona todos los casos en los que las
direcciones regionales que no atiendan a las recomendaciones para que estas sean

investigadas y sancionadas en los casos que lo ameriten.

Instrumento de evaluacion.

El instrumento o método de evaluacion que se va a utilizar para la evaluacion de
la aplicacién de los inventarios es el desarrollado en la investigacion el cual evalla las
diferentes variables que se presentan en el proceso de la gestion de los almacenes.
Este método ademas de generar recomendaciones de mejora despliega una calificacion

las cual representa el estado general del almacén.

Los encargados de la aplicaciéon de la herramienta seran los encargados de la
aplicacion de los inventarios, sin embargo, la herramienta podra ser utilizada por la

direccidon de almacenes y por el departamento de auditoria en el caso que lo requieran.

Para fortalecer el seguimiento y el control de la herramienta se va a realizar una

reunion de apertura todos los afios en donde se van a revisar las recomendaciones que
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no fueron evaluadas por la direccién y se van a documentar en una bitacora con la firma
del encargado de los inventarios, asi como la firma del director regional en donde
acepta el incumplimiento de las medidas, asi como las razones por las cuales no se

realizaron.

Los indicadores que se deben tomar en cuenta para el seguimiento y el control
de la herramienta de evaluacion y la calificacion de la herramienta y las diferencias de

inventario.

Esta herramienta sera utilizada en la aplicacion de los inventarios de los
almacenes contables de la instituciébn a nivel nacional, se revisara constantemente
modificaciones para adecuarse a las necesidades de las partes interesadas y se espera
que los resultados de esta herramienta sean publicados a nivel institucional con la idea

de generar conciencia en las diferentes partes involucradas.
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CAPITULO IV
LINEA BASE Y ANALISIS DE DATOS.
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4.1 PROCESO DE APLICACION DE TOMAS FISICAS DE INVENTARIOS.

La descripcion minuciosa del proceso de la aplicacion de los inventarios de los
almacenes contables de consumo de la institucion, es un analisis de gran utilidad en el
desarrollo de la investigacién de este proceso, con el cual se pretende comprender de
una manera sencilla, cada una de las operaciones o actividades que tienen que llevar a
cabo los encargados de la aplicacion de los inventarios en la practica, asi como también
la identificacion de todos aquellos factores y situaciones a las cuales se ven

enfrentados diariamente.

Una vez determinada la ausencia del diagrama de flujo de proceso o de algun
tipo de herramienta similar que colaborara con el analisis del desarrollo del proceso

paso a paso de este trabajo, se procedié con la elaboracién de este.

La elaboracion del diagrama de flujo requiere la colaboracion de los encargados
de la aplicacion de los inventarios, por tal razén se solicité al departamento de control
de gestion la colaboracion en la construccion de este, tomando como base el
conocimiento y la experiencia de las personas encargados de la realizacion este
proceso. Los encargados de la aplicacion de los inventarios tomaron la determinacion
colaborar con la elaboracién del diagrama de flujo en el campo para facilitar la
exposicion y la comprension de cada uno de los pasos que se tienen que realizar en el

proceso de aplicacion de un inventario a un almacén contable de la institucién.

Con el desarrollo de esta metodologia fueron identificados y documentadas
detalladamente cada una de las actividades que se desarrollan en la ejecucion de la

toma fisica de un almacén contable, esta informacién fue recolectada en una serie de
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visitas a uno de los almacenes contables de la institucion en compafia de los

encargados de la aplicacion de los inventarios y del encargado del almacén.

Con base en la informacion recolectada en las visitas de campo y con la
colaboracion de los funcionarios de la unidad de inventarios se establecié el siguiente
diagrama de flujo correspondiente al proceso de la toma fisica de los almacenes

contables de la institucion.
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DIAGRAMA DE FLUJO DEL PROCESOS DE LA TOMA FISICA DE INVENTARIOS
DE LOS ALMACENES CONTABLES DEL AYA.

igura
Diagrama de flujo de aplicacién de inventarios almacenes contables de AyA
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Fuente: Elaboracion propia.

4.1.1 DESCRIPCION DEL PROCESO DE LA TOMA FISICA DE LOS INVENTARIOS

DE LOS ALMACENES CONTABLES DE LA INSTITUCION.

Antes de iniciar con la explicacion de las operaciones o actividades propias del
desarrollo de la aplicacion de las tomas fisicas a los almacenes contables de la
instituciéon, se explican dos actividades que forman parte del proceso y que son de
suma importancia para el logro de los objetivos como lo son la planificacion del

programa anual de inventarios y la coordinacion de la solicitud del transporte.

Planificaciéon anual del programa de la aplicacion de la toma fisica de los

inventarios.

La planificacion o elaboracién del programa de inventarios en los almacenes
contables de la institucibn es elaborado por encargado de la aplicacién de los
inventarios y autorizado por la direccién de control de gestion, la elaboracién de este
programa se acostumbra realizar a principio de afio, segun la informaciéon suministrada
por el encargado de la aplicacién de los inventarios el criterio que se maneja para
realizar este programa de inventarios se basa en relacién a los inventarios completados
durante el afio anterior, 6sea se toma el cronograma del afio anterior y se revisa cuales
almacenes fueron evaluados en este periodo y de esta manera se le da prioridad a los
almacenes que no fueron evaluados y de este punto se parte para empezar el

cronograma del presente afo, se puede decir que la manera de elaborar el programa es
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sumamente simple y el criterio que se toma en cuenta es Unicamente que el almacén

halla situado evaluado durante en el afio anterior.

La forma de la aplicacion de los inventarios durante muchos afios en la
institucion ha seguido la misma linea y la Unica forma de modificar el programa es en
caso de desastres naturales, en caso de algun tipo de remodelacion total del almacén o
que el almacén se encuentra en condiciones de desorden muy critico. Es de suma
importancia tener claro que los inventarios realizados a los almacenes contables de la
institucion son totales de tal manera que la unidad de inventarios cuenta el 100% de los

materiales del almacén.

Segun los encargados de la aplicacion de los inventarios desde hace mucho
tiempo no se pueden evaluar la totalidad de los almacenes en un solo periodo o para
ser mas especifico en el transcurso de un afio, esta situacion ocasiona que los periodos
de evaluacion de inventarios se extiendan lo que genera que un almacén puede durar
hasta un afio y medio sin ser evaluado lo que aumenta la probabilidad de la incidencia

en error.

Coordinacion del transporte para el desarrollo de la aplicacion de los inventarios.

Dentro de la planificacion de la logistica de la aplicacion de los inventarios se
puede tomar en cuenta la solicitud de préstamo de vehiculo a la direccion de
transportes. Esta solicitud se hace en base al programa de inventarios y la unidad

gqueda sujeta a la disponibilidad de vehiculos en la direccion de transportes, esta es una
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situacion que complica en algunas ocasiones el cumplimiento del cronograma de los

inventarios.

Actualmente la unidad de inventarios se desplaza a los diferentes almacenes de
la institucion en vehiculo oficial siempre y cuando exista la disponibilidad de vehiculos
de otra manera se tienen que desplazar en transporte publico (Autobus). La evaluacion

de esta unidad abarca todos los almacenes contables de la institucion.

A continuacion, se presentara una descripcion detallada de cada una de las
actividades que se tienen que llevar a cabo en el proceso de la aplicacion de la toma

fisica de los inventarios de los almacenes contable de la institucion.

e Inicio o apertura de inventario.

El inventario inicia en el momento que los encargados de la aplicacion de los
inventarios llegan a las instalaciones del almacén, en ese momento se realiza una
pequefia reunion de apertura para informar a los encargados del almacén del inicio de
la evaluacion del almacén. El inventario es desarrollado por dos funcionarios en donde
uno se encarga de la parte administrativa (Manejo de la documentacién, Operaciones
en el sistema y elaboracion de informes) y ademas de la parte operativa (Conteo de
materiales) y el otro funcionario se encarga propiamente de la parte operativa (Conteo

de materiales).

En esta etapa del proceso el encargado de la aplicacion de los inventarios tiene
que solicitar a la direccion del almacén un area adecuada para el desarrollo de las
actividades relacionadas con el inventario. En donde se pueda instalar el equipo de

computo y se pueda trabajar de una manera ergonoémica.
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e Revisar las condiciones del almacén.

Antes de iniciar el inventario los encargados de la aplicacién de los inventarios
deben realizar una inspeccion general de las instalaciones del almacén en donde se
determine que cada una de las areas del almacén cuente con las condiciones
adecuadas para realizar de una manera satisfactoria la evaluacion del almacén.

e Determinar los materiales a inventariar.

El sistema SAP es el software informatico que utiliza la institucion para todo lo
relacionado con la gestiébn de los materiales, este sistema tiene un médulo llamado
gestion de materiales en dénde los administradores de los almacenes pueden encontrar
toda la informacion de los materiales que administra la institucion desde que ingresan el
producto al almacén y hasta que es despachado a las diferentes unidades técnicas que

lo requieran.

Este sistema tiene la capacidad de mantener registrados todos los movimientos
que experimenta un cédigo de producto del almacén y dénde ademas registra
informacion de entradas, salidas, traspasos a otros almacenes, anulaciones,
eliminacién de los materiales, ajustes entre otros. Este sistema tiene un detallado
control de todos los movimientos que se presentan en el material y ademas quienes son

las personas que realizan estos movimientos.

En el caso de los inventarios el sistema tiene un modulo especificamente para
este fin, el cual se desarrolla de la siguiente manera; el sistema tiene la capacidad de
llevar un control de todos los materiales que van siendo inventariados y clasificAndolos
en inventariados y no inventariados. El sistema para poder determinar que un material

ya fue inventariado tiene que cumplir un procedimiento en el sistema, este
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procedimiento se debe aplicar a cada material y la persona que lo aplica es el

encargado de la aplicacion de los inventarios.

Los procedimientos que debe cumplir el material a nivel de sistema son los siguientes:

1-Conteo (Disefio de hoja de inventario en el sistema).

2-Recuento (Ingreso de los datos al sistema)

3-Contabilizacién. (Certificar los datos ingresados en el sistema)

Todos los materiales tienen que pasar por estos tres procedimientos del sistema
para poder ser establecidos como evaluados en el sistema, incluso los materiales que
tienen stock cero tiene que pasar por estos procedimientos, el sistema va separando los
materiales inventariados de los no inventariados hasta llegar al punto de inventariar
todos los materiales del almacén, los materiales que no hayan sido inventariados el

sistema los va a mostrar como no inventariados.

En cuanto a la utilizacién del sistema SAP en el proceso de la aplicacién de los
inventarios lo primero que hace el encargado de la aplicacion de los inventarios es
realizar una impresion de los materiales que se encuentran en el stock en el momento
del inicio de la evaluacion del almacén, con esta impresion el encargado de los
inventarios puede determinar dos puntos importantes como lo son el valor econémico
total del almacén y la cantidad de materiales que van a ser evaluados. Hace el
encargado del inventario en el sistema es realizar una impresiéon del stock que se tiene
al momento de iniciar el inventario, esto con el objetivo de determinar cuales materiales

van a ser evaluados en este periodo.
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En este listado de materiales que se descarga del sistema se pueden observar
todos los materiales que hay en el sistema, inclusive, aunque se encuentren con stock
cero. La informacion que se presentan en este listado puede variar depende de las
necesidades del encargado del inventario, pero por lo general la informacién que se
maneja con mayor frecuencia es la siguiente: El codigo, la descripcion, la cantidad y el
valor econémico de los materiales, esto con el fin de poder facilitar la ubicacion de los

materiales en el almacén basandose en las caracteristicas que no muestra el sistema.

e Hacer hoja de inventario para materiales con stock cero.

El sistema cuenta con una opcion que clasifica los materiales que estan en cero
y los que tienen stock mayor a cero, el encargado del inventario empieza por realizar el
inventario a todos los materiales que estan en cero esto con el objetivo de ir acortando
la cantidad de materiales sin inventariar, el criterio del encargado para realizar el
procedimiento a los materiales con stock cero de primero es que tedricamente no hay

gue contarlos porque segun el sistema no hay.

Ha estos materiales igualmente hay que hacerle el procedimiento en donde se
imprime la documentacion de los materiales con stock cero para el conteo, se revisa y
se llena con el encargado del almacén, ambos lo firmar para garantizar que
efectivamente estan en cero y una vez firmados se procede a ingresar esa informacion

al sistema realizandole el recuento y la contabilizacion respectiva.

e Elaborar la hoja de inventario para materiales con stock cero.

Una vez realizado el procedimiento a los materiales con stock cero se procede a

realizar el procedimiento al resto de los materiales del almacén. En el caso de los
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materiales que tienen stock diferente a cero, el sistema tiene una opcion para realizar el
inventario por familias (tipos de materiales), de esta manera el encargado del inventario
determina las familias que desea inventariar segun su preferencia y el sistema
automaticamente las clasifica y posteriormente crea un documento el cual debe ser

impreso para realizar el conteo de campo de los materiales.

En el momento que los materiales estan en el proceso de conteo, estos
materiales son bloqueados automaticamente por el sistema para que nadie pueda
realizar ningun tipo de movimiento que pueda alterar las cantidades de estos materiales

y de esta manera entorpecer el procedimiento.

e Realizar conteo de los materiales.

Una vez con el documento del conteo impreso el encargado del inventario solicita
al asistente realizar la verificacion de los materiales en el almacén, este documento trae
el cédigo del material, la descripcién, la ubicacion, la cantidad de materiales en el stock
tedrico (material en el sistema) y un espacio en blanco para anotar las cantidades

contadas.

Con este documento el encargado del inventario y el asistente realizan el conteo
fisico de los materiales, este documento se les imprime al encargado del almacén y a
sus asistentes para que ellos realicen el conteo de los materiales de la misma manera

para posteriormente revisar que el conteo coincida.

e Quitar los materiales que tienen diferencias de la hoja de inventario.

Una vez que los encargados de la aplicacion de los inventarios realizan la

revision de cada uno de los materiales en el almacén en el proceso de conteo, los
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encargados del inventario proceden a clasificar los materiales sin diferencias de los
materiales con diferencias, esto debido a que los materiales que no presentan
diferencias deben continuar con el proceso de recuento y contabilizacién. Por otra
parte, los materiales que presentan diferencias deben ser revisados en conjunto con el
encargado del almacén para garantizar que efectivamente son materiales con

diferencias.

e Revisar materiales sin diferencias.

Una vez que se realice el conteo por parte de los encargados de la aplicacion del
inventario y por parte de los encargados del almacén, se realiza la clasificacion de los

materiales sin diferencias y los que tienen diferencias.

Los materiales que no tienen diferencias se mantienen en el documento de
conteo creado para continuar el procedimiento mientras los que tienen diferencias son
eliminados del documento por el encargado del inventario para volver a realizar un

conteo y verificar las diferencias.

Los materiales que concuerdan el sistema con el conteo fisico se proceden a
realizar el recuento de los materiales, en donde se tienen que ingresar las cantidades
contadas, estas cantidades contadas tienen que coincidir con el stock teérico que

aparece en el sistema.

e Realizar recuento y contabilizacion a los materiales sin diferencias

El recuento es un procedimiento que se tiene que realizar en el sistema, en el
recuento se confirman las cantidades contadas fisicamente, el recuento es un

procedimiento que se le tiene que realizar a todos los materiales que se les realice el
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inventario, sin embargo lo mas idoneo es que cuando se haga el recuento se hagan por
aparte los materiales sin diferencias con los materiales que si tienen diferencias, debido
a que en el proceso posterior de contabilizacion no pueden haber materiales con

condiciones diferentes.

Una vez que se ingrese el recuento de los materiales sin diferencias, el sistema tiene
una opcidn en donde los encargados de los inventarios van a revisar que el recuento
ingresado este sin diferencias efectivamente en el sistema y de esta manera esté

preparado para seguir con el proximo procedimiento de contabilizacion.

e Hacer hoja de diferencias de materiales con diferencias.

Para poder ver si efectivamente el documento ingresado en el recuento no tiene
diferencias, en el sistema se presenta una opcion en donde se puede revisar si los
materiales ingresados en el recuento no tienen efectivamente diferencias. Una vez
confirmado este procedimiento el encargado del inventario continla con el

procedimiento de contabilizacion.

e Contabilizacién de materiales con diferencias de inventario.

El proceso de contabilizacién es un procedimiento el cual debe ser realizado a
todos los materiales que se inventaren, este procedimiento es el Ultimo que se le aplica
a los materiales en el sistema, sin embargo, es muy importante mencionar que puede

haber dos tipos de contabilizacion:

La contabilizacion sin diferencias: Cuando un material esta bien en el sentido que

el stock tedrico que aparece en el sistema es el mismo que la cantidad que se conto

fisicamente, con este material no hay ningun tipo de problema en el sistema por esta
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razon el material termina el procedimiento en este momento que se realiza la
contabilizacion y no pasa nada mas con el material queda igual como esta en el sistema

por no tener diferencias.

La contabilizacion con diferencias: Cuando un material tiene problemas con el

stock tedrico que aparece en el sistema con relacion a la cantidad contada fisicamente
el tratamiento es diferente, debido a que como son diferencias en el momento que se
realice la contabilizacion en el sistema del material, este sistema va a crear un
movimiento de un ajuste con el objetivo de conciliar el stock tedrico con lo contado

fisicamente por los encargados del inventario y los encargados del almacén.

La contabilizacion de los materiales con diferencia es mas delicada debido a que
los encargados de la realizacion de los inventarios no pueden hacer este movimiento
hasta tener un documento que justifique cual fue la razén porque se presentaron estas
diferencias, este documento tiene que ser un memorando emitido por el director

regional.

e Revision de las diferencias.

Una vez que se haya realizado el conteo total de los materiales del almacén, los
encargados del inventario van a tener una lista de materiales los cuales presentan
inconsistencias o diferencias segun el stock teérico y lo contado fisicamente. Todos
estos materiales deben volver a ser contados minuciosamente por los encargados de la
aplicacion de los inventarios y por los encargados del almacén esto con la finalidad de

poder conciliar que los materiales tienen diferencias.
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Este procedimiento es sumamente importante debido a que una vez que se
tengan identificadas todas las diferencias, se van a ingresar en el recuento en el
sistema estas diferencias y se va a imprimir la hoja de diferencias y posteriormente se
van a adjuntar a un memorando remitido a la direccion regional que pertenezca el

almacén.

En el caso que en la revision de las diferencias por los encargados de los
inventarios y los encargados del almacén se detecte un material sin diferencias lo que
se hace es sacarlo de la hoja de diferencias y pasarlo como un material sin diferencias
y se le hace el proceso de recuento y el de contabilizacion para finalizar su proceso en

el inventario.

e Solicitud de justificacidén de diferencias.

Una vez que se identifiqguen todas las diferencias como resultado de la toma
fisica, el encargado del inventario envia todas estas diferencias a la direccion de control
de gestion para que esta mediante un memorando solicite a la direccion regional la
justificacion de estas diferencias, con esta documentaciéon la direccion de control de

gestion tiene el respaldo para poder realizar los ajustes pertinentes.

e Justificacién de diferencias en el sistema.

Una vez que se hallan realizado los ajustes de las diferencias en el sistema el
encargado de los inventarios tiene que ingresar en el sistema una justificacion en los
asientos contables, aqui se hace un resumen de los resultados del inventario en donde
explica los motivos de los ajustes debido a que estos afectan directamente las finanzas

de la institucion.
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e Realizacion de los ajustes.

Una vez que la direccion regional envié la respuesta a la solicitud de la
justificacion de diferencias, la direccion de control de gestion procede a realizar los
ajustes respectivos, el procedimiento del ajuste de los materiales se lleva a cabo en el
sistema especificamente en el proceso de contabilizacion, en el momento que se
contabilizan las diferencias detectadas el sistema automaticamente realiza un ajuste en
el stock tedrico del almacén para que este stock teorico sea igual a lo contado en el
desarrollo del inventario y de esta manera el encargado del almacén tenga todos los

materiales sin diferencias.

Otras actividades que forman parte del proceso de inventarios.

e Cambios de cddigo

Una vez finalizado el inventario los encargados de la realizacién del inventario
hacen una revision a una serie de materiales que en el proceso de conteo se

identificaron con problemas en sus cédigos.

Un ejemplo de esta situacibn es que hay materiales que tienen cdadigos
diferentes, pero segun sus especificaciones técnicas son exactamente lo mismo, este
situacién se presenta por lo general en el proceso de compra, debido a que los
encargados de realizar las compras no coordinan con los encargados del almacén esta
situacion, lo que posteriormente causara atrasos en la realizacion del inventario debido

a que se tendran que realizar estos cambios de codigos con el objetivo de que no halla
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materiales con diferentes codigo siendo el mismo material esto para no generar

confusiones en los procesos de almacenamiento y despacho.

e Desecho de materiales.

Una vez finalizado el inventario los encargados de la realizacion del inventario
hacen una revision a una serie de materiales que en el proceso de conteo se

identificaron como dafiados y obsoletos.

Materiales obsoletos: En el caso de estos materiales se debe realizar la consulta

técnica a los encargados del tipo de material en la regiébn para determinar que
realmente deben ser eliminados del sistema para posteriormente ser desechados. Una

vez que los técnicos den el visto a la direccion regional se procede a darlos de baja.

Materiales dafiados: En el caso de estos materiales se debe realizar una inspeccion en

conjunto con los encargados del almacén y la direccion regional para acordar la

eliminacion de estos materiales del sistema.

e Revisién de las instalaciones y las estructuras

Esta evaluacion es muy general en cuanto a la documentacién, equipos y
herramientas de trabajo, iluminacion, ventilacion, manejo de llaves, medio ambiente de
trabajo, estanteria, extintores entre otras, Segun los encargados de la realizacion de los

inventarios es una revisibn muy general de las condiciones de trabajo.

e FElaboracidén del informe del inventario

El encargado del inventario tiene que elaborar un informe del almacén evaluado, en

donde presenta informacion como valor economico del almacén, los materiales
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inventariados, las diferencias, los cambios de cddigos, la eliminacién de materiales, las
observaciones, conclusiones y las recomendaciones de mejora. Sin embargo, segun
informacion de los encargados de los inventarios estas recomendaciones en la mayor

parte de las ocasiones no son tomadas en cuenta.
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4.2 FACTORES QUE ORIGINAN EL PROBLEMAS
4.2.1 LAS 5 POR QUE

Aplicacion de la herramienta de las 5 ¢ por qué?

La herramienta se utilizé en el inicio de la investigacion con el objetivo de poder
identificar cual es el problema o los problemas raices de la investigacion que se
presentan en los departamentos de control de gestion y de almacenes que son los

involucrados directos en esta investigacion.

Para poder realizar el equipo de trabajo se tuvo que coordinar varias visitas con
los encargados de los procesos de inventarios y los encargados de la gestion de los
almacenes y de esta manera solicitarles informacion con respecto a la aplicacién de los
inventario y la gestion de la almacenes, la idea del analisis de la aplicacion de los
inventario surge de la inquietud de los directores de almacenes y de control de gestion

con la idea de mejorar la administracion de los recursos de la institucién.

La idea de la aplicacion de esta herramienta es poder definir cual es el problema
principal que se esta presentando en la aplicacion de los inventarios y poder establecer

las medidas adecuadas para mitigar el impacto negativo en esta labor.

¢Por qué consideran que el proceso de la aplicacion de los inventarios esta

presentando problemas?

Se considera que este proceso no esta generando los resultados esperados por la

direccion de control de gestion y la gestion de almacenes.
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¢Por qué consideran que no esta generando los resultados esperados por estas

direcciones?

Se considera que no se estan cumpliendo los resultados esperados por estas
direcciones debido a que en los diferentes almacenes de la institucion se pueden
apreciar muchas deficiencias en cuanto al orden, infraestructura y sobre todo un

aumento en las diferencias de inventario.

¢Porque consideran que el orden es un problema en los almacenes que afecta las

direcciones de control de gestién y gestion de almacenes?

El orden de los materiales colabora en gran medida en la disminucion en las diferencias
de inventario debido a que en muchas ocasiones el desorden de materiales contribuye
con los errores de despacho de estos por otra parte en la aplicacion de los inventarios
es sumamente dificil el desarrollo de un inventario con materiales desordenados debido
a que se pierde mucho tiempo en la localizacion de los mismos, recurso que puede ser

utilizado en otras actividades.

¢Por qué se presenta desorden en los almacenes de la institucion?

Basicamente el desorden de los materiales se debe a varias situaciones entre ellas se
pueden mencionar la falta de iniciativa de los encargados de los almacenes, la ausencia
de capacidad del almacenamiento del almacén, la ausencia de estanteria suficiente y la

sobre demanda de materiales.
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¢Por qué se presenta la falta de iniciativa de los encargados de los almacenes, la
poca capacidad de almacenamiento, la ausencia de estanteriay la sobre demanda

de materiales?

La iniciativa depende de cada persona, la poca capacidad de almacenamiento es un
tema de planeacion de los encargados de los almacenes, asi como la ausencia de

estanteria y el control de la demanda de materiales.

¢Por qué los encargados de los almacenes no han planificado de una adecuada
manera la capacidad de almacenamiento, ausencia de estanterias y un control

adecuado de la demanda de los materiales?

Una de las razones mas importantes por la cual los encargados de los diferentes
almacenes de la institucion no toman importancia a estos puntos es debido a que estos
puntos no son evaluados por nadie, la idea es que los encargados de la aplicacion de
los inventarios dentro de su evaluacion incluyan este tipo de situaciones y que se le dé

el seguimiento adecuado

¢Por qué el departamento de inventarios no evalla estas situaciones?

El departamento de inventarios especificamente lo que hace es realizar el conteo total
de los materiales y reportar las diferencias, pero no hace un andlisis de las causas ni

del entorno de la gestion de los almacenes.
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¢Por qué no analizan las causas y el entorno de la gestion de los almacenes?

Porque por afios esta ha sido la metodologia de la evaluacion de los inventarios y asa

el dia de hoy se hace de esta manera.

¢,Colmo se puede mejorar esta situacion del orden de los materiales y del avance

en las mejoras en las estructuras y la infraestructura del almacén?

Una de las ideas del grupo de andlisis es desarrollar una herramienta de evaluacion de
los inventarios que complemente la evaluacion actual en donde se evalla las
diferencias de inventario, pero ademas se puedan evaluar o medir el orden del almacén
y la iniciativa de los encargados de los almacenes en el seguimiento de las mejoras en
las estructuras e infraestructura de los almacenes contables una herramienta que

permita una evaluacién mas integral.

¢Por qué se considera que las diferencias de inventario estdn aumentadas?

Realmente ninguno de las dos direcciones tiene el dato exacto del aumento de las
diferencias de inventario, pero en los ultimos informes se aprecian a simple vista
muchas diferencias y de alto valor econdmico, para poder realizar estos datos mas
especificos se tiene que revisar todos los informes de los ultimos afios con la unidad de

inventarios y realizar el andlisis con ellos debido al sistema no desplego ese resumen.
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¢Por qué se han aumentado las diferencias de inventario en los ultimos afios?

Las diferencias de inventario siempre se han evaluado sin embargo el seguimiento
global para determinar si han aumentado en el transcurso de los afios es un analisis
qgque nunca se ha realizado pero que seria de gran utilidad porque asi podemos

determinar cudl es la tendencia de esta variable y darle su seguimiento.

¢Por qué se dan las diferencias de inventario?

Las diferencias se presentan por errores en la recepcion, almacenamiento y despacho
de los materiales, existen una gran variedad de causas por las cuales se presentan

errores sin embargo no existe un inventario o lista de causas.

¢Por qué no hay un inventario de causas?

No hay un inventario de causas debido a que nunca se ha tomado la iniciativa de
realizar una lista de este tipo, sin embargo, en la justificacion de las diferencias de
inventario siempre en todos los inventarios se especifica porqué razon se da cada
diferencia informacion que puede ser de gran utilidad en el analisis, pero si no se

enfoca o se hace énfasis en estas causas.
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¢Colmo consideran que se puede mejorar la situacion de las diferencias de

inventario?

Para mejorar la situacion de las diferencias de inventario la unidad de inventario debe
elaborar un método de evaluacion que analice las diferencias y las causas de estas
diferencias para de esta manera elaborar un informe a los encargados de los
almacenes para trabajen en estas causas y de esta manera disminuir la probabilidad de
incidir en estas diferencias, con un inventario de causas las encargados de los
almacenes y la direccion de control de gestion pueden elaborar medidas con respecto

al control de estas causas.

¢Por qué se presentan dificultades para completar el programa de inventarios

anual?

Los encargados de la aplicacién de los inventarios consideran que actualmente esta
unidad no tiene la capacidad de evaluar el total de los almacenes contables de la

institucion.

¢Por qué la unidad de inventarios no tiene la capacidad de la evaluacién del total

de los almacenes?

Segun los encargados de la aplicacion de los inventarios consideran que dentro de las
causas que complican la evaluacién total de los almacenes en el trascurso de un afio es

el aumento de la demanda de los materiales, la ausencia de un vehiculo para
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trasladarse a los diferentes almacenes, inventariar el total de los materiales de los

almacenes y elaborar el cronograma de inventarios de forma empirica.

¢Por qué no se tiene un vehiculo designado para la aplicacion de los inventarios,
se inventare el total de los materiales y porque se elabora el programa de

inventarios de forma empirica?

El desarrollo de los inventarios siempre se ha desarrollado en estas condiciones, sin
embargo, si se esta en la disposicion de analizar otras opciones en cuanto el método de
elaboran el programa de evaluacion de inventarios, en cuanto a la evaluacion total de
los inventarios en el caso del vehiculo se esta en el proceso de la adquisicion de un

vehiculo en el corto plazo para satisfacer esta necesidad.

¢ Como se puede mejorar el cumplimiento del cronograma de la aplicacion de los

inventarios?

Como existen ciertos factores a analizar se espera en el corto plazo poder darle un
seguimiento a estas situaciones como en el caso del vehiculo esta en proceso, en el
caso de la evaluacion del total de los materiales del almacén existen varias técnicas
ingenieriles las cuales se pueden analizar para la implementacién en el proceso de
inventarios que puedan colaborar en la disminucion de los tiempos de la aplicacion de
los inventarios en los diferentes centros de igual manera la elaboracion del programa de
evaluacion puede ser en base a criterios especificos de los almacenes y no de manera

empirica.
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En el proceso de la aplicacion de la herramienta de los cinco porque se pudo
identificar una serie de inconsistencias que los encargados de los departamentos de
control de gestion y de gestion de almacenes han podido detectar en el trascurso de su
gestion, el andlisis de estas inconsistencias va a ser de gran utilidad en la identificacion

del problema principal de la investigacion.

En el analisis del problema principal de la investigacion se pueden identificar tres
problemas principales que estan afectando la gestion de los almacenes contables de la
institucion y que afectan de manera directa la aplicacion de los inventarios los cuales
son el aumento de las diferencias de inventario, el desorden de los materiales en los
almacenes, asi como el incumplimiento de los cronogramas de la aplicacién de los

inventarios.

Segun el andlisis las cinco porque, el problema principal de la investigacion son
las diferencias de inventario las cuales aumentan debido a los problemas de orden de
los materiales, asi como a las deficiencias en las estructuras e infraestructura de los
almacenes y a los incumplimientos de los cronogramas de la aplicacion de los

inventarios.

Con los resultados de esta herramienta podemos enfocar los esfuerzos en el
tratamiento de estas causas principales identificadas y de esta manera elaborar
métodos de control que contribuyan a mejorar las condiciones de la gestion de los

almacenes y por ende faciliten la aplicacion de los inventarios.
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DIAGRAMA DE CAUSA EFECTO DE LAS CAUSAS PRINCIPALES DE LAS

DEFICIENCIAS DE LA GESTION DE LOS ALMACENES IDENTIFICADAS POR LA

[
-

HERRAMIENTA DE LAS 5 POR QUE.

Figura 22
Diagrama de causa efecto.
Fuente: Elaboracion propio
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4.3 ANALISIS DE DATOS.

En el avance de la investigacion se pudo identificar tres deficiencias potenciales
la cuales han venido complicando el desarrollo de la aplicacion de los inventarios en los

almacenes contables de la institucién en los ultimos afos.

En el desarrollo de las visitas de campo y la realizacion de las entrevistas a los
encargados de las direcciones de almacenes y control de gestion, los cuales son
subdepartamentos de la direccion de Proveeduria Institucional, se pudo definir que una
de las areas en donde el departamento requiere el andlisis y la implementacion de
mejoras son las areas de la gestién de los almacenes y la aplicacion de los inventarios

a los almacenes contables de la institucion.

Evaluando y analizando las inquietudes de ambos directores en el departamento
proveeduria se identificaron las siguientes deficiencias principalmente en el proceso de
la aplicacion de los inventarios de los almacenes contables de la institucién y que con el

avance de la investigacion se han convertido en puntos fundamentales de analisis.

Las variables que analizar son las siguientes:

) Incremento anual en las diferencias de inventario de los almacenes
contables.
o Incumplimiento de los cronogramas anuales de la aplicacion de los
inventarios.

° Desorden de materiales en los almacenes contables.

Estas situaciones fueron expuestas en su momento como supuestos a analizar

segun el criterio de los encargados de las direcciones, debido a que en su momento los
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encargados no contaban con estudios que fundamentaran estas percepciones o
apreciaciones, sin embargo las direcciones si contaban con material documental
suficiente para iniciar el analisis de estos supuestos y fundamentarlos con datos, por tal
razon se procedié a evaluar la documentacion existente en el departamento relacionada

con la operacion de estos procesos.

Con un fundamento basado en la documentacién presentada por las jefaturas del

departamento de proveeduria, se pueden establecer los siguientes resultados.

En este apartado se presentaran los resultados del andlisis de la situacién actual
de la direccion de los almacenes y la direccion de control de gestién especificamente en
la unidad de la aplicacion de inventarios, con el objetivo de determinar la presencia de
inconsistencias en tres variables especificas las cuales se considera que estan
afectando la eficiencia del desarrollo de la aplicacion de los inventarios de los

almacenes contables de consumo de la institucion.

4.3.1 ANALISIS DEL AUMENTO DE LAS DIFERENCIAS DE INVENTARIO
ANUALES.

El incremento de las diferencias de inventario es una variable sumamente
importante de analizar en el desarrollo de esta investigacion debido a que esta variable
es el resultado obtenido de la aplicacion de los inventarios anuales, un resultado que
demuestra el grado de manejo y control por parte de los encargados de los almacenes

de las diferentes regiones en cuanto a los recursos de la institucion.

El departamento de control de gestion no cuenta con una herramienta informatica

con la cual se pueda apreciar de una manera sencilla y detallada las diferencias de
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inventario de los diferentes almacenes de consumo de la institucion, la Unica manera de
poder determinar esta informacion es revisando la documentacién disponible de
inventarios, en donde se pudieron identificar como evidencia los informes anuales de
los almacenes, estos informes presentan informacion relevante a la aplicacién de los
inventarios, para el analisis se tomaron los resultados de las diferencias de inventario,
con la identificacion de esta informacion se procede a realizar una recoleccion y analisis
de la informacion de las diferencias de inventario de los ultimos cuatro afios (2014 -
2017) documentada. Se analiza este periodo de tiempo debido a que por cuestiones de
documentacion del departamento ese es el tiempo maximo del almacenamiento de la
documentacion concerniente a inventarios, la documentacion con mas de cuatro afios y
relacionada a inventarios es almacenada en otro centro de acopio, pero para efectos de
la investigacidn se considera que este periodo de tiempo es representativo para el
analisis.

La documentacion suministrada por el departamento de control de gestidon
corresponde a los informes anuales de los inventarios realizados a los almacenes
contables de la institucion en las diferentes regiones de la institucion, en estos informes
podemos encontrar los resultados numéricos anuales de cada uno de los almacenes

por separado, asi como informacién general de los almacenes.

