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Presentación
El texto Gestión Logística y Comercial, que sustituye a Gestión de 
aprovisionamiento, ha sido desarrollado según el currículo de la Formación 
Profesional específica para el Ciclo Formativo de Grado Superior de Administración 
y Finanzas y, en concreto, a partir de las directrices establecidas en el Real Decreto 
1584/2011 (BOE n.º 301 de 15/12/2011).

La Formación Profesional tiene como fundamento la aplicación práctica de los 
conocimientos; así pues, se ha intentado conciliar teoría y práctica, dando una 
visión global de la realidad empresarial. 

Hemos dividido el proceso de aprendizaje y, por tanto, la secuencia de contenidos 
en 7 unidades:

En la Unidad 1, se intenta reforzar el concepto de logística como un pensamiento 
que abarca la globalidad de la empresa, desde la cadena de suministros hasta la 
puesta a disposición del producto al cliente, captando la información que subyace 
en todo el proceso con la finalidad de una mejora continua.

En la Unidad 2, analizamos uno de los factores que conforma el entorno 
empresarial: los proveedores. Su búsqueda, selección y evaluación son 
componentes esenciales para crear riqueza en la empresa. Aprender técnicas de 
negociación siempre es importante en la vida, pero sin duda es clave cuando se 
relacionan dos organizaciones.

En la Unidad 3, nos centramos en la gestión de las compras. No debemos olvidar 
una frase que nos guía en esta unidad: «El beneficio se gesta en una buena 
compra». La importancia de la función de aprovisionamiento y sus relaciones  
con otras áreas de la empresa, así como el cálculo del coste de las compras  
y su control, son los componentes principales que conforman esta unidad.

En la Unidad 4, nos enfrentamos con las técnicas más usuales para el tratamiento 
y control de las existencias de los materiales y productos de la empresa. 
Conceptos como el volumen óptimo de pedido, el punto de pedido y el stock de 
seguridad y sus costes asociados son los ítems a estudiar.

En la Unidad 5, tratamos lo referente a la disposición de los almacenes. El diseño, 
la localización e indicadores de control de los mismos son los conceptos que nos 
guían en el desarrollo de la unidad.

En la Unidad 6, exponemos la importancia que hoy día tiene el transporte como 
parte de la logística. En ella, analizamos las características de los principales 
medios de transporte, cómo minimizar sus costes y el análisis de las cláusulas 
Incoterms que rigen en el comercio internacional.

En la Unidad 7, introducimos al alumno en los costes de toda la cadena logística, 
con especial énfasis en los de gestión de compras, almacenamiento y distribución, 
así como los distintos métodos para su incorporación al producto final.

Deseo agradecer la labor de las dos editoras que ha tenido el proyecto: Silvia 
Pascual, en un primer momento, y Marisa Ruiz, con el que ve la luz. Sus atentas 
observaciones han permitido llevar a buen fin esta obra.

Ciudad Real, enero de 2013

El autor
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Cómo se utiliza este libro

La gestión de las compras3

68

B. Indicadores de compras

Concepto 

Mes de diciembre Acumulado

Presupuestado Real
Desviaciones

Presupuestado Real
Desviaciones

Cantidad % Absolutas %

€

€

stock

Solución

€

€ €

� � � €

� � � � €

� � � � €

€

Caso práctico 6

INDICADOR

Orienta para la 
obtención de mejores 

resultados.

Mide 
los cambios.

Mide 
el resultado.

Permite 
un seguimiento 

del proceso.

Fig. 3.9. 

159

6La gestión del transporte

intercambio electrónico de datos (EDI),

International Federation of Freight Forwarders Association

CEO

www.formacionentransporte.es/
archvo

Web

8. 

a) 

b) 

c) 

d) 

9. 

10. 

11. 

12. 

13. 

Actividades

Presentación de la unidad

Aquí encontrarás los criterios de 
evaluación de la unidad.

Además te avanzamos los conte-
nidos que se van a desarrollar.

  2Unidad 

Y estudiaremos:

En esta unidad aprenderemos a:

on-line off-line

Búsqueda, selección  
y evaluación de proveedores

Desarrollo de los contenidos

Cierre de la unidad

El almacén dentro de la red logística5

142

Síntesis

Según la 
naturaleza del 

producto

Recepción Almacenaje Picking Expedición

Según 
la 

localización

Según 
la función 
logística

Según 
la 

propiedad

Consolidación

Ruptura

Combinado

Propio

En alquiler

Leasing

Central

Regional

De plataforma

Materias 
primas

Productos 
en curso

Productos 
terminados

Material 
auxiliar

Con las funciones

Con la distribución

A través de modelos

Almacenes de salida Almacenes de entrada

TIPOS DE ALMACENES

Interna (lay-out) Externa (localización)

Casos prácticos: aplican los conocimientos aprendidos a 
problemas y situaciones reales del entorno profesional.

Una exposición clara y concisa de la teoría, acompa-
ñada de recuadros que ayudan a la comprensión de 
los aspectos más importantes:

¿Sabías que…? Recuerda

Importante

Claves y consejos Vocabulario

Web

Actividades: permiten trabajar los contenidos a medida 
que se van explicando, y aseguran un aprendizaje pro-
gresivo.

Esquema resumen de los contenidos estudiados 
en la unidad.

Síntesis

Ayuda a detectar cualquier laguna de conoci-
mientos.

Test de repaso

Ejercita de forma integrada las competencias 
adquiridas.

Práctica final

Actividades finales agrupadas por criterios de 
evaluación.

Comprueba tu aprendizaje

  www.xlibros.com



  1Unidad 

Y estudiaremos:

En esta unidad aprenderemos a:

La gestión logística

  www.xlibros.com
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1. El concepto d e logística

logística

distribución física,

integración de las actividades internas 

integración de las actividades internas y externas

integración;

logística 

Importante

Productos 
competitivos

Productos no 
diferenciados

Productos 
diferenciados y 
competitivos

Productos 
diferenciados

Ventaja 
en costes

Ventaja 
competitiva

Fig. 1.1. 
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1La gestión logística

Importante

1. 

2. 

3. 

4. 

5. (www.ont.es)

6. 

a) 

b) 

c) 

Actividades

  www.xlibros.com
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2. La logística como fuente 
de ventajas competitivas

cadena de valor 

Primarias:

De apoyo:

Actividades primarias Actividades de apoyo

Tabla 1.1. 

 función logística

ventaja competitiva,

ventajas competitivas 

precio 

coste 

El factor coste

El factor tiempo lead time.

Recuerda

Importante

  www.xlibros.com
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1La gestión logística

Actividad Tiempo Lead time

5

8 23

9 32

3 35

2 37

�
l

⋅ =
5

37

Caso práctico 1

7. 

8. 

Actividad Tiempo Lead time

3 3

2 5

6

7

8

Actividades

lead times.

Importante

lead 
times.

Importante

  www.xlibros.com
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3. La logística comercial

logística comercial

logística inversa,

aprovisionamiento, producción y distribución.

Fig. 1.2. 

9. 10. 

Actividades

distribución 

Recuerda

Proveedores

Clientes

Función de aprovisionamiento

Función de distribución

Función de producción

Adquisiciones de materia prima
Control de los almacenes de dichos materiales
Gestión de inventarios de materiales

Almacenaje de los productos terminados
Embalaje
Transporte de los productos terminados (in-out)

Entrega al cliente
Devolución de productos

Ciclo de fabricación (transformación de los mate-
riales en productos terminados)

  www.xlibros.com
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1La gestión logística

4. Ubicación de la función logística 
en el organigrama de la empresa

departamento de 
staff,

Dirección 
General

Logística

Comercial Financiera Fabricación

Pros:

Contras:

departamento 
comercial.

Dirección 
General

Comercial Financiera Aprovisionamiento

Logística

Pros:

Contras:

responsabilidad 
definida.

Dirección 
General

Financiero Logística Fabricación

Aprovisionamiento

Almacenaje

Distribución

Pros:

Contras:

  www.xlibros.com
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El organigrama de la función logística

Fig. 1.3. 

11. (http://logisticasinigual.blogspot.com.es/),

12. (www.
adl-logistica.org). ADL Newsletter

13. http://www.logtravi.com/logistica.php,

Actividades

Comercial

Aprovisionamiento

Transporte

Almacén

Transporte

Comercialización

Industrial

Aprovisionamiento

Transporte de 
materiales

Transporte de 
productos

Almacén 
de materiales

Fabricación

Almacén 
de productos

Comercialización

Dirección 
General

Financiero Logística Fabricación

Gestión
Servicio 

a clientes
Planificación

Almacenaje

Gestión 
de stocks

Transporte

Comercialización

Previsión de 
ventas

Planificación de 
la producción

Red de centros
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1La gestión logística

Fig. 1.4. 

5. La planificación logística

planificación estratégica 

 objetivos
formulaciones estratégicas.

planificación táctica

planificación operativa 

formulación estratégica

objetivo

Importante

Estrategia.

Vocabulario

  www.xlibros.com
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¿Cómo llevar a cabo un plan logístico?

artículos 

actividad 

etapas

disposición

Reducción de los transportes

Reducción de manipulaciones 

Reducción de stocks, 

Reducción de las clasificaciones 

Adquisición de materiales 

Reducción del número de controles,

plan logístico

Importante

14. 

15. 

a) 

b) 

c) 

d) 

Actividades

  www.xlibros.com
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1La gestión logística

6. La red logística

A. Diseño de una red logística

Fig. 1.5. 

Fig. 1.7. 

Producción

Distribución
Lugar

Tiempo
Forma

Posesión 
Información

Consumo

Almacenaje Transporte

tiempo de 
permanencia 
de la mercancía 
en los mismos

economías 
de escala

número de 
almacenes 
por los que 
debe pasar la 
mercancía

diferentes 
tipos de 
transporte

Economías de escala: 

Vocabulario

Proveedor 
de materia prima

Fabricante 
de componentes

Subcontratista

Producción
Almacén

Logística

Ventas

Venta Cliente

Transporte

Fig. 1.6. 
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largo plazo.

a) largo plazo: 

–  La maquinaria:

Los medios de transporte a emplear:

–  La localización de los almacenes y los puntos de venta:

–  Selección de los canales de distribución:

–  Localización y tamaño de los puntos de venta:

b) corto plazo:

–  Análisis de los flujos de trabajo y de materiales:

–  Control de inventarios de productos terminados:

Fig. 1.8. 

Grafo: 

Nudo: 

Flecha: 

Vocabulario

Sin intermediario Con intermediario

N �

NF1 F2 F3

C1 C2 C3 C4 C5 C1 C2 C3 C4 C5

N �I

F1 F2 F3
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1La gestión logística

Fig. 1.9. 

B. Ventajas e inconvenientes de la externalización 
de la red logística (3PL)

Ventajas Inconvenientes

3PL: Third Party Lo-
gistics

Vocabulario

16. 

a) d)

b) e)

c) f)

17. 

Actividades

  www.xlibros.com
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7. La logística inversa

campañas de sustitución

sustitución de materias primas

cambiar el envase

reputación de compromiso

logística como proceso

logística inversa,(www.boe.es) 

Recuerda

18. 

19. (www.youtube.com)
Logística inversa,

a) 

b) 

c) 

d) 

Actividades

  www.xlibros.com
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1La gestión logística

8. La Responsabilidad Social Corporativa 
y la logística

Responsabilidad Social Corpora-
tiva (RSC).

Ethics pays

Fig. 1.10. 

Responsabilidad Social Corporativa 

Responsabilidad moral: 

Responsabilidad social: 

Vocabulario

  www.xlibros.com
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«apuesta por lo verde»,

 ,

20. 

a) 

b) 

c) 

21. 

Actividades

Nivel asumido 
de RSC

Factores ético-morales 
(responsabilidad 
individual y de la 

empresa)

Factores legales 
(normas y leyes, 
niveles mínimos)

Factores corporativos 
(legitimidad 

y reputación)

Factores políticos 
(grupos de interés: 
evitar conflictos)

Fig. 1.11. 

(http://observa 
toriorsc.org)

Web

  www.xlibros.com



23

1La gestión logística

Síntesis

Logística comercial

Necesidad de planificación

Estratégicas

Formular nuevas oportunidades 
de negocio

Operativas

Formular objetivos e indicar 
cómo llevarlos a cabo

Tácticas

Llevar a cabo los objetivos

Funciones propias 
e independientes

Decisiones a muy largo plazo Decisiones a largo plazo

Logística
«Integración de las actividades internas y externas 

del flujo de materiales buscando ventajas»

Ventajas

Cadena de valor

Si los clientes las perciben, se convierte en ventaja comparativa.

Competitivas Productos diferenciados

Primarias De apoyo

Decisiones a corto plazo

Logística 
inversa

Responsabilidad 
Social Corporativa

  www.xlibros.com
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Test  de repaso

1. 
a) 
b) 
c) 
d) 

2. 
a) 
b) 
c) 
d) 

3. 
a) 
b) 
c) 
d) 

4. 

a) 
b) 
c) 
d) 

5. 
a) 
b) 
c) 

d) 

6. 
a) 
b) 
c) 
d) 

7. 
a) 
b) 
c) 

d) 

8. 

a) 
b) 
c) 
d) 

9. 

a) 

b) 

c) 

d) 

10. 

a) 

b) 

c) 

d) 

11. 

a) 

b) 

c) 

d) 

12. 

a) 

b) 

c) 

d) 

13. 

a) 

b) 

c) 

d) 

14. 

a) 

b) 

c) 

d) 

Nota: Todas las actividades de esta página deben hacerse en un cuaderno aparte.

  www.xlibros.com
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1La gestión logística

Comprueba tu aprendizaje

Describir las características básicas de la cadena logística 
identificando las actividades, fases y agentes que participan 
y las relaciones entre ellos.

1. 

2. 

3. 

4. 

5. 

6. 

7. 

8. 

9. 

10. 

11. 

12. 

13. 

Reconocer las fases  de la cadena logística y su duración.

14. 

15. 

16. 

17. 

18. 

19. 

Actividad Tiempo Lead time

5 25

35

4 39

20. staff

21. 

22. 

Comprender las ventajas de la logística como herramienta 
competitiva.

23. 

24. 

25. 

Nota: Todas las actividades de esta página deben hacerse en un cuaderno aparte.

  www.xlibros.com
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Comprueba tu aprendizaje

26. «Just in time»

27. 

28. 

29. 

30. 

31. 

Diferenciar las etapas de decisión empresarial.

32. 

33. 

34. 

35. 

36. 

37. 

38. 

Realizar e interpretar estructuras de redes logísticas.

39. 

40. 

41. 

42. 

43. 

44. 

45. 

46. 

Nota: Todas las actividades de esta página deben hacerse en un cuaderno aparte.
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1La gestión logística

Práctica f inal

La logística como base de la imagen de marca: Benetton

  www.xlibros.com
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Práctica f inal

Cuestiones

1. 

2. 

3. 

4. 

5. 

6. 

(www.americaeconomia.com).

Fig. 1.12. 
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  2Unidad 

Y estudiaremos:

En esta unidad aprenderemos a:

on-line off-line

Búsqueda, selección  
y evaluación de proveedores
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1. Los provee dores como parte 
del entorno

entorno empresarial 

fuerzas competitivas externas,
proveedores:

Rivalidad entre 
los competidores 

existentes

Poder de 
negociación de los 

proveedores

Poder de 
negociación de los 

clientes

Amenaza de 
productos nuevos 

y sustitutivos

Amenaza de los 
nuevos competidores

Fig. 2.1. 

relaciones con proveedores,

1. Pedido

2. Entrega

3. Facturación

1. Búsqueda de proveedores

2. Selección de proveedores

3. Evaluación de proveedores

4. Negociación con los 
proveedores

5. Firma del contrato

ResultadoContratación

Fig. 2.2. 

Importante

Insumos:

Vocabulario
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de un proceso la compra.
finales

más complejo

acto de coordinación.

nivel de conocimientos especializado.

1. 

2. 

Actividades

€

Solución

1. 

2. 

3. 

4. 

5. 

6. 

7. 

Caso práctico 1

Fig. 2.3. 
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2. La búsqueda de proveedores

1. La situación de partida de la empresa.

2. El tipo de compra

Proveedores a largo plazo

Proveedores puntuales

on-line 
off-line. 

A. La búsqueda on-line

on-line

presencia en Internet.  

Genéricos
spiders 

Verticales:

www.emarketservices.es,
www.camerdata.es,

(Business to 
Business)

www.kompass.com,

Importante

multibuscador.biwe.com
www.dogpile.com
www.ipselon.es
www.kartoo.com

metacrawler.com
www.todalanet.net

vivisimo.com

Web

metabuscadores,

Claves y consejos
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Solución:

1.  (www.janium.com/produc-
tos/janiumlink).

2. Búsquedas,
Fuentes de búsqueda, 

Internet.

3. Ir

4.

Caso práctico 2

B. La búsqueda off-line

off-line
on-line,

Prensa, radio y televisión:

Publicaciones especializadas:

Ferias y exposiciones:

off-line
on-line:

Fig. 2.4. 

www.ca 
merdata.es,

Web

www.ifema.es
www.firabcn.es,

Claves y consejos
3. 

a) 

b) 

Actividades

1

2

3

4
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3. La selección de proveedores

«multicriterio»,

Establecimiento de criterios de selección

1.º

2.º

3.º

4.º

5.º

Fig. 2.5. 