En estos informes encontramos las diferencias anuales de cada almacén,
tomando en cuenta como diferencia un faltante o un sobrante de material en relacion
con lo establecido en el sistema, un faltante o un sobrante es una diferencia de

inventario y la suma de ambas variables son las diferencias totales del inventario.
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Para poder determinar las diferencias anuales totales en los almacenes
contables se determinaron los almacenes evaluados anualmente, cada almacén en el
momento del inicio del inventario tiene un valor econémico el cual es el valor evaluado,
para este analisis se tomaran todos los valores de los almacenes evaluados y se
sumaran para determinar cual es el valor total de los almacenes evaluados anualmente,
ademas de este dato se determinara el monto economico de diferencias encontradas
en cada almacén anualmente, de igual manera se sumaran cada una de las diferencias
encontradas en los almacenes evaluados de esta manera obtendremos el total de

diferencias anuales encontradas en los almacenes contables.

Una vez que se definen estos montos podremos tener como resultado el monto
total anual de almacenes evaluados y el monto total de diferencias encontradas en los
almacenes. Con estos resultados podremos obtener el porcentaje anual de diferencias
obtenidas con respecto a los almacenes evaluados anualmente. Este resultado lo
obtendremos de la division del valor econdmico total de las diferencias encontradas en

los almacenes entre el valor econémico total de los almacenes evaluados anualmente.

Una vez teniendo el valor econdmico total de los almacenes evaluados y el valor
econOmico total de las diferencias presentadas en estos almacenes se procede a

realizar la siguiente operacion:

PADA: VEDA X 100.

VETAE

PADA: Porcentaje anual total de las diferencias de inventario en los almacenes

contables de la institucion evaluados.



171

VETAE: Valor econdmico total de los almacenes evaluados. (Este valor se obtiene
sumando el valor econdmico de todos los almacenes contables evaluados en el periodo

en analisis).

VEDA: Valor econdémico total de las diferencias de inventario de los almacenes
evaluados. (Este valor se obtiene sumando las diferencias de inventario encontradas en

los almacenes contables de la institucion evaluada)

A pesar de que la institucién cuenta con 59 almacenes contables, se determind
dar seguimiento especificamente a los 19 almacenes contables de consumo, estos
almacenes son los que representan la mayor cantidad de diferencias y movimientos

anualmente y ademas se puede decir que son los almacenes generales de cada region.

Diferencias en los inventarios de los 19 almacenes contables de consumo de la

institucion en los periodos comprendidos del 2014 al 2017.

Analisis almacenes

de consumo

2014

2015

2016

2017

Inventario evaluado:

¢ 3.391.644.591,67

¢ 3.404.045.117,33

¢ 3.529.856.332,83

¢ 3.380.910.966,90

Diferencias

encontradas en el
inventario evaluado:

¢ 29.840.639,42

¢ 17.781.837,18

¢ 107.741.323,45

¢ 110.114.078,50

Representacion
porcentual

de

diferencias anuales.

0,88

0,52

3,05

3,26

Figura 23.

Comportamiento diferencias almacenes contables 2014 -2017.
Fuente: Elaboracion propia.
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COMPORTAMIENTO DE LAS DIFERENCIAS ANUALES
DE LOS ALMACENES CONTABLES

$#120.000.000,00 ¢107.741.323,45 ¢#110.114.078,50
$#100.000.000,00
#80.000.000,00
$#60.000.000,00
$40.000.000,00 $#29.840.639,42
$#17.781.837,18
$#20.000.000,00

¢0,00 —

Afio 2014 Afio 2015 Afio 2016 Afio 2018

Diferencias anuales.

Figura 24.
Comportamiento diferencias en colones de los almacenes contables 2014 -2017.
Fuente: Elaboracion propia.

Como resultado del analisis de la documentacion pertinente a las diferencias de
inventario de los almacenes contables de la institucidon, se pudo determinar que en los
altimos afos el incremento en las diferencias de inventario es considerable, y por tal
motivo la necesidad de un andlisis detallado de esta variable con el objetivo de controlar

y minimizar esta tendencia.

4.3.2 ANALISIS DE LOS RETRASOS EN LOS CRONOGRAMAS DE LA APLICACION DE

LOS INVENTARIOS.

Otra de las variables a analizar es el cumplimiento de los cronogramas anuales
establecidos para la aplicacion de los inventarios de los almacenes contables de la
institucion, uno de los objetivos del departamento de control de gestion es poder cumplir
el programa anual de inventarios de una manera que se puedan evaluar el 100% de los

almacenes de consumo, en los Ultimos afos realizar la toma fisica a todos los
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almacenes contables de la institucion ha sido una tarea imposible de concretar para los
encargados de la aplicacion de los inventarios. Para poder determinar cual es la
situacion actual de departamento de control de gestidon en cuanto al cumplimiento de la
aplicacion de los inventarios se recolecto la informacion pertinente a este tema presente

en el departamento de proveeduria.

La tabulacién y la recoleccion de la informacion concerniente al cumplimiento del
cronograma de la aplicacion de los inventarios fue tomada de los archivos del
departamento de proveeduria especificamente de los informes anuales de los
inventarios, analizando esta informacion se puede determinar cual es en promedio el
porcentaje de los almacenes contables de consumo que fueron evaluados anualmente
durante los ultimos cuatro afios, se analiza este periodo de tiempo debido a que por
politicas del archivo de la institucion ese es el periodo maximo que se mantiene de
documentacion pertinente a este tema, la informacion se enfoque especificamente en
los 19 almacenes contables de consumo. Cabe mencionar que se mantiene informacién
con un periodo de tiempo mas largo en otro archivo de la institucion sin embargo para

este analisis este periodo de tiempo es aceptable para el analisis.

Segun informacién recolectada en esta documentacion se pudo determinar que
la institucion cuenta con 59 almacenes contables los cuales se dividen en almacenes de
consumo, activos, hidrantes y transito. Todos estos almacenes son evaluados
anualmente sin embargo se considera que los almacenes que mas consumen recursos
en el proceso son los almacenes de consumo esto debido a la cantidad de materiales

gue se administran, la cantidad de movimientos, la presencia de diferencias que
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presentan y el valor econdmico que manejan, en el desarrollo de este analisis se

recalca que se tomaron en cuenta Unicamente los 19 almacenes de consumo.

Como resultado de la evaluacion de la documentacion se muestra a continuacion
un cuadro resumen en donde se representa la cantidad de los almacenes de consumo

que fueron evaluados durante el periodo de tiempo establecido.

Aqui se detalla la cantidad de almacenes contables de consumo con que cuenta
la institucion y ademas cuales fueron los almacenes evaluados en el periodo de tiempo

establecido ademas se da una representacion porcentual de los almacenes evaluados.

Almacenes inventariados en el periodo comprendido del 2014 al 2017.

Analisis de almacenes de consumo inventariados | 2014 | 2015 | 2016 | 2017
Cantidad de Almacenes evaluados: 14 15 17 15
Cantidad total de almacenes de consumo con que

cuenta la institucion: 19 19 19 19
Representaciéon porcentual de almacenes de

consumo evaluados. 73,68 | 78,95 | 89,47 | 78,95
Figura 25.

Almacenes contables inventariados periodo 2014 -2017.
Fuente: Elaboracion propia.

En este cuadro, se presenta cual es la tendencia de los 19 almacenes de
consumo de la institucién en cuanto a la aplicacién de los inventarios de los almacenes
contables de consumo de la institucién evaluados en los dltimos cuatro afios para ser
mas especifico en el periodo de tiempo comprendido del 2014 al 2017, segun la

informacion suministrada en este cuadro se puede determinar que en este periodo de
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tiempo la unidad de inventarios no cumpli6 en ninguno de los cuatro afios
satisfactoriamente con la evaluacion del total de los almacenes ademas se rectifica la
necesidad de la implementacion de medidas que aumenten la capacidad de evaluacion

del proceso de la aplicacion de los inventarios.

Analizando la informacion recolectada con respecto al cumplimiento del
cronograma de los inventarios anuales se puede determinar que en promedio la unidad
o el equipo de trabajo dedicado a la aplicacion de los inventarios tiene una capacidad
de evaluacion de un 80 % del total de los almacenes de consumo de la institucion
anualmente. Esto representa una deficiencia en el desarrollo de la aplicacion de los
inventarios en donde la planeacién del programa anual de inventarios no se esta
cumpliendo y segun la informacién de los resultados en los ultimos cuatro afios
practicamente se ha perdido un afio de trabajo segun lo planificado, en estos numeros
se evidencia la necesidad del andlisis de las variables que pueden estar generando

esta situacion.
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CUMPLIMIENTO DEL CRONOGRAMA DE LA
APLICACION DE LOS INVENTARIOS ANUAL.

100,00% 89,47%

78,95% 78,95%
80,00%

60,00%
40,00%
20,00%

0,00% — -  — ———

Afio 2014 Afio 2015 Afio 2016 Afo 2018

Cumplimiento de cronograma.

Figura 26.
Porcentaje de almacenes contables inventariados periodo 2014 -2017.
Fuente: Elaboracion propia.

4.3.3 IDENTIFICACION DE LA LIMITACION DE CAPACIDAD DE ALMACENAJE Y
DESORDEN DE MATERIALES EN LOS ALMACENES.

En el desarrollo de la investigacion de la eficiencia de la aplicacion de los
inventarios de los almacenes contables de la institucion se pudo determinar la
insatisfaccion por parte de las direcciones de control de gestion y de la direccion de
almacenes, en el tema la administracion de los almacenes principalmente en el orden

de los materiales y en las condiciones de la infraestructura.

Dentro de las deficiencias que se consideran que afectan la eficiencia de la
aplicacion de los inventarios en los almacenes contables se puede mencionar las
deficiencias en infraestructura y en la gestion de los almacenes, es importante dejar
claro que la administracion de los almacenes es responsabilidad de las direccion
regional en donde se encuentre ubicado el almacén y no de las direcciones de control
de gestion y almacenes los cuales mas bien son unidades evaluadoras de la gestion de

los almacenes y por ende de las regiones en este tema.
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Para poder identificar y evaluar las condiciones en cuanto a las infraestructuras y
la gestion de los almacenes contables de la institucion, se realizé una visita a cada uno
de los almacenes contables de consumo de la institucion, en donde se recabo
informacion béasica a los encargados de los almacenes asi como la toma de fotografias
de las instalaciones con la finalidad de establecer un panorama claro de la situacion
actual de los almacenes en general y de esta manera determinar la necesidad del

desarrollo del estudio.

En el desarrollo de la investigacion se realizé un analisis general de las
condiciones del almacén en cuanto al orden, el aseo y el espacio para la administracion

de los materiales, en donde se pudo obtener como resultado el presente cuadro.

INSPECCION DEL ORDEN DE MATERIALES E INFRAESTRUCTURA DE LOS

ALMACENES CONTABLES 2018.

) 3 ) ORDEN DE MATERIALES EN LOS
CANTIDAD REGION Almacén | UBICACION DESCRIPCION ALMACENES 2018
Muy
|[Malo|Regular|Bueno|Bueno [Excelente
1 SEDE 0009 Pavas Acueductos rurales consumo X
2 SEDE 0110 Pavas Almacén central consumo X
3 GAM 0216 Uruca La Uruca consumo X
4 GAM 0222 Uruca Cajas e hidrometros X
5 GAM 0202 Guadalupe Guadalupe consumo X
6 SEDE 0105 Guadalupe Quimicos almacén central X
Laboratorio nacional de
LNA 0215 Tres Rios aguas. X

SEDE 0152 Alajuela Almacén de Pozos consumo X
9 RCO 0314 Alajuela Alajuela consumo X
10 RPC 0403 Puntarenas Puntarenas consumo X
11 R CHOROTEGA| 0514 Tilaran Tilardn consumo X
12 R CHOROTEGA| 0509 Nicoya Nicoya consumo X
13 R CHOROTEGA| 0506 Liberia Liberia consumo X
14 R CARIBE 0612 Guapiles Guapil consumo X
15 R CARIBE 0613 Siquirres Siquirres consumo X
16 R CARIBE 0618 Limoén Limoén consumo X
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17 R BRUNCA 0707 P. Zeled6n Pérez Zeledén consumo
18 R BRUNCA 0708 San Vito San Vito consumo
19 R BRUNCA 0711 Ciudad Neily Ciudad Neily Consumo

Resultados de la inspeccion:

Figura 27
Tabla de Inspeccion del orden de los almacenes contables a nivel nacional 2018
Fuente: Elaboracion propia.

En este cuadro, se puede apreciar la situacion actual de cada uno de los

almacenes contables de la institucion, la tabla muestra que aproximadamente el 70%

de los almacenes presenta deficiencias en el orden, aseo, espacio e infraestructura

para la administracion de los materiales e. Estas cifras demuestran la necesidad del

analisis, evaluacién y la intervencion de estas variables a nivel institucional.

Figura 28.
Almacén de perforacion de pozos en Alajuela 2018
Fuente: Instituto Costarricense de acueductos y alcantarillados
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Figura 29.

Almacén de Ciudad Neily 2018
Fuente: Instituto Costarricense de acueductos y alcantarillados

Figura 30.
Almacén de Ciudad Neily 2018
Fuente: Instituto Costarricense de acueductos y alcantarillados
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Figura 31.
Almacén de Puntarenas 2018
Fuente: Instituto Costarricense de acueductos y alcantarillados

Figura 32.
Almacén de Puntarenas 2018
Fuente: Instituto Costarricense de acueductos y alcantarillados
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Figura 33.
Almacén de San Vito de Coto Brus 2018
Fuente: Instituto Costarricense de acueductos y alcantarillados

Figura 34.
Almacén de San Vito de Coto Brus 2018
Fuente: Instituto Costarricense de acueductos y alcantarillados
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4.3.4 RESULTADO DEL ANALISIS DE LAS VARIABLES DE ESTUDIO.

En el desarrollo del analisis de la documentacion presente en el departamento de
proveeduria institucional se ha determinado que la unidad de inventarios del
departamento de control de gestidn esta siendo afectado debido al incumplimiento del
cronograma de la aplicacion de los inventarios, el aumento considerable en las
diferencias de inventario en los almacenes contables y por las notorias deficiencias en
la gestion de los almacenes desde el punto de vista de la gestion de los materiales y

las deficiencias en la infraestructura de los almacenes.

Los encargados de la aplicacion de los inventarios deben implementar medidas
en la planificacién y la ejecucion de los inventarios de tal manera que puedan minimizar

el impacto de estas variables en el desarrollo de la aplicacion de los inventarios.

En el andlisis de la investigacion se pueden identificar tres variables
considerables las cuales estan relacionadas con las diferencias de inventario, el
cronograma de los inventarios y el desorden de los almacenes contables, sin embargo
el problema principal del estudio se puede decir que esta orientado en las diferencias
de inventario, las cuales estan relacionadas en gran medida con el incumplimiento del
cronograma anual y con la deficiente gestion de los almacenes por parte de la
direcciones regionales en el orden de materiales y el seguimiento a la infraestructura

de los almacenes.

El incumplimiento del cronograma anual de los inventarios ocasiona que los
tiempos de aplicacion de los inventarios para cada almacén se extienda por un periodo
de tiempo mayor al afio que es el tiempo optimo, esta situacion aumenta la probabilidad

de la presencia de diferencias de inventario en los almacenes, debido a que mientras
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mas largo sea el periodo de tiempo sin la aplicacion de inventario en el almacén la

posibilidad del aumento de las diferencias es mas elevado.

Las deficiencias en la gestion de los almacenes en el orden de los materiales y
en las limitaciones de infraestructura por parte de los encargados de los almacenes,
son situaciones que afectan directamente en las diferencias de inventario, el desorden
de los materiales complica el adecuado control y manejo de los materiales de igual
manera la limitacion del espacio obliga a los encargados de los almacenes a mantener

los materiales en condiciones inadecuadas.

En el andlisis detallado de cada uno de los factores que afectan el desarrollo
eficiente de la aplicacion de los inventarios, se ha determino que el crecimiento
considerable de las diferencias de inventario en los almacenes contables en los Gltimos
aflos de evaluacion es un tema que se debe ser analizado con el objetivo de

implementar medidas necesarias que garanticen un cambio en esta tendencia.
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4.4 IDENTIFICACION DE LAS CAUSAS DE LAS DEFICIENCIAS DEL
PROCESO DE LA APLICACION DE LOS INVENTARIOS.

En el desarrollo del andlisis de las deficiencias identificadas en el proceso de la
aplicacion de los inventarios de los almacenes contables de la institucién, se han
determinado tres problemas potenciales los cuales se han venido saliendo de control
con el transcurso de los afios. El andlisis de estos problemas se ha convertido en una
necesidad de caracter urgente para la institucion basandose en los resultados
obtenidos en los Ultimos afios en estas variables, la finalidad de la identificacién de las
causas es poder intervenirlas y garantizar mejoras en la administracion de los

almacenes y sobre todo facilitar el desarrollo de los inventarios anuales.

Con la iniciativa de mejorar la situacion de la gestiéon de los almacenes a nivel
nacional se tomé la determinacion de aplicar una entrevista a los encargados de los
almacenes y los encargados de la aplicacion de los inventarios con el objetivo de poder
identificar el criterio de estos funcionarios para la retroalimentacion de la informacién
concerniente a las deficiencias en la gestion de los materiales de tal manera que
fundamente la elaboraciéon de la investigacion. La idea de la aplicacion de estas
entrevistas es poder identificar la mayor cantidad posible de causas desde la
perspectiva de los encargados de la aplicacion de los inventarios para poder definir
aguellas causas que pueden estar complicando las labores de la aplicacion de los
inventarios y con el resultado de estas entrevistas elaborar diagramas de causa efecto

gue faciliten la compresion de estas causas.

Estos diagramas de causa — efecto seran creados en base a los criterios

recolectados de las entrevistas aplicadas a los encargados de la aplicacién de los
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inventarios y algunos encargados de los almacenes de la institucion, tomando en
cuenta el amplio conocimiento de estos funcionarios en esta area de trabajo y el interés

en comun por mejorar la calidad de gestion de los almacenes.

Los encargados de los almacenes pueden colaborar principalmente en la
determinacién de las causas que influyen en incursion de las diferencias y en las
condiciones del desorden de los materiales en los almacenes. Y por otra parte los
encargados de la aplicacion de los inventarios pueden contribuir en la determinacion de
las causas que inciden en el incumplimiento de los cronogramas de inventarios. En
realidad, ambas partes pueden contribuir en la determinacion de las causas de los tres
problemas analizados, sin embargo, se hizo la divisién para tratar de enfocarse en los

puntos segun los conocimientos de los entrevistados.

Para poder plantear de una manera mas clara y sencilla los resultados de las
entrevistas y las encuestas, se determiné realizar tres diagramas de causa — efectos

diferentes orientados a una variable en especifico:
Diagrama de causa — efecto del aumento de las diferencias.
Diagrama de causa — efecto del analisis del desorden de los almacenes.
Diagrama de causa — efecto del incumplimiento del cronograma.

El diagrama de aumento de diferencias y desorden de los almacenes va orientado
principalmente en la informacion suministrada por los encargados de los almacenes y
por otra parte el incumplimiento de los cronogramas va mas enfocado a la informacion

suministrada por los encargados de la aplicacion de los inventarios.
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En la identificacion de las posibles causas que estan afectando la gestion de los
almacenes se establecio utilizando herramientas como la observacion, entrevistas,
encuestas y visitas de campo. En el desarrollo de las encuestas se tomé en cuenta la
herramienta de las 6M para tratar de hacer comprender de una manera mas sencilla el

tipo de informacién que se queria recolectar con la aplicacion de la encuesta.

En la recoleccion de la informacion suministrada por los encargados de la aplicacion de
los inventarios para desarrollar el diagrama de causa — efecto se pudieron determinar
las siguientes posibles causas potenciales que pueden estar incidiendo en las
deficiencias de los almacenes, sin embargo como se mencioné anteriormente el
diagrama de causa — efecto que esta orientado a los encargados de la realizacion de
los inventarios es propiamente dirigido a la mejora en el cumplimiento eficiente del
cronograma de los inventarios anuales sin embargo toda la informacién adicional
expuesta por estos funcionarios es igualmente valorada y utilizada en la creacion de los

préximos diagramas de causa— efecto dirigidos a los encargados de los almacenes.

4.4.1 IDENTIFICACION DE CAUSAS DESDE LA PERSPECTIVA DE LOS
ENCARGADOS DE LA APLICACION DE LOS INVENTARIOS Y LOS ENCARGADOS

DE LOS ALMACENES UTILIZANDO LA METODOLOGIA DE LAS 6M.

A continuacién, se presentan una lista de causas identificadas mediante la
aplicacion de una entrevista a los encargados de la aplicacion de los inventarios y
algunos encargados de almacenes contables de la institucion. Estas causas son
divididas en los grupos principales de la metodologia de las 6M con el objetivo de

facilitar a los participantes a ubicar sus causas en los grupos afines.
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Mano de obra — Diferencias, cronogramay desorden.

e Ausencia de una capacitacion adecuada en la administracién de los almacenes
tanto para los nuevos encargados de los almacenes como para las personas que
se hacen cargo de los almacenes cuando los encargados de los almacenes no

se encuentran.

Desmotivacion de los encargados de los almacenes en cuanto a la remuneracion

frente a las responsabilidades.

Recargo de funciones de los encargados de los almacenes.

Deficiente comunicacién entre los encargados de los almacenes.

Constante rotacién del personal.

Deficiencia en el manejo y control del almacén por el encargado del almacén

Ausencia de usuarios que manejen el sistema SAP para la aplicacion de los
inventarios.

Poco conocimiento técnico de materiales.

Mal manejo de la documentacion.

Medio ambiente — Diferencias, cronograma y desorden.

Exposicion a constantes cambios de clima.

Exposicion al polvo.

Exposicion a quimicos.

Mala iluminacién de los almacenes.

Limitacién de espacio entre estantes y materiales.
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e Limitacién de espacio para trabajos administrativos.

e Aseoy limpieza

e Senfalizacion del almacén

e Inseguridad de las estructuras del almacén.

e Areas de trabajo peligrosas

e Disponibilidad del encargado del almacén en el desarrollo de los inventarios.
e Limitaciones en cuanto a la estanteria.

e Exceso de materiales en relacion con la demanda.

Materiales — Diferencias, cronogramay desorden.

e Aumento de la demanda de materiales.

e Materiales desordenados.

e Exceso de materiales de desecho.

e Materiales a la intemperie, exposicion al sol, lluvia, polvo entre otros.
e Materiales sin identificacion.

e Custodia de materiales fuera de stock.

e Ausencia de clasificacion de los materiales.

e Ausencia de rotulacién de las estanterias y de los materiales.
e Ausencia de un manual de localizacién de los materiales.

e Desaprovechamiento del espacio.

e Materiales obsoletos.

e Materiales mal ubicados por su volumen y peso.
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Deficiencias en la descripcion de materiales en el sistema.

Maquinaria y equipo — Diferencias, cronogramay desorden.

Deficiencia en herramientas (Escalera, perra hidraulica, montacargas, romanas,
impresora, aire acondicionado entre otros.)

Ausencia de comedor en las instalaciones del almacén.

Constantes atrasos por la impresora, red inalambrica o red local.

Limitacion de conexiones de red.

Ausencia de vehiculo para el traslado a los almacenes.

Métodos - Diferencias, cronograma y desorden.

Realizacion de la inspeccion total de los materiales del almacén.

Elaboracion del orden del cronograma de la aplicacion de los inventarios.
Ausencia de una estandarizacion de la gestion de los almacenes a nivel
institucional.

Malas préacticas en el manejo y el seguimiento de la documentacion.

Metodologia para desarrollar el inventario (Barrida de materiales o inventario por
clase de material)

Interrupciones en el desarrollo del inventario (Salida o entrada de materiales).
Enfoque Unicamente en las diferencias de los inventarios y no en las causas que

producen esas diferencias.
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Medicidn - Diferencias, cronogramay desorden.

e Ausencia de indicadores de productividad y calidad en la gestion de los
almacenes.

e Ausencia de politicas y normas que establezcan los lineamientos a seguir en la
gestion de los almacenes contables.

e Ausencia de un método de evaluacion que califique el desempefio de los
encargados de los almacenes y los encargados de la aplicacion de los
inventarios.

e Deficiencias en la veracidad de los resultados en la medicion de algunos
materiales de los almacenes contables como la arena, piedra, lastre, cable, los

aceites entre otros.

4.4.2 ELABORACION DEL DIAGRAMAS DE CAUSA Y EFECTO EN BASE A LAS
CAUSAS IIDENTIFICADAS DESDE LA PERSPECTIVA DE LOS ENCARGADOS DE

LA APLICACION DE LOS INVENTARIOS UTILIZANDO LAS 6M.

A continuacion, se presentan tres diagramas de causas efectos relacionados con
los problemas principales encontrados en la gestion de los almacenes y en la aplicacion
de los inventarios en los almacenes contables de la institucion. Estos diagramas fueron
elaborados como producto de una entrevista realizada a los encargados de la
aplicacion de los inventarios y al menos a ocho encargados de almacenes, la entrevista
se basoO en consultar a los participantes cual era el concepto sobre estos problemas

identificados y con base a la herramienta de las 6M relacionaran situaciones que



191

consideraban podian estar aumentando la probabilidad en la incidencia de los tres

problemas principales.

Estos diagramas se construyeron relacionando las opiniones de los participantes
y tratando de relacionarlas entre si para poder resumir la informacion de la mejor

manera sin dejar de lado ninguna opinién.

Esta entrevista se realiz6 via telefonica a ocho encargados de almacenes de la

institucién seleccionados.
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Diagrama de causa efecto en base a las causas determinadas por los encargados
de la aplicacion de los inventarios en relacion con los retrasos en los
cronogramas de la aplicacion de los inventarios.

Medio Ambiente Mano de obra

Capacitacion tecnica de
algunos materiales.

Ausencia de Asinamiento por
indicadores de exceso de materiales.
gestion.
Mala Rotacion del
iluminacion. personal de los
almacenes,
i icio i i Limitacidn de
Dificulta de medicion Espacios reducidos
de a arena,piedra, para trabajos persona! de
lastre y el cable. operativos y inventarios.
administrativos.

Aseo y limpieza.

Incumplimiento de
cronogramas.

Enfoque en las Aumento de la
diferencias y no en Ausencia de aire demandz. .
£asusas. acondicionadoen|a Materlaslftjscauera de
wonascasttes Waterial desordenado.
AuseurLc;a de Disponibilidad de E——

- vehiculo todo el afio. ACES0 U materiales Ausencia de un
ook de desecho. metodo de acomdo de
dela gestion de .
|os almacenes. Orden del cronograma materiales..

dela aplicacion de los —
i i ateriales sin
Insoeccion total entaos. Deficienciad de adecuada Exceso de material
nspeccion hetramientas y equipo, identificacion. obsoleto.
delinientaro. Escalera, monta carga,
Constantes problemas pera hidraulica, romanas)
con las impresoras,
Wetodo de red innaléirjnhrica y Manuales de Wala descripcion de
conteo, conexiones de red. localizaclon los mafetrlales enel
desactualizados. Sistema.

Metodo. Maguinaria y equipo. Wateriales.

Figura 35.

Diagrama de causa efecto en relacién con el incumplimiento de los cronogramas de lo inventario de los de los
almacenes contables del AyA

Fuente: Elaboracion propia.
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Diagrama de causa efecto en base a las causas determinadas por los encargados
de los almacenes contables en relacion con las diferencias de inventario.

Meicion Medio Ambiente

Ausencla de Wala iluminacicn, Desmofivacion
indicadores. — —
Capacitacion.
Limitacion Recargode
de — funciones
Ausencia de politicas estanteria,
¥ normas. _
Poca comunicacion
Inseguridad entre encargados
Ausencia de un del almacén.
metodo de evaluacion Manejo de la
— . documentacion
Dificulta parala L'm'taé';;?a?i‘e’:;pacm ———{ Rotacion de personal
medicion e algunos | S
riateriaes. administrativo.
Diferencias de
inventario.
- Orden y aseo de Materiales sin
Ausencia de una los materiales identificacion.
estandariizacion dela |
s de o Gy tom p—
I : . umento de la
il causas. Custica de demanda.
materiales fuera de
HManejo de Ausencia de
documentacién Presenciade rotulacion en
Metodo de la materiales ala il estanterias y
aplicacion del intemperie. materiales.
inventario.
— Ausencia de manual
Mala descripcion de de localizacién.
los materiales en el
sistema,
Metodo.
Materiales.
Figura 36.

Diagrama de causa efecto en relacion con el incremento de las diferencias en los almacenes contables del AyA
Fuente: Elaboracion propio.
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Diagrama de causa efecto en base a las causas determinadas por los encargados
de los almacenes contables relacién con el desorden de los materiales.

Medio Ambiente

Enfoqueen Ausencia de
diferencias. capacitacion,
Recargo de
- funciones.
Ausencia de Exceso de materiales
politicas y normas (Rsinamiento)
enfocadas al orden. —
Deficiencias en
lluminacién. -Rotaci()n personl.
- Limitacion de
» A:“m'da ded estianteria
Indicadores de orden.
Ausencia de planes de
mejora de parte de los
Metodo de evaluacion Espacio limitado tanto encargados.
de los resultados. operativo como Wantenimiento de
administrativo. aseoy |impieza
Desorden de
Custodia de Materiales incomodos mate“a|es
Ausencia de maquinaria materiales fuera de | porsuvclumeny
Estandarizacion del especial como stock. peso.
mangjo de rr!ontarpargasyperra \senda deun
documentzcion. hidrauica. . Wal descripionen
localizacion. sistema.
Materiales obsoletos.
Metodo de orden de Materiales de
los materiales. Exceso de materiales diferentes almace'nes
de desecho, en un solo almacén.
Materiales ala M?g;':lll?d:m
inempere. identfcacon.
Acomodo de
ateriaes sin ningun Aumento dela
critero. demanda de
Metodo. Maquinaria y equipo. Materiales,

Figura 37.

Diagrama de causa efecto en relacion con el desorden de los almacenes contables del AyA
Fuente: Elaboracion propia.
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4.5 ANALISIS DE LA GESTION DE LOS ALMACENES Y LA

APLICACION DE LOS INVENTARIOS.

Diagrama de afinidad segun las causas de las diferencias de inventario de los

almacenes contables AyA.

Materiales

Mano de obra.

Mano de obra.

Deficiente identificacion y
rotulacion.

Duplicacion de codigos de
inventario.

Deficiencias en los ajustes
realizados por auditoria.

Desorden en las estanterias y
el almacén en general.

Deficiencias en el conteo de
materiales.

Personal desmotivado por la
remuneracion.

Custodia sin movimiento,
dafados y obsoletos.

Equivocacion en la digitacion
de codigos y cantidades en el
sistema.

Rotacion del personal.

No forman parte del stock.

Incumplimiento de
procedimientos.

Desconocimiento de la
elaboracion de salidas
provisionales.

Deficiencias debido a la
variacion de la presentacion
en las cajas y bolsas.

Capacitacion en cuanto a
especificaciones de
materiales.

Custodia sin movimiento,
daiados y obsoletos.

Capacitacion y ausencia de
perfiles del sistema SAP.

Solicitar materiales y no
retirarlos.

Mala descripcion en el
sistema.

Personal capacitado para
sustituir al encargado del
almacén.

Almacenamiento a la
intemperie.

Recargo de funciones.

Custodia sin movimiento,
dafiados y obsoletos.

Mala comunicacién con
jefaturas y compaiieros.
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Método.

Infraestructura.

Medio ambiente.

Despachar materiales sin la
documentacion pertinente.

Infraestructura insegura para
la custodia de materiales.

Desarrollo de labores en
climas calientes.

Deficiencias en el manejo de
la documentacion.

Limitacidn presupuestaria
para los almacenes.

Deficiencia en el aseo y la
limpieza de las instalaciones.

Deficiencia en la actualizacion
del manual de localizacion.

Constantes problemas en
equipos y sistemas del
almacén.

Malas relaciones entre los
funcionarios.

Custodia de materiales
ubicados en otros planteles.

Deficiencias en las
caracteristicas de la
estanteria.

Exposicidn al polvo, plagas y
quimicos.

Ausencia de procedimiento
para materiales donados.

Limitaciones en la capacidad
de planta.

Compra de materiales sin
coordinacion con el almacén.

Deterioro en las instalaciones
de los almacenes.

Ausencia de un método de
evaluacion para los
almacenes.

Ausencia de herramientas de
medicion.

Ausencia de procedimientos
de desecho de materiales.

Deficiencias en el método de
localizacion de los materiales.

Figura 38.

Titulo: Diagrama de afinidad causas de diferencias de inventario proceso de inventarios

Fuente: Elaboracion propia.
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4.5.1 DIAGRAMA DE AFINIDAD.

1-Formacion del equipo.

Para la elaboracion del equipo de trabajo se determiné la necesidad de que los
participantes dominen ampliamente el tema de la administracion de los almacenes de la
institucion, de esta manera se toma la decision de solicitarle la colaboracion a 11 de los
19 encargados de los almacenes contables de la institucion a participar en la realizacion
de un focus group en la sala de reuniones de la direccion de almacenes de la
institucién, se puede decir que estds personas son las mas idéneas para el desarrollo
de un estudio de este tipo debido su conocimiento y experiencia. Esta colaboracién
garantiza una recoleccion de informacion realmente eficiente, el grupo estd conformado
por 11 encargados de almacenes y 1 facilitador el cual va a dirigir las diferentes

actividades de este estudio.

2-Describir el objetivo o la pregunta enfoque.

El objetivo de la actividad es poder determinar en conjunto con los encargados
de los almacenes cuales consideran que son las causas que colaboran con el aumento
de las diferencias de inventario de los almacenes contables de consumo de la

institucion en los Ultimos anos.

3-Utilizacion de la lluvia de ideas.

En la elaboracion del diagrama de afinidad se tomo la determinacion de utilizar
como herramienta de apoyo la lluvia de ideas con el fin de facilitar la generacion de

ideas a los encargados de los almacenes contables de la institucion, como se menciono
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en el apartado anterior el tema principal es la generacion de causas que provocan las

diferencias en los inventarios de los almacenes contables.

Con la utilizacion de la lluvia de ideas se pudo determinar una gran cantidad de
causas, las cuales segun los encargados de los almacenes deben ser tratadas para
poder mejorar el manejo y el control de los materiales de los almacenes, asi como la

gestion de los mismos.

En el desarrollo de la lluvia de ideas se les solicito a los encargados de los
almacenes que realizaran una lista de todas aquellas causas que consideraran que
pueden estar colaborando en el aumento de las diferencias en los materiales en el

desarrollo de los inventarios.

A los encargados de los almacenes se le dio un tiempo de aproximado de 20 a
30 minutos para que analizaran cuidadosamente cuales consideran que son las causas
gue afectan sus diferentes inventarios, una vez tomadas todas las causas identificadas
se procedi6 a revisarlas con los participantes de tal manera que quedaran claras tanto

para los encargados de los almacenes como para el facilitador.
4-Causas identificadas en la realizacion de la lluvia de ideas

A continuacion, se presentan las causas identificadas en la actividad, asi como una

explicacion breve de como pueden incidir en diferencias de inventario.
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Deficiencias en la identificacion y rotulacion de los materiales en los

almacenes.

La identificacion de los materiales que se encuentran en los estantes asi como lo
encontrados en el suelo a nivel institucional es realmente deficiente segun lo expresado
por los encargados de los almacenes y los encargados de la aplicacion de los
inventarios asi como lo que se pudo apreciado en las visitas realizadas a los
almacenes de la institucion, segun la informacion recolectada en la investigacion un
meétodo que utilizaban de control era unas tarjetas en donde ingresaban las entradas y
las salidas de materiales y estas mismas tarjetas servian para identificar los materiales
en el almacén, sin embargo hace unos afos atras la direccion de almacenes tomo la
decision de eliminar estas tarjetas debido a que se determiné que era un procedimiento
gque no generaba ningun valor al proceso. Sin embargo, no se consideré la
implementacion de un método de identificacion o rotulacion de los materiales, cabe
mencionar que algunos encargados de los almacenes han venido trabajando en este
tema sin embargo han utilizado métodos muy deficientes como escribir el codigo en los
materiales, pegar etiquetas muy pequefias con el cédigo en los materiales entre otros.
Se determiné segun un conceso que lo mas adecuado en este tema seria la
estandarizacion de la identificacion y la rotulacién de los materiales mediante uno
etiqueta o rotulo con dimensiones que permitan identificar de una manera sencilla la
informacion de estos y que contenga informacion de las caracteristicas mas relevantes

de los materiales como lo son el cddigo, la descripcién y la unidad de medida.
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Desorden de los materiales en los estantes y en el almacén en general.

El desorden de los materiales es un factor relevante en la administracion de los
almacenes debido a que un almacén ordenado facilitara por ende la realizacion de
todas sus operaciones, mantener orden de los materiales y del almacén en general
permite una localizacion de los materiales mas eficiente y ademas garantizar que las
propiedades de calidad se conserven por mas tiempo. El desorden de los materiales en
los almacenes contables de la institucion es una caracteristica que se presenta por
varios factores como lo son la limitaciéon de estantes, limitacion de espacio en general,
custodia de material de otros departamentos, aumento de la demanda de materiales
entre otros. Los encargados de los almacenes tienen que implementar medidas en
cuanto al almacenamiento de los materiales de tal manera que reduzcan al maximo la
custodia de materiales innecesarios los cuales consumen espacio que puede ser
utilizado por los que realmente son necesarios. El orden de los materiales es un tema

gue se debe tratar en los almacenes para garantizar una adecuada operacion de estos.

Almacenamiento en exceso de materiales sin movimiento, dafados vy

obsoletos.

En el desarrollo de la investigacion se ha podido comprobar la limitacion del
espacio fisico en los diferentes almacenes contables de la institucién, segun
informacion suministrada por los encargados de los almacenes existen materiales los
cuales se tiene una gran cantidad en las existencias ocupando espacio en almacén

pero con la particularidad de que su rotacion es poca e inclusive se puede decir que
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nula, otra situacion importante de resaltar es el tratamiento de los materiales dafiados
gue se encuentran en el stock de los almacenes, en algunas ocasiones cuando el dafio
es muy evidente el encargado de los inventarios lo da baja en el sistema pero en
algunos casos los materiales por sus caracteristicas técnicas se necesita un criterio
técnico para poder realizar el descargo y el desecho de los mismos esta situacion limita
al encargado de la aplicacion de los inventarios a realizar el descargo correspondiente
del sistema, en la mayor parte de los casos las partes técnicas omiten la solicitud de
este tipo de situacion ocasionando que los materiales permanezcan por afios ocupando
espacio que se puede utilizar en otros materiales, otra situacion es el caso de los
materiales obsoletos que se puede decir que la situacion es la misma. Es evidente la
necesidad de la implementacion de mecanismos que inviten a las partes interesadas a
tomar las medidas necesarias para la resolucién de estos casos todo con el objetivo de
poder darle un tratamiento a todos estos materiales para aumentar la capacidad del

almacén en cuanto al almacenamiento de los materiales

Mantener materiales fuera de stock.

La implementacion de los sistemas informaticos en la gestion de los almacenes a
nivel mundial busca mantener el control total de los materiales mediante estos sistemas
lo cual garantiza un adecuado manejo de los mismo, en el andlisis de los almacenes
contables de la institucion se determind la custodia de materiales fuera de stock,
cuando se dice fuera de stock quiere decir que estos materiales no estan contemplados
en el sistema informatico de control de la institucion (SAP), por ende su control es nulo

desde este punto de vista y un complicado para los encargados de los almacenes de
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controlar, segun informacion de los encargados de los almacenes la procedencia de
estos materiales viene de compras realizadas por medio de caja chica, compras para
proyectos que no se ejecutan o materiales que algin momento retiraron del stock del

almaceén y nunca se los llevaron ni se les dio seguimiento.

Estas compras en apariencia son realizadas para utilizar de inmediato, situacion
queda en duda debido a que en algunos casos se identificaron materiales con hasta
tres aflos de estar en esa situacion. Los encargados de los almacenes deben tener
documentacion detallada de todos los materiales que se custodien en el almacén, en el
caso de los materiales que no estan en el stock del almacén se debe realizar un
levantamiento de los mismos y solicitar por escrito a las partes interesadas por qué
motivos estos materiales no han sido retirados del almacén y de esta manera tomar las
medidas del caso para la ubicacion de los materiales en sus debidos proyectos y el
caso que no se vayan a utilizar encontrar mecanismos para ingresar estos materiales
en al sistema y de esta manera tener un control adecuado de los mismos y si no se
puede ingresar al sistema por una determinada situacién, solicitar a las partes

encargadas retirarlas del almacén.

Diferencias en materiales que vienen empacados v sellados.

En el proceso de entrega de los materiales los proveedores acostumbran
entregar las mercancias en cajas, sacos y bolsas segun su presentacion las cuales
vienen debidamente selladas de fabrica y con las respectivas etiquetas con sus

caracteristicas, la idea de los proveedores de la entrega de materiales en estas
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presentaciones es facilitar las labores de conteo de los materias en el proceso de
recepcion, el almacén central da por un hecho que los paquetes vienen con las
cantidades especificadas en las etiquetas sin embargo segun los encargados de los
almacenes han encontrado paquetes y cajas con cantidades de materiales diferentes a
las que dicen las etiquetas de fabrica, esta situacion ocasiona que el almacén incurra
en diferencias de inventarios. En primera instancia la recepcién de materiales en cajas y
paquetes se considera una buena practica con el fin de disminuir los tiempos de

recepcion de materiales, asi como evitar la pérdida de materiales por su tamafio.

Cambios en las presentaciones del empaque de los materiales.

Los constantes cambios en las presentaciones de los empaques de los
materiales, por lo general son medidas estratégicas de las organizaciones, las
organizaciones que se enfocan en el cliente realizan las consultas a sus clientes para
determinar que estos cambios no afecten las operaciones de estos, sin embargo, en
algunas ocasiones estas consultas no son dirigidas especificamente a los encargados
de los almacenes. Los cuales mencionan que los cambios en las presentaciones de los
materiales se prestan para la confusion al momento de realizar el despacho de los

materiales.

Exceso de materiales con respeto a su demanda.

En el transcurso de los afos la institucion ha venido acumulando materiales de

diferentes tipos lo que ha venido limitando en gran medida el espacio fisico de los
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almacenes. Los encargados de los almacenes deben procurar mantener las cantidades
necesarias de materiales con los cuales puedan satisfacer las necesidades de las areas
gue les corresponda, lo ideal es tener un equilibrio en donde no se tenga muy limitado
el stock de materiales pero que tampoco tengan un exceso de materiales los cuales no
se van a usar y los cuales pueden ser utilizados por otras regiones. Los encargados de
los almacenes tienen que tener claro cantidades necesarias de cada material que
tienen que tener en stock, con esta iniciativa se busca aumentar la capacidad de los

almacenes para el almacenamiento y evitar el deterioro de los materiales.

Asignacion incorrecta o limitada de coédigos en el sistema de algunos

materiales cuando se elaborala solicitud de pedido a los proveedores.

Los encargados de los almacenes externaron que existe una situacién con
respecto a la descripcion de los materiales en el sistema la cual se presta para que
ocurran confusiones en el momento del despacho de estos materiales, esta situacioén se
presenta cuando las personas encargadas de solicitar los pedidos de materiales a los
proveedores no consultan a los encargados de los almacenes si ya existe un codigo
para un determinado material, esta omision provoca que al momento de ingresar el
pedido en el sistema SAP, se ingresen materiales exactamente iguales a los que hay en
el sistema pero con codigos y descripciones diferentes esta situacion ocasionan
diferencias de inventario en muchas ocasiones debido a que los encargados de los
almacenes o los bodegueros confunden los cddigos, lo ideal seria ingresar los nuevos

materiales en codigo ya existente, otra caracteristica considerable es que la informacion
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que ingresan al sistema en muchas ocasiones es muy limitada en cuanta a las

caracteristicas del material.

Almacenamiento de materiales a la intemperie y sin ningun tipo de

resquardo.

Debido a la ausencia de capacidad de infraestructura de almacenaje de la
institucién, los encargados de los almacenes tienen que arriesgarse con el
almacenamiento de algunos materiales a la intemperie, mantener materiales a la
intemperie es arriesgado debido a que es muy posible que las caracteristicas de los
materiales pierdan la calidad por la exposicion al sol, agua, polvo, tierra entre otras.
Ademas, mantener materiales sin ningun tipo de resguardo limita el control de estos y
facilita la manipulacién de personas ajenas al almacén e incluso se puede prestar para
el robo de estos. Uno de los ejemplos mas claros de esta situacion es el
almacenamiento de las tuberias en todas las regiones, en la mayor parte de las
regiones de la institucién tienen la tuberia a la intemperie y en el suelo y lo mas

preocupante es que pasan en esta situacion por afios.

Almacenamiento de materiales en el suelo.

El almacenamiento de materiales en el suelo es una mala practica que se ha
identificado en los diferentes almacenes de la institucion, en algunas ocasiones
atribuyen esta situacion a la ausencia de la capacidad de estanteria para satisfacer la
necesidad de los materiales, otra situacion a considerar son las caracteristicas fisicas

de los materiales que dificultan su almacenamiento en estanterias alguna de estas
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caracteristicas son el peso, el tamafio, la contextura entre otros. Esta situacion también
puede ser por la falta de interés de los encargados de los almacenes de mantener el
orden de los materiales en sus almacenes. La permanencia de materiales en el suelo
colabora con el deterioro de los materiales y sus empaques por la exposicion directa al
polvo y a la humedad. Los encargados de los almacenes deben procurar en la medida
de lo posible garantizarle un adecuado almacenamiento a los materiales de tal manera

gue no perjudiquen las caracteristicas de estos.

Mal conteo de los materiales en los procesos de recepcion,

almacenamiento v despacho de materiales.

El mal conteo de los materiales es una causa muy frecuente en las diferencias de
inventario en los procesos de los recepcion, almacenamiento y despacho de materiales
de los almacenes de la institucion, esta situacién se presenta principalmente con
materiales relativamente pequefios y los cuales tiene una rotacion elevada en el
almacén, es una situacibn de descuido a la hora de realizar la recepcion,
almacenamiento o despacho de los materiales, segun los encargados de los almacenes
las personas autorizadas para el retiro de materiales en muchas ocasiones se confian
de las personas que alistan los materiales sin embargo es responsabilidad de las
personas que retiran los materiales realizar la confirmacion de que los materiales que
se presentan en el documento de salida de materiales que firman sean los mismos que
se retiran fisicamente. Las personas que detectan estas inconsistencias son los
encargados de los almacenes que reciben los materiales y realizan sus respectivos

conteos. El problema es que en algunas ocasiones llegan materiales de mas o menos
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de la cantidad y nadie reporta nada y hay es precisamente en donde se presentan
diferencias de inventario, esta situacidon se presenta mucho en los almacenes no
contables los cuales reciben los materiales y los almacenan y no realizan ningun tipo de

reporte.

Digitacién incorrecta en el sistema informatico SAP en cuanto a las

cantidades v codigos en el proceso de despacho v recepcion de materiales.

Esta es una situacién que sucede en muchas ocasiones en el despacho de los
materiales, en donde el encargado de la realizacion de las reservas de materiales digita
de una manera inadecuada el cédigo o las cantidades que realmente se necesitan o
fueron solicitados. En este proceso tienen que ver la persona que solicita los materiales,
la que realiza la reserva, el encargado del almacén y la persona que retira el material.
La persona que comete el error es la persona que realiza la reserva sin embargo el
encargado del almacén debe cerciorarse con la persona que realiza la solicitud y la que
retira, que los materiales indicados en el documento son los materiales que se
necesitan para la realizacion de un determinado proyecto. Un problema es que en
algunas ocasiones la persona que solicita los materiales no le comunica al encargado
del almacén y la persona que retira los materiales. La situacion que sucede es que la
persona que retira los materiales le solicita al encargado del almacén materiales
distintos a los solicitados realmente y el encargado del almacén no revisa el documento
de una manera adecuada si no que entrega lo solicitado por la persona que retira y por
consiguiente se entregan materiales diferentes a los que aparecen en la

documentacion, incurriendo en un mal despacho y por ende en una diferencia de
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inventario. Esta es una situacién en donde el encargado del almacén y la persona que
retira no revisan adecuadamente la informacioén del documento lo cual es una causa

gue se tiene que enmendar.

Desconocimiento y ausencia de procedimientos relacionados con la

gestion de los almacenes.

En apariencia la institucion estad limitada en cuanto al establecimiento de
procedimientos que guien a los encargados de los almacenes y sus jefaturas en cuanto
a al tratamiento de las diferentes situaciones que se presentan en las operaciones de
los procesos de los almacenes contables. La idea de estos procedimientos es
establecer medidas, parametros o lineamientos con los cuales los encargados de los
almacenes puedan determinar los planes de accion a seguir para garantizar una mejora
continua en cuanto a la gestion de los almacenes, segun la opinién de los encargados
de los almacenes se pueden identificar muchas diferencias en cuanto al manejo y
control de los almacenes a nivel institucional. Por esta razén se deben implementar
procedimientos para poder estandarizar las responsabilidades y obligaciones de los
encargados de los almacenes, asi como las respectivas direcciones que los administran
con el objetivo de que el trabajo se realice de una misma manera en todos los

almacenes de la institucion.

Ausencia de personal capacitado para sustituir al encargado del almacén

en su ausencia.
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Las diferentes labores que se desarrollan en los almacenes contables de la
institucion son labores que se tienen que realizar tomando en cuenta uno serie de
pasos secuenciales para garantizar la calidad del procedimiento tanto a nivel de
sistema como a nivel de documentacion de una manera ordenada y controlada para
evitar diferencias de inventario. Los encargados de los almacenes tienen que estar
capacitados en cuanto al manejo del sistema SAP, manejo adecuado de la
documentacion, conocimiento técnico de los diferentes materiales que se mantienen en
stock entre otras responsabilidades. Uno de los problemas que afecta seriamente en
cuanto a diferencias en los inventarios es la ausencia de personal capacitado para
realizar de una manera eficiente las labores de los encargados de los almacenes
contables de la institucion cuando estos se ausentan. Las jefaturas regionales deben
velar por la capacitacion de las personas que sustituyan en situaciones especiales a los
encargados de los almacenes, deben garantizar que estas personas realicen las
actividades de una manera adecuada de tal manera que le garantice al encargado del

almacén la ausencia en la medida de lo posible de diferencias.

Ausencia de capacitacion en cuanto a especificaciones técnicas de algunos

tipos de materiales.

Los encargados de los almacenes por lo general son funcionarios que tienen
basto conocimiento en cuanto a los materiales que se administran en los almacenes
contables de la institucion sin embargo se puede identificar deficiencia en cuanto al
criterio técnico para la identificacion de algunos materiales que por sus caracteristicas

tienen un cierto grado de dificulta a la hora de seleccionarlos. Los encargados de los
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almacenes tienen que procurar la solicitud de la capacitacion con estos tipos de
materiales cuando realmente sea necesario para evitar confusiones en los procesos de
recepcion, almacenamiento y despacho de estos tipos de materiales. Estas
capacitaciones tienen que tomar en cuenta tanto a los encargados de los almacenes
como a los encargados de la aplicacion de los inventarios y se deben actualizar las

VEeCeS que sea necesario.

Ausencia de capacitacion del personal de las areas de proveeduria y

financiero para la realizacion de movimientos en el sistema SAP.

Una de las deficiencias identificadas en la gestién de los almacenes contables es
la forma en cdmo se realizan las salidas de materiales en el sistema, esto debido a que
se pudo determinar que en algunas regiones de la institucién utilizan el método de
reservas y en otras el método de salidas directas, en la mayoria de los almacenes el
sistema se maneja mediante la realizacion de las reservas de materiales debido a que
se considera que es la manera adecuada de realizar esta operacion. (Una reserva de
materiales es una solicitud previa al almacén la cual se realiza mediante el sistema SAP
y que posteriormente el encargado del almacén la podra visualizar en el sistema y en el
momento que quieran retirar esta reserva de materiales del almacén el encargado del
almacén unicamente solicita en nimero de reserva y con este nimero se realiza el
movimiento en el sistema y el sistema realiza el descargo automaticamente de los
materiales y ademas imprime un documento con los materiales a entregar o despachar,
esta reserva por lo general es realizada por funcionarios de la parte financiera, sin
embargo en algunos almacenes hay personas del mismo almacén que estan

autorizados para poder hacer esta operacion, la idea de las reservas es poder
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establecer un control cruzado en el despacho de los materiales por la parte financiera
asi como la parte del almacén). La direccion de almacenes deja claro que la utilizacion
de las salidas directas del sistema es una opcion que se debe utilizar inicamente en
casos de emergencias sin embargo en algunos almacenes este método es el Unico que
utilizan, lo cual no es lo correcto. Los encargados de los almacenes que realizan las
salidas por medio de salida directa alegan que ellos lo realizan de esa forma debido a
gue en la region se carece de personal capacitado para la realizacion de reservas. Esta
situacion debe ser tratada por las regiones que no estan realizando el procedimiento de

la manera adecuado esto con el objetivo de la estandarizacidon de los procedimientos.

Manejo inadecuado de los materiales en el traslado de estos.

Por lo general en cada region se autoriza una determinada cantidad de
funcionarios que se encargan del retiro de materiales en el almacén central y el traslado
de los materiales a las diferentes regiones del pais. Los encargados de los almacenes
estan autorizados para el retiro de materiales en el almacén central sin embargo debido
las caracteristicas del puesto es muy dificil que salgan del almacén, las oficinas
regiones asignan de tres a cinco personas autorizadas para realizar constantemente el
retiro y el traslado de los materiales del almacén central al almacén de la regién, segun
los encargados de los almacenes es muy frecuente tener diferencias con estas
personas debido a que en el traslado pierden materiales, traen diferencias con relacion
a los documentos que presentan, traen materiales dafiados, diferentes a los solicitados
e inclusive en algunas ocasiones no llevan ni la documentacion ni los materiales al

almaceén, estas situaciones se deben a que estas personas no tienen ningun tipo de
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responsabilidad sobre estos materiales, la persona encargada de esos materiales es el
encargado del almacén, el que posteriormente tendra que hacer todas las gestiones
necesarias para reparar los errores cometidos por las personas que retiran y trasladan
los materiales, las direcciones deben concientizar a los las personas encargadas de del
retiro y traslado de materiales a realizar esta gestion con las responsabilidades del

caso para evitar las diferencias de inventario por esta situacion.

Recargo de funciones ajenas al almacén a los encargados de los

almacenes contables de la institucion.

La funcién primordial de los encargados de los almacenes es garantizar el
suministro de materiales a las diferentes regiones de la institucion, de tal manera que se
puedan desarrollar de una manera eficiente todas las actividades de mantenimiento y
operacion que se presenten, asi como también procurar que las condiciones del
almacén sean las Optimas para su gestion. A pesar de que esa es la funcién del
encargado del almacén en las diferentes regiones se ha adoptado el recargo de
funciones con actividades que no tienen nada que ver con el almacén como por ejemplo
podemos mencionar trabajos en sello de calidad, presupuesto, bandera azul,
realizacion de expensas y viaticos, apoyo en servicio al cliente, liquidacion de
combustible, controles de vehiculos, apoyo al archivo, realizacion de informes de
mantenimiento entre otros. La realizacion de estas funciones adicionales debe
depender de la disponibilidad de los encargados de los almacenes, debido a que se

debe tener en cuenta que la prioridad es la gestion del almacén.
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Deficiencias y limitaciones en la contratacion de personal de almacenes.

Al pasar de los afios la demanda de materiales aumenta notoriamente debido al
incremento de nuevos servicios asi como la creacion y adjudicacion de nuevos
acueductos en la institucion, esta situacion impacta directamente en la infraestructura y
el personal de los almacenes, uno de los problemas que se experimentan en la
institucion es que las estructuras y las funciones de trabajo estan disefiados con
respecto a las condiciones con las cuales se trabajaban hace aproximadamente
cuarenta afos, esta situacion genera que las responsabilidades de los encargados de
los almacenes aumenten y por ende disminuya la capacidad de la realizacién eficiente
de las actividades, en algunos almacenes se puede identificar limitaciéon de personal
con respecto a la cantidad de materiales que administran y las funciones que se
realizan. Esto se debe a las limitaciones de presupuesto en cuanto a la sustitucion del
personal que se va de la institucion y ademas de procesos lentos de contratacion e
induccion con los cuales los encargados de los almacenes tienen que ingeniarselas
durante estos periodos de tiempo pero que la final estas situaciones se ven reflejadas
de manera negativa en las diferencias de los inventarios y en las condiciones de los

almacenes.

Realizaciéon de ajustes incorrectos por la parte de auditoria.

El funcionario encargada de la realizacion de los inventarios es el responsable de
la realizacion de los ajustes en el sistema al final de cada inventario, estos ajustes se
realizan con el objetivo de normalizar la situacion de los materiales tanto fisicamente

como a nivel de sistema, los ajustes se realizan en base a las diferencias encontradas
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en el desarrollo de los inventarios en los almacenes contables, estos ajuste son
debidamente revisadas con el encargado del almacén para garantizar la exactitud de
los mismos, la determinacion de las diferencias es una situacion que es responsabilidad
del encargado de la aplicacion de los inventarios asi como el encargado del almacén.
Algunos encargados de los almacenes consideran que los encargados de la aplicacion
de los inventarios cometen errores en la realizacion de los ajustes los cuales se
evidencian en diferencias que se presentan en el inventario posterior. Los encargados
de la aplicacion de los inventarios y los encargados de los almacenes deben realizar
una revision adecuada de las diferencias encontradas en cada inventario para de esta

manera garantizar la eficiencia de la realizacion de los ajustes en el sistema.

Desmotivacion de los encargados de los almacenes por laremuneracion.

La institucidon cuenta con diferentes tipos de almacenes a nivel nacional en donde
se pueden identificar diferencias sustancial de un almacén a otro, estas diferencias en
los almacenes las podemos apreciar en su tamafio, infraestructura, personal, demanda,
movimiento y cantidad de materiales que se administran, se considera que la
remuneracion de los encargados de estos almacenes debe ser en virtud de las
responsabilidades asumidas en cada almacén, uno de los situaciones que los
encargados de los almacenes expresan es que en algunas situaciones los encargados
de los almacenes asumen responsabilidades que no son remuneradas mientras que en
otros almacenes las mismas responsabilidades si son tomadas en cuenta, esta
situacion genera una disconformidad en algunos encargados de los almacenes que los

desmotiva e incluso en muchas ocasiones optan por trasladarse a otros puestos,
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situacion que le sale cara a la institucion por todo lo que conlleva la capacitacion de
otras personas para el puesto, el establecimiento del perfil para cada puesto de trabajo
es propiamente del criterio de la direccion del almacén en coordinacion con el
departamento de recursos humanos, cada direccion debe establecer los requisitos que
considere pertinentes segun las caracteristicas y las funciones que se realizan en el
almacén y de esta manera garantizar una remuneracion justa para cada funcionario en
funcién de sus responsabilidades y de esta manera evitar la desmotivacion y la rotacion

del personal.

Mala comunicacion entre los encargados de los almacenes.

La comunicacién de los encargados de los almacenes es una situacion que debe
mejorar sobre todo a nivel de direcciones regiones, esto debido a que en el desarrollo
de la investigacion se ha identificado ciertas diferencias entre los mismos, situacion que
afecta directamente la eficiencia de la institucion, el trabajo en conjunto a nivel de
almacenes es sumamente importante para el desarrollo adecuado de las operaciones
de los almacenes. Esta ausencia de comunicacién se convierte en diferencias de
inventario en muchos casos, una de las situaciones que generan mas diferencias por la
ausencia de la comunicacion que se menciona en este caso, es la realizacion de
traspasos sin comunicar al encargado del almacén receptor para que este realice el
descargo respectivo en el sistema, lo que sucede en este caso es que los encargados
de los almacenes entregan los materiales a los autorizados de retirar los materiales y

estos funcionarios en algunas ocasiones utilizan los materiales en los trabajos y no
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informan al encargado del almacén receptor para que este realice la descarga del

traspaso y posteriormente realice la salida de materiales respectiva.

Constante rotacion del personal.

La rotacion en el personal de los almacenes contables de la institucion es muy
frecuente, segun los encargados de los almacenes las responsabilidades econémicas
que se asumen en la administracion de los almacenes contables es muy elevada en
consideracion a remuneracion por parte de la institucion, los encargados de los
almacenes consideran que los puestos de bodegueros son de los méas bajos en los
perfiles de remuneraciones, esta situaciéon hace que los bodegueros tomen la decision
de desplazarse a otros departamentos con el objetivo de mejorar sus condiciones
econOmicas, en el caso de los encargados de los almacenes se puede identificar que
hay encargados que estan calificados con perfiles profesiones y por otra parte hay
encargados con responsabilidades muy similares a los cuales no se les reconoce como
profesionales, esta situacibn desmotiva a los encargados de los almacenes a
desplazarse de igual manera a otras departamentos con el mismo objetivo de mejorar
sus salarios en otros puestos, esta tendencia perjudica en gran medida la
administracion de los almacenes, debido a que en los constantes cambios de personal
se evidencian diferencias considerables como resultado de los procesos de
aprendizaje de los nuevos funcionarios. Las jefaturas regionales deben analizar las
responsabilidades presentes en la administracion de los almacenes y de esta manera

establecer los perfiles adecuados para cada almacén.
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Ausencia de capacitacion para la elaboracion de las salidas provisionales.

El manejo de las salidas provisionales es una situacion que debe mejorarse en
los almacenes de la institucion debido a que segun lo establecido por la direccion de
almacenes las salidas provisionales es un documento se debe realizar Unicamente en
casos de emergencias. Y no como lo manejan en algunos almacenes que todas las
salidas de mercancias las manejan por medio de salidas provisionales en donde lo
correcto debe ser por medio de reservas o traslados de materiales. Es de gran
consideracion comunicar a todas aquellas personas autorizadas para llenar salidas
provisionales el procedimiento que deben llevar, en donde tienen que saber llenar de
una manera adecuada la boleta, de tal manera que no se equivoquen en los cddigos,
descripcion, cuenta mayor, centro de costo y toda aquella informacién que el encargado
del almacén necesita para realizar el descargo adecuado en el sistema, cabe
mencionar que cualquier error en la realizacion del documento es responsabilidad de la
persona encargada de realizar la boleta y del encargado del almacén cuando no

notifique los errores.

Ausenciade induccién para los encargados de los almacenes.

La institucién carece de un programa de induccion detallado de las actividades
gue se desarrollan en la administracion de los almacenes, este programa deberia
determinar los diferentes movimientos a nivel de sistema asi como las actividades
propias de la parte operacién que se desarrollan en el almacén, por lo general el nuevo

encargado del almacén es capacitado por el antiguo encargado del almacén, el que a
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su vez hace un gran esfuerzo por transmitirle toda el conocimiento al nuevo encargado
del almacén sin embargo por cuestiones de tiempo esta induccion es muy limitada
situacion que repercute en los resultados del nuevo encargado del almacén, por lo
general es una explicacion del sistema, sin embargo la parte de especificaciones
técnicas de los materiales, métodos de orden de materiales y manejo de la
documentacion son situaciones que se van aprendiendo en dia a dia. En este proceso
de transicion el aumento de las diferencias es significativo debido a que el nuevo
encargado del almacén comete gran cantidad de errores en el proceso de aprendizaje.
Y propiamente la justificacion es la ausencia de una capacitacion adecuada para
afrontar de una manera eficiente las diferentes situaciones que se presentan
diariamente en la gestién del almacén. La institucion debe elaborar un programa de
induccion con el cual se pueda capacitar al nuevo encargado del almacén de una
manera eficiente y garantizandole a la institucion la minimizacion de las diferencias por

esta causa.

Retiro de materiales sin consentimiento del encargado del almacén.

Una situacion que se presenta en algunos de los almacenes contables de la
institucion es que solamente el encargado del almacén conoce todos los
procedimientos del almacén, no hay otras personas capacitadas ni autorizadas para
realizar los movimientos en el sistema pertinentes. Esta situacion ocasiona que cuando
el encargado del almacén no se presenta por alguna situacion y se presenta una
determinada emergencia en el sistema del acueducto, lo que hacen las jefaturas es

ingresar al almacén y retirar los materiales necesarios para la atencion eficiente de la
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emergencia, y no realizan la documentacién pertinente del caso ni tampoco informan al
encargado del almacén sobre el despacho de los materiales. Esta situacion se convierte
en una diferencia de inventario debido a que sale un material y no se informa de esta
salida ni tampoco se elaboro la documentacion de respaldo. Las diferentes jefaturas de
los almacenes contables deben elaborar un protocolo del manejo de llaves del almacén
para en el caso que se requiera retirar materiales, asi como también determinar las
responsabilidades que implica la entrega de materiales e informar al encargado del

almacén de los diferentes movimientos.
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Ausencia de capacitacion para la elaboracion de las salidas provisionales.

La salida provisional es un documento de despacho que segun los lineamientos
de la direccion de almacenes debe ser utilizado Unicamente en caso de emergencia,
debido a que en primera instancia el despacho de materiales de los almacenes debe
ser por medio del documento de reserva de materiales, dentro de los casos cuando es
necesario la utilizacion de la salida provisional es cuando no hay sistema, cuanto no
esta el encargado del almacén o el encargado de la elaboracion de las reservas y
ademas cuando los materiales estan bloqueados por inventario. La salida provisional es
un documento que debe estar en todos los almacenes a disposicion de las jefaturas
para ser llenado en caso de emergencias, es un documento sencillo de rellenar sin
embargo las personas interesadas en retirar materiales por lo general no lo llenan y
toman los materiales sin ningan tipo de prueba documentada situacion que incide
directamente en diferencias de inventario porque estos movimientos no son tomados en
cuenta en el sistema, por otra parte algunos funcionarios si rellenar el documento pero
con errores en la informacién situacién que afecta a la hora de realizar los descargos en

el sistema.

Alistar los materiales, elaborar la documentacién y que los encargados de

retirar el material nunca pasen por el material.

Una de las situaciones que afecta en gran medida es la solicitud de materiales

sin una planificacién adecuada,
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Una de los problemas que generan en muchas ocasiones las diferencias de
inventario es el alisto de materiales con anticipacion debido a que en algunas ocasiones
las personas encargadas del retiro de estos materiales nunca vienen por los materiales,
esta situacion se puede decir que es una falta de responsabilidad de las personas que
solicitan materiales sin una necesidad real limitando de estos materiales a otras
departamentos que realmente los necesitan, el problema del alisto de estos materiales
es que algunas veces duran varios dias en la zona de despacho y en ocasiones se

presta para confusiones con el despacho a otros lugares y se confunden .

5-Agrupacion de ideas.

Una vez definidas las causas con los participantes de la actividad se procedio a
agrupar o dividir las diferentes causas por grupos, estos grupos fueron definidos
previamente por los encargados segun el tipo de la causa y la relacién con un éarea

determinada.

4.5.2 PRIORIZACION DE CAUSAS CRITICOS.

4.5.2.1 ANALISIS DE LAS CAUSAS CRITICAS DE LA GESTION DE LOS

ALMACENES.

En el desarrollo de la investigacion de la aplicacién de los inventarios de los
almacenes contables de la institucidon, se han recolectado una serie de causas que
afectan la eficiencia de la aplicacién de los inventarios desde el punto de vista del

cumplimiento del cronograma, asi como también el aumento en la incidencia de las
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diferencias de inventario. Se elabord un inventario de causas con la colaboracion de
los encargados de los almacenes y con los encargados de la aplicacion de los
inventarios como insumo para el analisis. Una vez debidamente definidas las causas
que afectan la eficiencia de la gestion de los almacenes se procedio a solicitar a los
encargados de los almacenes, establecer cual es el impacto de cada causa en la
eficiencia de la gestion de sus almacenes y de esta manera establecer el peso de las

causas a nivel global en la institucion.

El resultado de este analisis muestra cuales son las causas que los encargados
de los almacenes y los encargados de los inventarios consideran como las causas que
perjudican la calidad de la gestion de los inventarios, asi como el desarrollo de los
inventarios. La identificacion de las causas mas criticas en la gestion de los almacenes
no va a presentar un panorama mas claro de cudles son las causas que se les debe dar

un tratamiento especial.
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RESULTADOS DE EVALUACION DE CAUSAS DE DIFERENCIAS DE INVENTARIO

2018.

Porcentaje

Causa. Puntuacion. | Clase. Acumulado.
Ausencia de manual de localizacion. 40 A 100.00
Materiales ubicados en el suelo. 47 A 97.02
Ausencia de un sustituto del encargado. 47 A 98.63
Ausencia de rotulacién de materiales. 51 A 93.66
Problemas con el equipo computo. 51 A 95.41
Ausencia de un método de evaluacion. 54 A 90.07
Deficiencia en las estanterias. 54 A 91.92
Custodia de materiales sin movimiento. 57 A 80.40
Materiales fuera stock. 57 B 82.36
Creacion de reservas. 57 B 84.31
Materiales de desecho. 57 B 86.26
Inversién anual. 57 B 88.22
Capacitacion técnica de materiales. 58 B 76.46
Exposicién a polvo, humedad y plagas. 58 B 78.45
Limitacién de espacio. 59 B 74.48
Orden del almacén. 60 B 68.35
Deterioro del almacén. 60 B 70.40
Aseo y limpieza del almacén. 60 B 72.46
Materiales en otros planteles. 62 B 66.29
Omisién de documento. 63 B 64.17
Materiales a la intemperie. 64 C 55.43
Desorden de la documentacion 64 C 57.62
Infraestructura insegura. 64 C 59.82
lluminacién y ventilacion. 64 C 62.01
Exceso de materiales. 65 C 51.01
Diferencia mal conteo. 65 C 53.24
Problemas de medicién materiales. 66 C 48.78
Duplicidad de codigos 68 C 39.53
Diferencia mala digitacion. 68 C 41.86
Recargo de funciones. 68 C 44.19
Diferencias por mala comunicacion. 68 C 46.52
Diferencias en empaqgues sellados. 69 C 32.48
Ausencia de induccién del encargado. 69 C 34.84
Desmotivacion del encargado. 69 C 37.20
Limitacion de personal. 70 C 30.11
Solicitud de materiales sin necesidad. 71 C 27.71
Manejo en la gestion del almacén. 72 C 20.35
Mala elaboracién de provisionales. 72 C 22.82
Diferencia por robo 72 C 25.28




Ingreso al almacén 73 C 15.38
Coordinacién de compras. 73 C 17.88
Diferencias cambio de presentacion. 74 C 7.81
Rotacion del personal. 74 C 10.35
Conflictos entre comparfieros. 74 C 12.88
Diferencias por mal ajuste. 76 C 5.28
Traslado de materiales. 78 C 2.67

Figura 39.
Determinacion de causas de diferencias de inventario.
Fuente: Elaboracion propia.

Diagrama de pareto causas de diferencias de inventario.
Almacenes contables consumo AyA.
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Figura 40.

Diagrama de Pareto determinacion de causas de diferencias de inventario.
Fuente: Elaboracion Propia.
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4.5.3 IDENTIFACION DE LAS CAUSAS CRITICAS DE LA GESTION DE

LOS ALMACENENES.

En la identificacion de causas criticas presentes en la gestion de los almacenes
de la institucion y en el desarrollo de la aplicacion de los inventarios, se elaboré una
encuesta a los encargados de los almacenes para determinar cual es el nivel de
afectacion que les genera una determinada causa en la administracion de los

inventarios.

De esta manera los encargados de los almacenes definieron el grado de
afectacion de cada causa en el desarrollo de las actividades, con estos resultados se
elabord una tabla con los datos determinados por los encargados de los almacenes y
de esta manera se elabor6 el diagrama de Pareto para determinar cuales son esas
causas criticas que deben ser tratadas con la finalidad de garantizar la mejora continua

en las operaciones de estos procesos.

Segun los resultados del diagrama de Pareto las siguientes causas son las que
los encargados del almacén tienen que comenzar a tratar con el objetivo de mejorar la
gestion de los almacenes y garantizar a los encargados de la aplicaciéon de los

inventarios un desarrollo mas eficiente de sus funciones.