A. Evaluación de las necesidades

determinar la 
cantidad

medias móviles.

método de los mínimos cuadrados.

suministradores industriales,

suministradores comerciales,

proveedores de servicios, 

Establecimiento de criterios de selección

1.º

2.º

3.º

4.º

5.º

Establecimiento de criterios de selección

2.º

3.º

4.º

5.º
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Año
2005 

(1)
2006 

(2)
2007 

(3)
2008 

(4)
2009 

(5)
2011 
(6)

2012 
(7)

2013 
(8)

Cantidad

Solución

«y»;
«x». (y)

(x).

mínimos cuadrados
medias móviles. mínimos cuadrados.

a) 

Año Cantidad

x y x · y x2

3 9

7

x� y� ∑ ⋅x y x�

b) x y x n �

x
∑

= = =
x

n
y
∑

= = =
y

n
x �

c) y � a � bx,
a b:

∑∑ = ⋅ + ⋅y a n b x ∑ ∑∑ ⋅ = ⋅ + ⋅x y a x b x

Caso práctico 3

(Continúa)

Importante

  www.xlibros.com
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a b

∑

∑
=

⋅ − ⋅ ⋅

− ⋅
=

− ⋅ ⋅

− ⋅
=

−

−
= =b

x y n x y

x n x

a � y � b � x → � � � �

x
a b

y (previsión de demanda para el 
próximo ejercicio)

y � a � b � x

y � � � �

x y.

Insertar
Dispersión,

Agre-
gar línea de tendencia,

Lineal.

Presentar ecuación en el gráfico.

y x,

coeficiente de correlación lineal,

∑

=

⋅
− ⋅

⋅

=

r

X Y

n
X Y

S S

i ii

n

x y

Sx � Xi

Sy � Yi

Caso práctico 3 (continuación)

25

20

15

10

5

0
0 2

y = 2,059x + 6,107

4 6 8 10

Fig. 2.6. 

1

2

3

4

Fig. 2.7. 

Fig. 2.8. 

25

20

15

10

5

0
1 2 3 4 5 6 87

Año

C
a

n
ti

d
a

d
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B. Realización de una lista de proveedores 

Datos identificativos:

�
�

COEF.DE.CORREL
x, y.

y

x y Nuevo valor

+ + +
=

+ + +
=

3
+ + +

=

+ + +
=

+ + +
=

…

7 …

…

4. Ubicar, S. L.

Año 1 2 3 4 5

Cantidad

a) 

b) 

Actividades

Establecimiento de criterios de selección

1.º

2.º

3.º

4.º

5.º

1.º

Establecimiento de criterios de selección

3.º

4.º

5.º
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C. Análisis de ofertas de los proveedores

Caso práctico 4

CEO

Tipo de productos

 De: Arancha Veloz <aveloz@bt-runing.es>

 Para: Neumáticos Hernández y Fernández <info@neumaticos-her-fer.com>

 Asunto: Modelos y precios de neumáticos para bicicletas

Estimados Sres:

Somos una empresa de nueva creación que se dedica a la venta y reparación de todo tipo de 

bicicletas.

Tenemos conocimiento de que Uds. se están especializando en la fabricación de neumáticos para 

bicicletas, por lo que estaríamos interesados en conocer toda la gama que ofrecen.

Les rogaríamos que nos enviasen un catálogo con las especificaciones técnicas y económicas de 

dichos artículos.

En concreto, estaríamos muy agradecidos si nos hacen llegar las siguientes especificaciones:

�������	

��
�����
�	��	�������

���	����������	

������	��������	��	�

������	�����
�����

���������	��	���
��

������
���

������	�������	����	
��

��������	�

Esperando poder contarles entre nuestros proveedores, reciban un cordial saludo.

Arancha Veloz

5. 

a) 

b) 

Actividades

6. 

Actividades

Establecimiento de criterios de selección

1.º

2.º

3.º

4.º

5.º

1.º

2.º

Establecimiento de criterios de selección4.º

5.º
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D. Establecimiento de criterios de selección

criterios
clave de evaluación,

criterios parciales)
(criterios globales).

selección parcial

a)  €

b) €

€

c) €

€

€

Solución

a) Suavizante

� 	

Coste total: � � � € � €

Coste unitario � €

€

�

b) Blanqueador

� � €

Coste total: � � � � � � €

Coste unitario: � €

€ �

Caso práctico 5

Producto
Coste 

unitario 
(euros)

Cantidad 
(unidades)

(Continúa)

Establecimiento de criterios de selección

1.º

2.º

3.º

4.º

5.º

1.º

2.º

3.º

5.º
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selección global, modelo de selección de Lehman y 
O’Shaughnessy.

atributos 

c) Detergente

� � €

€

Coste total: � € � � € � €

Coste unitario: � €

€ € � €

coste global de la 
oferta.

Suavizante Blanqueador Detergente Total

Coste actual

Coste oferta

Ahorro 376,90

Caso práctico 5 (continuación)

Importante

 1.

 2.

 3.

 4.

 5.

 6.

 7.

 8.

 9.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.
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(Continúa)

ImportanteAbetolandia Maderas Cuenca Brico Markt

€ € €

€ € €

€ € €

Abetolandia Maderas Cuenca Brico Markt

Precio �
� €

�
� €

�
� €

Forma de 
pago

�
�

�
�

�
�

 plazo de entrega

� � � � �

informes comerciales 

� � �

criterios 

Puntuación
Abetolandia Maderas Cuenca Brico Markt

Óptima Máxima

Puntuación total 1 52,01 76,73 59,62

Caso práctico 6
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Variables Peso Segurtosa Expersegur VeoVeo Anticaco

3 3 3

3 3

3 3

3 3 3

3 3

Solución:

método aditivo: 

� � � � � � � � � � �

� � � � � � � � � � �

� � � � � � � � � � � 3,2

� � � � � � � � � � �

Caso práctico 7

Caso práctico 6 (continuación)

Importante

Importante
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PicoPico, S.A. Kirico, S.L. DePlumas, S.L.

Coste anual € € €

Calidad

Plazo de entrega 3

Solución:

método multiplicativo:

� � � �

� � � � 33.750.000
� � � �

Caso práctico 8

7. 

€ €

€

Artículo Cantidad Precio Descuento Embalajes

€ €

€ €

€

€

a) 

b) 

8. 

Concepto Juguetelandia
Los Reyes de 

la Casa
El País de 

los Sueños

€ € €






€
€

€ €

Rappels



Actividades
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E. Certificación de los proveedores

certificación 

sistemas de gestión de calidad,

ventajas:

lead time 

C

Fig. 2.9. 

Lead time de abastecimiento: 

Vocabulario

9. 

Actividades

Mes
Proveedores 
certificados

Total 
proveedores

Mes
Proveedores 
certificados

Total 
proveedores

Mes
Proveedores 
certificados

Total 
proveedores

7

7

Establecimiento de criterios de selección

1.º

2.º

3.º

4.º

5.º

Establecimiento de criterios de selección

1.º

2.º

3.º

4.º
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CEO

4. La estrategia de negociación 
con los proveedores

negociación

inteligencia emocional.

negociación,

ceder algo a cambio de algo.

objetivo

A. Preparación de la negociación

inteligencia emocional 

La negociación 

Factores positivos Factores negativos

Poder de los 
compradores

Poder de los 
proveedores

Tabla 2.1. Factores a tener en cuenta al preparar la negociación.

In-
teligencia emocional, 

Web

integración hacia delante 

integración ha-
cia atrás

Recuerda
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B. Fases de la negociación

Fig. 2.10. 

Fig. 2.11. 

¿En qué momento se dará la información?1

COMIENZO

PRESENTACIONES

DEBATE

RESOLUCIÓN 
DE PROBLEMAS

CIERRE

1

2

3

4

5

2

3

4

5

⎧
⎪
⎨
⎪
⎩

– Agenda y tiempos.

⎧
⎪
⎨
⎪
⎩

– Acuerdos.
–  No acuerdos, pero susceptibles de ser 

  www.xlibros.com
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C. Comienzo y presentación de la propuesta

D. Debate o negociación

E. Resolución de problemas

Fig. 2.12. 

Conflictos

de los productos

los gastos

Forma de 
entrega de 

los productos

Forma de 
pago

COMIENZO

PRESENTACIONES

DEBATE

RESOLUCIÓN 
DE PROBLEMAS

CIERRE

1

2

3

4

5

DEBATE

RESOLUCIÓN
DE PROBLEMAS

CIERRE

3

4

5

COMIENZO

PRESENTACIONES

DEBATE

RESOLUCIÓN 
DE PROBLEMAS

CIERRE

1

2

3

4

5

RESOLUCIÓN
DE PROBLEMAS

CIERRE

4

5

COMIENZO

PRESENTACIONES

1

2

COMIENZO

PRESENTACIONES

DEBATE

RESOLUCIÓN 
DE PROBLEMAS

CIERRE

1

2

3

4

5 CIERRE5

COMIENZO

PRESENTACIONES

DEBATE

1

2

3

Importante
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Principios Descripción

Tabla 2.2. Principios generales en la resolución de con� ictos (fuente: INTECO).

http://www.emagister.com/
curso-conflicto-solucion

Web

  www.xlibros.com
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F. Cierre

Fig. 2.13. 

Yo gano

Yo pierdo

Yo pierdo

Yo gano

COMIENZO

PRESENTACIONES

DEBATE

RESOLUCIÓN 
DE PROBLEMAS

CIERRE

1

2

3

4

5

COMIENZO

PRESENTACIONES

DEBATE

RESOLUCIÓN
DE PROBLEMAS

1

2

3

4

10. 

a) 

b) 

c) 

11. ¿

12. Inteligencia emocional, 

Actividades

«Los descubrimientos realizados sobre el liderazgo en el mundo empresarial y pro-

fesional nos proporcionan una imagen bastante más compleja. En este sentido, el 

Coeficiente de Inteligencia (CI) constituye un excelente predictor de la capacidad 

de afrontar los retos cognitivos que exige una determinada posición, y son cente-

nares —si no miles— los estudios que demuestran que el CI predice, sin la menor 

duda, el escalafón profesional al que puede acceder una persona.

Pero el valor predictivo de CI parece desvanecerse cuando de lo que se trata es 

de determinar quiénes, de entre un amplio abanico de candidatos intelectual-

mente preparados, acabarán alcanzando una posición de liderazgo. Esto se debe, 

en parte, al llamado "efecto piso", es decir, que quienes ocupan los escalones 

superiores de una determinada profesión o los niveles más elevados de una orga-

nización, ya han sido seleccionados en función de sus capacidades intelectuales 

y de su experiencia […] pero dentro de este grupo de personas, quienes mostra-

rán mayor capacidad de liderazgo no son ni las que poseen una mayor capacidad 

técnica ni el mayor CI, sino las que poseen mayor inteligencia emocional.»
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Síntesis

Análisis de las necesidades de materiales Análisis del entorno

Búsqueda, selección y evaluación de proveedores

Evaluación

No Sí Mantener relacionesPositiva

Proveedores

Búsqueda

1. On-line

a) 

b) Verticales

2. Off-line

Selección

1.º Evaluación de las 
necesidades

lista de proveedores

de los proveedores

4.º Establecimiento de 
criterios de selección

proveedores

Negociación

2.º Presentación

problemas
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Test  de repaso

1. 

a) 

b) 

c) 

d) 

2. 

a) 

b) 

c) 

d) 

3. 

a) 

b) 

c) 

d) 

4. 

a) 

b) 

c) 

d) 

5. 

a) 

b) 

c) 

d) 

6. 

a) 

b) 

c) 

d) 

7. 

a) 

b) 

c) 

d) 

8. 

a) 

b) 

c) 

d) 

9. 

a) 

b) 

c) 

d) 

10. 

a) 

b) 

c) 

d) 

11. 

a) Off-line

b) On-line

c) 

d) 

12. 

a) 

b) 

c) 

d) 

13. 

a) 

b) 

c) 

d) 

14. 

a) 

b) 

c) 

d) 

Nota: Todas las actividades de esta página deben hacerse en un cuaderno aparte.
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Comprueba tu aprendizaje

Establecer las necesidades de compra para un periodo.

1. 

1 2 3 4 5 6

x y Fórmula

… …

…

+ +
=

3
7

+ +
=

3
3

…

…

a)

b)

Confeccionar un fichero con los proveedores potenciales de 
acuerdo a los criterios de búsqueda on-line y off-line. 

2. 

on-line.

Comparar las ofertas de varios proveedores de acuerdo a los 
parámetros de precio, calidad y servicio.

3. 

Proveedor 1

Artículo Cantidad Precio
Descuento 
comercial

Portes

€ €

€ €

Proveedor 2

Artículo Cantidad Precio Condiciones

€

€
€

a)

b)

4. 

Conceptos A B C

Precio 
unitario € € €

Descuento 
Comercial

Transporte
€ €

Seguros

Descuentos
€

€ €

Forma de 
pago

Plazo 
entrega

a) 

b) 

Nota: Todas las actividades de esta página deben hacerse en un cuaderno aparte.
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Comprueba tu aprendizaje

Establecer un baremo de los criterios de selección en fun-
ción del peso específico que sobre el total representa cada 
una de las variables consideradas.

5. 

Maderera del Norte, S.A.

Artículo Cantidad Precio Dto.

€

Portes Calidad F. Pago Plazo entrega

€

Maderera del Sur, S.A.

Artículo Cantidad Precio Dto.

€

Portes Calidad F. Pago Plazo entrega

€

Calidad Precio
Forma de 

pago
Plazo de 
entrega

6. 

Artículo Cantidad (kg) Precio

€

€

€

€

€

7. 

Factores Precio Servicio Entrega Calidad

Proveedor 1

Proveedor 2 3

Proveedor 3 3

Proveedor 4

8. 

€ € €

€

€ € €

9. 

Artículo Cantidad Precio Descuento Embalaje Portes

A

€

C

Nota: Todas las actividades de esta página deben hacerse en un cuaderno aparte.
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Práctica f inal

Selección de una oferta

Conceptos Infomarket, S.A. Computer, S.L. Inforestok, S.L. Chipchip, S.A.

€ € € €

€ € € €

Rappels
€ € € €

Cuestiones:

1. 

2. 

3. 

  www.xlibros.com



  3Unidad 

Y estudiaremos:

En esta unidad aprenderemos a:

stock 

La gestión de las compras
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1. La fun ción de aprovisionamiento

división funcional del trabajo, 

aprovisionamiento

A. Concepto de la función de aprovisionamiento

función de aprovisionamiento 

Fig. 3.1. 

Producción
Cesión de materiales para el proceso de producción

Solicitud de los materiales para el proceso de producción

Departamento 
de compras

Proveedores

Almacén
Estimación de las necesidades

Recepción del pedido Realización del pedido

Importante

Eficacia:

Eficiencia:

Vocabulario
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stock

B. Objetivos de la función de aprovisionamiento

Fig. 3.2. 

Fig. 3.3. 

Minimizar costes.

Minimizar la inversión en inventarios.

Reducir al máximo los costes de 
almacenamiento.

Minimizar las pérdidas por daños, por 
obsolescencia y por artículos perecederos.

Minimizar los costes salariales 
del departamento.

Maximizar el servicio.

Conseguir un inventario suficiente para que 
la producción no se vea afectada 

por desabastecimiento de materias primas 
y demás suministros.

Optimizar la inversión para que la 
producción no carezca de materias primas 

y otros materiales.

Tener un sistema eficiente de información 
de inventarios.

Mantener un sistema eficiente de transporte 
de los inventarios.

Dirección 
general

Dirección del personal

Dirección de producción

Dirección comercial

Departamento técnico

Departamento de compras y almacén

Recuerda

1. 

2. 

3. 

4. 
 

5. 

6. 

Actividades

Staff
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2. La función de compras

departamento de compras 

A. Objetivos de la función de compras

objetivos:

stocks

stocks

especificaciones 

autorizaciones

control de calidad 

función de compras

Importante

Claves y consejos
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B. El departamento de compras

Modelo horizontal:

Producción

ComprasFinanciero Comercial

Administrativo

Producción

Financiero

Comercial

Administrativo

C. La matriz de Kraljic

matriz de Kraljic

Productos apalancados.

Materiales estratégicos.

Modelo vertical:

Fig. 3.4. 

Productos 
apalancados

*Ofertas 
competitivas

Productos 
rutinarios

*Sistema 
de contratación

Productos 
estratégicos

*Alianza con 
proveedores

Productos cuello 
de botella

*Asegurar 
el suministro

Riesgo de suministro

Dimensión interna

Dimensión externa

Im
p

a
c

to
 d

e
 la

 c
o

m
p

ra
 s

o
b

re
 r

e
su

lt
a

d
o

Fig. 3.5. 

Fig. 3.6. 

Importante
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Productos rutinarios.

Materiales cuello de botella.

(Continúa)

Importancia:

Tecnología requerida:

Gasto 2012

€

€

€

€

€

Caso práctico 1

Claves y consejos
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Circuitos electrónicos

Pantalla LCD

Empaquetado

Normas técnicas

a)

b)

Componentes
Factor: importancia

Media
Valor Ventaja competitiva

Caso práctico 1 (continuación)

(Continúa)

Claves y consejos
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c)

Caso práctico 1 (continuación)

Pantalla

Empaquetado

Circuitos 
electrónicos

Normas 
técnicas

Claves y consejos

7. 

i.

ii.

a) 

b) 

Material
% coste 

base
Origen

Número de 
proveedores

drill

Actividades
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3. El coste de las compras

primer criterio

importe bruto

impuestos que no sean recuperables 

segundo criterio 

gastos adicionales hasta que el producto se encuentre en el almacén 

Fig. 3.7. 

Claves y consejos

Coste de compras

Precio neto de compra

Precio de adquisición

Precio neto de compra

� Impuestos no recuperables

�  Derechos arancelarios e 
impuestos no recuperables

� Costes de transporte
�  Otros costes hasta el almacén

Valor de 
entrada de las 
existencias en 

el almacén

(Continúa)

Artículo Unidades Coste

€

€

€

Caso práctico 2
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Artículo Precio unitario Otros

€

€

€

Solución

� � � � � � € � � €

1.º

� �

� �

� �

2.º

x

� �

x

� �

3.º
� � � � €

� � � � � €

� � � � � €

12.581.420 €

€

€ x

i.

⋅
=

ii. 

�

€

€ x

�
�
� → x �

�
�
� → x �

�
�
� → x � €

�
�
� →

  x �
� �

Caso práctico 2 (continuación)

Claves y consejos
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Prorrateo de los distintos elementos comunes en la compra 
de varios artículos

rappels,

prorrateo de gastos comunes.