Las causas que se deben tratar en primera instancia son las de tipo A, por ser las
gue actualmente estan generando mas problemas a nivel de gestion de almacenes y

aplicacién de inventarios.

e Ausencia de un manual de localizacion para la identificacion eficiente de los

materiales en el almacén.
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Presencia de materiales en el suelo, los cuales se dafian por su condicion, en
algunas ocasiones se enredan con otros materiales y a veces hasta se pierden.
Ausencia de una segunda persona capacitada que sustituya al encargado del
almacén en ocasiones imprevistas.

Deficiencias en la rotulacion de los materiales y rotulacion de las estanterias.
Problemas con el equipo de cdémputo, deficiencias en la conexién a internet,
problemas con las impresoras y problemas con interrupciones en el sistema.
Ausencia de un método de evaluacion integral con el cual los encargados de los
inventarios puedan evaluar la gestion de los encargados de los almacenes.
Deficiencias en la capacidad de almacenamiento de las estanterias ademas del
tipo de material que estan construidos.

Permanencia de materiales que no tienen ninguan tipo de movimiento lo cual
afecta la capacidad del almacén y aumenta la cantidad de material a inventariar

innecesariamente.
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4.6 ANALISIS DEL SISTEMA OPERATIVO DE LA GESTION DE LOS
ALMACENES.

4.6.1 SISTEMA OPERATIVO SAP.

El software SAP se funda en 1972 con la finalidad de permitir a las empresas
ejecutar, controlar y optimizar los diferentes aspectos de las finanzas, ventas, compra
entre otra; todas ellas relacionadas con los clientes. Sin embargo, es hasta el siguiente
afio, 1973, que se lanza de manera oficial a la venta el primer software que llevd por
nombre “SAP R/1”. Seis afios mas tarde (1979) se lanza la segunda version “SAP R/2”.

Para darle lugar, doce afios mas tarde, en 1992, a la tercera y Uultima
actualizacion llamada “SAP R/3”, que en 1996 se incorpora a Internet, y que hasta la
fecha se ha ido actualizando aumentando el nombre a “SAP R/3” desde 1.0 a 6.0
respectivamente de acuerdo con el afio en que se actualice. En el afio 2004 SAP crea
la plataforma digital Net Weaver para obtener mediante su pagina de Internet cada una

de sus aplicaciones disponibles.

Se habla demasiado de que SAP es un ERP o sistema de planificacion de
recursos empresariales. En otras palabras, SAP es un programa que organiza cada
area designada y tiene la funcidon de posibilitar la comunicacién e interaccion en
grandes cantidades de datos almacenados en cada computador.

Las caracteristicas principales que brinda un software SAP son el acceso directo
e instantaneo, sin la necesidad de esperar un procesamiento de informacién via online,
en cualquier ordenador y en cualquier parte del mundo. También, organiza de manera

ordenada la informacion buscada para un mayor y mejor rendimiento y satisfaccion para


http://www.evolve-it.com.mx/software-sap/
http://www.evolve-it.com.mx/software-sap/
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el usuario. Y no soélo eso, también comparte la informacion ahi almacenada con
diferentes modulos SAP de diferentes areas.

Esta herramienta, muy usada por las grandes empresas, ofrece al usuario que la
adquiera una estabilidad y un rendimiento en cada movimiento realizado en sus
procesos de negocios criticos; refuerza su infraestructura ERP a través de distintas
funciones mejoradas afio con afio; e incorpora nuevas caracteristicas que haran que su
empresa se mantenga en un funcionamiento alto, fluido y efectivo. De igual forma,
permite la fusion, acceso e integracion a distintas aplicaciones y sistemas externos y
ajenos a SAP; disminuyendo el costo de cada actualizacion y cada mantenimiento

requerido por el usuario o el programa.

Por otro lado, desde 1998, la version de “SAP R/3” no ha dejado de ser
actualizada y cada afio va evolucionando con las mejores caracteristicas, aplicaciones y
funcionalidades, cada vez siendo mas rapida y manejable. Esta ha tenido dos

diferencias técnicas respecto a la version anterior “SAP R/2”, las cuales son:

« Arquitectura cliente/servidor
e Entorno grafico
Estas son compatibles para desarrollarse en diferentes plataformas de distintas
bases de datos e informacion. Permitiendo al usuario SAP disponer de un sistema
rapido, potente y eficaz para un manejo diario. Este sistema, también, estd compuesto
por una serie de modulos funcionales que permiten un mejor manejo, una mejor

velocidad y una mejor respuesta. Estos mddulos del “SAP R/3” son:

e Logistica
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Finanzas

Gestion de recursos humanos

Funciones multiples
Los médulos que ofrece el programa SAP de manera profesional y orientada a
los consultores nuevos y sin ningan tipo de conocimiento previo en los negocios

empresariales son:

e Modulo Contabilidad Financiera
e Modulo Control

e Mobdulo Gestion de Materiales

e Modulo de Ventas y Distribucion

e« Modulo Planificaciéon de Produccion

A continuacion, los definiremos brevemente:

Modulo Contabilidad Financiera:

Abarca todas las necesidades internacionales que debe cumplir el departamento

asignado por la empresa que se administrara.

Mdédulo Control:

Controla toda la informacién requerida para la administracién a cargo y les ofrece un

mejor proceso de decision.

Moédulo Gestion de Materiales:
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Se encuentra integrado de manera permanente por todas las areas
empresariales para llevar a cabo una funcion de calidad en el tema de ventas,

mercadotecnia, planificacion, compras y facturacion.

Modulo de Ventas vy Distribucion:

Este modulo se encuentra en el area de logistica, el cual esta encargado de las ventas,

facturacion después de la venta, y cualquier necesidad basica que surja.

Mddulo de Planificacion de Produccioén:

Esta en cargado de planificar los materiales, las ventas, las operaciones y la estrategia

de negocios.

4.6.2 APLICACION DEL SISTEMA OPERATIVO SAP EN EL AyA.

En el desarrollo de la investigacion se cuestion6 en un principio el
funcionamiento de sistema operativo utilizado por la instituciébn en cuanto al manejo y el
control de los materiales, sin embargo, en una evaluacién basada en las necesidades
del sistema en cuanto a la administracion de los materiales y la aplicacién de los
inventarios se pudo determinar que el sistema cumple las funciones para lo cual fue

implementado en su momento.

El sistema utilizado para la gestion de los materiales en la institucion es el
software SAP, el sistema SAP R/3 Version 3.1 H utilizado desde el afio 1998 en la
institucion y desde ese momento no se han realizado actualizaciones posiblemente

porque se considera que el sistema suple las necesidades de los usuarios y ademas
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considerando los costos econdmicos que implica una actualizacion de este nivel en una
institucion de las dimensiones de la AyA asi como la logistica que conlleva la

implementacion y la capacitacion del personal.

El sistema a pesar de ser una version desactualizada en relacion con las dltimas
actualizaciones de SAP cumple una serie de funciones que contribuyen en gran medida
la gestion de los almacenes de la institucidn, con este sistema podemos saber

informacion detallada de cada uno de los materiales almacenados en la institucion.

Dentro de las diferentes opciones con que cuenta el sistema en cuanto a la
administracion de la gestion de los materiales se pudieron determinar las siguientes

funciones:

e Todos los movimientos que se realicen en el sistema con respecto a los
materiales como lo son por ejemplo entrada, salida y traslado de mercancias son
guardados en el sistema y actualizados en tiempo real y ademas se pueden
visualizar a nivel nacional.

e El sistema muestra Informacion detallada de cada uno de los materiales en el
sistema en tiempo real. (Cédigo, descripcion, unidad de medida, cantidad entre
otros).

e EIl sistema muestra Informacion detallada de los almacenes de la institucion.
(NUumero de almacén, valor econémico del almacén, disponibilidad de materiales,
encargado entre otros).

e El sistema permite la elaboracion de modificaciones a los diferentes movimientos

gue se realicen en el sistema por ejemplo se pueden hacer anulaciones a salidas
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realizadas incorrectamente, asi como las entradas y los traspasos de materiales
(Traspaso de materiales entre los almacenes de la institucion).

e El sistema permite hacer modificaciones en los materiales para corregir errores
como por ejemplo cambiar la descripcion del material, cambiar el cédigo, eliminar

materiales del sistema (Material dafiado u obsoleto) entre otras funciones.

A pesar de que la version del SAP que esta utilizando la institucion es muy
antigua, las aplicaciones que presenta este sistema permiten llevar un manejo y un
control adecuado de los almacenes, segun los encargados de los inventarios y la
revisién de algunos informes se pudo determinar que hay almacenes administrados de
una manera muy eficiente y que le dan un gran uso al sistema. Segun la informacion de
algunos encargados de almacenes el sistema es una herramienta de gran utilidad para
el control y manejo de los materiales. Sin embargo, la mayor cantidad de personas
involucradas con el sistema consideran que una de las necesidades con respecto al
sistema SAP es la capacitacion en el uso de sus aplicaciones debido a que por lo
general los encargados de los almacenes tienen un conocimiento muy basico que limita

el aprovechamiento al maximo de esta herramienta.

Por otra parte, los encargados de la aplicacion de los inventarios consideran que
las aplicaciones del sistema en cuanto inventarios son muy utiles sin embargo
consideran que se necesita una capacitacion mas amplia para una mayor utilizacion del
sistema y ademas consideran que la actualizacién del sistema es un tema de gran
importancia para poder contar con aplicaciones que se ajusten a las necesidades
actuales sobre todo en la presentacion de los datos por medio de informes basados en

los resultados del sistema.
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En un momento, se penso en analizar y proponer la implementacion de sistema
WMS para mejorar la gestion de los materiales y los almacenes en general sin embargo
en el analisis del alcance del sistema en el control de los materiales se pudo determinar
que el sistema cumple funciones similares a algunos sistema WMS disponibles en el
mercado, el tema va mas orientado a la necesidad de explotar un poco mas el sistema
y si en algiin momento la institucién toma la decision de comprar una actualizacidon mas
moderna seria una gran decisibn pero para efectos de la investigacion con las

aplicaciones actuales del programa SAP la gestion de los almacenes puede mejorar.
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4.7 ANALISIS DEL MODO Y EFECTO DE FALLA EN LOS MATERIALES
DE LOS ALMACENES.

En el desarrollo de la investigacion se tomé la decision de la utilizacion del
analisis del modo y efecto de fallas, también conocido como AMEF, esta es una
metodologia que evalta la confiabilidad de los equipos, en la medida en que se
determina los efectos de las fallas, sin embargo, también se puede utilizar orientado en

la identificacion de las causas de un determinado problema en un proceso productivo.

El andlisis de modo y efecto de fallas es un procedimiento que permite la
identificacion de fallas en productos, procesos y sistemas, asi como evalla de una
manera objetiva sus efectos, causas y elementos de identificacion, para de esta forma

evitar su concurrencia y poder contar con un método documentado de prevencion.

En el caso especifico del proceso de la aplicacion de los inventarios se determiné
la necesidad del desarrollo de un andlisis enfocado a las diferencias de inventario del
ultimo afio en los almacenes contables de la institucién, este andlisis esta enfocado en
los materiales que presentaron diferencias en el dltimo afio con el objetivo de
determinar cuales son los materiales que presentan mas problemas en cuanto a

diferencias de inventario.

Para poder identificar de una manera clara cuales son estos materiales que
presentan con mayor frecuencia problemas en los almacenes contables de la institucion
se tiene que revisar los resultados de los inventarios y de esta manera determinar el
impacto de la falla en cantidad y econdbmicamente. La idea es generar la informacion

suficiente para elaborar un documento preventivo que sirva como guia para que los
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encargados de los almacenes y para los encargados de los inventarios puedan dar un

seguimiento idéneo a estas materias y ademas ser analizados en los almacenes.

Una de las ventajas potenciales de esta herramienta, es el desarrollo de un
documento dinamico, con el cual se puede recopilar y clasificar mucha informacion
acerca de los productos, procesos y el sistema en general. La informacién que pueda
documentar un determinado proceso de una organizacion es de suma importancia para

la mejora de este.

Segun la tabulacion de los datos recolectados durante el segundo semestre del
2017 y el primer semestre del 2018, se pudo determinar que los materiales que
presentaron diferencias con mayor frecuencia en los almacenes evaluados son los

siguientes

4.7.1 ANALISIS DE LOS MATERIALES CRITICOS SEGUN
INFORMACION DEL SISTEMA OPERATIVO SAP Y EL IMPACTO EN LA
GESTION.

En el desarrollo de la investigacion se realiz6 un analisis de los materiales que
presentan constantemente diferencias de inventario en la realizacion de las tomas
fisicas en los almacenes , esto con el objetivo de determinar si habian materiales que
constantemente presentan diferencias y si representan un impacto econdémico a
considerar en el presupuesto de los almacenes ademas para darle el tratamiento

necesario a estos materiales, los resultado de este analisis se obtuvieron del sistema

SAP y de los informes de los inventarios del afio 2018.
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Una vez tabulada la informacion, se pudo determinar que los materiales que
presentaron diferencias de inventario, son materiales con una elevada rotacién y
ademas materiales que son relativamente pequefios, estas dos caracteristicas
contribuyen en gran medida a las constantes diferencias, segun los encargados de la
aplicacion de los inventarios es normal que los materiales identificados presenten
diferencias constantemente y ademas el valor econOmico de esos materiales es

insignificante en relacion a los inventarios que se manejan en la institucion.

Sin embargo, el analisis es de gran importancia debido a que se pudo determinar
qgue los resultados de esta investigacion estan ajustados a lo esperado por los
encargados de los almacenes y ademas presenta un insumo para darle un tratamiento

adecuado a estos materiales para disminuir dichas diferencias.



MATERIALES QUE PRESENTARON DIFEENCIAS CON MAYOR REGULARIDAD 2017 - 2018 ALMACENES CONTABLES AYA

237

LUGAR ALMACEN| Cadigo Descripcion UM | P.Unitario |Cantidad P Total
LIBERIA A0S06 | 120947 |SOBRE MANILA MEDIANO CON LOGQOTIPO PZA| @ 4428 2 ¢ 88.55
ALAJUELA A0314 | 120947 |SOBRE MANILA MEDIANO CON LOGQOTIPO PZA| ¢ 4428 1 ¢ 44 26
PAVAS A0110 | 120947 |SOBRE MANILA MEDIANO CON LOGOTIPO PZA| @ 4428 1 ¢ 44 26
NICOYA A0509 | 120947 |SOBRE MANILA MEDIANO CON LOGOTIPO PZA| @ 4428 3 ¢ 13283
PZELEDON | A0707 | 120947 |SOBRE MANILA MEDIANO CON LOGQTIPO PZA| @ 4428 2 ¢ 88.55
CNELY A0T11 120947 |SOBRE MANILA MEDIANO CON LOGQTIPQ PZA| ¢ 44280 10 |@ 44277
SUBTOTAL: ¢ 84127
LIBERIA A0S06 | 102330 |ADAPTADOR HEMBRA 12 MM PVC PZA| ¢ 6899 1 ¢ 68.99
PAVAS A0110 | 102330 |ADAPTADOR HEMBRA 12 MM PVC PZA| ¢ 6899 1 ¢ 68.99
NICOYA A0509 | 102330 |ADAPTADOR HEMBRA 12 MM PVC PZA| ¢ 6899 1 ¢ 68.99
PAVAS A0110 | 102339 |ADAPTADOR HEMBRA 12 MM PVC PZA| @ 6899 2 ¢ 13797
PUNTARENAS | A0403 | 102330 |ADAPTADOR HEMBRA 12 MM PVC PZA| ¢ 6899 2 ¢ 13797
SUBTOTAL: ¢ 48290
GUADALUPE | A0202 | 104307 |SILLETAT75MM X 12 MMPVC CR P7ZA| € 387588 9 ¢ 3468292
PAVAS A0110 | 104307 |SILLETAT75MM X 12 MM PVC CR P7ZA| € 387588 1 ¢ 387588
PUNTARENAS | A0403 | 104307 |SILLETA75MM X 12 MM PVC CR PZA | € 387588 1 ¢ 387588
ALAJUELA A0314 | 104307 |SILLETAT75 MM X 12 MM PVC CRR P7A| T 387588 3 ¢ 1162764
SUBTOTAL: (¢ 5426233
PUNTARENAS | A0403 | 120948 |SOBRE MANILA GRANDE CON LOGOTIPO PZA|E 6121 1 ¢ 61.21
NICOYA A0509 | 120948 |SOBRE MANILA GRANDE CON LOGOTIPO PZA| @ 6121 3 ¢ 18364
CNELY A0T11 120948 |SOBRE MANILA GRANDE CON LOGQOTIPO PZA| @ 6121 3 ¢ 18364
PZELEDON | A0707 | 120948 |SOBRE MANILA GRANDE CON LOGOTIPO PIAIC 6121 1 ¢ 61.21
SUBTOTAL: ¢ 48971
GUADALUPE | A0202 | 102905 |UNION TRANSICION 25 MM PVC PZA| T 170772 9 ¢ 1536950
LIBERIA A0506 | 102905 |UNION TRANSICION 25 MM PVC PZA| T 170772 4 ¢ 683089
PAVAS A0110 | 102905 |UNION TRANSICION 25 MM PVC PZA| T 170772 4 ¢ 6283089
PUNTARENAS | A0403 | 102905 |UNION TRANSICION 25 MM PVC PZA| T 170772 1 ¢ 170772
SUBTOTAL: ¢ 30739.00
PAVAS A0110 | 120023 |PAPELHIGEENICO PZA| L 170772 1 ¢ 170772
NICOYA A0509 | 120023 |PAPEL HGIENICO PZA| T 170772 1 ¢ 170772
SVITO A0708 | 120023 |PAPELHIGIENICO PZA | € 170772 3 ¢ 512317
ALAJUELA A0314 | 120023 |PAPELHIGIENICO PZA| T 170772 3 ¢ 512317
SUBTOTAL: ¢ 1366178
GUADALUPE | A0202 | 103849 |PEGAMENTOPVC PZA| T 199376 6 ¢ 1196255
PAVAS A0110 | 103849 |PEGAMENTOPVC P7A| T 199376 1 ¢ 199376
LIBERIA A0506 | 103849 |PEGAMENTOPVC P7A| € 199376 1 ¢ 199376
CNELY A0T11 103849 |PEGAMENTO PVC P7A| T 199376 1 ¢ 199376
SUBTOTAL: ¢ 1794382
GUADALUPE | A0202 | 102533 |REDUCCION 19 MM X 12 MM PVC PZA| @ 6311 5 ¢ 31556
PAVAS A0110 | 102533 |REDUCCION 19 MM X 12 MM PVC PZA| ¢ 6311 3 ¢ 18933
PUNTARENAS | A0403 | 102533 [REDUCCION 19 MM X 12 MM PVC PZA| @ 6311 2 ¢ 12622
CNELY A0T11 102533 |[REDUCCION 19 MM X 12 MM PVC PZA| @ 6311 25 | ¢ 157178
SUBTOTAL: ¢ 220890
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PUNTARENAS | AD403 100047 |SIERRA ACERO PLATA 12 MM X 300 MM PZA| @ 47354| 115 | 5445701
NICOYA AQ509 100047 |SIERRA ACERO PLATA 12 MM X 300 MM PZA| @ 47354 3 ¢ 142062
SMTO AQ708 100047 |SIERRA ACERO PLATA 12 MM X 300 MM PZA| @ 47354 3 ¢ 142062

SUBTQTAL: [ 5729825

LIBERIA AQ508 102351 |ADAPTADOR MACHO 12 MM PVC PA|E 2492 8 ¢ 19934
PAVAS A110 102351 |ADAPTADOR MACHO 12 MM PVC PA|E 2492 9 ¢ 242
PUNTARENAS | A0403 102351 |ADAPTADOR MACHO 12 MM PVC PZA|E 2492 10 |¢ 24947
SUBTOTAL: ¢ 67277

PAVAS A110 104077 |ADAPTADOR MACHO COMPRESION 12 MM POLIETILENO | PZA | ¢ 2.239.16 15 L 3358736
NICOYA A0509 104077 |ADAPTADOR MACHO COMPRESION 12 MM POLIETILENO | PZA | ¢ 2.239.16 2 ¢ 447831
ALAJUELA A0314 104077 |ADAPTADOR MACHO COMPRESION 12 MM POLIETILENO | PZA | ¢ 2.239.16 1 ¢ 223916
SUBTOTAL: ¢ 4030483

PAVAS A110 102430 |CODQ 100 MM X 90° PVC P7A | T 388398 2 ¢ 776795

PUNTARENAS | A0403 102430 |CODO 100 MM X 90° PVC PZA | ¢ 388398 2 ¢ 776795

PAVAS A0110 102430 |CODO 100 MM X 90° PVC PZA | ¢ 388398 2 ¢ 776795
SUBTOTAL: ¢ 2330386

PAVAS A0110 103608 |FLANGER 100 MM PVC PZA| € 503555 3 I 1510666
CNEILY A0T11 103608 |FLANGER 100 MM PVC PZA | ¢ 503555 3 ¢ 1510666
SMTO A0708 103608 |FLANGER 100 MM PVC PZA | ¢ 503555 1 ¢ 503555
SUBTOTAL: [ 3524888

NICOYA A0509 102264 |LLAVE CHORRO 12 MM BR PZA | ¢ 340000 ¢ 340000
PAVAS A0009 102264 |LLAVE CHORRO 12 MM BR PZA | ¢ 3400.00 20 ¢ 68,000.00
C.NEILY A0T11 102264 |LLAVE CHORRO 12 MM BR PZA | ¢ 3400.00 ¢ 340000
SUBTQTAL: ¢ 74,800.00

NICOYA A0509 102903 |UNION TRANSICION 19 MM PVC PZA | ¢ 1,580.57 1 ¢ 158057
PAVAS A0110 102903 |UNION TRANSICION 19 MM PVC PZA | ¢ 1,580.57 4 ¢ 632228
PUNTARENAS | A0403 102903 |UNION TRANSICION 19 MM PVC PZA | ¢ 1,580.57 1 ¢ 158057
SUBTOTAL: ¢ 948343

LIBERIA A0506 102639 |TAPON HEMBRA LISC 12 MM PVC PZA| ¢ 3817 3 ¢ 11452
PAVAS A0110 102639 |TAPON HEMBRA LISO 12 MM PVC PZA| ¢ 3817 3 ¢ 11452
GUADALUPE | A0202 102639 |TAPON HEMBRA LISQ 12 MM PVC PZA| ¢ 3847 1 ¢ 3817
SUBTOTAL: ¢ 817006

PAVAS A0110 102652 |TAPON HEMBRA LISO 38 MM PVC PZA| ¢ 19278 3 ¢ 57835

PUNTARENAS | A0403 102652 |TAPON HEMBRA LISQ 38 MM PVC PZA| ¢ 19278 4 ¢ 1713

CNEILY AQT11 102652 |TAPON HEMBRA LISO 38 MM PVC PZA| ¢ 19278 1 ¢ 19278
SUBTOTAL: ¢ 169494

C.NEILY ADT11 102818 |TUBO SCH 4012 MM PVC PZA| € 1,688.19 1 ¢ 168819
PUNTARENAS | A0403 102818 |TUBO SCH 4012 MM PVC PZA| T 168819 1 ¢ 168819
PZELEDON | A0707 102818 |TUBO SCH 40 12 MM PVC PZA| ¢ 168819 4 ¢ 675275
SUBTOTAL: I 1109304

PAVAS A0110 102826 |TUBO SDR 26 75 MM PVC CIC PZA | € 8,000.00 1 ¢ 8000.00
CNEILY AQT11 102826 |TUBO SDR 26 75 MM PVC C/C PZA | € 8,000.00 4 { 3200000
SVITO AQT708 102826 |TUBO SDR 26 75 MM PYC CIC PZA | € 8,000.00 4 { 3200000
SUBTOTAL: L 8044094

GUADALUPE | A0202 102847 |TUBO SDR 26 75 MM PVC C/E PZA| € 961027 1 ¢ 961027
PAVAS A110 102847 |TUBO SDR 26 75 MM PVC CE PZA| ¢ 961027 1 ¢ 961027
CNEILY AQT11 102847 |TUBO SDR 26 75 MM PVC CIE PZA| ¢ 961027 1 ¢ 961027

SUBTQTAL: [ 2883082
Figura41l.

Identificacién de materiales con diferencias de inventarios.
Fuente: Elaboracion propia.
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En el cuadro anterior se pueden identificar los materiales que presentan
diferencias con mayor frecuencia en los almacenes contables de consumo de la
institucion evaluados en este periodo de tiempo, este es el resultado de un analisis de
los inventarios realizados en el Ultimo afio de inventarios, la idea es poder determinar
cuales son los materiales mas vulnerables a incidir en diferencias de inventario, como
se puede apreciar en el cuadro el sobre manila mediano con logotipo, el adaptador
hembra de 12 mm pvc y la silleta de 75 mm x 12 mm c/r pvc son los materiales que han
presentado diferencias en la mayor cantidad de los almacenes, sin embargo como
podemos notar el valor econémico de estos materiales es muy bajo por ende el impacto
gue pueden presentar en los almacenes es minimo. Con estos resultados se puede
hacer un documento de seguimiento para analizar esta constante con respecto a estos
materiales la cual debe ser analizada por los encargados de los almacenes para

disminuir esta tendencia de diferencias de inventario con estos almacenes.

4.7.2 ANALISIS DE LOS MATARIALES CRITICOS SEGUN EL CRITERIO DE LOS
ENCARGADOS DE LOS ALMACENES Y DE LOS INVENTARIOS.

Los encargados de los almacenes consideran que las diferencias de inventario
de los almacenes deben ser analizados por tipos de material y no por materiales
especificos como en el analisis anterior. Segun informacién de algunos encargados de
almacenes con mayor experiencia en la institucion se pudo establecer que los
materiales que presentan mas problemas en cuanto a diferencias de inventario a través

de los afios son los siguientes.
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Materiales 12 mm pvc. (Codos de 12 mm pvc, adaptador hembra 12 mm pvc,
codo 12 mm x 90° pvc, union lisa pvc, valvula detencion 12 mm pvc, unién
transicion 12 mm pvc, tubo sch 40 12 mm pvc). Para fundamentar este criterio de
los materiales de 12 mm pvc, los encargados de los almacenes explican que del
70% al 80% de las fugas que se atienden en los departamentos de
mantenimiento de la institucién son fugas en previstas de 12 mm, por esta razon
para resolver estas fugas se necesitan materiales de 12 mm pvc. La demanda de
estos materiales es constante, por esta razdn tienen mucha rotacion en el
almaceén lo cual aumenta la probabilidad de incidir en error para los encargados

de los almacenes y por ende diferencias de inventario.

Materiales para instalacion de nuevos servicios. (Caja para hidrometro de 12 mm
hf, hidrometro de 12 mm hf, accesorios 12 mm de broce, materiales de 12 mm
pvc, Tee reducida de 38 mm x 12 mm pvc, adaptador hembra o macho de 12
mm para polietileno, tubo 12 mm sdr 9 en polietileno, silleta de 50,75 y 100 pvc.).
La instalacion de nuevos servicios es una actividad constante en la institucion
por tal motivo la rotacion de igual manera aumenta la probabilidad de diferencias

de inventario.

Materiales basicos de fontaneria (Pegamento pvc, Sierra para segueta y grasa
pvc). Estos materiales son de alto consumo en la institucion debido que se

utilizan diariamente en los diferentes proyectos de mantenimiento.

Uniformes (Camisa, pantaldén, gorra, mangas y Zapatos). Segun los encargados
de los almacenes uno de los tipos de materiales que presentan constantemente

problemas en la institucion son los uniformes, el problema con los uniformes es
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que por lo general el proveedor entrega todos los uniformes en una sola entrega,
esto quiere decir que en esa entrega vienen todos los uniformes de los
funcionarios de la instituciéon, la situacion que se presenta con los uniformes es
gue es un material con muchas variables que afectan en gran medida el stock
del almacén por las siguientes razones: En muchas ocasiones el proveedor
entrega uniformes de mas situacion que genera una diferencias por sobrantes,
los funcionarios no reciben los uniformes porque vienen en tallas mas grande o
mas pequefia. La administraciéon de la entrega de los uniformes por ser una

actividad masiva de entrega aumenta la probabilidad de las diferencias.

e Materiales para emergencias. (Uniones flexibles de 150 mm a 300 mm hf,
Véalvulas compuertas de 100 mm a 300 mm hf, Uniones reparaciones de 150 y
200 mm pvc y tuberias de 150 mm a 300 mm pvc). Estos materiales utilizados en
emergencias por lo general son solicitados en después de la jornada laboral de
los almacenes por lo cual en algunas ocasiones son materiales entregados por
las jefaturas las cuales en algunas ocasiones omiten ciertas partes del
procedimiento y por ende en casos de emergencia se sacan materiales y no son
registrados en el sistema situacion que posteriormente va a ser identificada en el

desarrollo de los inventarios.

La determinacion de estos materiales con problemas en diferencias es un poco
mas técnica desde el punto de vista de los encargados de los almacenes con mas
experiencia en la institucion. Las diferencias de inventario segun los encargados de los

almacenes estan relacionadas directamente con la rotaciéon del material, mientras
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mayor sea la cantidad de movimientos que se presente en un almacén asi sera la

probabilidad de que los funcionarios cometan errores.

La idea de este andlisis basado en la experiencia de los encargados de los
almacenes con mayor experiencia en la institucion es de igual manera establecer la
identificacion de todos aquellos materiales vulnerables a incidir en diferencias de
inventario, con el objetivo de que los encargados de los almacenes cuenten con una
herramienta que le permita tener claro cuales deben ser los materiales que deben tener

un trato especial en cuanto a su gestion.

IDENTIFICACION DE FALLAS EN EL PROCESO DE LA GESTION DE LOS
ALMACENES Y LA APLICACION DE LOS INVENTARIOS RELACIONADOS CON
LOS MATERIALES.

DESARROLLO DE LAS ETAPAS DE LA METODOLOGIA AMEEF.

Mapeo de proceso:

El mapeo del proceso fue elaborado con la colaboracion de los encargados de la

aplicacion de los inventarios.

Elaboracion del equipo de trabajo

El equipo de trabajo fue conformado por las personas encargadas de la aplicacion de

los inventarios y por cinco encargados de los almacenes contables de la institucion.
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Determinar las etapas criticas de proceso.

La determinacion de la criticidad de la gestion de los materiales en los almacenes
contables de la institucion es una variable que contribuira en la gestiéon de estos, en
donde el encargado del almacén tendra una serie de lineamientos a seguir en busca de

la mejora de la administracion de los recursos.

e Desorden de materiales en los almacenes.

e Ausencia de un sistema de identificacién de los materiales.

¢ Duplicidad de materiales.

e Mantener materiales que no pertenecen al stock del almacén.

e Ausencia de un sistema de orden basado en familias.

e Ausencia de capacitacion en especificaciones técnicas de los materiales.

e Ausencia de capacidad de espacio para el almacenamiento de los materiales.
e Acumulacion de materiales sin rotacion.

e Custodia de materiales obsoletos.

La administracion de los adecuada de los inventarios es un factor de gran importancia
en la gestion de los almacenes contables, todas estas variables impactan directamente
el desarrollo de aplicacién de los inventarios ademas colaboran con el aumento de la
probabilidad de incidir en fallas que al final los vamos a ver reflejados en las diferencias

de inventario.
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4.8 ANALISIS DE CRITICIDAD DE LOS ALMACENES CONTABLES DE LA
INSTITUCION.

En el desarrollo de la investigacion se realiz6 una evaluacién de los almacenes
segun la criticidad de la capacidad de almacenamiento, el orden los materiales y el

presupuesto con que cuentan.

Este analisis nos permite tener un panorama claro de la situacion de cada uno de
los almacenes de consumo de la institucion, esta informacién les permitira a los
encargados de la aplicacion de los inventarios poder establecer prioridades en cuanto a

la evaluacion de los inventarios.

La idea es suministrar una herramienta a los encargados de los inventarios con
la cual se puedan establecer programas de trabajo tomando en cuenta o dando
prioridad a los almacenes que constantemente presentan problemas en su sistema
productivo y por otro parte realizar inventarios parciales a los almacenes que presentan

una gestion mas eficiente o inclusive evaluar en periodos mas largos.

Los encargados de las direcciones de control de gestion y gestion de almacenes
deben enfocar sus esfuerzos en establecer procesos estandarizados en los almacenes
tanto en la gestibn como en la evaluacion, de tal manera que todos los almacenes sean
evaluados de la misma manera sin importar las diferencias de caracteristicas de cada

almacén y sobre todo darle un tratamiento especial a los almacenes que lo ameritan.

En esta evaluaciéon al igual que en la aplicacion de las otras herramientas se
enfoca en los almacenes de consumo y la informacion fue suministrada tanto por los

encargados de los almacenes, los encargados de la aplicacion de los inventarios, las
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visitas de campo y la utilizacién del sistema operativo SAP. Por lo general el almacén
de consumo es el almacén principal del lugar debido a la cantidad de movimientos que

se realizan durante el afio y la cantidad de materiales que se manejan.

En el desarrollo de la investigacion se pudieron identificar grandes diferencias
entre unos almacenes de otros, diferencias como por ejemplo el tamafo del almacén, la
cantidad de materiales, en la forma de administrarlos entre algunas otras

caracteristicas.

A continuacion, se realiza el resumen de este analisis, en donde se clasifican los
almacenes segun los criterios mencionados y la posicion que ocupan en relacion a

estos criterios.

Importancia segln su tamaio.

Se puede decir que los almacenes contables se pueden dividir segun las
caracteristicas, por ejemplo, los almacenes mas grandes del pais son el almacén
central en Pavas 0110, el almacén se la Uruca 0216, El almacén de Guadalupe 0202, el
almacén de Alajuela 0314 y el Almacén de Pérez Zeledon 0707. Por el tamafio de estos
almacenes se puede decir que son los mas importantes sin embargo todos los

almacenes son de gran importancia para la institucién.

Después de esos estan los almacenes intermedios por decirlo de alguna manera
gue en ese rango podemos incluir el almacén de acueductos rurales en Pavas 0009, el
almacén de Puntarenas 0507, el almacén de Ciudad Neily 0508, el almacén de

Laboratorio Nacional de Aguas 0215, el almacén de Quimicos en Guadalupe 0115, el
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almacén de Limon, el almacén de hidrometros 0202, el almacén de perforacion de

Pozos y el almacén de Liberia

Y por ultimo los almacenes que se consideran pequefios por su tamafio como lo
son el almacén de San Vito, el Almacén de Nicoya, el almacén de Tillaran, el almacén
de Guapiles, el almacén de Siquirres estos almacenes son sumamente pequefios y

faciles de inventariar.

Importancia seqln las condiciones.

Cuando se habla de condiciones de los almacenes se refiere a la situacion del
almacén en cuanto a orden y la infraestructura con la que cuentan los encargados de

los almacenes para el desarrollo eficiente de sus operaciones.

Dentro de algunas variables que se analizaron en la evaluacion de las

condiciones de los almacenes podemos mencionar las siguientes:

e Capacidad de almacenamiento del almacén en relacién con la cantidad de
materiales que se administran en el centro.

e Condiciones de la infraestructura y seguridad con que cuenta el almacén

e Personal adecuando tanto en la cantidad y la capacitacion para el desarrollo
eficiente de las actividades del almacén.

e |dentificacion adecuada de las estanterias y los materiales en el almacén, asi
con garantizar una adecuada custodia de los materiales.

e Cumplir con todas las medidas de seguridad que le garanticen a los encargados
de los almacenes y al resto del personal una salud y seguridad ocupacional a los

funcionarios.



e Ordeny aseo de las instalaciones del Almacén.

e Manejo y control de la documentacion del almacén.
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Los almacenes estan ordenados en orden descendente de mejor a menor

condicion de los almacenes.

1-Almacén Central Pavas 0110.

2-Almacen Pérez Zeled6n 0707.

3-Almacen Alajuela 0314

4-Almacen La Uruca 0216.

5-Almacen de Quimicos 0105.

6- Almacén de Guadalupe 0202.

7-Almacén Acueductos Rurales Pavas 0009.

8-Almacen de Tilaran

9-Almacen de Guapiles.

10-Almacen de Siquirres.

11-La Uruca Hidrémetros.

12- Almacén de Liberia.

13- Almacén Laboratorio Nacional de Aguas

14-Almacén de Ciudad Neily.

15- Almacén de Alajuela (Pozos).
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16- Almacén de Puntarenas

17-Almacén de San Vito.

18-Almacén de Nicoya

19-Almacén de Limoén

El orden de los almacenes se pudo determinar con la realizacion de visitas de
campo y con el criterio de los encargados de los almacenes en las diferentes
entrevistas en relacion con las condiciones de los almacenes contables de la institucion.
Cabe mencionar que los almacenes contables trabajan en diferentes condiciones en
relacion con sus las caracteristicas propias de cada almacén sin embargo la idea de
este tipo de investigaciones es poder demostrar a los encargados y las jefaturas de los
almacenes la importancia de que todos los almacenes de la institucion se manejen en
una misma linea y de igual manera puedan evaluarse sin importar el tamafio o las

cargas de trabajo de cada almacén.

Importancia segun valor econémico.

Los almacenes contables de la institucion tienen presupuestos diferentes los
cuales son establecidos en virtud de las necesidades de cada almacén, por razones de
mayor concentracién e infraestructura se puede determinar que los almacenes con
mayor presupuesto de la institucién son los encargados de la operacion del Gran Area
Metropolitana. Sin embargo, el dato con exactitud del presupuesto destinado a los

almacenes con relacién al abastecimiento de materiales es un poco complicado debido
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a que se tienen que hacer un analisis de las compras anuales de cada region lo cual

por razones de control de la documentacion se dificulta.

Sin embargo, si se puede saber cual es un promedio del presupuesto que los
almacenes manejan en su stock para la satisfaccion de sus necesidades sin embargo
este presupuesto no define cual almacén utiliza mayor presupuesto, pero si por lo
menos se puede definir cuales almacenes tienen mayor peso en relacién con el

presupuesto que se va a inventariar en un determinado momento.



El orden de los almacenes en relacidon con el presupuesto en su stock es el siguiente:
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VALOR ECONOMICO PROMEDIO DE LOS ALMACENES DEL AYA 2018.
T.

Q REGION PERSONAL| ROTACION | ALMACEN LUGAR VALOR STOCK | UNIDADES.

1 SEDE 10 MUY ALTA 0110 PAVAS (786,174,842.82 | 534,755.50

2 SEDE 1 BAJA 0009 PAVAS ¢701,043,556.37 | 106,354.60

3 GAM 2 MUY ALTA 0222 HIDROMETROS | 502,228,712.20 | 455,084.00

4 RCO 2 ALTA 0314 ALAJUELA ¢396,817,440.88 | 65,517.00

5 GAM 7 MUY ALTA 0216 URUCA (¢393,721,332.58 | 126,215.26

6 GAM 5 MUY ALTA 0202 GUADALUPE (€299,992,994.82 | 118,350.68

7 R BRUNCA 3 ALTA 0707 |PEREZ ZELEDON| 270,315,461.10 | 70,429.51

8 | R CHOROTEGA 2 INTERMEDIA 0506 LIBERIA $211,649,596.82 | 85,291.77

9 LNA 1 MUY BAJA 0215 TRES RIOS €186,900,456.43 | 1,787,304.45
10 SEDE 3 ALTA 0105 QUIMICOS ¢158,227,567.03 | 555,084.00
11 R CARIBE 1 INTERMEDIA 0618 LIMON €152,396,674.74 | 112,903.27
12 SEDE 1 INTERMEDIA 0152 ALAJUELA €149,779,758.80 6,000.00
13 RPC 1 INTERMEDIA 0403 PUNTARENAS | (116,512,082.38 | 22,785.00
14 | R CHOROTEGA 1 BAJA 0514 TILARAN €61,160,499.13 28,522.00
15 R CARIBE 1 BAJA 0612 GUAPILES ¢53,957,533.66 16,467.81
16 | R CHOROTEGA 1 BAJA 0509 NICOYA €50,060,259.69 41,363.00
17 R CARIBE 1 BAJA 0613 SIQUIRRES €48,747,270.08 11,780.00
18| RBRUNCA 1 INTERMEDIA 0711 CIUDAD NEILY €40,536,289.88 13,776.08
19| RBRUNCA 1 BAJA 0708 SAN VITO ©22,745,605.12 10,850.15

| ©4,602,967,934.53 | 4,168,834.08

Figura42.

Valor promedio del stock de los almacenes contables de la institucion.
Fuente: Elaboracion propia.
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En el cuadro anterior podemos observar la importancia de los almacenes
contables segun su valor econdmico, ademas de informacion se puede identificar la
cantidad de personal que trabaja en el almacén, el nivel de rotacion de los materiales y

la cantidad de total de piezas que deben ser contadas en los inventarios.

Con la elaboracion de este analisis se pudo determinar cuales son los almacenes
mas criticos o mas vulnerables de la institucion en cuanto a su tamafio, sus condiciones
y Su presupuesto, con el objetivo de tener un criterio para la planificacion o elaboracion
de los cronogramas o programas de la realizacion de los inventarios. Los encargados
de los almacenes deben tomar prioridades en cuanto a la realizacién de los inventarios

anuales para poder garantizar la mejora continua del manejo de los recursos.
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4.9 IDENTIFICACION DE LA CUASAS DE DIFERENCIAS DE INVENTARIO.

Después de haber realizado una serie de estudios al proceso de la aplicacién de los
inventarios y a la gestion de los almacenes contables de la institucion, se ha generado
un solido y amplio inventario de causas generadoras de diferencias de inventario en los
almacenes contables de la institucién, las cuales han sido identificadas en el proceso de
la investigacion sin embargo se considera de suma importancia someter estas causas a
una evaluacion, la idea de esta evaluacion es poder determinar la prioridad de estas
causas con el objetivo de tratarlas e iniciar un proceso de mejora en el proceso de la

aplicacion de los inventarios y la gestion de los almacenes.

4.9.1 APLICACION DE LA HERRAMIENTA MULTIVOTO.

Esta herramienta fue aplicada a cinco encargados de almacenes de la institucién,
esta seleccion se dio en base a la recomendacion de los encargados de las direcciones
de control de gestién y de gestion de almacenes, los criterios mas relevantes para esta
seleccién fue la experiencia, la disposicién, la actitud y sobre todo el desempefio en la
institucion de estos encargados de almacenes. El inventario de causas utilizado para la
aplicacion de esta de esta herramienta fueron extraidos de los resultados de las
diferentes herramientas utilizadas en el proceso de la investigacion. Estas causas de
diferencias de inventario son un resumen de una gran cantidad de causas identificadas

en diferentes actividades, observaciones, visitas, correos entre otros.
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El objetivo de la utilizacion de la herramienta Multivoto es priorizar las causas
mediante el criterio de estos funcionarios experimentados en este tema de la gestion de
los almacenes.

Con los resultados obtenidos de la aplicacion de esta herramienta se espera
realizar un diagrama de Pareto con el cual facilite la visualizacién de las causas de una
manera mas sencilla y amigable.

Uno de los objetivos de la elaboracion de esta priorizacion de causas es
utilizarlas en la elaboracién de un método de evaluacidon que procure tratar estas
causas de la manera mas eficiente para mejorar la gestion de los almacenes.

La idea de la aplicacion de la herramienta multivoto es poder determinar cuales
son las causas generadoras de diferencias de inventario en los almacenes contables
gue se consideran de alta prioridad en cuanto a su analisis, para poder determinar de
una manera eficiente la prioridad.

El objetivo de la aplicacion de la herramienta multivoto es poder elaborar un
documento con el cual los encargados de los inventarios y los encargados de los
almacenes puedan definir en consenso.

Poder contar con un documento de prioridades a nivel institucional con relacién a
un determinado proceso como en este caso en la gestiéon de los almacenes, es una
herramienta que contribuye en gran medida en la mejora continua de cualquier
organizacion. La uUnica manera de poder mejorar un proceso es mediante la
cuantificacion de sus debilidades y de esta manera establecer métodos de control,
evaluacion y seguimiento que minimicen el impacto en el proceso productivo.

A continuacion, se presentan los resultados obtenidos de la herramienta.
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Determinacion de causas de diferencias de inventario mediante

herramienta multivoto.

MATRIZ DE MULTIVOTACION.
Tema: Determinacion de causas de diferencias de inventario criticas.
Propdésito: Determinar la prioridades de las causas generadoras de diferencias de inventario en los almacenes contables.
ltem Problema. { Puntuacion de 1-10) P1|P2|P3|P4|P5| Criticidad
1 |Ausencia de personal capacitado para sustituir al encargado del almacén en su ausencia. 9 [10]10] 9 |10 48
2 |Despachar materiales sin la elaboracién de ningin tipo de documentacion. 9 |10]10| 9 [10 48
Mal conteo de los materiales en los procesos de recepcion, almacenamiento y despacho
3 |de materiales. 9110|1019 (9 47
4 |Orden de los materiales. 10[9[19]19]10 47
Digitacion incorrecta en el sistema informatico SAP, en cuanto a las cantidades y codigos
5 |en el proceso de despacho y recepcion de materiales. 9 110|109 | 8 46
6 |Ausencia de metodos de evaluacion para los encargados de los almacenes. 819(10]/9]9 45
7 |Ingreso y manipulacion de materiales de personas ajenas al almacen. § 19101919 45
8§ |ldentificacion y rotulacion de los materiales. 8§ [8(10]9]9 44
9 |Ausencia de herramientas para la adecuada medicion de algunos materiales. 919|108 |8 44
10 [Retiro de materiales sin concentimiento del encargado del almacén. 81918[9]9 43
11 |Duplicidad de cédigos 7/18(10]9|8 42
12 |Almacenamiento de materiales a la intemperie sin ningun fipo de resguardo. 818889 41
Ausencia de capacitacion del personal de las areas de proveeduria y financiero para la
13 |[realizacion de movimientos en el sistema SAP_( Crear reservas) 718]19(18][9 41
14 |Infraestructura de los almacenes inseguras para la custodia de los materiales. 719[19]8)|8 41
15 |Exceso de materiales versus su demanda. 9188|719 41
16 |Custodia de materiales fuera de stock sin su debida identificacion. 718171919 40
17 [Recargo de funciones ajenas al almacén a los encagados de los almacenes. 718|898 40
18 |Deficiencias en el manejo, control y archivo de la documentacién del almacén. 71719198 40
19 |Almacenamiento de materiales a la intemperie sin ningun fipo de resguardo. 8l7(18]8]9 40
20 |Custudiar materiales que se encuentran en ofros planteles con un minimo control. 7/8|8|8)|8 39
21 |Limitaciones, deterioro y inadecuado disefio de las estanterias del almacén. 71719868 39
22 |Almacenes con limitacién de espacio fisico y deficiencias en la infraestructura. 7171898 39
23 |Ausencia de capacitacion para la elaboracion de las salidas provisionales. 718878 38
24 |Ausencia y desactualizacién de los manuales de localizacion de materiales del almacén. 771887 k1
Ausencia de capacitacion en cuanto a las especificaciones tecnicas de algunos tipos de
25 |materiales. 7187|718 37
26 |Almacenamiento de materiales en el suelo. T 77|78 36
27 |Ausencia o deconocimiento de procedimientos para el desecho de materiales. 6|6 |7 |7]|6 32
28 |Custodia de materiales sin movimiento, dafiados y obsoletos en el almacén. 5147|716 29

Figura43.
Determinacion de causas de diferencias de inventario Multi Voto.
Fuente: Elaboracion propia
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En el desarrollo de la aplicacion de la herramienta se pudieron determinar cuéales
son las causas que segun el criterio de los encargados de los almacenes son las
causas que generan la mayor cantidad de diferencias en la aplicacion de los
inventarios. Y en las cuales los encargados de los almacenes deben establecer
meétodos de control que ayuden a darle un mayor seguimiento a estas causas y de tal
manera que se puedan disminuir las diferencias por estas causas.

A continuacion, se presenta una sintesis de las herramientas utilizadas en el
desarrollo de la investigacion en los departamentos de control de gestion y gestion de

almacenes del Instituto Costarricense de Acueductos y Alcantarillados.

En este cuadro, se presentan cada una de las herramientas utilizadas en el

desarrollo del proyecto, asi como los resultados obtenidos de las mismas.

Herramientas utilizadas en el desarrollo de la investigacion de los departamentos de
control de gestion y gestion de almacenes 2018.

Herramienta. Resultados principales.

Identificacion de cada una de las actividades del proceso de la
Diagrama de flujo | aplicacion de los inventarios.

5 por qué Determinacion del problema principal de la investigacion.

Diagrama de causa- | Identificacion del problema de la investigacion y sus principales
efecto causas.

Determinacion de las causas de la ausencia de capacidad de la
evaluacion de la totalidad de los almacenes de la institucion
anualmente.

Determinacion de las causas del aumento de las diferencias de
inventario en los almacenes contables de la institucion.

Determinacion de las causas del desorden de los materiales,
Metodologia de las |deficiencias en la capacidad de almacenamiento y deficiencias en las
6M estructuras.
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Herramientas utilizadas en el desarrollo de la investigacion de los departamentos de

control de gestion y gestion de almacenes 2018.

Herramienta.

Resultados principales.

Analisis de la
documentacion.

Determinacion del aumento de las diferencias de inventario en los
almacenes contables de la institucion.

Determinacion de la ausencia de capacidad de departamento de
control de gestion para la evaluacion de la totalidad de los almacenes
contables de la institucibn anualmente.

Observacion.

Identificacion de las limitaciones en la capacidad de almacenaje de
los almacenes.

Identificacion de las deficiencias en las estructuras de los almacenes.

Desorden de materiales y de documentacion en los almacenes.

Identificacion de los tipos de almacenes que hay en la institucion, asi
COMo sus caracteristicas.

Evaluacion del
orden de los
materiales.

Determinacion del orden de los materiales en cada uno de los
almacenes de la institucion.

Entrevista basada

Identificacion de las causas de las deficiencias en la gestion de los

en las 6M. almacenes relacionadas con las 6M.
Diagrama de Identificacion de las causas de las diferencias de inventarios de los
afinidad. almacenes contables de la institucion.

Lluvia de ideas.

Determinacion de las causas de diferencias de inventario en los
almacenes contables de la institucion.

Diagrama de

Pareto. Clasificacion de las causas de diferencias de inventario por grupos.
Evaluacion del El sistema cumple con los requerimientos que se necesitan para una
sistema SAP. eficiente operacion del sistema.

Identificacion de los materiales que presentan constantemente
AMEF diferencias de inventario.

Analisis de la
criticidad de los

Identificacion de la situacion actual de los almacenes segun el orden,

almacenes. presupuesto, estructura y capacidad de almacenaje.
Determinacion de las causas de diferencias de inventario con un

Multivoto. mayor impacto en el sistema.

Figura44.

Herramientas utilizadas en el desarrollo de la investigacion.

Fuente: Elaboracion propia
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CAPITULO V
DISENO E IMPLEMENTACION DE LA SOLUCION.
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5.1 DETERMINACION DE LOS CRITERIOS A EVALUAR EN LA
PROPUESTA DEL METODO DE EVALUACION DE LA GESTION DE

LOS ALMACENES DE LA INSTITUCION.

Después de haber realizado un analisis con respecto la gestion de los almacenes
de la institucion y la forma como se evalla esta gestion se consideré necesario tomar
las medidas para mejorar la situacion, una de las propuestas realizadas en el analisis
de estos procesos es modificar el método de evaluacién que utiliza en el departamento
de control de gestién para la evaluacién de la gestion de los almacenes contables de la
institucién. La idea es elaborar una herramienta con la cual los encargados de la
aplicacion de los inventarios puedan cuantificar el desempefio de la gestion de los
almacenes periddicamente, lo que se espera es que esta herramienta suministre
recomendaciones cualitativas claras y ademas que se determine una calificacion a cada
almacén segun la eficiencia de la gestion.

Con la implementacién de esta herramienta se espera que las diferentes
direcciones regionales de la instituciébn cuenten con un indicador para poder evaluar el
trabajo de los encargados de los almacenes, asi como propiciar la mejora de estos.

La idea de esta herramienta es mostrar a las direcciones regionales cuales los
puntos débiles en la gestion de los almacenes para poder identificarlos y tratarlos.

Los puntos que se evallan en esta herramienta se fundamentan en la
informacion recolectada en el desarrollo de la investigacion con la aplicaciéon de las
diversas herramientas en los procesos de control de gestion y gestion de almacenes.

A continuacion, se presentan los criterios a evaluar en la aplicacion de los

inventarios de los almacenes contables de la institucion.
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1-ldentificacion de los materiales.

Todos los materiales del almacén deben estar debidamente identificados cuando
se dice identificacion de material se refiere a que el cubiculo donde se encuentra el
material debe tener un rotulo en donde especifigue el codigo del material, la
descripcion, unidad de medida y la ubicacion, este rotulo o etiqueta debe ser legible y

tener un tamano de letra facil de entender.

Puntuacién: 1 a 5 (Siendo 5 la mayor puntuacion)

5-Todos los materiales del almacén estan debidamente rotulados cumpliendo

todas las disposiciones mencionadas en apartado 1.

4-El almacén tiene un 75% de los materiales del almacén cumpliendo las

disposiciones del apartado 1.

3-El almacén tiene un 50% de los materiales del almacén cumpliendo las

disposiciones del apartado 1.

2-El almacén tiene un 25% de los materiales del almacén cumpliendo las

disposiciones del apartado 1.

1-El almacén no cumple ninguna de las disposiciones del apartado 1.

2-Orden de los materiales.

La administracion del almacén debe garantizar el espacio adecuada en las
estanterias para cada uno de los materiales del stock del almacén, el orden de los

materiales tiene que ser por tipo de material o por familias, se debe evitar mantener
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materiales de un mismo cdédigo con ubicaciones diferentes, debe evitarse la

permanencia de materiales ubicados en el suelo y a la intemperie sin resguardo.

5-El almacén tiene todos los materiales debidamente acomodados con sus
respectivas divisiones, cumple con el orden por familias, mantienen materiales de
un mismo codigo en una sola ubicacion, no se identifican materiales en el suelo

ni a la intemperie.

4-El almacén cuenta con el cumplimiento de un 75% de los materiales de las

disposiciones establecidas en el apartado 2.

3-El almacén cuenta con el cumplimiento de un 50% de los materiales de las

disposiciones establecidas en el apartado 2.

2-El almacén cuenta con algunas de las disposiciones del apartado 2.

1-El almacén no cuenta con ninguna de las disposiciones del apartado 2.

3-Almacenamiento de materiales obsoletos, sin rotacion y dafiados.

La administracion del almacén tiene la responsabilidad de someter a estudio con
sus respectivas partes técnicas todos aquellos materiales que no tengan rotaciéon en un
periodo maximo de un afio, las partes técnicas deben establecer las cantidades
necesarias que se deben mantener en el stock del almacén mediante un memorando,
en el caso de los materiales dafiados se debe enviar a la direccion de proveeduria un
memorando con la lista de materiales que consideren estén dafiados para la respectiva

valoracion de la unidad de inventarios.
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5-El almacén tiene las cantidades de materiales en stock sin rotacion
establecidas por las partes técnicas, tiene identificados y separados los
materiales considerados como dafiados y obsoletos, asi como la documentacion

de solicitud de desecho al departamento de proveeduria.

4-El almacén cuenta con el cumplimiento de los procedimientos con al menos el

75% de los materiales en esta situacion.

3-El almacén cuenta con el cumplimiento de los procedimientos con al menos el

50% de los materiales en esta situacion.

2-El almacén cuenta con el cumplimiento de los procedimientos con algunos de

los materiales en esta situacion.

1-El almacén no tiene identificados los materiales sin rotacion, obsoletos y

danados de su stock.

4- CUSTODIA DE MATERIALES FUERA DE STOCK.

Los encargados del almacén deben evitar la custodia de materiales fuera de
stock, si en algin momento por algun caso especial de emergencia, se le debe solicitar
a la unidad que solicita la custodia un memorando en donde se especifique la razén de
la custodia, la cantidad, cédigo, descripcién, unidad de medida y el proyecto a donde
pertenecen los materiales asi como el periodo de tiempo que se va a mantener en el
almacén, en caso que venza el plazo establecido tienen que volver a realizar un nuevo

memorando de ampliacion de tiempo.
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5-El almacén no tiene ningin material fuera de stock.

4-El almacén tiene menos de tres casos en esta situacion y cuenta con toda la

documentacion actualizada solicitada en el apartado 4.

3-El almacén tiene menos de cinco casos en esta situacion y cuenta con toda la

documentacion actualizada solicitada en el apartado 4.

2-El almacén cuenta con mas de cinco casos en esta situacion y cuenta con toda

la documentacion actualizada solicitada en el apartado 4.

1-El almacén cuenta con materiales fuera de stock y sin la documentacion

solicitada en el apartado 4.

5-Exceso o limitacion de almacenamiento de materiales versus su demanda

Los encargados de los almacenes deben tener claro cuales son los minimos y
maximos para cada uno de los materiales administrados en el almacén, se debe
procurar mantener en stock cantidades de materiales acordes a la demanda de los
mismo, segun la informacion suministrada por el sistema SAP, el objetivo de este
apartado es evitar el exceso de cantidades de un material con respecto a su demanda y

de igual manera evitar las deficiencias de materiales con respecto a su demanda.

5-El almacén mantiene informaciéon documentada de los maximos y minimos que
debe mantener de cada uno de los materiales, ademas el almacén cumple con el

100% de los materiales con niveles 6ptimos de inventario.
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4-El almacén mantiene informacion documentada de los maximos y minimos que
debe mantener de cada uno de los materiales, ademas el almacén cumple con al

menos un 75% de los materiales con niveles 6ptimos de inventario.

3-El almacén mantiene informacién documentada de los maximos y minimos que
debe mantener de cada uno de los materiales, ademas el almacén cumple con al

menos un 50% de los materiales con niveles 6ptimos de inventario.

2-El almacén no mantiene informacion documentada de los maximos y minimos
gue debe mantener de cada uno de los materiales, pero cumple con los niveles

de inventario requeridos.

1-El almacén no tiene documentacion de los maximos y minimos que debe
mantener en el almacén y ademas presenta deficiencias en los niveles de

inventario de los materiales del almacén.

6-Definicion incorrecta de las caracteristicas de los materiales en el sistema.

Los encargados de los almacenes deben implementar medidas para evitar los

constantes errores en la asignacion de los codigos, la descripcion del material y el

establecimiento de la unidad de medida en el sistema, esta situacion genera la

duplicidad de codigos, materiales con una descripcion del material que no coincide con

el material y con unidades de medida diferentes para los mismos materiales.

5-El almacén no tiene ningun problema de duplicidad de cédigos, la descripcion
de todos los materiales es la idonea y el almacén no tiene ningun caso de

materiales con unidad de medida incorrecta.
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4-El almaceén tiene debidamente identificados y documentado todos los casos de
duplicaciéon de codigos, descripciones incorrectas o incompletas materiales y

unidades de medida de materiales incorrectas en el sistema.

3-El almacén se encuentra en un proceso de identificacion de duplicidad de
codigos, descripciones incorrectas o incompletas de materiales y definicion

incorrecta de unidades de medida debidamente documentado.

2-El almacén estd iniciando un proceso de identificacion de duplicidad de
codigos, descripciones incorrectas o incompletas y unidades de medida

incorrectas.

1-El almacén no tiene conocimiento de los materiales con problemas de
duplicidad de codigos, descripciones incorrectas e incompletas y unidades de

medida incorrectas.

7-Ausencia de procedimientos relacionados con la mejora continua del almacén.

El almacén debe implementar procedimientos, normas y politicas de calidad que
promuevan la eficiencia de las operaciones del almacén, por ejemplo, establecimiento
de procedimientos para la evaluacion de la calidad de los materiales, evaluacién de la
calidad de los proveedores, evaluacion del servicio del almacén, establecimiento de
procedimientos de desecho de materiales, politicas de control y manejo de
documentacion, politicas de salud y seguridad ocupacional, politicas de orden del

almaceén, politicas de aseo y limpieza entre otras.
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5-El almacén cuenta con las politicas, normas y procedimientos adecuados para
garantizar la mejora en la calidad del servicio, la seguridad y la salud de los

funcionarios.

4-El almacén se encuentra en un proceso de elaboracion de politicas, normas y

procedimientos relacionados con el control de la calidad y la mejora continua.

3-El almacén se encuentra en un proceso de capacitacion para la
implementacion de politicas, normas y procedimientos relacionados con el

control de la calidad y la mejora continua.

2-El almacén cuenta con politicas, normas y procedimientos, pero no enfocados

en el control de la calidad y la mejora continua del almacén.

1-El almacén no cuenta con ningun tipo procedimiento, normas o politica

relacionada con la mejora continua.

8-Ausencia de personal capacitado para sustituir al encargado del almacén en su

ausencia.

Las jefaturas de los almacenes deben tener personal capacitado para sustituir a
el encargado del almacén en casos que por determinada razén, el encargado del
almacén se ausente, esta persona debe tener conocimiento de la administracién del
almacén, del manejo del sistema SAP basicamente del médulo de gestion de
materiales, debe conocer el procedimiento de reservas, traspasos y salidas de

materiales por medio de provisional asi como el manejo, control y archivo de la
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documentacion producto de las operaciones del almacén. Esto con el objetivo de evitar

diferencias de inventario en estos casos se emergencia.

5-Las jefaturas del almacén garantizan la continuidad del servicio del almacén
continuamente, asi como personal capacitado de atender las operaciones del

almaceén con la misma eficiencia que el encargado del almacén en su ausencia.

4-Las jefaturas del almacén estan en proceso de capacitacion de personal para
atender el 100% de las operaciones del almacén de una manera eficiente en
caso de ausencia del encargado del almacén, este proceso debe ser

comprobado mediante documentacion.

3-Los encargados del almacén han mostrado interés en la capacitacion del
personal en al menos un 75% de las operaciones del almacén de una manera

eficiente para atender el almacén en la ausencia del encargado del almacén.

2-Las jefaturas del almacén se han preocupado por la capacitacion del personal
en al menos un 50% de las operaciones del almacén de una manera eficiente

para atender el almacén en la ausencia del encargado del almacén.

1-Las jefaturas del almacén no tienen ningun interés por la capacitacion de
personal en la atencion del almacén en casos de ausencia del encargado del

almacén.
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9-Capacitacion del personal en las especificaciones técnicas de los materiales

gue se administran en el almaceén.

Las jefaturas de los almacenes deben procurar que los funcionarios del almacén
principalmente los que forman parte de la recepcion, almacenamiento y despacho de
materiales mejoren sus conocimientos en cuanto algunos de tipos de materiales que
por sus caracteristicas en algunas ocasiones tienden a confundirse. Algunos ejemplos
de estos materiales son las valvulas piloto, valvulas reductoras de presion, uniones

flexibles, abrazaderas, motores, bombas entre otros.

5-Los funcionarios del almacén tienen un amplio conocimiento de las
especificaciones técnicas de todos los materiales que se administran en el
almacén. Ademas, se capacita al personal en el caso de actualizaciones en las

especificaciones de los materiales.

4-Los funcionarios del almacén tienen un claro conocimiento de al menos un
75% de los materiales que se administran en el almacén, ademas el personal
cuenta con un plan de capacitacibn en cuanto a deficiencias en las

especificaciones técnicas de algunos materiales.

3-Los funcionarios del almacén tiene un claro conocimiento de al menos un 50%
de los materiales que se administran en el almacén y el almacén esta trabajando
en la implementacién de un plan de capacitacion para reforzar el conocimiento
de las especificaciones técnicas de los materiales que se administran en el

almacén.
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2-Los funcionarios del almacén tienen un conocimiento béasico de las
especificaciones técnicas de los materiales que se administran en el almacén y
no cuenta con programas de capacitacion en cuanto las especificaciones de los

materiales.

1-Los funcionarios del almacén tienen poco conocimiento de las especificaciones
técnicas de los materiales que se administran en el almacén y no estan
interesados en la implementacion de programas de capacitacion para el

mejoramiento de sus conocimientos.

10-Ausencia de capacitacion del personal para realizar reservas en el sistema

SAP.

Las jefaturas de los almacenes deben procurar que las dependencias que
realizan solicitud de materiales cuenten con personal capacitado para la confeccion de
reservas de materiales en el sistema, ademas que los encargados de los almacenes
cuenten con la capacitacion para bajar estas reservas. La reserva de materiales debe
ser el primer método para la solicitud y despacho de los materiales de los almacenes

contables.

5-El almacén realiza un 95% de sus despachos de materiales mediante el
método de reserva de materiales y cuenta el personal capacitado para el

tratamiento de estas.
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4-El almaceén realiza al menos un 75% de sus despachos de materiales mediante
el método de reserva de materiales y cuenta con el personal capacitado para el

tratamiento de estas.

3-El almacén realiza al menos un 50% de sus despachos de materiales mediante
el método de reserva de materiales y cuenta con el personal capacitado para el

tratamiento de estas.

2-El almacén realiza todas sus salidas de materiales por medio de salidas
provisionales y posteriormente una salida directa en SAP y se encuentran
realizando las gestiones para la capacitacién del personal en el despacho de

materiales por medio de reservas.

1-El almacén realiza todas sus salidas de materiales por medio de salidas
provisionales y posteriormente una salida directa en SAP y ademas no se
identificaron gestiones en cuanto a la capacitacion del personal para la

realizacion del despacho de materiales por medio de reserva.

11-Recargo de funciones ajenas al almacén a los encargados de los almacenes.

Las jefaturas de los almacenes deben garantizar que el almacén cuenta con el

personal suficiente para el desarrollo de las operaciones de una manera eficiente

ademas tener claro que la prioridad es mantener el almacén en las condiciones Optimas

establecidas por la institucion.

5-El almacén cumple en Gptimas condiciones todas las disposiciones solicitadas

por la institucién en cuanto la administracién de los almacenes y con el personal
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optimo para mantener el nivel de eficiencia en las condiciones del almacén y la

calidad del servicio.

4-El almacén cumple en 6ptimas condiciones todas las disposiciones solicitadas
por la institucién en cuanto la administracion de los almacenes y sin embargo no
cuenta con el personal 6ptimo para garantizar constantemente la eficiencia de las

condiciones y la calidad del servicio.

3-El almacén cumple con un 75% de las disposiciones solicitadas por la
institucién, pero cuenta con personal limitado para el desarrollo de las

operaciones del almacén

2-El almacén cumple con un 50% de las disposiciones solicitadas por la
institucion, cuenta con personal limitado para el desarrollo de las operaciones y
ademas los funcionarios del almacén tienen asignadas funciones ajenas al

almacén

1-El almacén cumple con un 25% de las disposiciones solicitadas por la
institucion, cuenta con personal limitado para el desarrollo de las operaciones y

ademas tiene asignadas funciones ajenas al almacén.

12-Despacho de materiales sin ningun tipo de documentacién.

Los encargados de los almacenes, asi como las personas gue tengan el acceso
al almacén deben tener pleno conocimiento de los procedimientos de control que se
deben realizar en cada salida de materiales del almacén, ningin material de los

almacenes contables de la institucion debe salir del almacén sin su debida
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documentacion. Ademas, la documentacion debe estar debidamente clasificada y

ordenada y debidamente firmada por las partes interesadas.

5-El almacén en ningln momento presenta inconsistencia con respecto a la
entrega de materiales sin su debida documentacion y mantienen una adecuada
clasificacion y orden de la documentacion, asi como el cumplimiento de todos los

requisitos solicitados en los documentos.

4-El almacén presenta inconsistencias con respecto a la entrega de materiales
sin su debida documentacion, pero mantienen un adecuado control y
clasificacion de la documentacion, asi como el cumplimiento de todos los

requisitos solicitados en los documentos.

3-El almacén presenta inconsistencias con respecto a la entrega de materiales
sin su debida documentacion y mantiene en orden y la clasificacién Unicamente

de la documentacién de algunas operaciones.

2-El almacén presenta inconsistencias con respecto a la entrega de materiales
sin su debida documentacién y ademas mantiene la documentacion sin ningun
tipo de orden y clasificacion y ademas se detectan algunos documentos que no

cumplen con los requisitos solicitados en los documentos.

1-El almacén presenta inconsistencias en cuanto a la entrega de los materiales
sin documentacion, no presenta ordenada ni clasificada la documentacion y
ademas se identifican una suma considerable de documentos sin los requisitos

solicitados.
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13-Medidas de seguridad del almacén desde el punto de vista de la custodia de

los materiales y la seguridad de los funcionarios.

El almacén debe cumplir con todas las medidas de seguridad que la legislacion
indica con el objetivo de evitar accidentes y enfermedades laborales, asi como también
se debe garantizar la custodia de los materiales de tal manera que no existan

deficiencias en las estructuras que permitan el hurto de estos.

5-El almacén cuenta con las disposiciones por parte de las jefaturas necesarias
documentadas para disminuir la probabilidad de accidentes o enfermedades
laborales, asi como personal capacitado para atender situaciones de emergencia
y ademas el almacén cuenta con disposiciones y estructuras que garanticen la

custodia segura de los materiales.

4-El almacén cuenta con las disposiciones por parte de las jefaturas necesarias
documentadas para disminuir la probabilidad de accidentes o enfermedades
laborales, asi como personal capacitado para atender situaciones de
emergencia, pero el almacén presenta inconsistencias en las disposiciones vy

estructuras que garanticen la custodia segura de los materiales.

3--El almacén cuenta con las disposiciones por parte de las jefaturas necesarias
documentadas para disminuir la probabilidad de accidentes o enfermedades
laborales, pero no cuentan con personal capacitado para atender situaciones de
emergencia y el almacén presenta inconsistencias en las disposiciones y

estructuras que garanticen la custodia segura de los materiales
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2-El almacén no cuenta con las disposiciones por parte de las jefaturas
necesarias en cuanto a salud y seguridad ocupacional de los trabajadores, no
cuenta con personal capacitado y las estructuras no garantizan una adecuada

custodia de los materiales.

1-El almacén se encuentra en condiciones vulnerables de accidentes,

enfermedades y una inadecuada custodia de los materiales.
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14-Ausencia y desactualizacion de documentos claves en situaciones de

emergencia.

Los encargados de los almacenes tienen la responsabilidad de mantener
actualizados el manual de localizacion de los materiales, la boleta de salidas
provisionales de materiales debidamente foliada, la boleta de devoluciones y el
memorando de la lista de personas autorizadas para retirar materiales, las personas
que estan autorizadas para llenar estas boletas tienen la responsabilidad de saber las

codificaciones que se deben ingresar en estas boletas.

5-El almacén cuenta con el manual de localizacion de materiales debidamente
actualizado, cuenta con la boleta de salidas provisionales debidamente foliada,
cuenta con la boleta de devoluciones debidamente foliada y se tiene a la vista el
memorando de personas autorizadas para autorizacion y retiro de materiales
ademas el personal esta capacitado para utilizar de una manera eficiente estos

documentos.

4-El almacén cuenta con el manual de localizacion actualizado en un 75%,
cuenta con la boleta de salidas provisionales debidamente foliada, cuenta con la
boleta de devolucion de materiales debidamente foliada y con el memorando de
autorizacion y retiro de materiales debidamente elaborado y a la vista de las
personas interesadas. Y el personal esta capacitado para utilizar de una manera

eficiente estos documentos.

3-El almacén cuenta con el manual de localizacién actualizado en un 50%,

cuenta con la boleta de salidas provisionales debidamente foliada, cuenta con la
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boleta de devoluciones sin foliar y se presentan inconsistencias en el memorando
de autorizacion y retiro de materiales y el personal interesado de utilizar estos

documentos esta debidamente capacitado.

2- El almacén cuenta con el manual de localizacion actualizado en un 25%,
cuenta con las boletas de salidas provisionales y las boletas de devolucion de
materiales sin foliar y el memorando de autorizacion y retiro de materiales tiene
ciertas inconsistencias ademas las personas interesadas de llenar esta

documentacion tienen dificulta para llenarlos.

1-El almacén, no cuenta con manual de localizacion, no cuenta con las boletas
de las salidas provisionales ni con las boletas de devolucion de materiales, ni el
memorando de personas autorizadas para el retiro de materiales ademas el

personal interesado no sabe como llenar eficientemente estos documentos.