(K).

c � p � c � p � � cn · pn

c � � K � p
p � � K � p

Coste total � � � � �
�

K �
al la a

la a

(Continúa)

Artículo Cantidad Precio

€

€

€

€ €

Solución

1. 

Artículo Cantidad Precio compra Importe

€ €

€ €

€ €

€

� €

� €

� €

Coste total  ...........................................  120.730,00 € 

Caso práctico 3

K

Importante

Claves y consejos
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(Continúa)

K,

� � �
al

K

Artículo Coste unitario

� � €

� � €

� � €

Materia prima Coste (euros)

Coste total 9,20

Materia prima Precio Cantidad
Descuento 
comercial

Embalaje

€

€

€

€

€

a)

b)

Caso práctico 4

Caso práctico 3 (continuación)
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Solución

a)

Materia prima Cálculo Totales

� � � � €

� � �� €

� � � €

IMPORTE BRUTO 21.840,50 €

COSTE TOTAL

€

€

22.050,50 €

b)

K

� �K

� � �

� � �

� � �

€

x
x �

Caso práctico 4 (continuación)

(Continúa)

Producto Cantidad Precio compra Precio coste

€ –

– €

– –

€ € €

€

Caso práctico 5

K

Recuerda
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a)

b)

Solución

B

c � p � c � p � � cn � pn � (B)

� � �

B � B � � €

B � B � �

B � � �

� �B

� � �
al

K

K � n �

� � � €

� €�

��
− ⋅ + ⋅

=
c p c p

€=
− ⋅ + ⋅

=

� � � €

Caso práctico 5 (continuación)

8. 

Producto Cantidad Precio

ME � €

LO � €

� €

€

€

Actividades

rappels

Importante
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4. El control de las compras 
y sus indicadores

diagramas de flujo,

a) 

b) 

A. El control presupuestario de las compras

La económica

La técnica

Fig. 3.8. 

Alcanzar 
objetivos: 
eficacia

Economía 
de medios: 
eficiencia

Motivación 
del equipo

Sistema 
de control

Importante
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B. Indicadores de compras

Concepto 

Mes de diciembre Acumulado

Presupuestado Real
Desviaciones

Presupuestado Real
Desviaciones

Cantidad % Absolutas %

€

€

stock

Solución

€

€ €

� � � €

� � � � €

� � � � €

€

Caso práctico 6

INDICADOR

Orienta para la 
obtención de mejores 

resultados.

Mide 
los cambios.

Mide 
el resultado.

Permite 
un seguimiento 

del proceso.

Fig. 3.9. 
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Importante

Periodo
Consumo Existencias

Desde Hasta días

Caso práctico 7

Índice de compras:

�
Va

Índice del coste del departamento de compras:

Va

al

Índice del coste de un pedido de compras:

al

Índice de rotación del stock de materias primas:
stock

Stock

stock

Índice del periodo medio de pago:

Índice de rechazos

(Continúa)
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(Continúa)

Periodo Saldo de 
proveedores

Compras
Desde Hasta Días

365 238.000,00

Caso práctico 8

€

€

€

€

Solución

⋅ =

�

�

stock:

€

Stock

� �

� �

� �

� �

�

�

�

Caso práctico 7 (continuación)

stocks:

Importante

€�

stock:

�
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Solución

�Pmp
n

n

n:

� �

� �

� �

� �

Stock �

� €

�

Caso práctico 8 (continuación)

C. Otros indicadores de la gestión de compras

Financiación de proveedores

Rotación de proveedores

Plazo medio de entrega

stock
=

⋅
⋅

= ⋅

Importante

Recuerda
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Calidad de las compras

Carga de trabajo

�a
Va

�Ca
Va

Va

�Ca
Va

€

€

€

€

€

€

€

€

1. stocks

� � � �

� � � � �

€=
+

=Stock

€� �Stock

� �stocks

�

Caso práctico 9

(Continúa)
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2. 

Índice Cálculo Índice Cálculo

⋅
⋅ =

7 7 �

�
⋅ =

⋅ = �

Caso práctico 9 (continuación)

Proveedor
Importe de 

compras
Importe de 

devoluciones

Totales 415.000,00 15.500,00

Solución

Caso práctico 10 

9. 

Ejercicio
económico

Existencias
Compras

Proveedores 
(saldo medio)

Rotación 
de stocks

P.M. pago
Iniciales Finales x

– –

– –

– –

–

Actividades
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5. El periodo medio de maduración 
de la empresa

El periodo medio de maduración (PMM) es el tiempo que, por término medio, tarda en con-
vertirse en líquida (esto es, en recuperarse) una unidad monetaria invertida en el ciclo de ex-
plotación (Fig. 3.10).

Las fases del ciclo de explotación de una empresa se pueden dividir en almacenamiento, fabri-
cación, venta y cobro. Si las encadenamos obtendremos el periodo medio de maduración 
económico. Y si a este le restamos el tiempo que la empresa tarda en pagar a sus proveedores, 
tendremos otro concepto de gran importancia: el periodo medio de maduración financiero 
(Fig. 3.11):

Cuanto menor sea el periodo medio 
de maduración, más ciclos cabrán 
en un año, es decir, mayores rota-
ciones habrá y, en principio, mayor 
rentabilidad.

Importante

El cociente entre consumo de ma-
terias primas y existencias medias 
de materias primas es la rotación 
de las materias primas.

Importante

Fig. 3.11. Periodo de maduración económico y un periodo de maduración financiero.

El periodo medio de almacenamiento (PMA) es el tiempo (normalmente expresado en días) 
que por término medio transcurre desde que entra la materia prima en el almacén de la em-
presa hasta que sale a la fase de fabricación: 

PMA � 
365

Consumo materias primas

Existencias medias de materias primas

El número de días que las materias primas están almacenadas repercuten directamente en la 
liquidez de la empresa. En principio, conviene reducir ese periodo al mínimo, aunque siempre 
teniendo cuidado de no quedar desabastecidos. De este modo se reducen gastos de manipula-
ción, amortización, obsolescencia, roturas y mermas.

Bajo la perspectiva financiera, el periodo de maduración financiero (PMMf) consta de 
cinco subperiodos:

(�) Periodo medio de almacenamiento de materia prima (PMA).

(�) Periodo medio de fabricacion (PMF).

(�) Periodo medio de venta (PMV).

(�) Periodo medio de cobro (PMC).

(�) Periodo medio de pago (PMP).

Por su parte, el periodo medio de maduración económico (PMM) no contempla el de 
pago.

ALMACENA-

MIENTO
FABRICACIÓN

PAGO

VENTAS COBROS

Periodo medio de maduración económico

Periodo medio de maduración financiero

Fig. 3.10. Ciclo de explotación: dinero-
mercancía-dinero.

Dinero

Productos 
terminados

Clientes
Materias 
primas

C
om

pras

Ventas

C
ob

ro

Pr
od

uc
ci

ón

� � � �

�
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periodo medio de fabricación (PMF) 

�

periodo medio de venta (PMV) 

�

periodo medio de cobro (PMC) 

�

periodo medio de pago (PMP),

�

periodo medio de maduración 
(PMM).

(PMMf)

� � � �

� �

Importante

Importante

Importante

Importante
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� � �

€

€

€

€

€

€

€

€

Solución

� � � �

� � � � €

Caso práctico 11

, 

€

Solución

�

�

�

� �

� �

�

�

Caso práctico 12

�
�
�
� Rappels 

Importante

(Continúa)
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��
�

� � � €

� � €

� � � €

� �

� � � � � � �

Caso práctico 12 (continuación)

10. Funciona-
rio. 

€

€

€

€

€

€

€

€

€

€

Actividades

Importante
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Síntesis

Periodo Medio de Maduración financiero

� � � �

A través de la función de aprovisionamiento

LA GESTIÓN DE COMPRAS

Con el objetivo de Dividida en

Minimizar costes Maximizar el servicio

Con el objetivo de

Compras Almacén

Horizontal Vertical

Modelos

suministros

evitando roturas de stock y mermas 
por obsolescencia y deterioro

suministros

y mantenimiento de stocks a niveles 
adecuados

Periodo Medio de Maduración económico

Almacén

Reducir el 
tiempo de stock 
de las materias 

primas

Fabricación

Reducir 
el tiempo 

producción 

Venta

Reducir el 
tiempo de 

los P.T. en el 
almacén

Cobro

Reducir el 
tiempo en cobrar 

a los clientes

Pago

Aumentar el 
tiempo en 
pagar a los 

proveedores
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Test  de repaso

1. La función de aprovisionamiento consiste en:

a) Almacenar al precio más bajo posible.

b) Comprar lo más barato posible.

c) Contribuir a los objetivos comunes de la empresa, a tra-
vés de la adquisición, recepción y almacenamiento de 
los materiales que esta necesita para la elaboración de 
sus productos.

d) Ninguna de las anteriores es correcta.

2. El departamento encargado de recibir las solicitudes de 
materiales necesarios, así como de buscar los proveedores 
adecuados, es el de:

a) Aprovisionamiento.

b) Almacén.

c) Compras.

d) Ninguna de las anteriores es correcta.

3. Si, al efectuar una compra, el coste total de la factura es 
mayor que el importe bruto de la misma, en este caso el 
coste unitario de uno de los productos será:

a) Menor que el precio de compra.

b) Mayor que el precio de compra.

c) No se puede calcular el precio de compra.

d) Ninguna de las anteriores es correcta.

4. Si, al calcular el coste unitario de un artículo, una vez efec-
tuado el prorrateo de la factura, la constante de proporcio-
nalidad es menor que la unidad, esto implica:

a) Que el precio de compra es menor que el precio de 
coste.

b) Que el precio de compra es mayor que el precio de 
coste.

c) Que el precio de compra y el de coste coinciden.

d) Ninguna de las anteriores es correcta.

5. Si en una empresa la rotación de stocks es igual a 12, esto 
significa:

a) Que se renueva una vez cada mes.

b) Que se renueva cada 12 días.

c) Que se renueva cada 12 meses.

d) Ninguna de las anteriores es correcta.

6. El periodo medio de pago nos indica:

a) El número de veces al año que pagamos al proveedor.

b) El número de días que por término medio tardamos en 
pagar a los proveedores.

c) El número de días que por término medio tardan en ser-
virnos la mercancía el proveedor.

d) Ninguna de las anteriores es correcta.

7. En el modelo horizontal de compras:

a) Cada departamento realiza la función de compras.

b) No existe un departamento de compras propiamente.

c) Todas las anteriores son correctas.

d) Ninguna de las anteriores es correcta.

8. Los materiales cuello de botella:

a) Son productos de elevado valor unitario.

b) Son productos de reducido valor unitario.

c) Son productos con pocos proveedores.

d) Ninguna de las anteriores es correcta.

9. Según el Plan General Contable, el precio de adquisición 
está formado por:

a) El precio de compra.

b) El precio de compra más los gastos de transporte.

c) El precio de compra más todos los gastos necesarios 
para que el producto se encuentre en el almacén de la 
empresa.

d) Ninguna de las anteriores es correcta.

10. El ratio de rotación de proveedores nos permite:

a) Comprobar el grado de renovación de las fuentes de 
suministro de la empresa.

b) Comprobar la calidad de las compras.

c) Comprobar el grado de adecuación de los proveedores.

d) Ninguna de las anteriores es correcta.

11. Entre los objetivos de la función de aprovisionamiento se 
encuentra:

a) Maximizar el beneficio de la empresa.

b) Minimizar los costes de los inventarios.

c) Minimizar los costes y maximizar el servicio.

d) Ninguna de las anteriores es correcta.

Nota: Todas las actividades de esta página deben hacerse en un cuaderno aparte.
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Comprueba tu aprendizaje

Definir las fases que componen un programa de aprovisiona-
miento desde la detección de necesidades hasta la recepción 
de la mercancía.

1. 

a)

b)

c)

d)

e)

f)

2. 

Prever con tiempo suficiente el reaprovisionamiento de la 
cadena de suministro para ajustar los volúmenes de stock al 
nivel de servicio, evitando los desabastecimientos. 

3. 
€

€ €

stocks,
€

4. 
€

€

5. 

€

€

€

€

€

€

6. 

Ejercicio 
económico

Existencias

Iniciales Finales x

–

–

Compras
Proveed. 
(Saldo 
medio)

Rotación 
de stocks

P.M. Pago

– –

–

– –

–

stock,

Obtener el periodo medio de maduración de una empresa 
comercial.

7. 

€

€

€

Nota: Todas las actividades de esta página deben hacerse en un cuaderno aparte.
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Comprueba tu aprendizaje

8. 
€

Virtual Entelequia

€

€

€

€

€

€

€

€

9. 
€

€

€

€

10. 

a) 

b) 

11. 

Empresa A Empresa B

–

–

– –

12. 

€ €

€

a) 

b) 

c) 
€

13. 
€

€

€ stock 
€

€

€

€

a) 

b) 

Nota: Todas las actividades de esta página deben hacerse en un cuaderno aparte.
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Práctica f inal

El periodo medio de maduración

Cuenta de pérdidas y ganancias Ejercicio 2013

Ejercicio 2013 Ejercicio 2012

Cuestiones:

1. 

2. 

a) 

b) 

c) 

d) 

e) 

f) 

g) 

h) 

i) 

j) 

3. 

4. 
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  4Unidad 

Y estudiaremos:

stock

stock

En esta unidad aprenderemos a:

stocks.

La gestión de las existencias
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1. Las existenc ias: definición y clases

tipo de empresa

Empresas comerciales

Adquiridas 
al exterior

Empresas industriales

Adquiridas 
al exterior

Producción 
propia

Tabla 4.1. 

Definiciones 
y relaciones contables.

Claves y consejos

1. 

€

€

€

€

€

Actividades
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imputación a la determinación del coste del producto,

Materiales directos.

Materiales indirectos.

capacidad de almacenamiento,

Materiales almacenables.

Materiales no almacenables.

Fig. 4.1. 

2. 

3. 

Actividades

Materias primas
Materiales 
auxiliares

Productos 
terminados

Subproductos

Residuos

Productos 
semiterminados

Productos en 
curso

Claves y consejos
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2. Funciones del departamento 
de aprovisionamiento

proceso de aprovisionamiento 
 

A. Fase de la gestión de compras

departamento de compras 
canti-

dad necesaria mínimo coste.

funciones propias de compra 

El proceso de aprovisionamientoImportante

4. 

Organización
De qué se 

aprovisiona
Qué ofrece

Con qué eslogan se 
daría a conocer

     

     

     

     

Actividades
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B. Fase de la gestión de almacén

stocks  :

:

demanda.

plazo de entrega 

 
stocks

stock

stocks

Estacionalidad:

Vocabulario

5. 

a) 

b) 

c) 

d) 

e) 

f) 

g) 

h) 

i) 

j) 

k) 

l) 

m) 

n) 

ñ) 

o) 

p) 

q) 

r) 

s) 

Actividades
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3. El control de los materiales

A. Aplicación del método ABC para el control de inventarios

ABC,  método de Pareto,

artículos A

artículos C

artículos B

B. La generalización del método ABC para el control 
de otras variables

picking 

stocks.

Índice de rotación:

Importancia técnica:

Importancia económica:

Picking:

Vocabulario

Importante
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picking

Artículo
Porcentaje sobre el total 

en el inventario
Valor anual 

de las compras (€)

Caso práctico 1

Descubierto:

Vocabulario

Importante

http://www.unlu.edu.
ar/~ope 20156/pdf/abc.pdf

Web

100 %

A

B

C
90 %

Cantidad de artículos

%
 d

e 
va

lo
r 

en
 e

l a
lm

ac
én 80 %

70 %

60 %

50 %

40 %

30 %

20 %

10 %

0 %
0
1.

00
0
2.

00
0
3.

00
0
4.

00
0
5.

00
0
6.

00
0
7.

00
0
8.

00
0
9.

00
0

10
.0

00

11
.0

00

12
.0

00

13
.0

00

14
.0

00

15
.0

00

16
.0

00

17
.0

00

Fig. 4.2. 

(Continúa)
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Solución

Producto Valor en €
% acumulado sobre el 
número de artículos

Acumulación de 
porcentajes Acumulado en €

10 artículos 1.170.000,00 100,00  

a)

b)

c) A

stocks.

d) B

e) C

Caso práctico 1 (continuación)

Fig. 4.3. 

6. 

Ordenadores 
portátiles

Placas 
base

Ordenadores 
sobremesa

Memorias 
90 MB

Memorias 
120 MB

Memorias 
210 MB

Memorias 
220 MB

Memorias  
250 MB

Memorias 
300 MB

Cajas 
disquetes

Precio 
unitario

Cantidad

Actividades

100 %

80 %

60 %

40 %

20 %

0 %

Acumulado en % sobre el valor total del almacén

10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
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Artículo Guirlache Turrón Chocolate Almendra Pistacho Café Tutti-fruti Naranja Praliné Moka

Valor

Artículo Unidades Valor % valor
% 

unidades
% acumulado 

valor

Tutti-fruti

Caso práctico 2

Importante

7. 

Artículo 

Valor

Actividades

Fig. 4.4. 
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4. Los costes de la gestión 
de las compras

stock 
equilibrio 

producción
producto

rentabilidad optimizar 
la relación entre el importe del pedido y el coste total de realizar y gestionar dicho pedido.

Stockout:

Vocabulario

Costes fijos:

Costes variables:

Importante

8. 

a) 
b) 
c) 
d) 

9. 

€ €

Comunicaciones
€ Primas de seguros

€

€

€

Actividades

Aprovisionamiento Prensa Troquelado Comercialización Ventas
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5. Los costes de almacenamiento

stocks,

tasa de posesión 
del stock.

€

€

tasa de posesión del stock 
stock

Importante

10. 

11. 

€

€

€

€

€

Actividades
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6. El volumen óptimo de pedido (VOP)

stocks

stock

modelos de previsión perfecta,

modelos estocásticos.