15-Herramientas y equipos para el desarrollo eficiente de las operaciones del

almacén.

Las jefaturas del almacén deben garantizarle a los encargados del almacén
contar con los equipos y las herramientas necesarias para un buen desarrollo de las
operaciones administrativas y operativas del almacén, los encargados deben contar con
computadora, impresora, teléfono y conexion a internet asi como herramientas de
trabajo operativo como por ejemplo escaleras, etiquetadoras, romanas, perra hidraulica,
montacargas, carretilla, equipo de seguridad personal y equipo de seguridad del

almacén.
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5-El almacén cuenta con las herramientas y el equipo administrativo
(Computadora, impresora, escaner, teléfono, radio de comunicacion, internet
entre otros) para desarrollar eficientemente las operaciones del almacén, asi
como el equipo operativo (Escalera, Romanas, etiquetadoras, carretillas,

pizarras, montacargas, equipo de seguridad entre otros).

4-El almacén cuenta con leves deficiencias en cuanto a las herramientas
administrativas y las herramientas operativas, pero las tiene debidamente

identificadas e informada con su respectiva documentacion a las jefaturas.

3-El almacén cuenta con deficiencias considerables en cuanto a las herramientas
administrativas y las herramientas operativas, pero pueden demostrar mediante
documentacion que estas deficiencias estan en proceso de solucion mediante

una respectiva compra.

2-El almacén cuenta con deficiencias considerables en cuanto a las herramientas
y equipos administrativos y las herramientas operativas y no han tomado las

medidas del caso para atenderlas.

1-El almacén presenta deficiencias considerables en cuanto a las herramientas y
el equipo administrativo, asi como deficiencias considerables en las herramientas

operativas.
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16-Deficiencias en cuanto a la capacidad de almacenaje de materiales y la

capacidad de las estanterias.

Los encargados de los almacenes deben contar con una capacidad de
almacenaje adecuada para los materiales que se administran en el almacén de tal
manera que los funcionarios cuenten con el espacio suficiente para el desarrollo de las
operaciones de una manera eficiente de igual manera deben garantizar que las
estanterias cuenten con las condiciones adecuadas para el almacenamiento de

materiales que se administran en el almacén.

5-El almacén cuenta con la capacidad de almacenaje superior a la cantidad de
materiales que administra y ademas cuenta con la estanteria adecuada a las

necesidades del almacén tanto en el disefio, calidad y vida util.

4-El almacén cuenta con la capacidad de almacenaje necesaria en cuanto a la
cantidad de materiales que se administra, pero con deficiencias en la estanteria

en cuanto al disefio y calidad

3-El almacén cuenta con una capacidad limitada en cuanto a la capacidad de
almacenamiento de los materiales ademéas deficiencias en la estanteria sin
embargo estas situaciones estan debidamente informadas mediante

documentacion y la espera de ser tratadas.

2-El almacén cuenta con una capacidad de almacenaje deficiente con relacion a
la cantidad de materiales que administra el almacén, asi como deficiencias en la

estanteria en su disefio, calidad y vida util.
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1-El almacén presenta serios problemas en cuanto a la capacidad del
almacenamiento de los materiales y ademas cuenta con disefios inadecuados
para los materiales del almacén, con una vida util cumplida y con una notoria

necesidad de estanterias.

17-Deficiencias en el orden, aseo, ventilacion e iluminacion del almacén.

Las jefaturas del almacén deben garantizar a los encargados del almacén las
condiciones Optimas de trabajo para poder desarrollar de una manera eficiente las
operaciones del almacén, en donde se pueda tener ambiente limpio de orden y aseo asi

garantizar una adecuada ventilacion e iluminacion de las areas de trabajo.

5-El almacén mantiene sus instalaciones en perfectas condiciones de orden y

aseo y ademas la iluminacion y la ventilacién estan en ¢ptimas condiciones.

4-El almacén mantiene un 75% de las instalaciones en las condiciones
adecuadas de orden y limpieza y mantiene un 75% en condiciones 6ptimas de

ventilaciéon e iluminacion.

3-El almacén presenta deficiencias en el orden y el aseo de las instalaciones y
ademas presenta leves problemas de ventilacion e iluminacién en algunas areas
del almacén, sin embargo, son situacién que se han informado mediante la

documentacion pertinente del caso y estan en proceso de mejora.

2-El almacén mantiene deficiencias en cuanto al orden y el aseo de las
instalaciones y ademas presenta deficiencias de ventilacién e iluminacion en

algunas areas del almaceén.
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1-El almacén presenta graves problemas en el orden y el aseo del almacén, asi

como en la iluminacion y la ventilacion del almacén.

La lista de criterios mencionadas anteriormente es un resumen de los criterios
identificados en el desarrollo de la investigacion, es muy probable que el proceso de la
implementacion de la herramienta se puede identificarse, modificar o incluso eliminar

criterios.
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5.2 PRESENTACION DEL METODO DE EVALUACION DE LA GESTION

DE LOS ALMACENES CONTABLES DE LA INSTITUCION.

La herramienta de la evaluacion de la aplicacion de los inventarios es una
herramienta elaborada en base a los requerimientos determinados en el desarrollo de la
investigacion, los cuales fueron suministrados por los encargados de la aplicacion de
los inventarios y los encargados de los almacenes de la institucion. Esta herramienta
viene a establecer un método de trabajo estandarizado para todos los almacenes de la
institucion, de tal manera que todos trabajen en la misma linea.

Esta herramienta se basa en una evaluacion integral de la gestion de los
almacenes contables de la institucion en donde se abarcan una serie de puntos
especificos de mejora.

La herramienta de evaluacion es una guia con la cual los encargados de la
aplicacion de los inventarios tendran a su disposicidn una serie de aspectos a evaluar
en el desarrollo de la evaluacién de la gestién de los almacenes. Todos estos aspectos
afectan directa o indirectamente el desarrollo de la aplicacion de los inventarios y la
gestion los almacenes, por lo general estos aspectos son causas que provocan
diferencias de inventario. Actualmente el departamento de control de gestidon no evalla
estos aspectos y por tal razén afio tras afo la situacion de los almacenes contables ha
venido empeorando.

Esta herramienta de evaluacién es un complemento para mejorar el proceso de
los inventarios de los almacenes contables de la institucion, esta herramienta tiene un
enfoque hacia la evaluacién de las condiciones del orden de los materiales y la

infraestructura.
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El enfoque hacia el orden y la infraestructura es debido a que en el desarrollo de
la investigacion y mediante la utilizacion de diferentes herramientas se ha podido
determinar las deficiencias en estos campos, y por esta razon se identifico la necesidad
de la elaboracion e implementacion de una herramienta que evalué estos puntos de una
manera mas especifica.

La implementacion de esta herramienta se espera que contribuya con la mejora
del orden de los materiales en los diferentes almacenes contables de la institucion, asi
como la gestién en general. La mayor parte de las situaciones que generan atrasos en
el desarrollo de los inventarios estan relacionados con estos aspectos, por ende, la
direccién de control de gestion debe motivar de alguna manera a los encargados de los
almacenes contables a mejorar en las variables.

La idea de esta herramienta es poder establecer anualmente a los diferentes
almacenes de la institucion una puntuacion con respecto a su gestion, tomando en
cuenta en esta puntuacion las diferencias de inventario y las condiciones del almacén
de una manera integral. Y de esta manera las direcciones regionales establezcan
planes de mejorar con relacion a las condiciones de los almacenes y de tal manera que
se adecuen a los puntos que se establecen en esta guia con el fin de mejorar la gestion
de los almacenes a nivel nacional.

La implementacion de esta herramienta esta enfocada en la mejora continua de
la gestion de los almacenes contables de la institucion. Con la evaluacion de las
condiciones de los almacenes contables se espera obtener resultados que contribuyan
en la toma de decisiones de las diferentes direcciones regionales de la institucion en
cuanto a las condiciones en que se dan el almacenamiento de los materiales y los

recursos con que cuentan los encargados de los almacenes. Se espera mejorar las
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infraestructuras de los diferentes almacenes de la institucion, asi como el manejo de los
materiales.

La herramienta es elaborada para el departamento de control de gestidn
propiamente para los encargados de la aplicacion de los inventarios sin embargo esta
herramienta puede ser una gran guia para los encargados de los almacenes que
quieran mejorar el funcionamiento de sus almacenes.

La elaboracion de esta herramienta se hace en base a una serie de insumos
recolectados de la aplicacién de herramientas de ingenieria industria en el analisis del
proceso de la aplicacion de los inventarios y la gestién de los almacenes en donde se
pudieron determinar una gran cantidad de causas que afectan a los almacenes
propiamente en el aumento de las diferencias, el atraso en el desarrollo de los
inventarios y el orden de los materiales. En la practica esta herramienta puede ser
modificada para evaluar otros puntos que no hayan sido tomados en cuanta en el
desarrollo de esta investigacion.

En el desarrollo de la investigacion del proceso de la aplicacion de los inventarios
se identificaron algunas propuestas que pueden contribuir en el cumplimiento de los
objetivos del departamento de control de gestion, dentro de esos objetivos podemos
mencionar el cumplimiento de la aplicacion de los inventarios al total de los almacenes
de la institucion en un periodo anual.

Una de las propuestas para garantizar un adecuado funcionamiento de los
almacenes contables es establecer prioridades segun las diferentes caracteristicas de
cada almacén y de esta manera determinar los tiempos necesarios de evaluacion para
cada almaceén. De tal manera que anualmente no se evallen todos los almacenes sino

mas bien se considere la evaluacion segun el grado de criticidad y segun los resultados



283

de la herramienta de evaluacion de las condiciones de los almacenes y las diferencias
de inventario.

En base a estos resultados los encargados de la aplicacion de los inventarios
deben determinar cuales almacenes deben ser evaluados total, parcialmente e inclusive
no ser evaluados en un determinado periodo por la eficiencia de sus resultados.

La implementacion de estos cambios en el proceso de la aplicacion de los
inventarios de los almacenes contables de la institucion aplicados de una manera
eficiente de tal manera que garanticen la calidad de la gestion de los almacenes
continuamente viene a reducir los costos de operacion de este departamento en el pago
de viaticos, combustible, mano de obra entre otros.

Para poder facilitar el uso y la compresion del método de evaluacion propuesto
se plasmo la informacién a evaluar en una tabla de Excel, esta tabla esta dividida en
dos secciones. Se realiza la evaluacion en relacién con las diferencias de inventario y
con relacion a las condiciones del almacén.

En el apartado de las diferencias de inventario se cuenta con un valor total de 50
puntos, los puntos obtenidos estan relacionados con el porcentaje de diferencias de
inventario encontrados en la toma fisica, mientras mayor sea el porcentaje de
diferencias totales del inventario menor seran los puntos obtenidos, la tabla valora de O
a 5 % debido a que después de un 5% el encargado del almacén va a ser sometido a
un procedimiento disciplinario. Y en este caso particular el encargado perderia los 50
puntos de este apartado, lo cual representa el 50% de la prueba.

Por otro parte viene el apartado relacionado con las condiciones del almacén en

donde se determinan una seria de variables especificas subdivididas en grupos. Esta
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calificacion esta relacionada estrechamente con las condiciones del almacén, este
apartado tiene un valor de 50 puntos.

El total de puntos de la prueba son 100 los cuales se dividen en estos dos
apartados, la nota minima es de 70, los almacenes que estén por debajo de esa nota se
pueden decir que su gestion es deficiente.

Al final de la evaluacion el encargado de la aplicacion de los inventarios va a
obtener un resultado de la inspeccion general, este resultado va a ser la calificacion
anual del almaceén.

La elaboracién de esta herramienta pretende que sea sencilla de utilizar, asi
como de comprender.

A continuacion, se presenta la tabla de Excel elaborada para facilitar la

evaluacion de la gestion de los almacenes.
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METODO DE EVALUACION DE LA GESTION DE LOS ALMACENES

PROPUESTO.

Metodo de evaluacion de la gestidn de los almacenes contables de la insfitucion

Gestion de los almacenes evaluacion de las diferencias de inventario .

Puntd Descripcion [Puntuacion.
Resultados de las diferencias.
1 [0 a 0.5 % de diferencias de inventario del monto total del almacén. 50
2 |05 a1 % de diferencias de inventario del monto total del almacén. 45
3 [1a 1.5 % de diferencias de inventario del monto total del almacén. 40
4 [1.5 a2 % de diferencias de inventario del monto total del almacén. 35
95 [2a 25 % de diferencias de inventario del monto total del almacén. 30
6 [2.5 a3 % de diferencias de inventario del monto total del almacén. 25
7 |3 a 35 % de diferencias de inventario del monto total del almacén. 20
8 |35 a4 % de diferencias de inventario del monto total del almacén. 15
9 |4 a45 % de diferencias de inventario del monto total del almacén. 10
10 |4,5 a 5 % de diferencias de inventario del monto total del almacén. 0
50
Evaluacion del almacén segun las diferencias de inventarios: Calificacién
Metodo de evaluacién de la gestidn de los almacenes contables de la institucién
Gestidn de los almacenes evaluacion de las condiciones.
La puntuacion es de 1 a 5 siendo 1 la menor puntuacion y 5 la mayor puntuacian.
Puntd Descripcion |Puntuacién.
Gestidn de la documentacion.
1 |Elalmacén cuenta con un manual de localizacion de materiales debidamente actualizado. 9
2 |Documento de autorizacion de soliticud v retiro de materiales del almacén. 3
3 |Boleta de salidas provisional de materiales de los almacenes contables. 3
4 |Listado de materiales con su codigo y descripcidn. 3
5 | Control reservas de materiales despachadas. 5
6 |Control traspasos de materiales recibidos y despachados. 5
7 [Control salidas provisionales liquidadas en el sistema. 9
8 [Control de entradas de materiales al almacén por compras. 9
9 [Control de entradas de materiales al almacén por devoluciénes 9
10 |Control de memorandos relacionados con el almaceén. 3
11 |Documentacidn del plan de accién de mejora 9
Evaluacion de manejo, control y registro de la documentacion: a5
Disponibilidad de herramientas, accesorio y equipo en la gestién de los materiales.
1 |Computadora, teclado, mouse, ups asi como los software necesarios. 3
2 |Mobiliario de oficina necesario. 9
Suministros de oficina (Engrapadora, perforadora, sacar grapas, calculadora, papelers,
3 |ampos y tabla) 9
4 |Impresora, escaner y fotocopiadora. 3
5 |Disponibilidad de puertos de red y red inalambrica. 3
6 |Aire acondicionado o ventilados. 9
7 |Permrra hidraulica y monta carga. 9
8 |Romana, cinfa melrica, escaleras y rofuladora. 3
Evaluacion de la disponibiliad de equipos, herramientas y accesorios del almaceén; 40
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Sequridad de los funcionarios.

Se identificarionmateriales con una ubicacion peligrosa. )

El uso de los implementos de seguridad. )

—n

El mantenimiento de los extintores, su ubicacion, el uso y la capacitacion.

Se identifica en el almacén un botiquin asi como una persona capacitada en primeros
auxilios.

L as esfructuras de las estanterias cumplen con medidas de seguridad necesarias.

Existe una demarcacion y rotulacion de las areas del almaceén.

Existen areds en el almacén que se puedan considerar peligrosas.

El manejo y el almacenamiento de materiales con alto grado de peligrosidad.

Se [dentifico algin tipo de plaga en el almacén que pueda perjudicar la salud.

El almacén presenta problemas de calor 0 humedad de consideracion.

El almacén presenta exceso de polvo.

Lo g e I e [ e e |

El almacén cuenta con un programa de mantenimiento para sus equipos.

[ ]
—

Evaluacion de la sequridad de los funcionarios:

Sequridad de los materiales.

El almacén cuenta con un protocolo documentado del manejo de las llaves.

El almacén cuenta con oficial de sequridad y monitoreo de circuito cerrado.

La rectriccion del acceso al almacen esta debidamente controlado

L as esfructuras del almacén se consideran seguras

Se identificaron materiales fuera de stock sin sus debidos controles.

Se identificaron materiales a la intemperie sin un resguardo adecuado

Se detectaron materiales dafiados a cuasa del calor, humedad y polvo.

Se mantinen materiales del almacén en otros planteles.

OO0 [ =J | T || e | L [ | —
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Se presenta la manipulacion de materiales del stock por personas ajenas al almacén.

o
on

Evaluacion de la sequridad de los materiales:

Orden e identificacion de los materieles

Se identificaron todas las estanterias del almacén debidamente rotuladas

Se identificaron todos los materiales del aimacén debidamente rofulados.

El orden de los mantienen esta basado por tipo de material ofamilias.

Existen divisiones adecuadas entre un material y otro.

Se identificaron materiales almacenados en el suelo.

Se identifcaron materiales almacenados a la intemperie.

Se |dentificaron materiales que no pertenecen al stock del almacén.

Se identifican materiales para desechar en exceso.

O[O0 | = | T [ | [ LD S | —

Se |dentifcan materiales obsoletos y sin rotacion en exceso.

Se identificaron materiales sin ningun tipo de control.

R
—_ |
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El mantenimiento del aseo y impieza.

[y
on

Evaluacion del orden y el aseo de las instalaciones:
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Infraestructura
1 [Las condiciones del edificio del almacen. 5
2 |Los accesos de recepcion y despacho de materiales. 3
3 |Elalmacén cuenta con salidas de emergencia. 5
4 [La oficina del almacén cuenta con las condiciones optimas. 5
3 _|Elalmacén cuenta con comedor. 3
6 |El almacén cuenta con servicio sanitario. 3]
7 |La capacidad del almacenamiento del edificio. ]
8 |Lailuminacidn 5
9 |Laventilacion. ]
Evaluacidn de la infraestructura del almaceén: 45
Capacitiacion del personal.
1 [Capacitacion de personal para la sustitucion del encargado del almaceén. h
2 |Capacitacion en especificaciones tecnicas de materiales especiales. 5
3 |Capacitacion en creacion de resenvas. 3
4 |ldentificacion de recargo de funciones en el almacén. 5
5 |Capacitacion en la elaboracion de salidad provisionales. 5
Evaluacidn de los programas de capacitacion: 29
Sistema

1 |Descripcion de los materiales en el sistema. ]
2 |Actualizacion de las localizaciones en el sistema. 5
3 |Duplicacion de cddigos de un mismo material. 5
Evaluacion del sistema: 15

Puntos totale: 340

Puntos obtenidos: 340

Calificacién: 100.00
Calificacién de 50% 50.00
Calificacion integral del almacén contable: | 100.00 |

Figura 45
Documento de Excel de la evaluacién de los almacenes contables de la AyA.
Fuente: Elaboracion propia.
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5.2.1 CAPACITACION DEL PERSONAL INVOLUCRADO.

Capacitacion de los encargados de la aplicacion de los inventarios.

Para poder implementar el método de evaluacion se debe capacitar en primera
instancia a las personas que van a utilizar la herramienta por esta razon se capacito al
encargado de la aplicacion de los inventarios en los almacenes contables de la
institucion, a este funcionario se le detalla el objetivo de la herramienta, asi como los
insumos para su elaboracion, como se espera utilizar el andlisis de las diferentes

variables.

La utilizacion de esta herramienta es sumamente sencilla sobre todo si se
conoce del tema, por lo general la valoracién de cada una de las variables depende en
gran medida del criterio del evaluador y de las experiencias en la gestion de los

almacenes.

Capacitacion de los encargados de los almacenes.

En el desarrollo de la implementacién del método de evaluacién se realizé la
explicacion de la metodologia al encargado del almacén 0314, en donde se le explicd
detalladamente las variables que iban a ser evaluadas del almacén, en realidad la
compresion de la herramienta se va dando en el desarrollo de la aplicacion de la

herramienta.
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Capacitacion de las jefaturas regionales.

En el desarrollo de la implementaciéon se solicitdé el permiso a la direccion
regional del almacén de 0314 la aprobacion para realizar la prueba piloto del método de
evaluacion, ademas se realizdé una explicacion general del método de evaluacion y de

los benéficos que le pueden generar a la gestion de los almacenes de la institucion.

5.2.3 DETERMINACION DE LOS RECURSOS.

En los procesos de implementacion de herramientas de mejora en un
determinado proceso productivo se deben evaluar los recursos necesarios que

garanticen el éxito de la implementacion.

En cuanto a los recursos necesarios del departamento de gestién para la
implementacion del método de evaluacion se tiene establecido en primera instancia la
utilizacion de los mismos recursos utilizados en la actualidad, utilizando la misma mano

de obra.

En cuanto a los encargados de los almacenes tendran que comenzar a invertir
en diferentes areas de los almacenes dependiendo de las deficiencias encontradas a

raiz del método de evaluacion implementando.

En la mayoria de los casos las deficiencias identificadas en la gestion de los

almacenes se pueden tratar sin necesidad de realizar grandes inversiones.
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5.2.4 RESULTADOS DEL METODO DE EVALUACION UTILIZADO ACTUALMENTE

EN EL ALMACEN 0314 ALAJUELA.

El método de evaluacién utilizado actualmente para la evaluacion de la gestion
de los almacenes centra sus esfuerzos en la identificacion de las diferencias se
inventario de los almacenes, en donde se realiza una toma fisica del total de los
materiales de los diferentes almacenes de la institucion y con los resultados de la
evaluacion se determinan las diferencias de inventario de cada almacén y estas
diferencias son el indicador principal para determinar la gestion del almacén. Este
método de evaluacion ha sido utilizado desde 1999 cuando se instald el sistema
operativo SAP y desde entonces no se han realizado modificaciones y uno de las
deficiencias principales es que deja de lado muchos aspectos de gran importancia que

en la actualidad estan relacionados con la generacion de diferencias de inventario.

A continuacion, se presentan los resultados mas relevantes de la utilizacion del

método actual de la evaluacién de los almacenes.

El almacén 0314 es el Almacén General de Alajuela el cual pertenece a la
Region Central Oeste del AyA, este almacén estd ubicado en el plantel del Cacique de
Alajuela, y es uno de los almacenes mas grandes de la institucion, este almacén esta a
cargo de suministrar materiales a las cantonales de Alajuela, Atenas, Puriscal,

Turrubares, Acosta y los Chiles.

Los encargados del almacén estuvieron de acuerdo en la utilizacion de la

metodologia para la evaluacién de la gestion del almacén. En el desarrollo de la
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implementacion podremos observar las diferencias con la metodologia actual y de qué

manera las medidas propuestas pueden facilitar y mejorar la gestion del almacén.

A continuacion, se presenta informacion general de almacén del resultado del
inventario 2018.La informacion que se presenta a continuacion es la informacion

general del almacén e informacidén que se genera como resultado de la toma fisica.

Tiempo de evaluacion promedio: 20 dias.

Nombre de almacén: Almacén General de Alajuela 0314.

Monto del inventario del almacén: ¢ 400.408.899,82

FALTANTES ALMACEN 0314 ALAJUELA 2018

Cddigo Descripcién Diferencia Colones
101214 Tubo MJ 250 mm x 4,30 metros hf 1 ¢ 410,00
104307 Silleta 75 mm x 12 mm pvc c/r 1 ¢ 3.859,83
104375 Abrillantadores muebles (Silicén) aerosol 2 ¢ 5.290,84
101253 Unién flexible DN 200 MM p/pvc 2 ¢ 125.765,84
102409 Codo 200 mm x 45° pvc 1 ¢ 37.857,85
Total. ¢ 173.184,36

Diferencias identificadas en el inventario 2018.

Figura 46
Diferencias de inventario Almacén 0314 Alajuela AyA.
Fuente: AyA
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SOBRANTES ALMACEN 0314 ALAJUELA 2018

Cddigo Descripcién Diferencia| Colones
104077| Adaptador macho compresion 12 mm polietileno 2 ¢ 4.764,86
120023 Papel higiénico 6 ¢ 957,78
120947 Sobre manila mediano con logotipo 5 ¢ 183,60
350197 Empaque de plomo lead gasket 8 ¢ 5.957,44
350507 Empaque sello frontal (or-103) 1 ¢ 11.170,23
350510 Empaque de asiento valvula check (GK-120) 1 ¢ 3.723,43
350511 O-ring asiento véalvula check (Or-114N) 1 ¢ 7.446,85
350514 Sello valvula de regulacién (OR-102) 1 ¢ 7.446,90
350529 Sello de rotametro (GK-112) 5 ¢ 60.512,85

Total. ¢ 102.163,94
Figura 47
Diferencias de inventario AlImacén 0314 Alajuela AyA.
Fuente: AyA
INCIDENCIAS

Alajuela general 0314 2018

Incidencias
Monto del almacén: ¢ 400.408.899,82
Monto del faltante ¢ 173.184,36
Monto del sobrante ¢ 102.163,94
Monto total de diferencias ¢ 275.348,30

Incidencias porcentuales

Incidencia % faltante 0,04
Incidencia % sobrante 0,03
i iq 0
Incidencia % total 0,07
Figura 48
Incidencias de inventario Alimacén 0314 Alajuela AyA.
Fuente: AyA

En el cuadro anterior se muestran las diferencias encontradas en el almacén
0314 Alajuela para el periodo 2018, estas diferencias se presentan segun los sobrantes

y faltantes producto de la inspeccién en el almacén, se aclara que independientemente
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si las diferencias son positivas 0 negativas son tomadas como diferencias por tal motivo

el monto total de las diferencias es la suma de ambos montos. El 0,07 % es la

representacion porcentual de diferencias con respecto al total del valor total del

almacén

Alajuela general 0314 2018

Indicador entre lineas.

Lineas inventariadas 790
Lineas con diferencia 14
Porcentaje de diferencias 0,02

Figura 49
Diferencias entre lineas de inventario Almacén 0314 Alajuela AyA.
Fuente: AyA

En el cuadro anterior se muestra el analisis de las lineas con diferencias

encontradas en la toma fisica con respeto al total de las lineas evaluadas.

Segun los numeros mostrados en los cuadros anteriores con respecto a las

diferencias de los inventarios se puede determinar que la gestion del almacén es

excelente.

Practicamente esta es la informacion que se evalla actualmente, la idea es

avaluar los materiales del almacén, pero ademas evaluar los criterios del método de

gestidon propuesto.
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5.2.5 IMPLEMENTACION DEL METODO DE EVALUACION DE LA
GESTION DE LOS ALMACENES CONTABLES DE LA

INSTITUCION.

Este método de evaluacion fue elaborado con la colaboracion de los encargados
de la aplicacion de los inventarios, asi como de los encargados de los almacenes
contables de la institucion en una seria de andlisis del proceso, la idea del desarrollo y
la implementacion de este método de evaluacion es poder evaluar la eficiencia de los
almacenes contables de la institucion desde dos perspectivas muy importantes como lo
son las diferencias de inventario, asi como las condiciones de los almacenes contables

de la institucion.

Actualmente el enfoque de la aplicacion de los inventarios estéd orientado en la
reduccion de las diferencias de inventario, sin embargo, la idea es poder trabajar en
este tema, pero ademas invertir recursos en la mejora de las condiciones de los

almacenes contables ya que es uno de los puntos bajos de la institucion.

La implementacion de este método de evaluacion se debe lleva a cabo en base
una serie de etapas las cuales deben ser llevadas a cabo de la manera mas eficiente

posible.

Como parte del analisis de la funcionalidad de la implementacién del método de
evaluacion propuesto al departamento de control de gestion, se acordé con los
encargados del almacén y del departamento de control de gestion tomar en cuenta la
propuesta del método de evaluacidén asi como las medidas que se deben seguir en la

metodologia de evaluacién de los inventarios para poder garantizar una gestion
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eficiente de los almacenes contables de la institucion asi como también reducir los
tiempos y por ende los costos de la aplicacion de los inventarios. Para poder poner en
practica la metodologia se acordo6 realizar el ejercicio en el almacén 0314 Almacén

General de Alajuela perteneciente a la Region Central Oeste.

5.2.6 IMPLEMENTACION DEL METODO DE EVALUACION AL ALMACEN

CONTABLE 0314 ALAJUELA.

El objetivo de la implementacion de esta método de evaluacion es poder contar
con una herramienta con la cual los encargados de la aplicacién de los inventarios
puedan evaluar de una manera integral la gestion de los almacenes contables de la
institucion, en donde los encargados de la aplicacién de los inventarios cada vez que
realicen una toma fisica a un determinado almacén, ademas de realizar el conteo de
todos los materiales del almacén realicen una inspeccién adicional con respecto a todas
aguellas causas identificadas las cuales tienen relacion con las diferencias de

inventario.

Actualmente la metodologia que utiliza el departamento de control de gestion es
realizar un conteo total de todos los materiales de los diferentes almacenes contable de
la institucion, esta metodologia tiene un enfoque propiamente en la identificacion de las
diferencias de inventario dejando de lado el andlisis y el tratamiento de todas las causas
gue producen esas diferencias. La idea de la implementacion de este método de
evaluacion es poder evaluar todos los almacenes de la institucion en el transcurso de

un afo, incentivar a las diferentes direcciones regionales de la institucion a mejorar la
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gestion de los almacenes en relacion con el orden, el aseo y la infraestructura de las
instalaciones y sobre todo el impacto que estas medidas puede representar en la

reduccion de las diferencias de inventario de los almacenes

5.2.7 ANALISIS DE LOS RESULTADOS DE LA UTILIZACION DE LA HERRAMIENTA

DE EVALUACION PROPUESTA EN ALMACEN 0314 ALAJUELA.

En el desarrollo de la aplicacion del inventario del almacén 0314 General de
Alajuela, se considerd la utilizacion de la herramienta de la evaluacion de las causas de
diferencias de inventario para poder determinar la situacion en que se encuentra el

almaceén y poder analizar los resultados de este.

A continuacién, se presenta los resultados obtenidos de la implementacion de la
herramienta integral de la evaluacidén de las condiciones y las diferencias de inventario

del almacén 0314 Alajuela.
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Gestidn de los almacenes evaluacion de las diferencias de inventario .

ltem| Descripcion | Punt.
Resultados de las diferencias.
1 |0 a 0,5 % de diferencias de inventario del monto total del almacen. a0
2 |05 a1 % de diferencias de inventario del monto total del almacén. 45
3 |1a1.5 % de diferencias de inventario del monto total del almacén. 40
4 11,5 a 2 % de diferencias de inventario del monto total del almacén. 39
o |2 a 2.5 % de diferencias de inventario del monto total del almacén. 30
6 |2.5a 3 % de diferencias de inventario del monto total del almacén. 25
7 |3 a 35 % de diferencias de inventario del monto total del almacén. 20
& |35 a4 % de diferencias de inventario del monto total del almacén. 15
9 |4 a 4.5 % de diferencias de inventario del monto total del almacén. 10
10 14,5 a 5 % de diferencias de inventario del monto total del almacen. 0
Evaluacion del almacén segin las diferencias de inventarios: a0
Metodo de evaluacion de la gestion de los almacenes contables de la institucion
(Gestion de los almacenes evaluacion de las condiciones.
La puntuacion es de 1 a 5 siendo 1 la menor puntuacion y 5 la mayor puntuacion.
ltem| Descripcion | Punt.
(Gestion de la documentacidn.
1 |Elalmacén cuenta con un manual de localizacion de materiales debidamente actualizado.| 0
2 |Documento de autorizacion de soliticud y retiro de materiales del almaceén. 9
3 |Boleta de salidas provisional de materiales de los almacenes contables. 3
4 |Listado de materiales con su codigo y descripcion. 0
o |Control reservas de materiales despachadas. 9
6 |Control raspasos de materiales recibidos y despachados. 9
7 |Control salidas provisionales liquidadas en el sistema. 9
& |Control de entradas de materiales al almacén por compras. 9
9 |Control de entradas de materiales al aimacen por devolucidnes 4
10 |Control de memorandos relacionados con el almacén. 4
11 |Documentacion del plan de accion de mejora 0
Evaluacion de manejo, control y registro de la documentacion: 36
Disponibilidad de herramientas, accesorio y equipo en la gestion de los materiales.
1 |Computadora, teclado, mouse, ups asi como los software necesarios.
2 |Mobiliario de oficina necesario.
Suministros de oficina (Engrapadora, perforadora, sacar grapas, calculadora, papelers,
3 |ampos y tabla) 9
4 |Impresora, escaner y fotocopiadora. 4
o |Disponibilidad de puertos de red y red inalambrica. 3
6 |Aire acondicionado o ventilados. 9
7 |Perra hidraulica y monta carga. 9
& |Romana, cinta metrica, escaleras y rotuladora. 4
Evaluacion de la disponibiliad de equipos, herramientas y accesorios del almacén: 36
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Se identificarionmateriales con una ubicacion peligrosa.

El uso de los implementos de seguridad.

El mantenimiento de los extintores, su ubicacion, el uso y la capacitacion.

o =

Se Identifica en el almacén un bofiquin asi como una persona capacitada en primeros
auxilios.

Las estructuras de las estanterias cumplen con medidas de seguridad necesarias.

Existe una demarcacion y rotulacion de las areas del almacén.

Existen areas en el almacén que se puedan considerar peligrosas.

El manejo y el almacenamiento de materiales con alto grado de peligrosidad.

Se identifico algin fipo de plaga en el almacén que pueda perjudicar la salud.

El almacen presenta problemas de calor o humedad de consideracion.

El almacén presenta exceso de polvo.

Elalmacén cuenta con un programa de mantenimiento para sus equipos.
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Evaluacion de la sequridad de los funcionarios:

N
M3

Seguridad de los materiales.

El almacén cuenta con un protocolo documentado del manejo de las llaves.

El almacén cuenta con oficial de sequridad y monitoreo de circuito cerrado.

La rectriccion del acceso al aimacen esta debidamente controlado

Las estructuras del almacén se consideran seguras

Se identificaron materiales fuera de stock sin sus debidos confroles.

Se identificaron materiales a la intemperie sin un resguardo adecuado

oe detectaron materiales dafiados a cuasa del calor, humedad y polvo.

o€ mantinen materiales del almacén en otros planteles.

D OO [ =[S [ | o |l [T | —

oe presenta la manipulacion de materiales del stock por personas ajenas al almacén.
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Evaluacion de la seguridad de los materiales:
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Orden e identificacion de los materieles

Se identificaron todas las estanterias del almacéen debidamente rotuladas

Se Identificaron todos los materiales del aimacén debidamente rotulados.

El orden de los mantienen esta basado por tipo de material ofamilias.

Existen divisiones adecuadas entre un material y ofro.

Se Identificaron materiales almacenados en el suelo.

o€ Identifcaron materiales almacenados a la intemperie.

=g Identificaron materiales que no pertenecen al stock del almacén.

oe identifican materiales para desechar en exceso.

WD OO | = | T | LN | P | LD | S| —

Se identifcan materiales obsoletos y sin rotacion en exceso.

Se identificaron materiales sin ningun tipo de control.

T
—

El mantenimiento del aseo y limpieza.
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Evaluacion del ordeny el aseo de las instalaciones:

(%]
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Infraestructura
1 |Las condiciones del edificio del almacen. 9
2 |Los accesos de recepcion y despacho de materiales. 5
J |Elalmacén cuenta con salidas de emergencia. 5
4 |La oficina del almacén cuenta con las condiciones optimas. 3
2 |Elalmacén cuenta con comedor. 4
6 |Elalmacén cuenta con servicio sanitario. 3
[ |La capacidad del almacenamiento del edificio. 5
g |La iluminacion 5
9 |La ventilacion. d
Evaluacion de la infraestructura del almacén: 42
Capacifiacion del personal.
1 |Capacitacion de personal para la sustifucion del encargado del almacén. 1
2 |Capacitacion en especificaciones tecnicas de materiales especiales. 4
J |Capacitacion en creacion de resemvas. 5
4 |ldentificacion de recargo de funciones en el almacén. 2
o |Capacitacidn en la elaboracidon de salidad provisionales. 4
Evaluacion de los programas de capacitacion: 16
Sistema
1 |Descripcion de los materiales en el sistema. 4
2 |Actualizacion de las localizaciones en el sistema. 2
3 |Duplicacion de codigos de un mismo material. 4
Evaluacion del sistema: 10
Puntos totales: 260
Puntos obtenidos: 340
Calificacion: 16.47
Calificacion de 50% 3824
Calificacion integral del aimacén contable: \ 88.24 \

Figura 50

Resultados de la evaluacion en la herramienta de evaluacién de la gestién de los almacenes contables de la
institucion.