A. El volumen óptimo de pedido

de 
Wilson

volumen óptimo de pedido 

coste total

Coste de adquisición � P D

Coste de gestión del pedido =
⋅Cpe D

Q

Coste de posesión

Cp � Stock 
Q

coste total 

= ⋅ + +CT P D Cpe
Q

Cg
D

Q

stocks

Importante

El volumen óptimo de pedido
  

Recuerda

  www.xlibros.com
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Recuerda

(P � D)

costes de posesión ges-
tión de pedido

�Cg
D

Q

�Cp
Q

= = ⋅Cg
D

Q
Cp

Q

Cg � D � = Q � Cp → =
⋅ ⋅

Q
Cg D

Cp

=
⋅ ⋅

Q
Cg D

Cp

(D)
(Cpe) € (Cp)

€

€

€

Q

Q �

Número 
de pedidos

Q
Q

2

Coste de 
gestión de 

pedidos (Cpe) 
(€) (N.º 

pedidos · 22)

Coste de 
almacenamiento 

(€) 

�
Q

1,5
2

Coste total 
(€)

Caso práctico 3

(Continúa)

Importante
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Solución

�
Q

⇒ €�
Q

⋅ =
Q

= ⋅
Q

Q

Q:

=
⋅ ⋅

=
⋅ ⋅

= ≈Q
Cg D

Cp

� = ≈

Cg �

Cp �

CT � Cg � Cp

Caso práctico 3 (continuación)

(Continúa)Fig. 4.5. 

2.000,00

1.800,00

1.600,00

1.400,00

1.200,00

1.000,00

800,00

600,00

400,00

200,00

0,00
500 600 1.000 1.500 2.000

Coste de gestión de pedidos 
(Cpe) (€) (N.º pedidos � 22)

Coste total (€)

Coste de almacenamiento (€) (2 � 
Q
2 )

Recuerda
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Q �

�

(Pe) (Pp)
stock

Cpe � �
D
� Pe

D �

pe �

Pp �

Pp � Cpe

stock 
stock 

stock
(Ss).

Pp � Cpe � Ss

Caso práctico 3 (continuación)

€

€

stocks 

€

€

� � €

stock 
stocks.

Solución

a) Por reiteración

Caso práctico 4

Importante

(Continúa)

Recuerda
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Frecuencia 
del periodo

N.º de pedidos

�Np
D

Q

Cantidad 
total (Q)

Stock medio 

Q

2

Coste de 
mantenimiento

�
Q

Cp
2

Coste de pedido 
y transporte

(Cg · Np)

Coste total

⋅ + ⋅
Q

Cp Cg Np
2

– – – – – – –

– – – – – – –

– – – – – – –

2 meses 6 48.000 24.000 1.200,00 1.200,00 2.400,00

stock.

€

b) Por la fórmula del volumen óptimo de pedido

=
⋅ ⋅

=
⋅ ⋅

=Q
Cg D

Cp

demanda anual �

¿Cuántos pedidos efectuará al año, sabiendo que la fábrica mantiene su actividad 
durante 288 días al año?

� � �Np
D

Q

plazo de aprovisionamiento es de 10 días.

Efectuaremos el pedido (Pp) stock 

consumo de uni-
dades durante el plazo de entrega (Cpe).

Pp � Cpe

= ⋅Cpe
D

Pe → = ⋅

Caso práctico 4 (continuación)

  www.xlibros.com



101

4La gestión de las existencias

B. Variante del volumen óptimo de pedido

€

stock €

Unidades pedidas Precio (euros)

Solución

=
⋅ ⋅

=Q

� �

€

�

�

�

Coste total 123.300,00

Supongamos que hacemos 30 pedidos. ¿Cuál será el coste total?

� €

�

Coste total 119.400,00

Caso práctico 5

12. 

€

Unidades 
pedidas

Precio 
(euros)

stock
€

Actividades
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7. El punto de pedido

Pp

stocks.

stock 




Sistemas de reposición de stocks

stocks

punto de pedido stock

El VOP:

El punto de pedido:

Importante

stock
€

€

Solución

=
⋅ ⋅

=Q

= ⋅ =Cpe

PP � � �

�

(setup cost)
(holding cost)

Caso práctico 6

(www.softonic.com)

Web

Fig. 4.6. 

(Continúa)
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a) A nivel

(Pp).
Q � Q � Q (t � t

→ Q � Q � Q

→ Pp � Pp � Pp

t � t � t

b) Por cobertura

� �
� �

stock � 800 � 374 � 1.174 uds.; � � ;

P � � � P � � � P � � �

Caso práctico 6 (continuación)

(Continúa)

Fig. 4.7. 

Fig. 4.8. 

1.100

1.000
900

374
P1 � 800 P2 � 800

(800 � 100)

(800 � 250)
(800 � 300)

P3 � 800

300
250

Ss 100

10 días

15 días 27 días 13 días

T

PP

5 días 5 días 5 días8 días22 días

Q

1.100
1.004

974
900

374

700

500
P1 � 800 P3 � 854300

P2 � 474

(800 � 300)

(474 � 500)
(854 � 150)

320

150

10 días 10 días 10 días

15 días 15 días 15 días

t
5 días 5 días 5 días

Q

Claves y consejos

Claves y consejos
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c) Mixto

stock 

(Pp); Pp � Pp � Pp
Q � Q � Q

stock

stock � �

Caso práctico 6 (continuación)

P

�
�
�
�
�

Cm �
�

�

� � � �

P � � �

�
�
�
�
�

P

�
�
�
�
�

Cm �
�

�

� � � �

P � � �

�
�
�
�
�

P

�
�
�
�
�

Cm �
�

�

� � � �

P � � �

�
�
�
�
�

P

�
�
�
�
�

Cm �
�

�

� � � �

P � � �

�
�
�
�
�

Fig. 4.9. 

1.018
950
900

851

374

874

P1 � 800 P3 � 794

100
200

P2 � 718

(800 � 150) (474 � 500)

(794 + 80)

300

150

9,6 días 15 días 12 días 20 días

14,6 días 17 días20 días 25 días

t
5 días 5 días 5 días 5 días

Q

stock,

stocks

Importante
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y �

x �

stocks.

Solución

t (días) x (uds.) y (uds.) x � y Existencias

– 150 �150

– 150 �150

– 150 �150

– 150 �150

– 150 �150

– 150 �150

– 150 �150

– 150 �150

– 150 �150

– 150 �150

– 150 �150

– 150 �150

– 150 �150

– 150 �150

– 150 �150

– 150 �150

– – – – –

stock 

Caso práctico 7

(Continúa)

stock

stock.

Importante
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stock

3.000

2.500

2.000

1.500

1.000

500

0

Stock máximo: 2.400 unidades

Punto de pedido

600 unidades

Agotamiento 
stock

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27

Fig. 4.10. stock.

Caso práctico 7 (continuación)

13. €

€ €

a) 

b) 

c) 

14. 
€

€ €

a) 

b) 

15. 
€

€ €

a) 

b) 

c) 

Actividades

Importante

stocks

stocks

lead-times,
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8. El stock de seguridad 
y sus costes asociados

stock

Aprovisionamiento Fabricación Ventas

El coste de rotura

stock

(q)

distribución normal

El stock de seguridad stock
stock 

stockout.

Recuerda

16. 
stock

stock stock

€

€

€

€

stock

Actividades
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€ €

€

(t)

a)

b)

c) stock 

d)

Solución

a)

=
⋅ ⋅

=VOP

b) � �

� �

c) Stock � CM Cm Pe � � �

Pp � Cpe � Ss

(Pp) � ⋅ + =

d) stock: NMs � Pp � VOP = � �

stock, � �

revisión periódica, 
VOP

Inventory 
Theory and System,

Caso práctico 8

http://winqsb.softonic.com

Web

Fig. 4.11. 
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stock 
stocks:

Año 1 Año 2 Año 3 Año 4

Enero

Febrero

Marzo

Abril

Mayo

Junio

Julio

Agosto

Septiembre

Octubre

Noviembre

Diciembre

stock 

€

€

Solución

Salidas mensuales. 

Frecuencia. 

Frecuencia acumulada. 

Frecuencia acumulada en porcentaje. 

Desviaciones de las salidas. 
�

��� �

Caso práctico 9

Importante

(Continúa)
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Salidas 
mensuales

Frecuencia
Frec. 

acumulada
Frec. acumulada 

en % F(S)
Desviación de 

las salidas
Xi Cp

Coste total 
Xi � Cp

� *

� *

� *

� *

� *

� *

stock (Ss),

�F Ss
P

stock (Ss)

= ⋅X
R

P
F Ss

R 

Cp � T Pu Ss

T �

Pu �

Ss � Stock

Caso práctico 9 (continuación)

(Continúa)

Claves y consejos
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stock.

0

5

10

15

20

25

30

35

40

200 220 240 260

Salidas mensuales Salidas mensuales

280 300 320 380
0

200
400
600
800

1.000
1.200
1.400
1.600
1.800
2.000

200 220 240 260 280 300 320 380

Fig. 4.12. 

Ss

+ = ⋅ + ⋅ ⋅X Cp
R

P
F Ss T P Ss

=
⋅
⋅ =X

Cp � � � �

Ss �

� �

stock 

Otra forma stock

CM �

Cm �

Pe �

Ss � CM � Cm Pe

Caso práctico 9 (continuación)

17. 

€

€

a) 

b) 

c) 

d) 

Actividades

stock

Importante
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9. Cálculo del punto de pedido y del 
stock de seguridad cuando la demanda 
sigue una distribución normal

stocks

� � infinitos valores,
distribu-

ción normal reducida o tipificada, � � � �

Z �
X � �

�

http://www.uoc.
edu/in3/emath/docs/Distrib_Nor 
mal.pdf

Importante

Importante

�5 �4 �3 �2 �1 0

0,1

0,2

0,3

0,4

0,5

0,6

0,7

0,8

0,9
� � 0, �2 � 0,2
� � 0, �2 � 5,0
� � 0, �2 � 0,5

1

1 2 3 4 5

Fig. 4.13. 

Fig. 4.14. 

DISTRIB.NORM.ESTAND.INV

z

z

68 %

95 %

99 %

�� � 68 %
�2� � 95 %
�3� � 99 %

�3 �2 �1 0 1 2 3
Z

«Ejemplo de uso de 
la distribucion normal EJEMPLO 1»

Web
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z 
� x

Solución

z 

Caso práctico 10

stocks

Solución

1.º

=
Σ

= =
=X

X

n

i
n

i

σ =
Σ

− = − =
= X

n
Xi

n
i

2.º stocks
x 

P X 
 � P�Z 

� ��� P Z 


3.º

P Z �

P Z 
 � � P(Z � � � �

nivel de servicio s stock, ��� �
�

La probabilidad demanda inferior a 160 

P X 
 � P�Z 

� ��� P Z � �

P(Z � � � P(Z 
 � � P(Z � � � � →

Caso práctico 11

18. Rom-
petecho .

E F M A M J J A S O N D

a) 
stock

b) stock 

Actividades

Periodo
Demanda 

(xi)
Xi

2

Importante
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Síntesis

LA GESTIÓN DE LAS EXISTENCIAS

¿Quién gestiona las existencias?

Stock de 
seguridad

¿Cuánto pedir?

Punto de pedido

¿Cuándo pedir?

Método ABC

¿Cómo controlar?

Costes

De pedido

De posesión

DEPARTAMENTO 
DE APROVISIONAMIENTO

A través de

A través de 
técnicas VOP

EXISTENCIAS

Bienes propiedad de la empresa destinados 
a la venta o a su transformación e 
incorporación al proceso productivo

DEPARTAMENTO DE COMPRAS DEPARTAMENTO DE ALMACÉN

stocks
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Test  de repaso

1. Los elementos y conjuntos incorporables son:

a) Los materiales que se incorporan al departamento de 
fabricación para después de sufrir una transformación 
se convierten en productos terminados.

b) Los que se incorporan al proceso de fabricación como 
parte del producto, pero sin sufrir ninguna o escasas 
transformaciones.

c) Los que al finalizar el proceso productivo se encuentran 
sin terminar.

d) Ninguna de las anteriores es correcta.

2. El departamento de aprovisionamiento comprende:

a) El departamento de compras y el de fabricación.

b) El departamento de almacén y el de ventas.

c) El departamento de compras y el de almacén.

d) Ninguna de las anteriores es correcta.

3. El método ABC está basado en los conceptos de:

a) Wilson.

b) Pareto.

c) Custer.

d) Ninguna de las anteriores es correcta.

4. La amortización de la planta del almacén es un:

a) Gasto variable.

b) Gasto fijo.

c) Gasto indirecto.

d) Ninguna de las anteriores es correcta.

5. Los costes de posesión son mayores cuanto:

a) Menor es la cantidad pedida.

b) Mayor es el coste de gestión.

c) Mayor es la cantidad pedida.

d) Ninguna de las anteriores es correcta.

6. El volumen óptimo de pedido se produce cuando se igualan:

a) Los costes de posesión y de gestión de pedido.

b) Los costes de gestión de pedido y de mantenimiento por 
unidad.

c) Los costes de gestión de pedido y el stock medio.

d) Ninguna de las anteriores es correcta.

7. El momento de la reposición de las existencias se debe pro-
ducir cuando las existencias sean:

a) Mayores que el punto de pedido.

b) Menores que el punto de pedido.

c) Iguales al punto de pedido.

d) Ninguna de las anteriores es correcta.

8. El sistema de cobertura de stock se realiza cuando:

a) Los pedidos se realizan en fechas prefijadas y las canti-
dades solicitadas son iguales.

b) Los pedidos se realizan en fechas no prefijadas y las can-
tidades solicitadas son iguales.

c) Los pedidos se realizan cuando las existencias llegan a 
un determinado nivel y las cantidades solicitadas son 
iguales.

d) Ninguna de las anteriores es correcta.

9. Se entiende por consumo no ordinario:

a) El que está por encima del nivel de consumo de la 
empresa.

b) El que se realiza en alguna fecha extraordinaria (paradas, 
revisiones, etcétera).

c) El que tiene fijado un stock mínimo.

d) Ninguna de las anteriores es correcta.

10. El stock-out es:

a) El coste de posesión.

b) El coste de mantenimiento.

c) El coste de rotura.

d) Ninguna de las anteriores es correcta.

11. La amortización del edificio del almacén es un coste:

a) Variable.

b) Directo.

c) Fijo.

d) Ninguna de las anteriores es correcta.

12. Establecer el volumen óptimo de pedido es responsabilidad 
del:

a) Departamento de almacén.

b) Departamento de fabricación.

c) Departamento de compras.

d) Ninguna de las anteriores es correcta.

13. El método ABC se puede utilizar:

a) Solo para controlar los materiales del almacén.

b) Para controlar cualquier variable que permita su gestión 
por excepción.

c) Solo para cuando existan tres materiales a controlar.

d) Ninguna de las anteriores es correcta.

14. Los costes de posesión y de realización de pedido:

a) Están relacionados de forma directa.

b) Están relacionados de forma inversa.

c) No tienen ninguna relación entre sí.

d) Ninguna de las anteriores es correcta.

Nota: Todas las actividades de esta página deben hacerse en un cuaderno aparte.
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Comprueba tu aprendizaje

Elaborar las previsiones de demanda del periodo de cada de-
partamento implicado.

1. 

€ €

€

a)

b)

c)

d)

2. 

Enero Febrero Marzo Abril

Mayo Junio Julio Agosto

Septiembre Octubre Noviembre Diciembre

a) stock,

b) 

3. 

x y x � y x2

x y x � y x2

9

45 154 824 285

4. 

x y

Determinar la capacidad óptima de almacenamiento de la 
organización, teniendo en cuenta la previsión de stocks.

5. 

€

€

a) 

b) 

c) 

d) stock

e) 

6. 

Nota: Todas las actividades de esta página deben hacerse en un cuaderno aparte.
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Comprueba tu aprendizaje

€

€

a) 

b) 

c) 

d) 

7. 

€

€

€

a) 

b) 

c) 

d) 

8. 

€

€

stock €

a) 

b) 

c) 

d) 

e) 

f) 

g) stock 

9. 

€

10. 

11. 

Artículo
Demanda 
promedio 
mensual

Precio 
por 

unidad
Artículo

Demanda 
promedio 
mensual

Precio 
por 

unidad

12. 

€

€

a) 

b) 

c) 

d) 
stock

Nota: Todas las actividades de esta página deben hacerse en un cuaderno aparte.
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Práctica f inal

Decisiones basadas en costes

€

€ €

Cuestiones:

1. 

2. 

3. 

4. 
€

€

5. � �

6. 
stock 

stocks 

7. 

8. 

1 2 3 4 5 6

9. stocks

10. 

11. 

12. 

Importante
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  5Unidad 

Y estudiaremos:

(lay-out).

En esta unidad aprenderemos a:

El almacén dentro  
de la red logística
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1. El almacén

almacén

«Just In Time», 

gestión de almacenes

A. Concepto de almacén

almacén 

Just In Time: 

Vocabulario
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B. Clases de almacenes

departa-
mentos

Almacenes de entrada

Almacenes de salida 

Según 
la naturaleza 
del producto

Almacén de materias primas:

Almacén de productos en curso:

Almacén de productos terminados:

Almacén de material auxiliar:

Según 
la localización

Almacén central:

Almacén regional:

Almacén de plataforma:

Según 
la propiedad

Almacén propio:

Almacén en alquiler:

Almacén en régimen de leasing: leasing 

Según la función 
logística

Almacén de consolidación:

Almacén de división de envíos o de ruptura:

Almacén combinado: 

cross-docking.
stocks.

cross-docking
stocks.

leasing

Claves y consejos
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función logística.

almacenes de consolidación

stock 

Cliente 1 
A B C

Cliente 2 
A B C

Producto C

Producto A

Producto B
Almacén de 

consolidación

Fig. 5.1. 

almacén de ruptura  

Cliente 1 
A B C

Cliente 3 
A B C

Cliente 2 
A B C

Cliente 4 
A B C

Empresa 1
Productos A B C D

Almacén de 
ruptura

Fig. 5.2. 

almacén combinado 

Cliente 1 
ABC

Cliente 1 
A B C

Cliente 2 
A B

Cliente 3 
A C

Cliente 4 
B C

Producto C

Producto A

Producto B
Almacén de 

consolidación

Fig. 5.3. 