Fuente: Elaboracion propia.
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A continuacion, se presentan los resultados de la aplicacion de herramienta de la
evaluacion de las condiciones del almacén de forma integral con las diferencias de

inventario.

En el desarrollo de la implementacion del método de evaluacion de los
almacenes contables de la institucién se tomo la decision de aplicar esta herramienta al
almaceén 0314 Alajuela, esta evaluacion fue realizada durante el inventario realizado en
el mes de Junio 2018, en esta evaluacion se realizo el conteo total de los materiales y
ademas de esta evaluacion de las diferencias de inventario se aplicé la evaluacion a la
gestion del almacén por parte de la direccién tomando en cuenta algunas variables que
en el desarrollo de la investigacion se han considerado de gran importancia y que

actualmente no se evallan.

La implementacion de la herramienta de evaluacion en el proceso de los
inventarios de los almacenes contables de la institucion es tomada con agrado por la

direccion de la Region Central Oeste de la Institucion.

Este método de evaluacion es una herramienta que con los afios se espera que
pueda incluyendo otras variables que hayan podido ser omitida en el desarrollo de la

investigacion de estos procesos productivos de esta institucion.

Dentro del analisis de la aplicacion de esta herramienta en el almacén 0314
Alajuela, se pusieron a detectarse deficiencias en las siguientes variables en donde la
direccién tendra que tomar las medidas necesarias para solventar estas deficiencias en
un periodo de tiempo determinado establecido por el departamento de control de

gestion.
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El almacén no cuenta con un manual de localizacion de los almacenes.

El almacén no cuenta con una boleta de salidas provisionales debidamente
foliada y a la disposicién del personal.

No hay disponible un listado de materiales con los codigos y la descripcion de los
materiales.

No existen planes de accion debidamente documentados.

Se detectaron problemas en la impresora.

Se presentaron problemas con las conexiones. Internet

No hay personas capacitadas para la utilizacion de los extintores

No existe una demarcacién y rotulacion de las areas del almacén.

No existe con un protocolo de manejo de llaves en el almacén.

Se identificaron materiales fuera de stock sin ningun tipo de control.

Se identificaron materiales a la intemperie sin un tipo de resguardo adecuado

Se identificaron materiales del stock ubicados en otros planteles.

Las estanterias del almacén no se encuentran rotulada.

Una gran parte de los materiales no estan debidamente rotulados.

En algunas ocasiones no hay divisiones entre los materiales.

Se identificaron materiales para desechar en exceso.

El mantenimiento del aseo y la limpieza es deficiente.

No existe una persona capacitada para sustituir al encargado de los almacenes.
Se identificaron recargo de funciones para los funcionarios del almacén.

Existe una gran cantidad de materiales que no tiene actualizada la localizacion

de los materiales en el sistema.
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Todas estas deficiencias se pueden solucionar con pequefios esfuerzos de la
administracion de los almacenes y ademas pueden aumentar la eficiencia de las
operaciones del almacén en gran medida, asi como reducir en gran medida los tiempos
de la aplicacion de los inventarios todos estos beneficios aumentar en gran medida la

productividad en la gestion de los almacenes contables de la institucion.

Uno de los objetivos de esta herramienta es poder identificar estas deficiencias
gue mediante el método actual no son tomados en cuenta, una vez identificada darle el
seguimiento adecuado y evitar la incursion en los mismos errores que de uno u otra

manera le generan pérdidas a la institucion.

Al final de la evaluacion el almacén obtuvo una nota de 88.24 puntos de la
evaluacion de la gestion del almacén, lo cual se puede decir que es una buena nota
para el tamafio y la rotacién del almacén, segun los encargados de la aplicacion de los
inventarios este es el almacén es uno de los mejores en cuanto infraestructura,

inversiones y diferencias de inventario.

A pesar de ser un almacén considerado uno de los mejores en cuanto a su
gestion se identificaron una gran cantidad de inconsistencias las cuales no han sido
tomadas en cuenta debido a que nunca han sido evaluadas por el departamento de

control de gestion.
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5.2.8 APORTES DE LOS ENCARGADOS DE LOS ALMACENES EN EL PROCESO

DE LA IMPLEMENTACION DEL METODO DE EVALUACION.

En el desarrollo del ejercicio de la implementacion de la herramienta de la

evaluacion de las condiciones del almacén, se pudo percibir una aceptacion por parte

de los encargados del almacén, en donde hicieron una serie de comentarios los cuales

es de consideracion documentar.

A continuacion, algunos comentarios de los encargados del almacén.

En cuanto a tomar un 5% como lo méaximo permitido en diferencias de inventario
consideran que es un porcentaje manejable, la mayor parte de las veces que han
tenido diferencias superiores a un 5% han sido por situaciones especiales y en
las cuales se han tomado las medidas pertinentes. Mas bien consideran que un
5% del inventario es una cifra muy elevada sin embargo se les comento que este
porcentaje fue propuesto en base a las diferencias presentadas durante los
ultimos afios por los diferentes almacenes de la institucion en los dltimos afios.
Sin embargo, hay que considerar que la idea de este porcentaje es incentivar a
los encargados de los almacenes a mejorar continuamente en la gestiéon del
almacén y que esta gestion se refleje en los resultados de las diferencias de
inventario del almacén.

La evaluacion de las condiciones del almacén en cuanto el orden y el
almacenamiento de los materiales es de gran importancia, debido a que esta
evaluacion demuestra las deficiencias que se presenta en el almacén en este

tema y ademas promueve la mejora de esta.
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La evaluacion de la documentacién es un punto que se deberia estandarizarse a
nivel nacional, debido a que por ejemplo en esta regibn en su momento existio
un almacén contable en la oficina cantonal de Puriscal y la documentaciéon que
se manejaba entre un almacén y otro era totalmente diferente a pesar de la
misma region. con el mismo objetivo, pero con requerimientos diferentes.

La evaluacion de la infraestructura, el almacén de Alajuela es uno de los
almacenes con la mejor infraestructura de la institucién segun los encargados de
la aplicacibn de los inventarios, sin embargo, los encargados del almacén
exponen que una constante evaluacion de su infraestructura y la capacidad de
almacenaje son puntos que contribuyen en gran medida en el mejoramiento de
Sus operaciones.

La evaluacion de los equipos y las herramientas es un gran insumo para los
encargados de los almacenes, con el cual se pueden tomar medidas en cuanto a
la compra y mantenimiento de estos, con el fin garantizarles a los encargados de
los almacenes contar con las herramientas y equipos necesarios para garantizar
un servicio de calidad.

Evaluacion de las medidas de seguridad tanto en el personal como en la
custodia de los materiales.

La evaluacion del aprovechamiento de una manera eficiente de sistema
operativo.

La calificacién de la gestion del almacén es un indicador de suma importancia
debido a que con este indicador los encargados de los almacenes tendran un

pardmetro de situacion actual del almacén, y en base a estos resultados tomar
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las medidas necesarias para cumplir los requerimientos solicitados en esta

metodologia de evaluacion enfocada a la mejora continua de los almacenes

contables de la institucion.

En el desarrollo de la implementacion y la evaluacion de la herramienta de
evaluacion para los almacenes contables de la institucion, se pudo determinar que la
respuesta de los encargados de los almacenes y las direcciones regionales es muy
positiva. En donde consideran que los puntos o criterios evaluados deben ser

controlados para garantizar una gestion de calidad.

5.2.9 APOYO DE LA DIRECCION DE CONTROL DE GESTION Y ALMACENES

Las direcciones de control de gestion y gestion de almacenes han apoyado el
desarrollo y la implementacion del método de evaluacién de los inventarios de los
almacenes contables de la institucion, desde el inicio de la investigacion en la
identificacion de los problemas hasta el proceso de investigacién y analisis de los
resultados. La idea de los encargados de la aplicacion de los inventarios es poder dotar
a los encargados de la aplicacion de los inventarios, asi como a los encargados de los
almacenes contables de una herramienta con la cual los encargados de la aplicacion de
los inventarios puedan evaluar de una manera sencilla el trabajo realizado por los

encargados de los almacenes.
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5.3 IMPLEMENTACION DE LA PROPUESTA DE LA METODOLOGIA ABC EN EL

ALMACEN 0314 ALAJUELA.

5.3.1 SELECCION DEL ALMACEN 0314 PARA LA ELABORACION DE LA PRUEBA

PILOTO.

Segun el analisis de la priorizacion de los almacenes, el almacén 0314 de
Alajuela es un almacén clase “A”, por lo cual el departamento de control de gestion
debe asegurarse de su evaluacion anualmente del almacén, sin embargo, este almacén
puede ser evaluado cada dos afios dependiendo sus resultados con respecto a las

diferencias de inventario y a las condiciones del almacén.

5.3.2 EVALUACION DE LOS MATERIALES CON RESPECTO AL METODO ABC

POR DEMANDA.

En la determinacién de los materiales que van a ser evaluados en el proceso de
la aplicacion de los inventarios, se establece que los materiales que van a hacer
evaluados son los de clase “A”, de esta manera los encargados de la aplicacién de los
inventarios evaluaran unicamente los materiales que demuestran el 80% de la inversion

con respecto a la demanda o rotacién de los materiales.
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A continuacion, se presenta el cuadro resumen del analisis ABC:

N° %
Clase | Elementos |% Acumulado | % Acumulado | Inversion | Inversion Acumulada
728 0.50 50% 78.14 78.14
0 0.00 0% 0 78.14
C 726 0.50 50% 21.86 100.00
Total: 1454 100% 100.00
Figura 51

Andlisis ABC para la evaluacion de los materiales del Almacén 0314 Alajuela AyA.
Fuente: Elaboracion propia.

Diagrama de pareto clase de material

e
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N % Inversion === |nversion Acumulada

Figura 52
Diagrama de Pareto en relacion con el método ABC Almacén 0314 Alajuela AyA.
Fuente: Propio

Segun este andlisis los encargados de la aplicacion de los inventarios deben
realizar la evaluacion de los materiales clase “A”, los cuales representan un 78% de la
inversion anual de este departamento y se dejarian de lado los materiales clase “B” y
I‘C”.

Desde el punto de vista de conteo de materiales los encargados de la aplicacién

de los inventarios tienen que contar Unicamente el 50% de las lineas de inventario,

situacion que reduciria en este caso en particular de la evaluacién del almacén de 20
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dias a 10 dias, los cuales representan reducciones en los costos de horas/ hombre,

pago de viaticos y gasto de combustible entre otros.

5.3.3 EVALUACION DE INVENTARIOS MEDIANTE METODO ABC.

Atreves de los afnos el departamento de control de gestion ha evaluado el 100%
de los materiales de cada uno de los almacenes de la institucion en la aplicacion de los
inventarios, sin embargo, con el paso de los afios la demanda de los materiales ha
aumentado y el recurso humano es el mismo, esto ha ocasionado que cada vez se
compliquen mas la evaluacion del total de los almacenes contables de la institucion en

el periodo de un afio.

Una de las propuestas que se le planteo a los encargados de la aplicacion de los
inventarios es realizar inventarios basados en el método ABC, en desarrollo de la
implementacion se pudo determinar que se pueden realizar inventarios ABC basados
en la demanda de los materiales, el precio de los materiales y la cantidad de materiales,
sin embargo se pudo determinar que lo mejor es tomar como referencia la demanda de
los materiales debido a que la idea es evaluar los materiales que tienen mayor

movimiento en los diferentes almacenes.

La idea es hacer un ABC basado en la demanda o rotacién de los materiales y
con respecto a los resultados obtenidos tomar los materiales “A” y “B” y realizar la toma
fisica en base a estos resultados y el resto de los materiales no seran evaluados esto
con el objetivo darle prioridad a los materiales que tienen mayor rotacion por ende

mayor probabilidad de incidir en diferencias de inventario.
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La idea de implementar el uso del método ABC para la evaluaciéon de los
materiales en los almacenes contables de la institucion es reducir los tiempos de la
aplicacion de los inventarios en los diferentes almacenes de la institucion, con esta
metodologia se puede reducir la evaluacion de los materiales hasta en un 15%,
porcentaje que puede solucionar el cumplimiento de los cronogramas anual de la

aplicacion de los inventarios.

Los encargados del departamento de control de gestion pueden determinar
cudles almacenes requieren de una evaluacion total de los materiales o evaluaciones

parciales dependiendo de las condiciones y las necesidades de cada almaceén.

5.3.4 ANALISIS DE LA IMPLEMENTACION DEL METODO ABC EN LA APLICACION

DE LOS INVENTARIO EN EL ALMACEN 0314 ALAJUELA.

Para poder hacer un analisis econdmico de los costos de la implementacién de la
metodologia propuesta para la realizacion de las tomas fisicas de los almacenes
contables de la institucion se decidié hacer el andlisis en el almacén 0314, para poder
cuantificar los reducciones econémicas que se pueden captar con esta propuesta, este
analisis economico se le aplica a un solo almacén debido a la magnitud de la institucion,
la idea es poder utilizar esta metodologia en todos los almacenes de la institucion sin
embargo es necesario realizar un andlisis que muestre los beneficios que puede
generar los cambios propuestos en el proceso de la aplicacién de los inventarios. A
continuacion, se presentan los gastos en los que se incurre evaluando el total de los

materiales del almacén 0314 Alajuela.
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Costos actuales de inventariar almacén 031A Alajuela.

Costo Mano
Costo de Costo de de Obra
Funcionario Pasajes. Viaticos Diario Costo Diario. | Dias Costo total.
Inspector 1 | @ 34,800.00 | ¢8,350.00 | ¢25,000.00 | ¢68,150.00 | 20 | ¢ 1,363,000.00
Inspector 2 | @ 34,800.00 | ¢8,350.00 | ¢25,000.00 | ¢68,150.00 | 20 | € 1,363,000.00
Costo actual de inventariar Almacén 0314 General Alajuela 2018 Actual ¢ 2,726,000.00
Figura 53

Costo promedio actual de la aplicacién de la toma fisica Almacén 0314
Fuente: Elaboracion propia.

En el cuadro anterior se muestran los costos en que incurre el departamento de
control de gestion en la aplicacion de la toma fisica de los almacenes contables de la
institucién actualmente, una de las medidas o propuestas tomadas en cuenta es la
implementacion de la metodologia ABC para la realizacion de los inventarios.

Este andlisis se realiz6 especificamente para el almacén 0314 General de
Alajuela, en donde se pudo determinar que los costos de operacién estimados actuales
son ¢ 2, 726,000. Tomando en cuenta que ademas de que el traslado en el autobls
también se hace una inspeccién total de los materiales.

Realizando la implementacién de la metodologia ABC por demanda se pudo
determinar que los encargados de la aplicacion de los inventarios deben inventariar
solamente el 50% de las lineas de inventario para poder garantizar que el inventario
resulte eficiente, partiendo de este hecho se debe inventariar la mitad de las lineas del
inventario lo cual permitiria reducir el tiempo de evaluacion de 20 dias a 10 dias

aproximadamente.
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Costos de propuesta para inventariar almacén 031A Alajuela.

Combustible y Costo de Costo de
Mantenimiento | Costo de mano de mano de
Funcionario Vehiculo. viaticos obra diario. | obra diario. |Dias Costo total.
Inspector1 | ¢ 2,250.00 | ¢ 8,350.00| € 25,000.00 | ¢ 35,600.00| 10 | ¢ 356,000.00
Inspector2 | ¢ - | €8,350.00| @ 25,000.00| ¢ 33,350.00| 10 | ¢ 333,500.00
Costo propuesto de inventariar almacén 0314 General Alajuela 2018
Propuesto. Reduccién 74% Costos. ¢ 689,500.00

Figura 54.
Costo promedio propuesto de la aplicacion de la toma fisica Almacén 0314
Fuente: Elaboracion propia.

Segun los resultados de andlisis anterior se puede determinar que la evaluacion
del almacén 0314 Alajuela puede ser reducido en tiempo de 20 dias a 10 dias situacién
que reduciria los gastos de la evaluacion de este almacén, Segun los datos de los
analisis anteriores la evaluacion puede cambiar de 20 a 10 dias.

Realizando el analisis en términos econémicos se puede reducir el presupuesto
de esta toma fisica hasta en un 74%. En el andlisis se puede apreciar la reduccion del
presupuesto del escenario actual por el monto de € 2, 726,000.00 al método propuesto
¢ 689,500.00.

Un dato de suma consideracion es que del 100 % de los materiales con
diferencias el 80% pertenecian a materiales tipo “A” y el 20% a materiales tipo “C” de
esta manera se puede determinar que el método ABC de inventarios cumplié en este
caso en particular un alcance al 80% de los materiales con diferencias, sin embargo
segun los encargados de la aplicacion de los inventarios estos datos estdn un poco
distorsionados de la realidad debido a que en este caso las lineas de diferencias
encontradas en este almacén son muy pocos algo que no sucede con frecuencia para

un almacén de la magnitud del almacén del 0314 Alajuela.
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Ademas del analisis que se pudo comprobar en términos econdémicos tenemos
gue tener en cuenta las posibles reducciones en los tiempos del desarrollo de la toma
fisica y reducciones en las diferencias de inventario como resultados de la
implementacion de las medidas tomadas en la herramienta de la evaluacion de los
inventarios. Se espera que con esta herramienta de evaluacion las diferencias de
inventario no superen el 3% en condiciones normales y en el caso de los tiempos de la
aplicacion de los inventarios por la implementacion de esta herramienta se espera al

menos una reduccion del 10% teniendo una expectativa muy pesimista.

5.3.5 ELABORACION DEL CRONOGRAMA DE LA APLICACION DE LOS

INVENTARIOS A PARTIR DE LA METODOLOGIA ABC.

En el analisis de los cronogramas de la aplicacion de los inventarios se pudo
determinar que la evaluacion total de todos los almacenes de la institucion con los
recursos con que cuenta el departamento de control de gestion se puede tardar
aproximadamente un afio y dos meses sin interrupciones. Esta situacion estd muy
lejos de las expectativas de los encargados de la direccion de control de gestion de
poder evaluar todos los almacenes anualmente. Sin embarga en este apartado se
expondran una propuesta a considerar mediante la utilizacién de la metodologia ABC
con el objetivo de reducir los tiempos de la aplicacion de los inventarios. A
continuacion, se presenta un escenario del cronograma anual de los inventarios

presentado en enero 2018.
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Elaboracién de un cronograma anual de inventarios de la institucion.

Regién Centro Lugar Almacén Semanas Mes Ao
SEDE 0009 Pavas Acueductos rurales consumo 2 Ene 2018
SEDE 0110 Pavas Almacén central consumo 5 Ene/Feb | 2018
Informes: 1 Feb 2018
GAM 0216 Uruca La Uruca consumo 5 Mar/Abr | 2018
GAM 0222 Uruca Cajas e hidrometros 2 Abr 2018
Informes y liquidacion de combustible. 1 Abr 2018
GAM 0202 | Guadalupe Guadalupe consumo 4 May [2018
SEDE 0105 | Guadalupe Quimicos almacén central 1 Jun 2018
Informes, liquidacion de combustible y viéticos. 1 Jun 2018
LNA | 0215 ‘ Tres Rios ‘ Laboratorio nacional de aguas. 3 Jun/Jul 2018
Informes, liquidacion de combustible y viéticos. 1 Jul 2018
SEDE 0152 | Alajuela Almacén de Pozos consumo 2 Jul 2018
RCO 0314 Alajuela Alajuela consumo 4 Ago 2018
Informes, liquidacion de combustible y viaticos. 1 Sep |2018
RPC ‘ 0403 ‘ Puntarenas Puntarenas consumo 2 Sep 2018
Informes, liquidacién de combustible y viaticos. 1 Sep 2018
CHOR?)TEGA 0514 Tilaran Tilaran consumo 1 Oct 2018
CHORI;TEGA 0509 Nicoya Nicoya consumo 1 Oct 2018
CHORgTEGA 0506 Liberia Liberia consumo 2 Oct 2018
Informes, liquidacién de combustible y viaticos. 1 Nov [2018
R CARIBE 0612 | Guépiles Guapiles consumos 1 Nov 2018
R CARIBE 0613 | Siquirres Siquirres consumo 1 Nov [2019
R CARIBE 0618 Limén Limén consumo 2 Nov/Dic |2019
Informes, liquidacion de combustible y viaticos. 1 Ene [2019
R BRUNCA | 0707 | P. Zeleddn Pérez Zeledén consumo 4 Ene/Feb | 2019
R BRUNCA 0708 S. Vito San Vito consumo 1 Feb 2019
R BRUNCA | 0711 C.Neily Ciudad Neily Consumo 1 Feb [2019
Informes, liquidacion de combustible y viéticos. 1 Feb 2019

Figura 55

Escenario de un cronograma de inventarios.

Fuente: AyA.
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En cuadro anterior muestra un escenario del tiempo promedio en semanas que
tarda el departamento de control de gestion para la evaluacion de cada uno de los
almacenes contables de la institucion, ademas se toma en cuenta los tiempos de
elaboracion de informes, liquidaciéon de combustible y liquidacion de viaticos que son
actividades administrativas que hay que considerar, en este cuadro se parte del
supuesto de que el departamento de transporte presta el vehiculo, en algunas

ocasiones este no es el caso.

5.3.6 PROPUESTA PARA LA ELABORACION DEL CRONOGRAMA DE LA
APLICACION DE LOS INVENTARIOS MEDIANTE LA CRITICIDAD DE LOS

ALMACENES Y LA METODOLOGIA ABC.

Actualmente, el criterio para la elaboracién del cronograma de la aplicacion de
los inventarios es evaluar todos los almacenes en orden y hasta terminar el ciclo volver
a empezar, esta es una situacidbn que ha ocasionado que todos los afios queden

almacenes sin ser evaluados.

En el desarrollo de la investigacion se pudo determinar que la operacion de cada
uno de los almacenes de la institucion es vital importancia para garantizar la
continuidad del servicio de aguas potables y alcantarillado sanitario, sin embargo,
también se pudo determinar que hay almacenes con mayores responsabilidades que
otros. Por esta razén en el desarrollo de la investigacion se pudo determinar que hay

almacenes con un grado de responsabilidad mas alto que los otros, ya sea por manejar



315

un presupuesto mas alto, por la rotacion de los materiales que presenta, por la

demanda o por el tamafio de este.

Una de las propuestas que se plantean a los encargados de la aplicacion de los
inventarios es elaborar el cronograma de los inventarios basandose en el grado de
importancia de estos almacenes, de tal manera que se procure todos los afos evaluar
estos almacenes. En todas las regiones hay un almacén que se considera el almacén
central de la region y por lo general este almacén es el mas grande en cuanto a

infraestructura y por ende el que maneja mayor presupuesto.

A continuacion, se presenta esta categorizacion de los almacenes para que los
encargados de la aplicacion de los inventarios puedan analizar en el desarrollo del
cronograma anual de los inventarios. Esta clasificacion se realizé con el andlisis de la
criticidad de los almacenes asi como la utilizacion de la metodologia ABC segun la

informacion del anélisis de criticidad.
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CATEGORIZACION ALMACENES CONTABLES INSTITUTO COSTARRICENSE DE
ACUEDUCTOS Y ALCANTARILLADOS 2018
item. Regién Almacén | UBICACION DESCRIPCION CLASE
1 SEDE 0110 Pavas Almacén central consumo A
2 GAM 0216 Uruca La Uruca consumo A
3 GAM 0202 Guadalupe Guadalupe consumo A
4 R BRUNCA 0707 P. Zeled6n Pérez Zeleddén consumo A
5 RCO 0314 Alajuela Alajuela consumo A
R
6 CHOROTEGA 0506 Liberia Liberia consumo A
7 R CARIBE 0618 Limoén Limon consumo A
8 RPC 0403 Puntarenas Puntarenas consumo A
9 SEDE 0105 Guadalupe Quimicos almacén central B
10 GAM 0222 Uruca Cajas e hidrbmetros B
11 SEDE 0009 Pavas Acueductos rurales consumo B
12 SEDE 0152 Alajuela Almacén de Pozos consumo B
13 LNA 0215 Tres Rios Laboratorio nacional de aguas. B
14 GAM 0224 Uruca Llantas GAM C
15 R BRUNCA 0711 C.Neily Ciudad Neily Consumo C
16 R CARIBE 0612 Gudapiles Guéapiles consumos C
17 R BRUNCA 0708 S. Vito San Vito consumo C
R
18 | CHOROTEGA 0509 Nicoya Nicoya consumo C
19 R CARIBE 0613 Siquirres Siquirres consumo C
R
20 | CHOROTEGA 0514 Tilaran Tilardn consumo C
Figura 56.

Categorizacion de los almacenes contables del AyA.
Fuente: Elaboracion propia

El departamento de control de gestion en la realizacion de la planificacion de los

inventarios debe darles la prioridad a los almacenes de clase “A”, debido a que estos

son considerados los almacenes mas importantes de cada region, luego se debe seguir

con los almacenes “B” y por ultimo los almacenes “C”. La idea de esta categorizacion es

garantizar los almacenes “A” y “B”, sean evaluados todos los afos debido a su

categoria y en el caso de los almacenes “C” que queden al criterio de los encargados

de la aplicacion de los inventarios. Aqui es donde viene a jugar un papel de suma
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consideracion la herramienta de evaluacion debido a que esta herramienta nos va a
determinar cuales son los almacenes mas criticos desde el punto de vista de

diferencias de inventario y desde el punto de vista de la gestién en general del almacén.

La idea de esta herramienta es poder determinar el grado de criticidad de los
almacenes desde los puntos de vista mencionados anteriormente y de esta manera
poder tomar decisiones en cuanto a los periodos de evaluacion que cada almacén
amerita, por ejemplo si un almacén es tipo “A” y en las evaluaciones obtiene
calificaciones superiores a 95% de la nota, esto quiere decir que la gestion del almacén
es excelente por ende los encargados de la elaboracién de cronograma pueden
considerar que este almacén no sea evaluado en el préximo periodo, lo cual se tomaria
como un premio a la mejora y constancia en la gestibn y ademas permitiria al
departamento de control de gestion invertir sus recursos en la evaluacion de almacenes

gue requieran una mayor atencion por su grado de criticidad con relacion a su gestion.

Uno de los objetivos de esta investigacion es reducir los tiempos de la aplicacion
de los inventarios de tal manera que el departamento de control de gestion mediante
sus evaluaciones anuales pueda garantizar a la institucién la calidad de la gestién de
los almacenes contables a nivel nacional. La determinacidén de la categorizacion de los
almacenes en conjunto con la herramienta de la evaluacion de la gestion de los
almacenes puede desplegar resultados que contribuyan en la toma de decisiones con
respecto a cuales almacenes requieren estrictamente ser evaluados periddicamente y

cuales pueden evaluarse en periodos mas extensos dando los mismos resultados.



318

5.3.7 CAPACITACION DE LA METODOLOGIA ABC.

Capacitacion de los encargados de la aplicacion de los inventarios.

Para la aplicacién de la metodologia ABC Unicamente se necesita la capacitacion
del encargado de la aplicacion de los inventarios del departamento de control de
gestidn, esta es la persona encargada la programacion del trabajo de la unidad de la
toma fisica, este funcionario requiere la capacitacion de la metodologia ABC para la
aplicacion de los inventarios. Este funcionario fue capacitado en la utilizacion de la
aplicacion de la metodologia ABC, se le ensefio paso a paso como realizar las tablas de
Excel de la metodologia ABC, asi como la informacién que es requiere y como bajar
toda esta informacion del sistema operativo SAP. De esta manera podra identificar
cuales son los materiales que segun la metodologia deben ser evaluados para

garantizar tomas fisicas mas eficientes.

Con la utilizacion de esta metodologia los encargados de la aplicacion de los
inventarios podran tener un panorama mas claro en cuanto a los materiales que tienen

prioridad en el desarrollo de la toma fisica.

5.4 ANALISIS DE LA REDUCCION DE LOS TIEMPOS Y COSTOS EN EL

TRASLADO A LOS ALMACENES CONTABLES.

Una de las propuestas para agilizar la eficiencia del desarrollo de la aplicacion de
los inventarios es la solicitud de asignar un vehiculo oficial al departamento de control
de gestion para la realizacion de los inventarios a nivel nacional. El objetivo principal de

esta solicitud es eliminar el proceso de la solicitud del vehiculo constantemente al
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departamento de transportes. Este proceso genera pérdida de tiempo innecesario el
cual los encargados de la aplicacion de los inventarios tienen que estar solicitando y
entregando el vehiculo cada vez que se requiera el vehiculo, esto genera que se
presenten problemas cuando por una u otra razon los encargados de la aplicacion de
los inventarios se atrasen y el un problema importante es que no siempre los vehiculos
estan a disposicion lo cual en este caso se tendria que trasladar en auto bus lo cual

limita en gran medida el tiempo de la evaluacion.

En la realizaciobn de este analisis se compararon el escenario actual y el
escenario propuesto en cuanto a los gastos por el concepto de transporte, aqui se
comparan los gastos del transporte en autobus versus el transporte en vehiculo oficial.
En este andlisis se pudo comprobar que los gastos en autobus estan muy por encima

de los gastos en vehiculo oficial.

Ademas, es importante considerar situacién de la seguridad del equipo para la
aplicacion de los inventarios y la integridad de los funcionarios. Los encargados de la
aplicacion de los inventarios trasladas una computadora y documentacion pertinente a
los resultados de la evaluacién de los inventarios de los almacenes lo cual es material

de suma importancia para la institucion.

Una variable que deben considerar los encargados de control de gestién es que
las personas que trabajen en la aplicacion de los inventarios deben contar con licencia
de conducir para evitar la dependencia de los choferes del departamento de transporte
lo cual seria incurrir en mas gastos innecesarios y sobre todo tomar en cuenta que para

los viajes largos los funcionarios puedan apoyarse en el manejo.
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A continuacion, se presenta la situacion actual y la propuesta en cuanto al

transporte. Se presentan las diferencias en tiempo y costo de una situacion tan simple

como lo es el tipo de transporte con que se cuenta en el departamento de control de

gestion, para este analisis se tomo6 en cuenta los almacenes que se encuentran en la

gran area metropolitana.

Analsi economico del transporte del personal de la aplicacion de los tventarios
Tiempo | Tiempo [Diferencia) Tiempo| Tiempo (Tiempototel] Tiempo | Horas |Porcentaje| Costode |Costodetiempo| Pagode Costo
promedio |promedio |  de  [perdido | perdido | perdidoal | perdidoen |laborales | dehoras | horalaboral |  perdido. | pasajes almes | combustible [Mantenmiento
autobus. |vehiculo. | iempo. |idames. |regresomes.| mes.  |horasalmes.| almes. | perdido. | promedio. | (Pers) | (2 Pers) | devehiculo. | de vehiculo.
Utiempo| Mn | Mn | Mn | Mn | Mn | Mn | Horas |Horas. | Horas. | Colones. | Colones | Colones | Colones. |Colones.
Alapuela. | 60 BB [ 00| 50 1500 25 160 | 16 [C€3125.00]€ 15625000 C 69,600.00 | €25000.00 | € 1500000
Guadahupe| 70 § 1% |00 0 1500 25 160 | 16 [C3126.00]C156300.00 | C 54000.00 | €25000.00 | € 1500000
LaUnica] 30 ] 3% 1700 ] 700 200 ) 100 | 2 [C3127.00{C28890.00 ] C 4720000 | €15000.00 | € 1500000
TresRios| 60 0 30 | 600 60 1800 I 160 | 19 [C3128.00(C187680.00 € 54000.00 | €25000.00 | € 1500000
€ 719,120.00 | €224.800.00 | €90,000.00 | € 60,000.00

Analisis de costo del transporte actual.

Figura 55

Fuente: Elaboracion propia.

Andlisis de costos de transporte.

Costo de transporte en bus:

@ 943,920.00

Costo de transporte en vehiculo.

¢ 150,000.00

Reduccidn de costo entre transporte en

vehiculo oficial y autobus.

@ 793,920.00

Figura 56
Andlisis de la reduccion de los costos del transporte.
Fuente: Elaboracion propia.
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Transporte vehiculo vrs autobus.

¢1.000.000,00
(#800.000,00
#600.000,00
#400.000,00
#200.000,00

-

Costo de transporte en bus: Costo de transporte en vehiculo.

Figura 57
Analisis de costo del transporte
Fuente: Elaboracion propia.

Este analisis demuestra la necesidad del departamento de control de gestién en
la asignaciéon de un vehiculo propiamente para desarrollo de la aplicacion de los
inventarios, en el analisis se hace referencia al tiempo horas hombre perdido por los
atrasos en el transporte en autobus y ademas los costos de pago de pasajes en
relacion con los costos del transporte en un vehiculo oficial. Segun este analisis la
reduccion de los costos en tiempo de horas hombre perdido y el en costo de los pasajes
puede representar hasta 84% de lo que se consume en el transporte en autobus, en el

caso particular de estos almacenes y en situaciones normales de transito.

5.5 ELIMINACION DEL PROCESO DE LA APLICACION DE LOS INVENTARIOS.

En el desarrollo del analisis del proceso de la aplicacion de inventarios se
pudieron identificar una serie actividades que pueden ser realizadas de otra manera e
inclusive pueden ser eliminadas del proceso, esto con el objetivo de reducir los tiempos

en el desarrollo de la toma fisica.
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Dentro de las propuestas al departamento de control gestion se plantea la
eliminacién o modificacion de actividades que no generan valor agregado al proceso de

la toma fisica, dentro de las cuales se determinaron las siguientes:

1-Eliminacion del proceso de la coordinacion del transporte.

Dentro de las actividades que se puede analizar su modificacion en el proceso de
la aplicacion de los inventarios es la coordinacion o la solicitud del préstamo de vehiculo
al departamento de transporte para realizar la toma fisica, esta actividad genera una

serie de actividades que contribuyen con el retraso del cumplimiento de los inventarios.

El procedimiento es el siguiente:

1-Realizar la solicitud de coordinaciéon de vehiculo.

Esta solicitud se tiene que realizar cada vez que tengan que realicen tomas
fisicas a los diferentes almacenes contables de la institucidn, esta solicitud la tienen que
hacer el encargado de la aplicacién de los inventarios, una vez que la hace tiene que
enviarla por medio de correo electronico, una vez que el departamento de transporte
revisa y lo aprueba se tiene que presentarse los encargos de la aplicacién de los
inventarios a realizar una revision del vehiculo que cumpla con las condicione para
realizar el viaje de una manera eficiente y ademas tiene que firmar documentaciéon que
respalde el buen estado del vehiculo. Un punto muy importante es que se debe cumplir
con el periodo establecido en la solicitud si por una u otra razon la gira se atrasa se
tiene que volver a hacer una solicitud solicitando la aplicacion del periodo de tiempo,

esta aprobacion esta condicionada a la disponibilidad de vehiculos por esta razén en
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ocasiones es aprobada y en otras no, cuando no se aprueba se tiene que realizar en
viaje en autobus, una vez que la gira culmina el vehiculo debe ser devuelto en buenas

condiciones.

La idea es eliminar este procedimiento mediante la aprobacion de una asignacion
de un vehiculo para el departamento de control de gestién, con esta aprobacion los
encargados de la aplicacion de los inventarios podran disponer de este vehiculo cuando

lo requieran sin excesivos procedimientos y ademas con la disponibilidad total.

2-Eliminar el procedimiento de recuento y contabilizacion a los materiales con

stock cero (Sistema SAP).

Actualmente los encargados de la aplicacién de los inventarios deben hacer el
proceso de recuento y contabilizacion en el sistema a todos los materiales del sistema,
este procesos se le debe realizar a todos los materiales del almacén, una de las
propuestas es no realizar este procedimiento a los materiales que tienen el stock en
cero, en el desarrollo de la evaluacion del almacén 0314 Alajuela se pudo determinar
gue en este almacén los materiales que presentan esta particularidad representa el

45% de los materiales evaluados.