1. 

2. 

3. 

4. 

Actividades

Importante
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2. Funciones del almacén

1
Recepción 
e inspección 
de los 
materiales

2
Registro 
de entrada. 
Codificación 
de los materiales

3
Almacenaje 
y manutención 
de los productos

4
Preparación de 
los productos 
(Picking)

5 Expedición 
de los productos

Fig. 5.4. 

A. Primera fase: recepción e inspección 
de los materiales

Comprobación de 
la existencia de 

orden de compra.

Control de 
la mercancía 

según albarán.

Parte de incidencia 
si la mercancía no 

es conforme.

Llegada de los 
materiales.

Fig. 5.5. 

A través de una agencia de transportes.

 – A portes pagados:

 – A portes debidos:

Directamente del proveedor

– inspección de calidad 

– inspección de cantidad 
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B. Segunda fase: registro y codificación

codificación 

Por estanterías (Fig. 5.6):

Claves y consejos

Por pasillos (Fig. 5.7):

11 12 02 01 11

09 10 04 03 09

07 08 06 05 07

05 06 08 07 05

03 04 10 09 03

01 02 12 11 01

1 2 3

Fig. 5.7. 

Fig. 5.6. 

04 01 04

03 02 03

02 03 02

01 04 01
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Importante

Importante

codificación

sistemas de codificación,

sistemas no electrónicos

Fig. 5.8. 

E
X
P2011-12

63.45

Fig. 5.9. 
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Solución

1. 

2. 

Volkswagen Polo.
Kia Río.

Polo.
Río.

3. parámetro específico

Polo.
Polo.

Río.

4. 

5. lugar del almacén 

Caso práctico 1

Recuerda
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sistemas electrónicos (Warehouse Management Systems,

códigos de barras 
etiquetas electrónicas.

ventajas

stock

mer-
chandising.

Asociación Europea de Normalización 
Asociación Española de Codifi-

cación Comercial
EAN 13, 

Dígito de control

Identi�cación del producto. 5 dígitos
asignados por la empresa que lo fabrica.

Identi�cación de la empresa que fabrica el producto.
5 dígitos asignados por el organismo nacional autorizado
del país de origen (en España es AECOP).

Pre�jo del país donde se
codi�ca el producto.
Es asignado por la EAN
(a España le corresponde
el número 84).

Fig. 5.10. 

1.º

2.º

3.º

código de barras 

Lineal:

Vocabulario

A la carta,

Fue Informe - «Código de 
barras, la huella de nuestra era»

Web

ticket

Importante
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Fig. 5.11. 

C. Tercera fase: almacenaje y mantenimiento de los materiales

almacenaje

Solución

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 Numeración

�

�� � � � � � �� � � � � �

� � � �

Caso práctico 2

online

(http://barcode.
tec-it.com).

Web

«eTAG» «eti-
quetas electrónicas».

Web
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stocks.

stock.

stocks.

D. Cuarta fase: preparación de pedidos (picking) 

picking list

packing

picking

mantenimiento

picking 

Fig. 5.12. 

Fig. 5.13. 
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E. Quinta fase: expedición de los productos

Consiste en acondicionar los productos para que lleguen en perfectas condiciones a los clien-
tes. Esta fase conlleva:

 si lo observamos desde el punto de vista de la logística, es un recipiente o en-
voltura que contiene productos de manera temporal, principalmente para agrupar unidades, 
pensando en su almacenaje, manipulación y transporte. Dependiendo del artículo, se utili-
zarán diferentes tipos de embalajes.

 consiste en colocar un precinto o sello en los embalajes para evitar que sean 
abiertos antes de tiempo o por una persona indebida.

 los materiales necesitan de algún sistema que permita su identificación exter-
na, de forma que, con solo leer esta, se tenga una idea general del producto sin manipularlo.

En el caso de productos nocivos, inflamables, tóxicos o peligrosos por alguna otra razón, es 
obligatorio señalar en el embalaje el tipo de riesgo con símbolos gráficos normalizados 
(Fig. 5.14).

El packing es la actividad de envase 
y embalaje del producto.

Por el contrario, el picking se refiere 
a las tareas incluidas en la prepara-
ción de pedidos.

La siguiente relación numérica corresponde a la codifica-
ción EAN de los siguientes productos (televisión): 

880607186457

842075600147

843701059068

Indica:

a) Cuáles de ellos están fabricados en España.

b) Los códigos del fabricante.

c) El dígito de control de cada código.

¿Cuáles son las ventajas de la codificación EAN 13?

¿Cuál es la diferencia entre un sistema de codificación de 
barras y un sistema electrónico?

La Revoltosa es una empresa que comercializa tres produc-
tos de menaje para el hogar:

Vajillas, loza y porcelana.

Cristalerías: vasos, jarras, etc.

Cuberterías: alpaca, aluminio.

Haz un esquema de codificación del almacén por pasillos.

Indica las fases que componen la recepción de los materiales.

Inventa un código para almacenar los productos de una 
tienda de electrodomésticos, sabiendo que cuenta con tres 
familias de productos: 

Gama blanca.

Gama marrón. 

Pequeño electrodoméstico.

 la mercancía va acompañada de la documentación 
que se debe entregar al cliente como justificante de la compra, y de la cual el transportista 
devolverá una copia debidamente firmada y sellada.

Símbolos gráficos normalizados que avisan de peligros concretos en los materiales almacenados. Los antiguos pictogramas 
coexisten con los nuevos, dependiendo del tipo de producto, hasta 2012 en unos casos y hasta 2017 en otros.

T Tóxico

T+ Muy tóxico

N Peligroso para el medio 
ambiente

C Corrosivo F Fácilmente inflamable
F+ Extremadamente inflamable

E Explosivo O Comburente Xn Nocivo
Xi Irritante
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Preparación
despachos

Carga

Almacenaje

Despacho

Embalaje
y etiquetado

Picking

Control y
manipulación

Recepción

Retiro

Descarga

Consolidación

Área de
servicios 
externos

3. Las zonas del almacén 
(lay-out)

lay-out 

lay-out 

Fig. 5.16. 

Fig. 5.15. lay-out.

Distribución 
del almacén

Buena circulación 
de materiales y 

recursos humanos

Dimensión 
adecuada

Disminución 
de mermas

Rotación 
adecuada

Áreas de carga y descarga

Están estrechamente ligadas al diseño de los muelles. Los muelles repre-
sentan con frecuencia un elemento limitante de la capacidad operativa del 
almacén (input-output del producto). Para que puedan operar correcta-
mente los elementos de transporte es necesario construirlas con suficiente 
holgura y evitar estrangulamientos en el proceso (las llamadas colas), por lo 
que, al diseñarlas, se debe tener en cuenta:

Áreas de almacenaje

Representan el espacio físico ocupado por las mercancías almacena-
das, así como la infraestructura de estanterías o de cualquier medio 
de almacenaje empleado.

gitud.

chura normalmente es de hasta 4 m.

imponerse un determinado número de corredores en función de 
los m2 del almacén.

Áreas de manipulación del producto

Representan el espacio reservado para la cla-

efectuada su recogida-picking).

trabajo:

Áreas de servicios externos

Servicios de combustible, aparcamiento de 
vehículos, puesto de vigilancia, etc.

Áreas de servicios internos

Las comprenden instalaciones destinadas a:
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L: A:

Volumen de maniobra

Tipo de materiales:

Forma de recepción o embarque:

(Ab)

Ar Aa Ad

AT � L � A

Ab � Ar + Aa + Ad

Fig. 5.17. 

Área total 
de almacenaje

Despacho Recepción Almacén
Baños 

y taquillas
Área 

administrativa
Estacionamiento 

de equipos

Área útil
Área de 
pasillos

Área de 
pasillo de 

trabajo

Área de 
pasillo de 

circulación

Área 
básica

Área  
de servicios

� �
�� �

Importante
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=
⋅ ⋅

⋅

A
Q d Kin
U

m
Kaa

rd
m

Q: d: 
Kin: � Um: 

Kaa: 
�

Kaa

Kin

área útil (Au)

∑= ⋅
=

Au Nmodi Amodi
i

n

Nmodi: Amodi: 

área de pasillo

Coeficiente de inestabilidad de 
recepción: 

Coeficiente de utilización del área 
de recepción:

Vocabulario

Solución

L � A � � �

Caso práctico 3

(Continúa)
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=
⋅ ⋅

⋅

=

⋅ ⋅

⋅
=A

Q d Kin

U

m
Kaa

rd
m

∑= ⋅ = ⋅ ⋅ + ⋅ ⋅ =
=

Au Nmodi Amodi
i

N

� �

� � �

Caso práctico 3 (continuación)

Recepción Almacenamiento Pasillo

54 %

25 % 21 %

% Áreas

11. 

Actividades

picking

Zona de 
reserva

Zona de 
picking

Ubicación por zonas en estantería

Importante
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4. Localización de almacenes

Factor de localización:

Motivo de localización:

 

stocks,

Apto para Costes Ventajas Inconvenientes

Marítimo 
(y fluvial)

Terrestres: 
ferrocarril

Terrestres: 
carretera

Aéreos

Tabla 5.1. 

Importante

Importante
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A. Factores a tener en cuenta en la ubicación

Mercados o costes de salida:

Materiales o costes de entrada:

Transporte:

Terreno:

B. Técnica de localización

O: 

D: 

L: O D

m1: 

m2: 

t1: 

t2: 

X: 

C1: 

C2:

C: � C � C

Importante

deslocalización.

Importante

  www.xlibros.com



137

5El almacén dentro de la red logística

C  � m  � t  � X

C  � m  � t  � (L � X)

C � C  � C  � m  � t  � X � m  � t  � (L � X

X X � X � L

� C � C → O X �

� C � C → D X � L

C → O D

Relación input/output Tarifa de transporte Coste de carga Coste de descarga

Materias primas –  € – –

Guanaminos € € €

Solución

O � D � ToledoL � 90

X 90 � X

m � m �

t � € t � €

CF � CFCarga � CFDescarga � � � €

C

C � m � t � X � � � X � X

C

C � m � t � L � X � � � � � � X � � � � X

C � C � C � � X

X � → C � C � € →

X � → C � C � € →

Caso práctico 4

O L

X L � X

D

 input/output
(output)

(input).

Importante
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12. 

Relación 
input/output

Tarifa 
de transporte

Coste 
de carga

Coste 
de descarga

Materiales – € – –

Guanaminos € € €

O � Córdoba D � SevillaL � 138

X 138 � X

Actividades

a) Modelo aditivo:

∑= ⋅
=

T P Fj ij i
i

n

Pij � i j.

Fi � i.

Tj � j

b) Modelo multiplicativo:

Tj � PF
j � PF

j � � PFn
nj

Claves y consejos

  www.xlibros.com



139

5El almacén dentro de la red logística

Factores de ponderación (Fi)

Factor Identificación del factor Ponderación (Fi)

Los factores y su puntuación (Pij)

Factor
Localización

Sevilla Bilbao Madrid

a) Método aditivo b) Método multiplicativo

� � � � � � � � �

� � � � � � � � �

� � � � � � � � �

� � � � �

� � � � �

� � � � �

Caso práctico 5

13. Factores 
de ponderación (Fi)

Los factores 
y su puntuación (Pij)

Factor Fi Localización

A

Actividades
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a)

b)

Fig. 5.18. 

http://maps.google.es/

Web

CEO

∑= ⋅ ⋅CTT c v di i i

ci i, vi

i di (Cx, Cy). 
ci � vi Vi i

∑
∑

=
⋅

C
d V

V
x

ix i

i

∑
∑

=
⋅

C
d V

V
y

iy i

i

dix diy i, Vi

0

20

40

60

80

20 40 60 80 100

x

y
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Lugar Coordenadas
Consumos 

(litros por mes en millones)

A

B

C

D

E

Solución

∑
∑

=
⋅

C
d V

V
x

ix i

i

∑
∑

=
⋅

C
d V

V
y

iy i

i

( ) ( ) ( ) ( ) ( )
=

⋅ + ⋅ + ⋅ + ⋅ + ⋅

+ + + +
= =Cx

( ) ( ) ( ) ( ) ( )
=

⋅ + ⋅ + ⋅ + ⋅ + ⋅

+ + + +
= =C y

Caso práctico 6

14. 

Localización 
de la tienda

Localización
Número de contenedores 

al trimestre

Actividades

Fig. 5.19. 

500

450

400

350

300

250

200

150

100

50

0
200    250    300   350    400    450   500

E

Centro 
de gravedad

D

C

B

A
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5. Indicadores de control de almacenes

Indicador Utilidad Fórmula

Coste unitario de 
almacenamiento

Coste por unidad 
servida

Coste operario por 
unidad servida

Coste por m3

Cumplimiento de 
pedidos picking.

picking

picking

Coeficiente de 
utilización del 
almacén

Tabla 5.2. 

dirección por objetivos

Importante

  www.xlibros.com



143

5El almacén dentro de la red logística

€

€

Solución

Coste de almacenamiento unitario

€� �

Coste por unidad servida

€� �

Coste operario por unidad servida

€� �

Coste por m3

€� �

Coeficiente de utilización del almacén

� �

Caso práctico 7

15. 

€

€

€

€

pickings
pickings

a) 

b) 

c) 

d) 

e) 

Actividades
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Síntesis

Según la 
naturaleza del 

producto

Recepción Almacenaje Picking Expedición

Según 
la 

localización

Según 
la función 
logística

Según 
la 

propiedad

Consolidación

Ruptura

Combinado

Propio

En alquiler

Leasing

Central

Regional

De plataforma

Materias 
primas

Productos 
en curso

Productos 
terminados

Material 
auxiliar

Con las funciones

Con la distribución

A través de modelos

Almacenes de salida Almacenes de entrada

TIPOS DE ALMACENES

Interna (lay-out) Externa (localización)
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Test  de repaso

1. «Just In Time»

a) 

b) 

c) stocks

d) 

2. 

a) 

b) 

c) 

d) 

3. 

a) 

b) 

c) 

d) 

4. 

a) 

b) 

c) 

d) 

5. 

a) 

b) 

c) 

d) 

6. 

a) 

b) 

c) 

d) 

7. picking 

a) 

b) 

c) 

d) 

8. lay-out 

a) 

b) 

c) 

d) 

9. 

a) 

b) 

c) 

d) 

10. 

a) 

b) 

c) 

d) 

11. 

a) 

b) 

c) 

d) 

12. 

a) 

b) 

c) 

d) 

13. lay-out

a) 

b) 

c) 

d) 

14. 

a) 

b) 

c) 

d) 

Nota: Todas las actividades de esta página deben hacerse en un cuaderno aparte.
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Comprueba tu aprendizaje

Conocer los factores que pueden influir en la localización.

1. 

2. 

3. 

4. 

5. 

6. 

7. 

8. 

9. 

10. 

Conocer los sistemas de codificación de almacenes.

11. 

Calcular la superficie necesaria para realizar el almacenaje.

12. 

a) 

b) 

c) 

Conocer los métodos de localización de almacenes.

13. 
Infierno

Relación 
input/
output

Tarifa de 
transporte

Coste de 
carga

Coste de 
descarga

Materiales – € – –

Sartenes € € €

14. R RR,
x, y, z,

Factores de ponderación  (Fi)

Factor Ponderación (Fi)

Factores y su puntuación 

Factor
Localización

R RR

15. 

Nota: Todas las actividades de esta página deben hacerse en un cuaderno aparte.
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Comprueba tu aprendizaje

Factor de 
localización 

Importancia 
relativa 

Calificación 
(escala 1-100)

Ciudad A Ciudad B

16. 

N.º Nombre del factor Peso

Localidad

Factor A B C

17. 

Centros 
gastronómicos

Localización 
(x;y)

Carga 
(embarques 

al mes)

A

C

E

Conocer los principales índices de control de los almacenes.

18. 

€

€

Nota: Todas las actividades de esta página deben hacerse en un cuaderno aparte.
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Práctica f inal

Localización y gestión de un almacén

 

Planta Coords. Coste

€

€

€

Familia Productos

Cuestiones:

1. 

2. 

3. 

4. 
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  6Unidad 

Y estudiaremos:

En esta unidad aprenderemos a:

La gestión del transporte
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1. La función de transporte

función de transporte 

operado-
res logísticos

Tipo de agente Características Ejemplos

4PL

3PL
(Third Party 

Logistics)

2PL
(Second Party 

Logistics)

1PL
(First Party 

Logistics)

PL4

PL3

PL2

PL1

Tabla 6.1. 

precio, tiempo de tránsito
variabilidad del tiempo de tránsito

Importante

Economías de escala:

Vocabulario

Nos vamos de visita al almacén 
de Amazon España

Web
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Importante

Conceptos Factores a tener en cuenta

mix

Circuito de 
distribución

Elección 
modal

Aéreo
Carretera
Ferrocarril
Marítimo

Volumen
Expedición
Frecuencia

Transporte 
internacional

Mercado de 
existencias

Transporte 
interior

Fig. 6.1. 

1. 
(www.

paginasamarillas.es).

2. 

3. Logística y transporte de mercancías (1.ª Parte), 

4. 

Actividades
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2. Los modos de transporte

modos de transporte 

Transporte individual Plataformas logísticas

Con un solo medio de transporte

Con varios medios de transporte

Tabla 6.2. 

A. El transporte terrestre por carretera

Ventajas Desventajas

Versatilidad:
Poca capacidad:

Agilidad: Corto recorrido

Exactitud:
Saturación:

Seguridad: Siniestralidad:

Bajo coste:
Medio ambiente:

Bajo rango de la documentación:

Tabla 6.3. 

Importante

Puerto seco: 

Zona de Actividad Logística (ZAL):

Vocabulario
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contrato de transporte de mercancías por carretera 

 carga fraccionada:

carga completa:

paquetería:

Tara (T):

Carga útil (Cu):

Peso máximo autorizado (PMA): � �

Carga por eje:

Fig. 6.2. 

 

Ejes de un vehículo: 

Peso bruto:

Peso neto:

Tara:

Vocabulario

(www.renfe.com)
Inicio > La empresa > In-

formación Legal

Web

Granel - Material de construcción Maquinaria pesada Contenedores - Extradimensión

Granel Líquidos - Gas - Químicos Alimentos

Carga seca

Ligero Remolque

Jaula

Remolque articulado

Volquete   

Cisterna Refrigerado

Cama baja Plataforma
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CONTRATO MERCANTIL DE TRANSPORTE DE MERCANCÍAS POR CARRETERA
1  Cargador o remitente (nombre, domicilio y CIF/NIF) El presente contrato se regirá en lo no previsto expresamente en el

mismo por las Condiciones Generales de Contratación aprobadas
por el Ministerio de Fomento (art. 13.5 Reglamento de la Ley de

Ordenación de los Transportes Terrestres).

2  Consignatario o destinatario (nombre, domicilio y CIF/NIF) 14   Porteador (transportista u operador de transportes que ha contratado directamente con
el cargador) (nombre, domicilio y CIF/NIF)

15   Porteadores sucesivos (nombre, domicilio y CIF/NIF)

3  Lugar de entrega de la mercancía (localidad)

4  Lugar y fecha de carga de la mercancía (lugar, fecha) 16 Reservas y observaciones del porteador

5  Documentos anexos

6 Palabras, números u otras marcas o signos    7 Número de bultos     8 Clase de embalaje    9 Naturaleza de la mercancía
   exteriores que identifican los bultos

10 Peso bruto, kg. 11 Volumen m3

Clase                                   Cifra                                   Letra                                    (ADR) *

17  A pagar por: Cargador
12  Instrucciones del cargador

Consignatario

En fecha:

Precio del transporte:

Descuentos: -

Líquido:

Suplementos:

Gastos Accesorios: +

13  Estipulaciones particulares * * acerca de la carga y descarga o condiciones de transporte

TOTAL:

18   Formalizado en
      a                                                              20

19

Firma y sello del cargador

20

Firma y sello del porteador

21  Recibo de la mercancía

      Lugar                                a                  20

Firma y sello del consignatario

* A rellenar en el caso de mercancías peligrosas
** Declaración de valor, interés especial en la entrega, seguros, indemnización por retrasos, reembolso, etc.

Fig. 6.3. 
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B. El transporte terrestre por ferrocarril

XX

Ventajas Desventajas

Capacidad: Infraestructura viaria:

Regularidad: Combinación de medios:

Flexible: Coste del embalaje:

Tabla 6.4. 

contrato de transporte por ferrocarril

Vagón completo:

Tren completo:

Fraccionada:

a) 

b) 

c) 

d) 

Solución

a) 

b) 

c) � �

d) 

Caso práctico 1

(www.renfe.com),
 Inicio > La Empresa > Informa-

ción Legal

Web

Claves y consejos
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Vagón cerrado multiusos Vagón góndola

Carga seca Granel

Vagón tolva Vagón cisterna

Carbón - Piedra - Arena - Grava Líquidos - Gases - Químicos

Vagón telero multiusos Vagón plataforma

Acero - Hierro - Madera Contenedores

Fig. 6.4. 

5. 

a) 

b) 

c) 

d) 

Actividades

(Union 
Internationale de Chemins de Fer).

Importante

Gálibo:

Vocabulario
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Importante

C. Transporte marítimo

transporte marítimo

Armador/propietario:

Naviero:

Consignatario:

Estibadores:

Fletador:

Ventajas Desventajas

Capacidad: Poca accesibilidad:

Economía: Excesiva manipulación:

Flexibilidad: Lentitud:

Tabla 6.5. 

shipper.

bill of lading

paramount

Fletamiento o buques TRAMPS (no línea):

el transporte en contenedores.

–

–

Cabotaje:

De línea regular entre países:

Fig. 6.5. 

bill of lading

Claves y consejos
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Petroleros (crude oil carriers):
offshore

Buques químicos (chemical tankers):

Buques gaseros (L.N.G. carriers): 

Buques frigoríficos

Buques portacontenedores

Buques de carga general:

Buques graneleros (bulk carriers):

Fig. 6.6. 

6. 

a) 

b) 

c) 

d) 

7. Megaestructuras: el puerto de Rot-
terdam,

a) 
Savannah Express

b) Savannah Express 

c) Stahl

Actividades

Fig. 6.7. 

Fig. 6.8. Fig. 6.9. 

Buque: 

Vocabulario
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D. 

Ventajas Desventajas

Velocidad: Poco competitivos:

Gran cobertura:
Poca adaptabilidad:

Flexibilidad: Mayor coste:

Tabla 6.6. 

conocimiento de embarque aéreo (Air 
Waybill),

sistema de propulsión:

estructura:

Fig. 6.10. 

CEO

IATA: International Air Transport As-
sociation, 

Vocabulario
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E. Transporte multimodal

El transporte multimodal es el que se realiza utilizando diversos medios de transporte con la 
utilización de unidades de carga intermodal (UTI), es decir, contenedores, cajas móviles o 
semirremolques.

El ejemplo más claro lo tenemos cuando se combina en el transporte la intermodalidad de 
ferrocarril y carretera, o la del marítimo y carretera.

Las distintas formas de transporte multimodal son:

Transporte fraccionado o sucesivo: en este caso se trata de distintos porteadores que se com-
prometen al traslado de la mercancía. Cada uno de ellos es responsable respecto a su tramo.

Transporte mixto: se trata del traslado en un mismo vehículo tanto de personas como de 
mercancías.

Transporte combinado: en este tipo de transporte no se produce un cambio de vehículo. 
Así, por ejemplo, se utiliza un contenedor durante todo el trayecto.

Roll-on/Roll-off: en este tipo de transporte se introduce la mercancía en un camión y, a su 
vez, este camión se transporta hasta el lugar de destino por medio de un buque.

Ventajas Desventajas

Reducción del tiempo de manipulación: hasta 
del 70 % en operaciones de carga y descarga.

Pérdida de control: tanto el exportador como el 
importador ceden el control de la mercancía en 
tránsito, y se pierde el acceso directo a los diferentes 
medios de transporte que intervienen, ya que el 
operador multimodal se convierte en el cliente del 
transportista, en lugar del importador.

Disminución de los costes de trasporte, por la 
combinación del transporte más adecuado.

Reducción de controles, mediante el sellado 
de los contenedores.

Simplicidad de la documentación: se puede 
utilizar un solo documento para el transporte.

Inseguridad: problemas de seguridad derivados de la 
coordinación de los diversos modos de transporte.

Seguimiento de la mercancía: se puede 
obtener una trazabilidad de la mercancía a 
través del Sistema de Intercambio Electrónico 
de Datos (EDI) e Internet.

Lentitud: hay lentitud en la operación, ya que no es 
factible para el propietario agilizar el proceso, y debe 
esperar a que el operador multimodal intervenga en 
cada enlace para que la mercancía llegue a su destino.

Tabla 6.7. Ventajas y desventajas del transporte multimodal.

Fig. 6.11. El contenedor ha facilitado enormemente el transporte multimodal, por 
la facilidad que ofrecen para el transbordo de las mercancías de un medio a otro.

Trazabilidad: conjunto de procedi-
mientos que permiten conocer la 
ubicación y la trayectoria de un 
producto o lote de productos a lo 
largo de la cadena de suministros 
en un momento dado, a través de 
unas herramientas determinadas.

Vocabulario
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intercambio electrónico de datos (EDI),

International Federation of Freight Forwarders Associations

CEO

www.formacionentransporte.es/
archvo

Web

8. 

a) 

b) 

c) 

d) 

9. Roll-on/Roll-off

10. 

11. 

12. 

13. 

Actividades
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3. Las cláusulas Incoterms

Incoterms International Commercial Terms,

I. Grupo E 

EXW ex works, 

II. Grupo F 

FAS (free alongside ship, 

FCA (free carrier,

FOB (free on board,

III. Grupo C 

CFR (cost and freight,

CIF (cost, insurance and freight,

CPT (carriage paid to,

Importante

Importante
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CIP (carriage and insurance paid to,

IV. Grupo D 

DAT delivered at terminal,

DAP delivered at place,

DDP delivered duty paid,

EXWGrupo E

FCA

CIF

CFR

FOB

FAS

DEQ

DDP

Vendedor Transporte
hasta puerto

Estiba Desestiba Derechos
aduaneros

Transporte
hasta destino

Vendedor Comprador

Distribuidor
final

Grupo F

Grupo C

Grupo D

Cualquier medio de transporte Transporte marítimo

EXW FCA FAS

DAP DDP

Fig. 6.12. 

Importante
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�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

Claves y consejos

TINASA

a) €

b) €

c) €

d) €

e) €

Caso práctico 2

(Continúa)
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€

€

€

€

€

€

€

€

€

Caso práctico 3

(Continúa)

f) €

g) €

h) €

i)
€

j) €

k) €

l) €

Solución

FAS A � B � E � L�� � � � � €

FOB A � B � C � E � L� � � � � � €

FCA A � E � L � � � � €

CFR A � B � C � D � E � L� � � � � � � €

CIF A � B � C � D � E � F � L� � � � � � � � €

CPT A � B � C � D � E � L� � � � � � � €

CIP A� B � C � D � E � F � L� � � � � � � � €

DAT A � B � C � D � E � F � G � L� � � � � � � � �� €

DAP A � B � C � D � E � F � G � I � L� � � � � � � � � � €

DDP A� B � C � D � E � F � G � H � I � J � K � L� � � � � � � � � � � � �
� €

Caso práctico 2 (continuación)
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Solución

EXW Teruel: €

FOB Valencia: � � � � €

� � �

CFR Nueva York: � � � � � €

� � �
�

CIF Nueva York: � � � � � € � €

� � � � €

� � �
� �

DDP Pittsburgh: � � � � � � � � � €

� � �
� �

� � �

14. 

€

€

€

€

€

€

€

a) EXW

b) 

c) FCA

d) 

e) FAS

f) 

Actividades

Caso práctico 3 (continuación)Recuerda
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4. Los modelos de transporte

investigación operativa 

WinQSB,

modelo de la esquina del noroeste, 

Centros de consumo
Producción

1 2 3 4 5

X

Demanda 80.000 100.000 140.000 180.000 180.000

Caso práctico 4

(Continúa)

Importante
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Centros de consumo
Producción

1 2 3 4 5

X

Demanda 80.000 100.000 140.000 180.000 180.000

� � � � � � � � � � � �
� � � €

� �

� �

X � � � � �

� �

� �

�

X � � � � � � �

Caso práctico 4 (continuación)

(Continúa)

Destinos

Fu
en

te
s

Importante
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WinQSB.
Network Modeling File

New problem.

Fig. 6.13. 

Transportation Problem

OK.

Fig. 6.14. 

Solve and Analyze, Select Initial Solution Method 

Fig. 6.15. 

Caso práctico 4 (continuación)

(Continúa)

Importante
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Dentro de las opciones que se te presentan en el cuadro de diálogo, elige Northwest 
Corner Method (NWC) (Fig. 6.16).

Fig. 6.16. Selección del método de la esquina noroeste en WinQSB.

Pulsa OK y regresarás a la pantalla principal.

Ahora es el momento de obtener los resultados; para ello haz clic de nuevo en Solve and 
Analyze; de entre las opciones que aparecen, elige Solve the problem. La interfaz mostra-
rá finalmente la solución (Fig. 6.17):

Fig. 6.17. Solución del problema en WinQSB.

En ella observamos cómo, desde la fábrica X (Source 1), debemos enviar 20.000 unidades 
al centro de consumo 1, al coste de 8 euros por unidad. Esto implica un coste de 
160.000 euros, y así sucesivamente. Se obtiene así un coste total de 5.040.000,00 euros. 
Cualquier otra solución significaría un mayor coste.

Caso práctico 4 (continuación)

Este mismo problema puede resol-
verse a través de la hoja de cálculo 
Excel. Una explicación paso a paso 
de la resolución con Excel la puedes 
obtener en la serie de vídeos Plan-
teamiento y solución de un modelo 
de transporte en Excel, publicada en 
YouTube.

Claves y consejos

15. Una empresa produce un único artículo en tres plan-
tas: A1, A2, y A3. La capacidad de producción mensual 
de la empresa está limitada a 2.000 unidades men-
suales en cada una de las plantas. Esta empresa tiene 
cuatro clientes mayoristas cuyas demandas mensua-
les son 1.000, 1.200, 1.500 y 1.000 unidades respec-
tivamente. A partir de esta información, organiza el 
sistema de distribución para maximizar el beneficio.

Los costes unitarios de transporte se presentan en la 
siguiente tabla. 

  Centros de consumo
Producción

  1 2 3 4

A1 5 4 5 5 2.000

A2 4 5 7 6 2.000

A3 6 7 8 4 2.000

Demanda 1.000 1.200 1.500 1.000  

Actividades

Observa en el gráfico todos los mé-
todos que existen para resolver el 
problema.

Importante
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5. El problema del viajante de comercio

problema del viajante de comercio 
Travelling Salesman Problem),

WinQSB.

El problema del 
agente viajero.

Web

 

Peralejos 
de la Villa

12

6

5

20

9

8

3 14

4

30

50

Roncesvalles 
de Abajo

Aldea del Rey

San Cristóbal

Palazuelos 
de Rincón

Reino 
de Don Quijote

Fig. 6.18. 

Peralejos 
de la Villa

(1)

Aldea del Rey
(2)

San Cristóbal
(3)

Reino de 
Don Quijote

(4)

Palazuelos 
de Rincón

(5)

Roncesvalles 
de Abajo

(6)

Peralejos (1)

Aldea del Rey (2)

San Cristóbal (3)

Reino de Don Quijote (4)

Palazuelos (5)

Roncesvalles (6)

Caso práctico 5

(Continúa)
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Network Modelling Traveling Salesman 
Problem. 

OK 

Fig. 6.19. 

Fig. 6.20. 

Solve and Analyze, Solve The Pro-
blem.

Fig. 6.21. Solve The Problem
Branch and Bound Method.

Caso práctico 5 (continuación)

(Continúa)

Importante
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Solve;

Fig. 6.22. 

→
→ → → →

→

Caso práctico 5 (continuación)

16. 

Malagón –

Fuente 
el Fresno

–

Los Quiles –

El Cristo –

Villarrubia –

Fernán 
Caballero

–

Malagón
Fuente 

el Fresno
Los 

Quiles
El Cristo Villarrubia

Fernán 
Caballero

17. 

Actividades

Ciencia Xataka
(www.xatakaciencia.com).

Web

Importante
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Síntesis

LA FUNCIÓN DE TRANSPORTE

Carretera Ferrocarril Marítimo Aéreo

Decisiones sobre

MULTIMODAL

Circuito de distribución Modo de transporte

Incoterms

Grupo E

EXW

Grupo F

FAS

FCA

FOB

Grupo C

CFR

CIF

CPT

CIP

Grupo D

DAT

DAP

DDP

MODELOS DE TRANSPORTE

Esquina 
del noroeste

Viajante 
de comercio

Volumen y frecuencia
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Test  de repaso

1. 

a) 
b) 
c) 
d) 

2. 

a) 
b) 
c) 
d) 

3. 

a) 
b) 
c) 
d) 

4. 

a) bill of lading.
b) 
c) paramount.
d) 

5. 
a) bill of lading.
b) 
c) Air Waybill.
d) 

6. 

a) 
b) 
c) 
d) 

7. 

a) 
b) 
c) 
d) 

8. 
a) 
b) 
c) 
d) 

9. 
a) 
b) 
c) 
d) 

10. 
a) 
b) 
c) 
d) 

11. 
a) 

b) 

c) 

d) 

12. 
a) 

b) 

c) 

d) 

13. 
a) 
b) 
c) 
d) 

14. 
a) 

b) 

c) 

d) 

15. 
a) 

b) 

c) 

d) a) c)

Nota: Todas las actividades de esta página deben hacerse en un cuaderno aparte.
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Comprueba tu aprendizaje

Conocer y desempeñar la función de transporte.

1. 

2. 

3. 

4. 

5. 
(www.casce.camaras.org)

a) «pallet-wide»?

b) «short sea shipping»

c) «admitase colla» 

d) LINER

Clasificar los principales medios de transporte y seleccionar 
el más adecuado.

6. 

7. 

8. 

9. 

10. 

11. 

Diferenciar y elegir las principales Incoterms para realizar el 
transporte.

12. 

13. 

14. 

15. 

16. 

17. 

Concepto Importe

€

€

€

€

€

€

€

€

€

18. 

Concepto Importe

€

€

€

€

€

€

€

€

€

€

€

€

Nota: Todas las actividades de esta página deben hacerse en un cuaderno aparte.
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Comprueba tu aprendizaje

19. 

Concepto Importe

€

€

€

€

€

€

€

€

€

€

€

€

Planificar las rutas de transporte.

20. 

a) 

b) 

21. 

De Ciudad 1 Ciudad 2 Ciudad 3 Ciudad 4

Ciudad 1

Ciudad 2

Ciudad 3

Ciudad 4

22. 

Molino 1 Molino 2 Molino 3 Molino 4 Oferta

Silo 1 € € € € 1.500 Uds.

Silo 2 € € € € 2.500 Uds.

Silo 3 € € € € 1.000 Uds.

Demanda 500 Uds. 1.500 Uds. 1.500 Uds. 1.500 Uds.

23. 