Este procedimiento parece que no es necesario, la situacibn es que este
procedimiento siempre se ha realizado para que todos los materiales cumplan con el
proceso completo en el sistema SAP, sin embargo, los encargados de la aplicacion de

los inventarios deben analizar esta situacion, esto debido a que con la eliminacion de
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este procedimiento se podrian reducir recursos. Dentro de estos recursos podemos

mencionar:

e La cantidad de consumo de papel que se utiliza en la realizaciébn de este
procedimiento a los materiales que cuenta con stock igual a cero.

e Reduccion del tiempo requerido para la revision de la documentacion que
genera este procedimiento (Las hojas de inventario) y ademas el tiempo
requerido para realizar el proceso de recuento y la contabilizacion en el sistema
de cada uno de los materiales.

e El espacio requerido en la memoria del sistema que ocupa en el momento de
realizar la contabilizacion de cada una de las hojas de inventario de estos

materiales con stock cero.

Estas son situacién que los encargados de la aplicaciéon de los inventarios deben
analizar los beneficios de su implementacién, es importante mencionar que con a la
implementacion de la metodologia ABC por consumo esta situacion se elimina del

sistema.

3-cambiar el método de la realizacién de las hojas de inventario y el conteo de los

materiales.

El encargado de la aplicacion de los inventarios tiene dos opciones para elaborar
las hojas de inventario con las cuales se va a realizar el conteo de los materiales en el
campo, actualmente las hojas de inventario se hacen por grupos de material, esto

quiere decir que el encargado de los inventarios hace listas de inventario y envia a su
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asistente a contar con esta lista, esta forma de contar tiene algunas deficiencias que

pueden atrasar el proceso. Los cuales son los siguientes:

e Las hojas de inventario por grupos son muy pequefias, situaciéon que aumenta el
requerimiento de hojas ademas al ser listas pequefias de materiales aumentan
las interrupciones en el proceso por estar realizando hojas de inventario
pequefias.

e Las hojas de inventario por grupos son elaboradas por tipo de material, y no
todos los almacenes cuentan con materiales ordenados por tipo de material, esto
hace que los encargados de los inventarios tengan que perder tiempo en la
busqueda de los materiales a lo largo del almacén para poder completar las

hojas de inventario.

Por esta razon se les recomienda a los encargados de los inventarios realizar las
hojas de inventario por estantes, de tal manera que tomen todos los cédigos de un
determinado estante y en base a estos cédigos realicen las hojas de inventario, este
método evitara cortas listas de inventario y afamas pérdida de tiempo en la localizacién

de materiales a lo largo del almacén.

En el desarrollo de la investigacién del proceso de la aplicacion de los inventarios
se pudieron identificar una serie de deficiencias las cuales fueron identificadas y
analizadas con el objetivo de elaborar propuestas que minimicen el impacto negativo en

el proceso.
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La idea es que todos los almacenes tengan una orden de materiales basada en
familias esto para evitar los atrasos ocasionados a los encargados de la aplicacion de

los inventarios.
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DIAGRAMA DE FLUJO DE PROCESO CON IMPLEMENTACION DE PROPUESTAS
EN EL DESARROLLO DE LAS TOMAS FISICAS DE INVENTARIOS DE LOS
ALMACENES CONTABLES DEL AYA.

Figura 58.

Diagrama de flujo de la aplicacién de inventarios almacenes contables de AyA con la implementacién de las
propuestas en el proceso.

Fuente: Elaboracion propia.
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5.5 ELABORACION DE PROGRAMAS DE MEJORA QUE CONTRIBUYAN CON

EFICIENCIA DE LA GESTION DE LOS ALMACENES.

A continuacion, se presentan una serie de programas de mejora que deben ser
desarrollados en los almacenes contables de la institucién con el objetivo de mejorar la
gestion de los almacenes, asi como la evaluacion de estos. Estos programas deben
ser desarrollados en conjunto por las direcciones de almacenes y direcciones

regionales y los resultados evaluados por el departamento de control de gestion.

Programa de estandarizacion de orden de los materiales.

Los departamentos de control de gestion y de gestion de almacenes deben
elaborar mecanismos para que los todos los almacenes de la institucion estén
ordenados por familias de materiales. Esta medida va a facilitar en gran medida el
desarrollo de la aplicacion de los inventarios, asi como la misma gestion de los
almacenes. Las pérdidas de tiempo en busqueda de materiales en los almacenes es
una variable que afecta en gran medida a los encargados de la aplicacion de los
inventarios. Este dato no fue cuantificado, pero segun los encargados de la aplicacion
de los almacenes se pueden perder hasta un 20% del tiempo en busqueda de
materiales, todo por no contar con una metodologia estandariza de acomodo de los
materiales. La idea es poder estandarizar el acomodo de los materiales en los

almacenes contables de la institucion.
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Programa de duplicidad de cédigos.

Los encargados del control de gestidon y direccion de almacenes deben elaborar
mecanismos para identificar los materiales que tienen problemas de duplicidad de
codigos, esto debido a que en la realizacion de los inventarios se presentan constantes
confusiones con estos materiales incluso se presentas diferencias por esta situacion.
Existen situaciones de materiales que presentan hasta cuatro coédigos diferentes siendo
el mismo material, esta situacion se presenta debido a que las personas encargadas de
realizar las compras no revisan la existencia del cédigo en el almacén y solicitan a la
direccibn de almacenes la creacion de otro cdédigo nuevo para el material, los
encargados de realizar esta creacion de codigo pertenecen a la dependencia de
almacenes es por eso que se deben establecer medidas para evitar esta situacion,
cada encargado de compras debe hacer el procedimiento de revision en el sistema
antes de solicitar una creacién de cédigo nuevo de igual manera el que lo crea. El
problema se presenta cuando se realizan los inventarios que los encargados de la
aplicacion de los inventarios deben realizar cambios de codigo el cual es un
procedimiento extra que no esta programado. Los encargados de los almacenes deben
hacer unas listas de todos los materiales que estan en esta condicion y reportar a la
direccién de almacenes para que soliciten a al departamento de control de gestion las
modificaciones y ademas dar el seguimiento a esta situacion. En la actualidad en la

institucion se pueden presentar alrededor del 8% de los materiales en esta condicion.
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Programa de desecho de materiales obsoletos

El departamento de control gestion, direccion de almacenes y las diferentes
direcciones regionales deben tomar las medidas del caso en relacién al tratamiento de
los materiales de desecho, debido a que en las diferentes inspecciones de campo se
pudieron identificar una gran cantidad de materiales desecho en las instalaciones de la
institucion y que en muchos casos tienes has 10 afios en esa condicion. En apariencia
existe un procedimiento para el tratamiento de estos materiales a nivel institucional el
cual debe ser comunicado a las diferentes direcciones de la institucion, el desarrollo de
este programa le va a permitir a los diferentes almacenes de la institucion el aumento

de la capacidad de almacenaje.

Programa de materiales sin rotacion.

Una gran cantidad del capital de materiales de los almacenes de la institucion
cuenta con problemas de rotacién, esta situacion sucede compras sin ningun tipo de
planificacion técnico o también por los cambios en las tecnologias de los materiales. En
el desarrollo de la investigacion se pudo identificar que existen una gran cantidad de
materiales en la institucion sin rotacion por periodos de tiempo de hasta 5 afios. Los
encargados del control de gestion, direccion de almacenes y las direcciones regionales
deben establecer medidas para identificar todos esto materiales y darles de baja del
sistema SAP, asi como establecer mecanismos para evitar la compra de materiales

innecesarios o0 con proyecciones de corto plazo.
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Programa de codigos de materiales sin uso.

El mayor problema de esta situacion se presenta en el desarrollo de la aplicacion
de los inventarios debido a que cuando se realizan el procedimiento en el sistema SAP
de recuento y contabilizacidbn estos materiales aparecen y se les tiene que realizar
estos procedimientos, lo cual genera la realizacion de procedimientos a materiales que
ni siquiera existen en el sistema y en algunas ocasiones que no van a ingresar nunca.
Este programa debe consistir en que los encargados de los almacenes contables de la
institucion identifiguen los materiales que se encuentran en esta situacion y realicen una
lista con estos para luego ser enviados a la direccion de almacenes para que los
mismos sean eliminados del sistema. En los diferentes almacenes de la institucion se
pudieron identificar una serie de coédigos en el sistema que han venido por afios

acumulandose sin ningun tipo de razén.

Estandarizar los procesos de los almacenes de la institucion.

La direccion de almacenes debe implementar medidas para garantizar la
estandarizacion de los procesos y la documentacion de los almacenes de la institucion
La idea del desarrollo de estos programas de mejora es poder estandarizar el orden de
los materiales, las estructuras, asi como aumentar la capacidad de almacenaje y la

capacidad de la evaluacion de los encargados de la aplicacion de los inventarios.
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5.6 ANALISIS COSTO BENEFICIO DE LA IMPLENTACION DEL METODO DE

EVALUACION PROPUESTO.

COSTOS

Implementacion del método de evaluacion en la gestion de los almacenes de la
institucion.

Capacitacion de los funcionarios del departamento de control gestién, direccién
de almacenes y direcciones regionales para la utilizacion del método de
evaluacion.

Capacitacion del encargado de la aplicacion de los inventarios en la metodologia
ABC para la aplicacion de los inventarios.

Capacitacion del encargado de la aplicacion de los inventarios en la recoleccion
de la informacion del sistema SAP para la aplicacion de la metodologia ABC.
Proceso de solicitud de asignacion de vehiculo al departamento de control de
gestidn para la realizacion de la toma fisica a los almacenes de la institucion.
Capacitacion de las direcciones de control de gestion, direccion de almacenes y
direcciones regionales en la implementacion de programas de mejora.
Resistencia al cambio sobre todo por los encargados de los almacenes y las

direcciones regionales.

BENEFICIOS

Establecer un método de evaluaciéon con un enfoque integral para la evaluacién

de la gestion de los almacenes contables de la institucion.



333

Contar con una herramienta que cuantifique mediante una calificacion anual la
gestion de los almacenes contables de la institucion.

Contar con una guia detallada con respecto a la gestion de los almacenes
contables de la institucion.

Reducir la cantidad de materiales en el proceso de tomas fisicas en los
almacenes contables de la institucién mediante la metodologia ABC.

Aumento en la capacidad de la evaluacion de los almacenes contables de la
institucién mediante la metodologia ABC.

Reduccion de los costos de los costos de transporte en la realizacion de la toma
fisica de los almacenes de la institucion.

Reducir las actividades del proceso de la aplicacion de los inventarios de la
institucion.

Reduccion de los tiempos de evaluacion mediante cambios en los métodos de
trabajo.

Estandarizacion en las metodologias para el orden de materiales y organizacion
de las estanterias.

Desecho de materiales que tienen problemas de obsolescencia, poca rotacion y
dafados.

Aumento en la capacidad de almacenamiento del total de los almacenes de la

institucion.
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Andlisis costo beneficio en términos monetarios con la implementacion de las propuestas en los
procesos de control de gestién y gestion de almacenes de Instituto Costarricense de Acueductos y
Alcantarillados.

Costos.

item

Descripcién de costos.

Costo del
encargado de
inventario
diario.

Funcionarios por
capacitar.

Costos de
capacitador
diario.

Dias.

Total de costo.

Capacitacion del
encargado de la aplicacion
de los inventarios en el
meétodo de evaluacion
propuesto.

©¢30,000.00

©¢30,000.00

©180,000.00

Capacitacién de los
encargados de los
almacenes en la aplicacion
del método de evaluacion
propuesto.

#20,000.00

19

#30,000.00

#1,230,000.00

Capacitacion del
encargado de la aplicacion
de los inventarios en la
metodologia ABC

©¢30,000.00

©¢30,000.00

©120,000.00

Capacitacién del
encargado de la aplicacion
de los inventarios en la
recoleccion de datos de
SAP.

#30,000.00

#30,000.00

©120,000.00

Costos de la asignacion de
un vehiculo al
departamento de control de
gestion.

€¢0.00

€¢0.00

€¢0.00

Capacitacioén a los
encargados de la
aplicacién de los
inventarios y encargados
de almacenes en los
programas de mejora.

#25,000.00

20

#30,000.00

#1,590,000.00

Costos totales de la implementacién de las propuestas de mejora:

€3,240,000.00

Figura 59.
Costos de la implementacion de las propuestas.
Fuente: Elaboracion propia.
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Analisis costo beneficio en términos monetarios con laimplementacion de las propuestas en los
procesos de control de gestién y gestion de almacenes de Instituto Costarricense de Acueductos y

Alcantarillados.

Beneficios.

Promedio de
diferencias de
inventario totales

Reducciéon de

item | Descripcion de beneficio. anuales. diferencias al 1%. | Reduccién de costos
Reduccién de las diferencias de
1 |inventario a 1%. 66,369,469.63 6,636,946.96 ¢59,732,522.67
Costos de Reduccién de la
) almacenaje de la capacidad hasta Reduccion de
Item | Descripcion de beneficio. institucion. 15% costos.
Aumento de la capacidad de
2 | almacenaje en 15% €35,200,000.00 ¢5,280,000.00 €29,920,000.00
Reduccion de
costos de
Costos de operacion | operacién de 40%
) de las tomas fisicas | con la metodologia Reduccion de
Item | Descripcion de beneficio. anualmente. ABC. costos.
Reduccidn de costos de
operacion en la aplicacion de la
toma fisica con la metodologia
3 |ABC. ¢6,000,000.00 €2,400,000.00 €3,600,000.00
Gastos de
Gastos en transporte transporte en Reduccién de
item | Descripcion de beneficio. en autobus. vehiculo oficial. costos.
Reduccidn en el costo de
transporte en la aplicacion de
4 |inventarios hasta en un 84% ©943,920.00 ¢150,000.00 €793,920.00
Reduccidn de costos anuales promedio con la implementacion de las propuestas. €94,046,442.67

Figura 60.
Beneficios de la implementacion de las propuestas.
Fuente: Elaboracion propia.
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Andlisis costo beneficio de la implementacion de las propuestas en los procesos de la toma fisica
y gestion de almacenes del Instituto Costarricense de Acueductos y Alcantarillados.

Costos de la implementacion de las propuestas: €3,240,000.00
Beneficios de la implementacién de las propuestas: 294,046,442.67
Ganancias anuales con la implementacién: €90,806,442.67
Figura 61.

Resumen de los resultados del andlisis costo beneficio.
Fuente: Elaboracion propia.
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5.7 CUADRO RESUMEN DEL TRATAMIENTO DE LAS DEFICENCIAS DE LA

GESTION Y LA EVALUCION DE LOS ALMACENES DE LA INSTITUCION.

A continuacion, se presenta un resumen de los problemas identificados, las mejoras
propuestas para disminuir el impacto de estos problemas, las pruebas de

implementacion, asi como los costos.

Cuadro resumen de la resolucion de problemas en los departamentos de control de
gestion y direccion de almacenes contables del Instituto Costarricense de Acueductos y
Alcantarillados.

Pruebas de
Problematicas detectadas Mejora propuesta implementacion. Costo.
Implementacion de
Aumento en las método de evaluaciéon
diferencias de inventario. |integral. 1 ©1,410,000.00

Implementacién de
método de evaluacién
integral. 1 €0.00
Implementacién de
programas de mejora
en los almacenes
Limitacién de capacidad |contables de la

de almacenaje. institucion. 1 #1,590,000.00

Capacitacion de los
encargados de la
aplicacion de los
inventarios en la
metodologia ABC. 1 #120,000.00

Capacitacién del
encargado de la
aplicacion de los
inventarios en la
recoleccion de datos de
o ) SAP. 1 ¢120,000.00
Limitacion de capacidad  [costos de la asignacion
de la evaluacién de la | de un vehiculo al
gestion de los almacenes | departamento de control

contables de la institucién. | de gestion. 1 €0.00
Costo total de la implementacion de las propuestas para la mejora de la

gestion de los almacenes de la institucion. ©3,240,000.00
Figura 62.

Cuadro resumen de problemas principales identificados, propuesta de mejora, pruebas y costos.
Fuente: Elaboracion propia.
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CAPITULO VI
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES.
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6.1 CONCLUSIONES.

Se garantiz6 la mejora continua de la gestion de los almacenes contables de la
institucion, mediante la implementacion de un método de evaluacion que
examina periddicamente criterios de calidad establecidos en cada uno de los
almacenes contables de la institucion. La implementacion de un método de
evaluacion integral es una herramienta que contribuye en gran medida a mejorar
la eficiencia de la gestion de los almacenes contables de la institucion que
permitié la estandarizacion de los procesos.

En un primer diagnostico se determind que los almacenes de la institucion
carecen de una estandarizacion para sus diferentes procesos, de estructuras con
la calidad y capacidad necesaria de almacenaje, métodos de gestion de
materiales eficientes, métodos de identificacién y rotulacion de los materiales y
areas de trabajo adecuados, métodos de gestion de la documentacién eficientes
y de la capacidad de personal suficiente y capacitado para el desarrollo de la
operacion del sistema.

Se realizé un andlisis de las condiciones y la gestion de los almacenes contables
de la institucion, asi como una valoracion de los métodos de evaluacion
utilizados por el departamento de control de gestibn en la aplicacion de los
inventarios, encontrando que la mayor cantidad de los almacenes de la
institucion presentan deficiencias considerables tanto en la gestion como en sus
condiciones, por otra parte se determin6 que los métodos de evaluacién
utilizados tienen un enfoque a las diferencias de inventario dejando de lado otras

variables de gran importancia.
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Se analiz6 la implementacion de un método de evaluacion para la aplicacion de
los inventarios de los almacenes contables en las diferentes regiones de la
institucién, seleccionando una lista de chequeo que incluyé cada una de las
variables que pueden afectar la eficiencia la gestion de los almacenes, la cual se
debe aplicar en el desarrollo de la aplicacion de los inventarios anualmente.

La gestion de los almacenes contables de la institucién y el desarrollo de la
aplicacion de los inventarios tiene un impacto positivo, a partir de la
implementacion del método de evaluacion seleccionado, prueba de ello fue la
implementacion en el almacén 0314, que tiene las siguientes condiciones: En la
aplicacion del método de evaluacion se evaluo el 50% de las lineas sin embargo
la diferencias de inventario fueron la mismas como cuando se realizd la
evaluacion del total de las lineas, representado las diferencias un 0,07% del valor
del almacén, un resultado casi perfecto a pesar de este resultado la calificacion
general fue de 88,24 lo que indica que el almacén tiene que mejorar en la gestion
del almacén.

Se redujeron los costos de operacion de la aplicacion de los inventarios anuales

y las diferencias anuales de los almacenes contables de la institucién,
anteriormente los costos ascendian a @ 2.726.000,00 y ahora son de ¢
689.500,00.

La implementacion de la metodologia ABC, es una herramienta que contribuyo
en gran medida a mejorar el desarrollo de las actividades del proceso de

aplicacion de inventarios mediante la reduccion de los tiempos de evaluacion de
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20 a 10 dias. Esto permite que la capacidad de evaluacion de la gestion de los
almacenes en promedio pase de un afo y tres meses a solo 8 meses. Lo cual
permite la evolucion total de los almacenes de la institucion en el periodo de
tiempo deseado.

La implementacion de programas de mejora en la gestion de los almacenes
contribuye en gran medida en el orden de los materiales, técnicas de
almacenamiento, capacidad de almacenaje y reduccion de diferencias de
inventario. Se propusieron en este sentido las siguientes metodologias: 58S,
metoddloga ABC, DMAIC, Costo Beneficio, diagramas flujo, diagrama de
afinidad, 5 Porque, diagrama causa efecto, diagrama de Pareto y Analisis AMEF.
La evaluacion de la gestion de los almacenes debe ser integral para evitar la
omisiéon de las diferentes variables que se involucran en el proceso.
Anteriormente, era aislada y no se tenia control sobre las variables que afectan
la gestibn de los almacenes, el Unico indicador que se evaluaba eran las
diferencias de inventario actualmente se evallan cada una de las variables
relacionadas con la eficiencia del almacén.

El proceso de capacitacion es sencillo de aplicar debido a que los encargados de
la aplicacién de los inventarios y los encargados de los almacenes tiene un
amplio conocimiento técnico del tema de la gestion de los almacenes. Por otra
parte, los encargados de la aplicacion de los inventarios conocen la metodologia
ABC vy el sistema SAP, aspectos que contribuyen con una eficiente

implementacion del método de evaluacién propuesto.
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6.2 RECOMENDACIONES.

e El departamento de control de gestion debe implementar el método de
evaluacion de la gestiéon de los almacenes propuesto en el proceso de la
aplicacion de los inventarios de los almacenes de la institucion.

e El departamento de control de gestion de implementar el uso de la metodologia
ABC en el proceso de la aplicacion de los inventarios para reducir los tiempos de
evaluacion de los almacenes de la institucion.

e El| departamento de control de gestion debe solicitar en el corto plazo la
asignacion de un vehiculo oficial para el desarrollo de la aplicacion de los
inventarios.

e Los departamentos de control de gestion y gestién de almacenes deben trabajar
en conjunto para la estandarizacion de sus procesos de la gestion de los
almacenes de la institucion.

e Los departamentos de control de gestion y gestibn de almacenes deben
implementar el desarrollo de los programas de mejorar identificados en el
desarrollo de la investigacion.

e Los departamentos de control de gestion y gestion de almacenes deben realizar
una evaluacion de las propuestas desarrolladas en la investigacion y realizar las
mejoras pertinentes.

e Los departamentos de control de gestibn y gestion de almacenes deben
fomentar la capacitacion de los encargados de la aplicacion de los inventarios y

los encargados de los almacenes con respecto a la gestion de los almacenes.
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e La institucién debe implementar medidas, procedimientos, normas, lineamientos
e instructivos que contribuyan con el orden de los materiales, asi como la

infraestructura de los almacenes.
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Entrevista encargados de los almacenes contables del AyA

1- ¢ Defina con sus propias palabras el termino diferencias de inventario?

2- ¢ El AyA cuenta con cuatro tipos de almacenes (consumo, activos, hidrantes y
transito) en base a su conocimiento cudl de estos tipos de almacenes considera que
tienen mas movimiento de materiales y mayor cantidad de diferencias?

3- ¢ Conoce usted el monto total econémico que representan las diferencias en los
almacenes contables de la institucién anualmente a nivel nacional?

4- ¢ Considera que el método de evaluacion de la aplicacién de los inventarios a los
almacenes contables que se utiliza actualmente evalla y garantiza la mejora continua
de los almacenes? Justifique su respuesta.

5- ¢ Podria mencionar cuales son las causas o situaciones que normalmente generan
las diferencias en los almacenes contables? Mencione al menos 5 causas.

6- ¢ Consideran que los encargados de la aplicacion de los inventarios cuentan con
todas las condiciones necesarias para la el desarrollo eficiente de sus labores?
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7- ¢ Considera que las infraestructuras de los almacenes contables de la institucién
cuentan con las condiciones éptimas de espacio y seguridad?

8- ¢ Si la institucidn pusiera a su disposicion el presupuesto necesario para mejorar las
condiciones del almacén, cuéles serian sus propuestas de mejora?

9- ¢ Si tuviera que calificar su almacén del 1 al 10 (siendo 1 el menor puntaje y 10 el
mayor puntaje) evaluando los siguientes puntos cudl seria su calificacién:

H- Orden de la documentacion
I- Orden de los materiales

J- Rotulacién de estanteria -
K- Rotulacion de materiales -
L- Personal suficiente _
M- Espacio de almacenaje _
N- Espacio para transitar _

10- ¢ Cudles considera que son las causas que generan el desorden y la suciedad en
las instalaciones de los almacenes contables? Mencione al menos 5 causas.

Figura 10
Encuesta realizada a los encargados de los almacenes contables del AyA

Fuente: Instituto Costarricense de acueductos y alcantarillado
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ALMACENES CONTABLES INSTITUTO COSTARRICENSE DE ACUEDUCTOS Y

ALCANTARILLADOS 2018

CANTIDAD Region Almacén | UBICACION DESCRIPCION
1 SEDE 0009 Pavas Acueductos rurales consumo
2 SEDE 0008 Pavas Acueductos rurales activos
3 SEDE 0011 Pavas Acueductos rurales transito
4 SEDE 0110 Pavas Almacén central consumo
5 SEDE 0122 Pavas Almacén central transito
6 SEDE 0131 Pavas Almacén central activos
7 SEDE 0151 Pavas Almacén central hidrantes
8 GAM 0216 Uruca La Uruca consumo
9 GAM 0217 Tibas La Uruca hidrantes
10 GAM 0218 Uruca La Uruca activos
11 GAM 0219 Uruca La Uruca transito
12 GAM 0222 Uruca Cajas e hidrometros
13 GAM 0223 Uruca Caja e hidrémetros activos
14 GAM 0224 Uruca Llantas GAM
15 GAM 0202 Guadalupe Guadalupe consumo
16 GAM 0203 Guadalupe Guadalupe activos
17 GAM 0206 Guadalupe Guadalupe transito
18 SEDE 0105 Guadalupe Quimicos almacén central
19 LNA 0215 Tres Rios Laboratorio nacional de aguas.
20 SEDE 0152 Alajuela Almacén de Pozos consumo
21 SEDE 0153 Alajuela Almacén de Pozos Activos
22 RCO 0312 Alajuela Alajuela activos
23 RCO 0314 Alajuela Alajuela consumo
24 RCO 0315 Alajuela Alajuela hidrantes
25 RCO 0318 Alajuela Alajuela transito
26 RPC 0403 Puntarenas Puntarenas consumo
27 RPC 0404 Puntarenas Puntarenas hidrantes
28 RPC 0405 Puntarenas Puntarenas activos
29 RPC 0406 Puntarenas Puntarenas transito
30 R CHOROTEGA 0514 Tilaran Tilaran consumo
31 R CHOROTEGA 0515 Tilaran Tilaran activos
32 R CHOROTEGA 0509 Nicoya Nicoya consumo
33 R CHOROTEGA 0510 Nicoya Nicoya activos
34 R CHOROTEGA 0511 Nicoya Nicoya hidrantes
35 R CHOROTEGA 0513 Nicoya Nicoya transito
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36 R CHOROTEGA 0512 Liberia Liberia transito

37 R CHOROTEGA 0506 Liberia Liberia consumo

38 R CHOROTEGA 0507 Liberia Liberia hidrantes

39 R CHOROTEGA 0508 Liberia Liberia activos

40 R CARIBE 0612 Guapiles Guapiles consumo
41 R CARIBE 0614 Guapiles Guapiles activos

42 R CARIBE 0622 Guépiles Guépiles transito
43 R CARIBE 0613 Siquirres Siquirres consumo
44 R CARIBE 0615 Siquirres Siquirres activos

45 R CARIBE 0623 Siquirres Siquirres transito
46 R CARIBE 0618 Limén Limén consumo

47 R CARIBE 0619 Limén Limén hidrantes

48 R CARIBE 0620 Limén Limén activos

49 R CARIBE 0621 Limén Limén transito

50 R BRUNCA 0707 P. Zeledodn Pérez Zeledon consumo
51 R BRUNCA 0709 Zeledon Pérez Zeled6n hidrantes
52 R BRUNCA 0710 Zeledon Pérez Zeled6n activos
53 R BRUNCA 0714 P. Zeledodn Pérez Zeleddn transito
54 R BRUNCA 0708 S. Vito San Vito consumo
55 R BRUNCA 0713 S. Vito San Vito activos

56 R BRUNCA 0716 S. Vito San Vito transito

57 R BRUNCA 0711 C.Neily Ciudad Neily Consumo
58 R BRUNCA 0712 C.Neily Ciudad Neily activos
59 R BRUNCA 0713 C.Neily Ciudad Neily transito
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Almacenes CONTABLES INSTITUTO COSTARRICENSE DE ACUEDUCTOS Y ALCANTARILLADOS

2018
CANTID . Almac |[UBICACI|DESCRIPC
AD Region én ON ION ALMACENES INVENTARIADOS
201 . . .
4 Almacen Faltante | Sobrante | Diferencia
Acueductos], 1510 504,667, |145.371,0 149.156,0
1 SEDE 0009 | Pavas rurales 0 '70' ! .O ! 3.785,00 .O ’
consumo
Acueductos
2 SEDE 0008 | Pavas rurales 1(’)0 99'04%'593’7 0,00 0,00 0,00
activos
Acueductos 00
3 SEDE 0011 | Pavas rurales 0
transito
Almacén
1,0 |595.071.132,13.970.785, |4.582.281, |8.553.067,
4 SEDE 0110 | Pavas central 0 72 65 80 45
consumo
Almacén 00
5 SEDE 0122 | Pavas central 0
transito
Almacén
6 SEDE | 0131 | Pavas | central 160 35'76%139'5 0,00 0,00 0,00
activos
Almacén
7 SEDE 0151 | Pavas central 1,0 [75.988.441,2|488.000,0 | 133.179,3 1621.179,3
) 0 2 0 8 8
hidrantes
La Uruca | 0,0
8 GAM 0216 | Uruca ConsuMo 0 0,00
9 cam | o217 | Tibas | L@&Yruca 10.0 0,00
hidrantes | O
10 caM | 0218 | uruca | H2Yruca 10,0 0,00
activos 0
11 caM | 0219 | uUruca | L2 UYruca 10,0 0,00
transito 0
Cajase [1,0]966.849.172,]1.308.873,|2.727.965,|4.036.839,
12 GAM 0222 1 Uruca hidrémetros| 0 57 39 73 12
Cajae 10
13 GAM 0223 | Uruca [hidrémetros 0 6.384.845,67 0,00 0,00 0,00
activos
Llantas 0,0
14 GAM 0224 | Uruca GAM 0 0,00
15 GAM 0202 Guadalu | Guadalupe | 0,0 0,00
pe consumo | O
16 GAM 0203 Guadalu Guao!alupe 0,0 0.00
pe activos 0
17 GAM 0206 Guadalu Guadal_upe 0,0 0.00
pe transito 0
Quimicos
18 SEDE 0105 Guadalu Simacén 1,0 |241.256.342, 0,00 7.887.051,[7.887.051,
pe central 0 23 00 00
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Laboratorio

19 LNA | 0215 ggz nacional de 160 178'32259'043’ 19.103,85 | 28.257,74 | 47.361,59
aguas.
Almacén de 00
20 SEDE 0152 | Alajuela Pozos 0 0,00
consumo
Almacén de 00
21 SEDE 0153 | Alajuela Pozos 0 0,00
Activos
22 RCO | 0312 | Alajuela | Aldiuela |1,01171.444.297,f 4 4, 0,00 0,00
activos 0 22
23 RCO 0314 | Alajuela Alajuela | 1,0 [280.867.560, 42.947.82 118.091,3]161.039,2
consumo 0 00 8 0
24 RCO | 0315 | Alajuela | Aladiuela |1,0137.395.418.2f 4 5, 0,00 0,00
hidrantes | 0 2
25 Rco | 0318 | Alajuela | Alduela {0.0 0,00
transito 0
26 RPC 0403 Puntaren |Puntarenas | 1,0 {232.898.351,(1.948.372,] 206.967,4 |2.155.339,
as consumo 0 01 20 2 62
27 RPC 0404 Puntaren Pu_ntarenas 1,0 |20.475.480,9 0,00 0,00 0,00
as hidrantes 0 1
Puntaren |Puntarenas| 1,0 {232.898.351,
28 RPC 0405 as aCtivOsS 0 01 0,00 0,00 0,00
29 RPC 0406 Puntaren Pun}argnas 0,0 0,00
as transito 0
R L
30 |cHoroT | 0514 | Tilaran | Taran 10,0 0,00
consumo 0
EGA
R Tilaran 0,0
31 CHOROT | 0515 | Tilaran . ! 0,00
activos 0
EGA
R Nicoya 0,0
32 | CHOROT | 0509 | Nicoya y ' 0,00
consumo 0
EGA
R Nicoya 0,0
33 | CHOROT | 0510 | Nicoya A ! 0,00
activos 0
EGA
R Nicoya 0,0
34 CHOROT | 0511 | Nicoya . Y ' 0,00
hidrantes 0
EGA
R Nicoya 0,0
35 CHOROT | 0513 | Nicoya Y ' 0,00
transito 0
EGA
R Liberia |0,0
36 CHOROT | 0512 | Liberia . ! 0,00
transito 0
EGA
R 0
37 cHorOT | 0506 | Liberia Liberia 1,0 |157.545.627,]288.297,5|797.818,2 {1.086.115,
consumo 0 30 8 0 78
EGA
R o Liberia 1,0 [22.553.315,0| 388.669,8 | 275.611,8 | 664.281,6
38 | cHorot | 0907 | Liberia | i ontes | 0 3 8 1 9
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EGA
R Liberia | 1,0 |226.171.845
39 | CHOROT | 0508 | Liberia . ' 128890 0,00 0,00 0,00
activos 0 17
EGA
40 |RcArIBE| 0612 |Guapiles| CUaplles 11,0151.519.494.1f 4 5, 0,00 0,00
consumo 0 1
41 |rcariBE| 0614 |Guapiles| CUapiles 0.0 0,00
activos 0
42 |rcariBE| 0622 |Guapiles| GUaPies 100 0,00
transito 0
43 |R cARIBE| 0613 |siquires | Siauirres | 1,0{84.738.157,8[211.530,1 [351.091,9 [ 562.622,0
consumo 0 5 5 0 5
44 |R CARIBE| 0615 |Siquirres | S'auirres 10.0 0,00
activos 0
45 |R CARIBE| 0623 |siquirres| S'auirres 0.0 0,00
transito 0
26 |rcariel osis | Limen Limon 11,0 [100.236.881, [ o 505 55 [ 112.088,2[202.393,7
consumo 0 89 4 9
47 |rcariBe| 0619 | Limen |  LMon 11,0112.743.276,50 4 o, 0,00 0,00
hidrantes 0 6
48 |rRcarBE| 0620 | Limen | Lmon [1.01158.632.872,1 0.00 0,00
activos 0 79
L, Limoén 0,0
49 R CARIBE| 0621 | Limé6n . 0,00
transito 0
R Pérez 1, 5 1102.786.901, | 688.321.3 |1.121.388, |1.809.709
50 BRUNCA 0707 | Zeledén | Zeleddn 0 00 3 00 33
consumo
R Pérez 1 5124.694.826,0|115.089.0 213.184,0
51 BRUNCA 0709 | Zeled6n Z_eledon 0 8 0 98.095,00 0
hidrantes
Pérez
R ) 2 11,0 |111.045.633,
52 BRUNCA 0710 | Zeled6n ZeIe_don 0 9 0,00 0,00 0,00
activos
R Pérez 0.0
53 BRUNCA 0714 | Zeledon Zeled_on 0 0,00
transito
R . San Vito | 1,0 [19.222.630,0[141.859,8 [ 209.836,2 | 351.696,0
54 | Brunca | 0708 | S-Vito | consumo | 0 3 5 2 7
R . San Vito | 0,0
55 | srunca | 0723 | S-vito [ 20 1 0,00
R . San Vito | 0,0
o6 BRUNCA 0716 | S. Vito transito 0 0,00
Ciudad
R . . 1,0 {79.728.630,0|1.234.628, |1.603.620, |2.838.248,
57 BRUNCA 0711 | C.Neily Neily 0 1 09 33 42
Consumo
Ciudad
R . . 1,0 [41.312.121,8
58 BRUNCA 0712 | C.Neily Nglly 0 1 0,00 0,00 0,00
activos
R . Ciudad 1,0
59 | arunca | 0723 | CNeily Neily o |1113.437,08] 0,00 0,00 0,00
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transito
50, |4.669.316.48]11.082.15 | 20.257.12 | 31.339.28
85 7,70 5,34 9,15 4,49
Porcentaje de almacenes inventariados 50,
anualmente 85
Analisis de almacenes evaluados
2014
Inventario ¢ 4.669.316.487,70
evaluado:
Inventario ¢ 31.339.284,49
diferencia:
Porcentaje
anual con 0,67
diferencia
Analisis almacenes de consumo
2014
Inventario | ¢ 3 391 644.591,67
evaluado:
Inventario ¢ 29.840.639,42
diferencia:
Porcentaje
anual con 0,88
diferencia
Analisis de almacenes inventariados
Consumo
anualmente 2014
Almacenes
evaluados 30 14
Cantidad de 59 19
almacenes
% de
almacenes 50,85 73,68

evaluados