Tienda 1 Tienda 2

Almacén 1

Almacén 2

Almacén 3

Nota: Todas las actividades de esta página deben hacerse en un cuaderno aparte.
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Práctica f inal

Planificación del transporte internacional

Tienda 1 Tienda 2 Tienda 3 Tienda 4 Tienda 5

Fábrica I

Fábrica II

Tienda 1 –

Tienda 2 –

Tienda 3 –

Tienda 4 –

Tienda 5 –

Distancia Tienda 1 Tienda 2 Tienda 3 Tienda 4 Tienda 5

Concepto Importes

€

€

€

€

€

€

€

€

€

Cuestiones

1. 

2. 

3. 
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  7Unidad 

Y estudiaremos:

En esta unidad aprenderemos a:

(Full-Cost)

(Direct-Cost).

Los costes logísticos
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1. El concepto de coste logístico

Costes de 
aprovisionamiento

logísticos

Fig. 7.1. 

En primer lugar

Departamento Coste Concepto

Compras

Almacén

Distribución

Tabla 7.1. 

En segundo lugar

Costes ocultos: 

Vocabulario
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Fig. 7.2. 

Y en tercer lugar

Inversión

Coste

Gasto

Pago

20,00 %

38,40 %

41,60 %

Distribución Almacenamiento Compras

Solución

Concepto Gasto Coste Pago

�

� � �

�

� �

� �

�

� � �

� � �

� � �

Caso práctico 1

1. 

Actividades
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2. Los costes del departamento 
de compras

coste de compra,

rappels

� N.º y Rappels

Fig. 7.3. 

Rappels: 

Vocabulario

€

€

€

Solución

� €

€

Rappel €

€

€

� €

Caso práctico 2

€

€

€

€

Caso práctico 3

(Continúa)

Importante
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Según cálculos estadísticos, se estima el coste de las comunicaciones del departamento 
en 2.200 €. Se sabe, además, que se han realizado un total de 10.000 pedidos.

Con toda esta información se nos pide que calculemos el coste global del departamento 
y el coste unitario de emisión de pedidos.

Solución

Sueldos y salarios: 300.000 � 15.000 � 315.000,00 €

Amortización de equipos: (2.500 � 300) � 0,25 � 550,00 €

Intereses: 2.500,00 · 0,08 � 200,00 €

Comunicaciones: 2.200,00 €

Coste total: 317.950,00 €

Coste unitario: 317.950 / 10.000 � 31,80 €

Caso práctico 3 (continuación)

Fig. 7.4. Los rappels por 
volumen de compra, unidos 
a los costes administrativos 
de cada pedido, pueden llegar 
a ser un incentivo poderoso 
para aumentar el espacio 
dedicado en almacén a 
ciertos artículos.

2. De Buen Árbol, S.L., se dedica a la fabricación de muebles, para lo que precisa 2.500 Tm 
de madera que compra a una empresa aserradora por valor de 20 €/kg. Los gastos de 
transporte de la misma, por cuenta de la empresa fabricante, ascienden a 28.000 €.

Compra tornillos, cola y aristas metálicas por valor de 150.000 €, pagándolas al con-
tado. Por ello recibe un descuento por volumen de pedido de 15.000 €.

Realiza una compra de manivelas y agarradores en China, por valor de 650.000 €. Los 
gastos que ha tenido que abonar a su paso por la aduana han ascendido a 5.000 €.

Por último, compra cristales por valor de 45.000 €. Existe un seguro de rotura de los 
cristales en el transporte de los mismos por un importe de 10.000 €.

Para el embalaje de los muebles, la empresa ha adquirido 3.000 cajas de cartón, que 
ha pagado a 29 € la caja (21 % de IVA incluido).

A partir de estos datos, calcula el coste que ha supuesto la compra de cada uno de los 
materiales anteriores, utilizando la denominación del plan general de contabilidad.

Actividades

El Plan General de Contabilidad, en 
su norma de registro de valoración 
n.º 10, nos indica que los intereses 
incorporados al nominal de los dé-
bitos, cuando la deuda tenga un 
vencimiento no superior a un año y 
no tenga un tipo de interés contrac-
tual, se podrán incorporar al precio 
de adquisición. En el caso práctico 
hemos incluido los intereses, pero 
se podría haber optado por no ha-
cerlo y haberlos considerado como 
gastos financieros.

Importante
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3. Los costes de almacenaje 
y distribución

coste del almacenaje y distribución 

a) coste del espacio. 

b) Amortización de equipos

c) Costes financieros. 

d) Costes derivados de comunicaciones. 

e) Costes de manipulación.  

f) Costes de distribución. 

g) Costes del transporte. 

IBI: 

Vocabulario

(www.fomento.gob.es)
Áreas de actividad > 

Transporte terrestre.

Web
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Coste Descripción Cálculo Variables

Amortización A
C R N

V
=

− −

A�

C�

R�

N�

V�

Financiación
F

n P i j

j

P
=

+ + +

−

F�

P�

i�

n�

j� � i n

Combustible =
⋅

Cv
Pv k

Cv�

Pv�

k�

Neumáticos =
⋅ ⋅

N
P N k

D

N�

P�

N�

k�

D�

Mantenimiento M�m · k

M�

m�

k�

Reparaciones R� r · k

R�

r�

k�

Tabla 7.2. 

Recuerda
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€

€

€

€

€

€

€

€

€

€

€

coste de amortización 

€=
− −

= =A

 

PERIODO Anualidad
Cuota 

de 
interés

 Cuota 
de 

amortización

Capital  
amortizado

Capital  
pendiente 

de amortizar

€ € € € €

€ € € € €

€ € € € €

4 3.885,14 € 1.124,04 € 2.761,09 € 10.280,24 € 19.719,76 €

€ € € € €

€ € € € €

€ € € € €

€ € € € €

€ € € € €

€ € € € €

€

Caso práctico 4

Recuerda

(Continúa)
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combustible 

€=
⋅

=Cv

neumáticos

€= ⋅ ⋅ =N

coste de mantenimiento 

€= ⋅ =M

reparaciones 

R � � €

Otros costes

€

€

€

coste total anual 

� � � � � � � � �
� €

Caso práctico 4 (continuación)

3. 

€

€

€

€

€

€

€

€

€

€

4. €

Actividades

Importante

Recuerda
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4. Clasificación de los costes

a) asignación al producto,

b) relación con el nivel de actividad,

Costes Definición Ejemplos

a) Según su asignación al producto

Directos

Indirectos

b) Según su relación con el nivel de actividad

Variables

Fijos  

Tabla 7.3. 

Solución

Coste 
fijo

Coste 
variable

Coste 
directo

Coste 
indirecto

� �

� �

� �

� �

� �

� �

� �

Caso práctico 5

Recuerda
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Métodos para separar los costes fijos y variables

x �

CF �

a �

C �

C � CF � a · x

a
C C x x

x x

i i

i

∑
∑

=
− ⋅ −

−

Ci �

C �

xi �

x �

∑ ∑∑

∑∑

( )

( )
=

⋅ − ⋅

−
a

x C x C

N x x

i i i i

i i

C
C

N
a

x

N
F

i i∑ ∑
= −

Claves y consejos

Fig. 7.5. 

Recuerda

5.000

4.500

4.000

3.500

3.000

2.500

2.000

1.500

1.000

500

500 1.000 1.500

Volumen

C
os

te

2.000 2.500 3.000
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La empresa Aguas del Rosal, S.L., se dedica a embotellar agua de la Sierra La Can-
tora con mineralización baja. La producción y costes para el primer semestre del 
año han sido los que recoge la tabla adjunta. A partir de ella debemos calcular la 
separación de costes fijos y variables por los dos métodos estudiados.

Lo primero que debemos hacer es representar los datos, tomando en el eje de 
ordenadas el coste correspondiente y en el de abscisas el volumen de producción. 
Una vez situada en el gráfico la nube de puntos, trazaremos la línea recta que 
mejor se ajuste a simple vista (Fig. 7.5). Los costes fijos corresponden al punto en 
que la recta dibujada corta al eje de ordenadas. En el ejemplo, los costes fijos son 
75.000 €, aproximadamente. Los costes variables se pueden calcular tomando 
cualquier volumen de producción. Por ejemplo, para una producción de 35:

Coste total:  ............................................................................  320.000,00
Coste fijo (calculado)  ..............................................................  5.000,00
Coste variable  .......................................................................  245.000,00

Costes variables medios unitarios:  .......... 245.000/35 � 7.000,00

La línea que se ha trazado a simple vista nos ha permitido calcular 
aproximadamente los costes fijos y variables y, sobre todo, nos da 
una idea del comportamiento del elemento de coste estudiado.

xi Ci xi
2 xi · Ci

30
28
32
8

19
35

280.000
250.000
300.000
200.000
210.000
320.000

  900
  784
1.024
  324
  361
1.125

8.400.000
7.000.000
9.600.000
3.600.000
3.990.000
 1.120.000

∑ = 162x i ∑ = 1.560.000Ci ∑ = 4.6182Ci ∑ ⋅ = 43.790.0001x Ci

=
⋅ − ⋅

⋅ −
=

6 43.790.000 (162 1.560.000)

(6 4.618) 162
6.844

2
a

    

= − =
1.560.000

6
6.844

162

6
75.205CF

La ecuación de la recta de costes sería:

C � 75.205 � 6.844 x

Caso práctico 6

Mes

Volumen de 
producción 
(miles de 
unidades)

Carga (€)

Enero

Febrero

Marzo

Abril

Mayo

Junio

30

28

32

18

19

35

280.000,00

250.000,00

300.000,00

200.000,00

210.000,00

320.000,00

C
os

te

40

350.000

Producción

y = 6844,x + 75205

35302520151050

300.000

250.000

200.000

150.000

100.000

50.000

0

75.000

Fig. 7.6. Resolución gráfica mediante el trazado de una 
línea sobre la nube de puntos, con la ecuación de la recta 
de costes incorporada.

5. La empresa REPGAS, S.A., es una empresa que se dedica a la 
distribución de gas para calefacciones y procesos industria-
les. Los volúmenes de distribución obtenidos durante los 
seis años anteriores han sido los que se recogen en la tabla 
adjunta. A partir de ella, calcula los costes fijos, tanto por el 
método gráfico como por el de mínimos cuadrados.

Año Producción Costes

2008 300.000 m3 1.300.000,00 €

2009 310.000 m3 1.400.000,00 €

2010 280.000 m3 1.200.000,00 €

2011 320.000 m3 1.350.000,00 €

2012 270.000 m3 1.180.000,00 €

2013 325.000 m3 1.380.000,00 €

Actividades
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5. La asignación de costes 
a los productos

cálculo de los costes del producto final

Consumo de materiales � � � �
�� � Rappels

Mano de obra directa:

�

� Coste de fabricación

�

�

� Coste de la producción terminada

�

�

� Coste de la producción vendida

Claves y consejos

Fig. 7.7. 

Contabilidad general Contabilidad de costes

MP

MOD

GGF

⎧
⎪
⎪
⎪
⎨
⎪
⎪
⎪
⎩
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–

= Margen industrial bruto

–

= Margen comercial

–

= Resultado analítico del periodo

Coste Completo (Full-Cost),

Coste Variable (Direct-Cost),

ABC (Activity Based Costing, modelo de costes basado en las actividades

�
Rappels 

Recuerda

Unidad de obra:

Vocabulario

«Z», «X»,

Sección Unidad de obra Actividad

€

€ €

€

Caso práctico 7

(Continúa)

Importante
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Variación 
de existencias

Producto Z Materia X
Materias 
auxiliares

€

Direct-Cost,
€

– €

€

(GGFv)

Concepto Compras Recepción Apoyo 1 Apoyo 2 Transform. Distribución TOTAL (€)

Sección Costes fijos (€)

«Z».

«Z»
€ «Z».

Solución

a) El enfoque del coste completo (Full-Cost)

Caso práctico 7 (continuación)

Recuerda

� �
�

Recuerda

Claves de reparto:

Vocabulario

(Continúa)
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� � � �
� � � � €

Concepto
Compras 

(€)
Recepción 

(€)
Apoyo 1 

(€)
Apoyo 2 

(€)
Transformación 

(€)
Distribución 

(€) Total (€)

Coste totales de las secciones

Sección Costes fijos (€) Costes variables (€) Coste total de la sección

–

Costes directos

€

� € €

� €

� €

� €

� Coste total de la materia prima: 17.917,50 €
Coste unitario por caja: 17.917,50 €/3.000 cajas � 5,97 €/caja

� 2,5 h/producto

Caso práctico 7 (continuación)

Importante

Importante

(Continúa)
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Coste de producción de «Z»

€� €

�
€

�

�

€

€

� €

� €

�

€� €

� €

Cuenta de resultados (Full-Cost)

�

�

�

�

�

�

b) El enfoque del coste variable (Direct –Cost)

Costes directos

€

� � € � €

� €

� €

� €

� Coste total de materias primas: 16.517,50 €

€ � €

� € � €

�

Coste total � 400 productos · 2,5 h/producto · 15,00 €/hora � 15.000,00 €

Caso práctico 7 (continuación)

Direct-Cost

Recuerda

(Continúa)
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Coste de producción de «Z»

€

€

�

� €

�
� €

� €

Cuenta de resultados (Direct-Cost)

�

�
�

�
�

�

Full-Cost Di-
rect-Cost. Z),

Full-Cost
Direct-Cost,

Z.

Caso práctico 7 (continuación)

Claves y consejos

«Z», 
«A» «B». 

Materias 
primas

Existencias iniciales Compras Consumos Criterio de 
valoraciónUnidades Precio (€) Uds. físicas Precio (€) Unidades

«A»

«B»

Caso práctico 8

(Continúa)
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«A», «B».

€

€

€

€

€

«X».

€

€

€

€

€

€

Concepto
Secciones

Compras Fabricación Distribución

–

–

– –

–

–

«Z»

Existencias 1 de enero 31 de diciembre

–

€

€

(Full-Cost).

Caso práctico 8 (continuación)

(Continúa)
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Solución

Consumo de materias primas

Entradas Salidas Stock

Uds. Precio Valor Uds. Precio Valor Uds. Precio Valor

A

1.350.000,00

B

410.000,00

«X» � €

«Y» � €

Coste de la mano de obra directa

� � � � €

Costes indirectos

Concepto
Secciones

Total
Compras Fabricación Distribución

–

–

– –

–

–

TOTAL

Caso práctico 8 (continuación)

(Continúa)
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Cálculo de coste de la producción vendida

� «A» �

� «B» �

�

�

 Coste total de fabricación 6.890.250,00

�

�

� Coste de la producción terminada 7.090.250,00

�

�

� Coste de la producción vendida 7.090.250,00

Cuenta de resultados analítica

� €

ventas netas

� 9.619.834,71 €

�

� Margen industrial 2.529.134,71

�

�

�

� Resultado analítico 1.599.384,71

Caso práctico 8 (continuación)

6. 

€

€

€

€

€

a) 

b) 

Actividades
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€ €

€

€

€

€

€

€

Solución

En primer lugar

Gestión con máquinas:

Gestión de pedidos

Gestión de almacén

Gestión de distribución

Actividad relacionada con la maquinaria:

Horas totales por máquina � �
�

� �

Coste de máquina por hora�

� €

Coste de gestión de un pedido �

� €

Caso práctico 9

ABC:

Imputación de costes:

Inductor:

Vocabulario

(Continúa)
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Actividad relacionada con la gestión del almacén:

Coste de gestión de una tonelada �

€ � €

Actividad relacionada con la gestión de distribución:

Coste de gestión de un cliente �

€ � €

En segundo lugar

€ � €

€ � €

€ � €

€ � €

€ � €

€ � €

€ � €

€ � €

� €

� €

Actividades AS AD Total

Caso práctico 9 (continuación)

Importante
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Síntesis

Los costes logísticos

�

Full-Cost Direct-Cost
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Test  de repaso

1. 

a) 

b) 

c) 

d) 

2. 

a) 

b) 

c) 

d) 

3. 

a) 

b) 

c) 

d) 

4. 

a) 

b) 

c) 

d) 

5. 

a) 

b) 

c) 

d) 

6. 

a) 

b) 

c) 

d) 

7. 

a) 

b) 

c) 

d) 

8. 

a) 

b) 

c) 

d) 

9. 

a) 

b) 

c) 

d) 

10. 

a) 

b) 

c) 

d) 

11. 

a) Direct-Cost.

b) Full-cost.

c) 

d) 

12. 

a) �

b) �

c) �

d) 

13. Full-Cost

a) 

b) 

c) 

d) 

14. 

a) 

b) 

c) 

d) 

Nota: Todas las actividades de esta página deben hacerse en un cuaderno aparte.
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Comprueba tu aprendizaje

Describir los costes logísticos directos e indirectos, fijos y 
variables, considerando todos los elementos de una opera-
ción logística.

1. 

€

€

€

€

€

€

€

€

€

€

€

2. 

Calcular el coste anual y del producto según las técnicas del 
coste completo (Full-Cost) y del coste variable (Direct-
Cost). Obtener el resultado analítico del periodo.

3. 

€

€

€

€

€

€

€ €

€ €

a) 

b) 

4. 

Sección Fijos Variables Total

–

TOTAL

Nota: Todas las actividades de esta página deben hacerse en un cuaderno aparte.
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Comprueba tu aprendizaje

€

€

a) 
(Full-Cost) (Direct-Cost).

b) 

5. 

€

€

€

Secciones
Costes 

fijos
Costes 

variables
Costes 
totales

–

€

Full-Cost Direct-Cost.

6. 

€

€

€

€

€

€

€

€

€

Direct-Cost.

Nota: Todas las actividades de esta página deben hacerse en un cuaderno aparte.
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Práctica f inal

Full-Cost.

Costes Total
Secciones principales Secciones auxiliares

Admin. Autom. Comercio Informática Soldadura Secretaría Mantenim.

€

€

Cuestiones:

1. 

2. 

3. 

4. 

5. 

6. 

7. 

Costes directos Total
Secciones principales

Administrativo Automoción Comercio Informática Soldadura
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  Anexo 

En la empresa, dentro de cada uno de los procesos 
que la conforman (aprovisionamiento, almacén, fa-
bricación y distribución), existen múltiples tareas a 
realizar. Muchas de ellas son interdependientes, por 
lo que es esencial realizar un seguimiento de todas 
ellas.

Una ayuda extraordinaria para facilitar el segui-
miento de las distintas actividades la encontramos 
en los diagrama de flujo, en donde se representa 
gráficamente la secuencia e interdependencia de 
todas las tareas que conforman un proceso, e inclu-
so la relación entre los distintos procesos.

La técnica de diagramas de flujo data del año 1921, 
cuando Frank Gilbreth realizó la presentación: «Pro-
ceso de gráficas: primeros pasos para encontrar la 
mejor manera», y desde entonces han ido mejorán-
dose a lo largo de los años.

El seguimiento de la actividad  
y de la documentación a través 

de diagramas de flujo
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La actividad comercial de la empresa genera una serie de documentos que ya has estudiado en 
el módulo Tratamiento integral de la documentación contable. Por lo tanto, en este anexo 
no nos proponemos analizar estos documentos ni el objetivo de los mismos dentro de la em-
presa. Lo que deseamos es darte una visión de conjunto del ciclo, relacionando la actividad y 
la documentación que genera. Nos centraremos en las fases que se desarrollan en la logística, 
es decir, desde que se inicia el proceso mediante la emisión del pedido al proveedor, hasta que 
el producto terminado se pone a disposición del cliente.

Vamos a utilizar la técnica de los diagramas de flujo, y para ello es necesario adquirir unas 
nociones sobre los conceptos que vamos a utilizar.

Llamaremos proceso a cualquier actividad, o conjunto de actividades ligadas entre sí, que uti-
lice recursos y controles para transformar elementos de entrada (especificaciones, informa-
ción, servicios, etc.) en resultados (otras informaciones, servicios, productos, etc.). Los resulta-
dos de un proceso han de tener un valor añadido respecto a las entradas, y pueden constituir 
directamente elementos de entrada del siguiente proceso.

Por otro lado, llamaremos mapa de procesos a la representación gráfica, ordenada y secuencial 
de todas las actividades o grupos de actividades. Es una herramienta muy útil para tener una 
visión clara de las actividades que aportan valor al producto o servicio recibido finalmente por 
el cliente.

PROCESOS ESTRATÉGICOS

R
e

cu
rs

o
s 

p
a

ra
 e

l f
u

n
ci

o
n

a
m

ie
n

to
d

e
 lo

s 
p

ro
ce

so
s 

o
p

e
ra

tiv
o

s

Actividades
extracurriculares

FCTM
ed

ic
ió

n,
 a

ná
lis

is
 y

 p
la

ni
fic

ac
ió

n

Convivencia

P. medición, análisis y mejora

Revisión - Memoria - Mejora

Plan de mejora

Opinión comunidad educativa

Auditorías

Seguimiento y medición
procesos

No conformidades

Acciones preventivas
y correctivas

Sugerencias, quejas 
y reclamaciones

Planificación y mejora

Orientación
y tutoría

Programación general anual

Programa - Dirección

P. responsabilidad de dirección

Misión organización

Políticas

E. organizativa 
y comunicación interna

PROCESOS DE APOYO

Gestión de recursos
materiales

Mantenimiento, prevención
y emergencias

Compras y proveedores

Compras y proveedores

Gestión RR. HH.

Formación de profesorado
Acogida de personal

Gestión de calidad

Manual de calidad
Gestión documental
Control de registros

Alumnado matriculado

PROCESOS OPERATIVOS

Acogida de alumnado

Programación

Actividades de aula

Evaluación

Alumnado evaluado

Proyecto educativo del centro

Intenciones y valores

Normas y organización

Figura 1. Mapa de procesos de un centro educativo.
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Todas las empresas sometidas a las normas ISO deben realizar el mapa de procesos de sus 
actividades. En este mapa de procesos se establece la interrelación que existe entre los distin-
tos procesos o actividades que realiza la empresa. Mediante las flechas recogidas en el diagra-
ma, podemos observar cómo los resultados obtenidos a través de los procesos estratégicos y 
de apoyo sirven para definir la realización de los procesos operativos de un centro educativo, 
que son en definitiva la base sobre la que se asientan las actividades fundamentales de un 
instituto.

Se pueden observar tres tipos de procesos:

Tipos de procesos Descripción Ejemplos

Procesos estratégicos
Permiten la obtención de información necesaria para la 
medición y el análisis de los resultados, y así llevar a cabo 
la toma de decisiones.

Medición y análisis de quejas y reclamaciones, auditorías, 
programación general anual,  revisión del sistema.

Procesos operativos
Permiten el correcto desarrollo de la actividad. En los 
centros educativos, son las actividades de enseñanza y 
aprendizaje.

Acogida del alumnado, actividades de aula, evaluación, 
programación, orientación y tutoría, formación en centros 
de trabajo.

Procesos de apoyo
Garantizan los medios necesarios para el desarrollo de las 
actividades.

Proceso de compras, mantenimiento y emergencia, 
biblioteca, formación y acogida del personal, recursos 
materiales.

Podemos explicar la interrelación de procesos de la siguiente manera (Figura 2):

a) A través de la programación general anual (proceso estratégico) elaborada a principio de 
curso, la dirección marca unos objetivos, que van a ser planificados, analizados y medidos 
trimestralmente junto con el resultado de auditorías y otros procesos, como las respuestas 
a las sugerencias, quejas y encuestas formuladas a la comunidad educativa.

b) Estos objetivos se trasladan para su aplicación al desarrollo de la actividad principal del 
centro, a través del cumplimiento de las programaciones (proceso operativo) y su aplica-
ción en las aulas mediante la impartición de las clases, así como su evaluación al final de 
cada trimestre.

c) Por último, para poder llevar a cabo todo esto es necesario, por ejemplo, una formación del 
profesorado así como un mantenimiento de los recursos materiales necesarios para el desa-
rrollo de las clases, el uso de una documentación estándar para determinados procesos, etc. 
(procesos de apoyo).

Fig. 8.2. Resumen de procesos en un centro educativo.

PROCESOS ESTRATÉGICOS

(PGA, SQR, encuestas…)

PROCESOS DE APOYO

(Uso de material informático, bibliográfico, otro material didáctico…)

Procesos operativos 

(Impartición de la programación 
didáctica)

CLIENTES
(Alumnos-Familia)

CLIENTES 
SATISFECHOS

(Alumnos-Familia)
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El Ministerio de Fomento sugiere en su página web una serie de pasos para adoptar un enfoque 
basado en procesos, a partir de un modelo propuesto por William E. Deming, que se conoce por 
sus siglas en inglés PDCA (plan, do, check, act; planificar, hacer, verificar, actuar). (Figura 2):Puedes consultar la información 

sobre gestión de la calidad y gestión 
por procesos en el transporte en la 
web oficial del Ministerio de Fo-
mento: www.fomento.gob.es. 

Web

Figura 3. El modelo PDCA se plantea como un ciclo compuesto por una serie de pasos.

Figura 4. Los diagramas de flujo utilizan simbología normalizada.

Aquí nos centraremos en la elaboración de diagrama de flujos para realizar el seguimiento del 
proceso. Para ello se utiliza una simbología que te resumimos a continuación y que podrás 
encontrar en el menú Insertar > Formas > Diagramas de flujo de las aplicaciones de Microsoft 
Office y de Open Office, o en programas específicos como Smart-Draw.

Inicio/Fin
Inspección /
Medición

Transmisión Transporte

Operaciones

(valor agregado)
Líneas de flujo

Almacenar
Documento de 
entrada

Decisión
Documento de 
salida

Entrada/Salida

de trabajo con capacitación 
adecuada.

y actividades 
de la organización.

y elaborar el mapa de procesos.

clave para la organización.

de flujo de cada proceso.

nuevo el ciclo 
de mejora 
sobre la base de 
los indicadores 
asociados a los 
factores clave.

de indicadores de 
cada proceso.

1 2

4 3

Planificar

hacer?

hacerlo?

Hacer

planificado

Actuar

mejorar la 
próxima 
vez?

Verificar

según se 
planificaron?

Actividades

Fin

Decisión

Inicio
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A continuación ofrecemos dos ejemplos de diagramas de flujo correspondientes a las acciones 
de compras y ventas, es decir, las principales acciones de una empresa comercial.

A. Diagrama de flujos de las compras

Índice de calidad
del proveedor

Petición de ofertas

Estudio de ofertas

Seguimiento del pedido

Inspección del material

Fichas de
proveedores

ALMACÉN

Control de existencias

Solicitud a compras

Toma de datos materiales

Búsqueda de proveedores

Homologación
de

proveedores

No

Sí

CLIENTE

P
L

A
N

IF
IC

A
R

Ficha de
seguimiento

No Devolución

Hoja de
toma de datos

Pedido
de compra

Índice de
calidad

Pedido demanda

H
A

C
E

R

¿Proveedor
homologado?

Emisión pedido de compra

V
E

R
IF

IC
A

R

¿Material aceptado?

Almacenamiento

Sí

C
O

M
P

R
A

S
A

L
M

A
C

É
N

Solicitud
materiales

A
C

T
U

A
R

Albarán del
proveedor

Hoja de
devolución

En resumen, cualquier mapa de pro-
cesos debe dejar clara la interrela-
ción que existe entre los distintos 
procesos, así como ofrecer una vi-
sión general del total de actividades 
principales que se desarrollan en el  
centro de trabajo, y que deben res-
ponder a conseguir la misión y ob-
jetivos fundamentales establecidos 
por la organización.

Importante
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¿Es cliente habitual?

Emisión de oferta

Comunicación al cliente

¿Tiene tarifa
de precios?

Fichas
de clientes

Apertura de ficha

VENTAS

Búsqueda de
clientes

Solicitud de ofertas

Toma de datos
de clientes

Solicitud
oferta

Hoja de
toma de datos

Emisión
factura

CLIENTE

Consulta
externa

Tarifas

Modelo
de oferta

Seguimiento del pedido Ficha de
seguimiento

Aceptado Rechazado

Comunicación a cliente

Comunicación a almacén

Comunicación
a planificación

¿Posible revisión?
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N
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R
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Ficha de
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Sí

Sí
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Cálculo del precio

No

B. Diagrama de flujos de ventas
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A su vez, cualquiera de estos procedimientos puede llevar asociado otro diagrama de flujo. 
Veamos el ejemplo correspondiente a la emisión de facturas a clientes (Figura 4).

Los diagramas de flujo son una herramienta valiosa para la mejora de los procesos, porque 
permiten detectar las actividades que agregan valor y aquellas que son redundantes o innece-
sarias. También son de gran utilidad durante el desarrollo de la documentación de los Sistemas 
de Gestión de Calidad (Norma ISO), pues ofrecen una descripción de los procesos y un detalle 
de las operaciones mucho más comprensible que los procedimientos e instrucciones basados 
en texto. Contribuyen a resolver uno de los principales problemas, que es la resistencia del 
personal a emplear los documentos como referentes para el desempeño de las tareas. 

El cliente solicita 
la factura

Se registra 
la compra

Preguntar datos Capturar datos

Se entrega 
la factura

Fin

El cliente está 
dado de alta

Inicio

Se imprime 
la factura

NO

SÍ

Figura 5. En este diagrama de flujo se está desarrollando una acción del diagrama de ventas: la emisión de 
una factura.

1. Lee atentamente la descripción del proceso siguiente:

El departamento de fabricación de la empresa Alquimia, 
S.L., necesita 10 unidades de pentanol para el laboratorio, y 
los solicita al departamento de almacén. Este último com-
prueba que no posee unidades de dicho producto, y pide al 
departamento de compras su adquisición. El departamento 
de compras realiza el pedido al proveedor. El pedido llega al 
almacén y se comprueba su calidad. Se acepta el pedido si 
la calidad es la requerida, y se envía el material al departa-
mento de fabricación.

A partir de esta explicación, elabora un diagrama de flujo 
que refleje todas las fases del proceso descrito.

2. Realiza un diagrama de flujo donde se observen las relacio-
nes entre el departamento de compras y el de almacén a 
través de los documentos necesarios.

3. Realiza el diagrama de flujo del proceso de actividades 
extraescolares que se establecen en un  centro educativo, 
desde se plantea la realización de la actividad hasta que se 
realiza. Debe recoger todas las fases por las que transcurre 
el proceso de planificación de una actividad extraescolar 
(profesor que la propone, departamento, equipo directivo,  
aprobación por Comisión de Coordinación Pedagógica o 
Consejo Escolar, contratación del transporte, etc.).

Actividades
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Tabla normal

Tabla de la distribución normal tipificada

Z 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9

0,0 0,0000 0,0040 0,0080 0,0120 0,0160 0,0199 0,0239 0,0279 0,0319 0,0359

0,1 0,0398 0,0438 0,0478 0,0517 0,0557 0,0596 0,0636 0,0675 0,0714 0,0753

0,2 0,0793 0,0832 0,0871 0,0910 0,0948 0,0987 0,1026 0,1064 0,1103 0,1141

0,3 0,1179 0,1217 0,1255 0,1293 0,1331 0,1368 0,1406 0,1443 0,1480 0,1517

0,4 0,1554 0,1591 0,1628 0,1664 0,1700 0,1736 0,1772 0,1808 0,1844 0,1879

0,5 0,1915 0,1950 0,1985 0,2019 0,2054 0,2088 0,2123 0,2157 0,2190 0,2224

0,6 0,2257 0,2291 0,2324 0,2357 0,2389 0,2422 0,2454 0,2486 0,2517 0,2549

0,7 0,2580 0,2611 0,2642 0,2673 0,2704 0,2734 0,2764 0,2794 0,2823 0,2852

0,8 0,2881 0,2910 0,2939 0,2967 0,2995 0,3023 0,3051 0,3078 0,3106 0,3133

0,9 0,3159 0,3186 0,3212 0,3238 0,3264 0,3289 0,3315 0,3340 0,3365 0,3389

1,0 0,3413 0,3438 0,3461 0,3485 0,3508 0,3531 0,3554 0,3577 0,3599 0,3621

1,1 0,3643 0,3665 0,3686 0,3708 0,3729 0,3749 0,3770 0,3790 0,3810 0,3830

1,2 0,3849 0,3869 0,3888 0,3907 0,3925 0,3944 0,3962 0,3980 0,3997 0,4015

1,3 0,4032 0,4049 0,4066 0,4082 0,4099 0,4115 0,4131 0,4147 0,4162 0,4177

1,4 0,4192 0,4207 0,4222 0,4236 0,4251 0,4265 0,4279 0,4292 0,4306 0,4319

1,5 0,4332 0,4345 0,4357 0,4370 0,4382 0,4394 0,4406 0,4418 0,4429 0,4441

1,6 0,4452 0,4463 0,4474 0,4484 0,4495 0,4505 0,4515 0,4525 0,4535 0,4545

1,7 0,4554 0,4564 0,4573 0,4582 0,4591 0,4599 0,4608 0,4616 0,4625 0,4633

1,8 0,4641 0,4649 0,4656 0,4664 0,4671 0,4678 0,4686 0,4693 0,4699 0,4706

1,9 0,4713 0,4719 0,4726 0,4732 0,4738 0,4744 0,4750 0,4756 0,4761 0,4767

2,0 0,4772 0,4778 0,4783 0,4788 0,4793 0,4798 0,4803 0,4808 0,4812 0,4817

2,1 0,4821 0,4826 0,4830 0,4834 0,4838 0,4842 0,4846 0,4850 0,4854 0,4857

2,2 0,4861 0,4864 0,4868 0,4871 0,4875 0,4878 0,4881 0,4884 0,4887 0,4890

2,3 0,4893 0,4896 0,4898 0,4901 0,4904 0,4906 0,4909 0,4911 0,4913 0,4916

2,4 0,4918 0,4920 0,4922 0,4925 0,4927 0,4929 0,4931 0,4932 0,4934 0,4936

2,5 0,4938 0,4940 0,4941 0,4943 0,4945 0,4946 0,4948 0,4949 0,4951 0,4952

2,6 0,4953 0,4955 0,4956 0,4957 0,4959 0,4960 0,4961 0,4962 0,4963 0,4964

2,7 0,4965 0,4966 0,4967 0,4968 0,4969 0,4970 0,4971 0,4972 0,4973 0,4974

2,8 0,4974 0,4975 0,4976 0,4977 0,4977 0,4978 0,4979 0,4979 0,4980 0,4981

2,9 0,4981 0,4982 0,4982 0,4983 0,4984 0,4984 0,4985 0,4985 0,4986 0,4986

3,0 0,4987 0,4987 0,4987 0,4988 0,4988 0,4989 0,4989 0,4989 0,4990 0,4990

3,1 0,4990 0,4991 0,4991 0,4991 0,4992 0,4992 0,4992 0,4992 0,4993 0,4993

3,2 0,4993 0,4993 0,4994 0,4994 0,4994 0,4994 0,4994 0,4995 0,4995 0,4995

3,3 0,4995 0,4995 0,4995 0,4996 0,4996 0,4996 0,4996 0,4996 0,4996 0,4997

3,4 0,4997 0,4997 0,4997 0,4997 0,4997 0,4997 0,4997 0,4997 0,4997 0,4998

3,5 0,4998 0,4998 0,4998 0,4998 0,4998 0,4998 0,4998 0,4998 0,4998 0,4998

3,6 0,4998 0,4998 0,4999 0,4999 0,4999 0,4999 0,4999 0,4999 0,4999 0,4999

3,7 0,4999 0,4999 0,4999 0,4999 0,4999 0,4999 0,4999 0,4999 0,4999 0,4999

3,8 0,4999 0,4999 0,4999 0,4999 0,4999 0,4999 0,4999 0,4999 0,4999 0,4999

3,9 0,5000 0,5000 0,5000 0,5000 0,5000 0,5000 0,5000 0,5000 0,5000 0,5000
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