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RESUMEN

Para el Trabajo Fin de Grado que se presenta a continuacién se ha escogido
como temas de estudio la importancia de la logistica y como influye en el
funcionamiento de la cadena de suministros. Se analizara su aportacion a la
creacion de valor en las empresas y como el marketing juega un papel
fundamental durante todo el proceso. Para una mejor comprension se
desarrollardn conceptos como el de logistica, cadena de suministros, valor y

ventaja competitiva.

Posteriormente se desarrollara con mayor detenimiento la aparicion de las
filosofias Lean y Just In Time, con el objetivo de evidenciar el gran niUmero de
beneficios que se desprenden de ambas y como de su correcta implementacion

surgen organizaciones mas eficientes y exitosas.

Paralelamente y con un caracter mas técnico se estudiaran algunos de los
indicadores de desempefio actuales, qué requisitos debe cumplir una
organizacion para optimizar su uso, cual es el caracter de cada uno y la utilidad
de los mismos. Con el fin de aportar una vision mas tangible de los conceptos

mencionados con anterioridad.

Por ultimo, se mostraran los conceptos generales de la estrategia Cross
Docking, desarrollando distintos conceptos vinculados al mismo. Se detallaran
algunos de los tipos de Cross Docking con los que cuentan las organizaciones
en la actualidad y cuél es el mas adecuado segun la mision de la empresa. Se
analizaran las posibilidades de implantacion del mismo y se concluira con los

beneficios que se desprenden de dicha metodologia.



INTRODUCCION

Actualmente el mercado, las empresas, la sociedad, las necesidades de la
misma, y un largo etcétera, evolucionan a una velocidad nunca antes vista. Es
por ello y debido a la constante aparicibn de cambios tecnolégicos y nuevas
metodologias que la empresa necesita implementar sistemas que permitan
optimizar y afinar cada una de las actividades que componen su sistema de

operaciones.

A lo largo de los afios se ha evidenciado la importancia de un sistema logistico
de calidad, pero es en éstos ultimos cuando verdaderamente a cobrado mayor
importancia. En un entorno variable y en constante fluctuacién como es el que
se observa en la actualidad la logistica es determinante para aquellas

empresas que desean mantenerse en el mercado.

Si bien es cierto que el concepto de logistica ha ido evolucionando a lo largo de
los afnos, se puede afirmar que lo ha hecho paralelamente a la aparicion de las
filosofias Lean y Just In Time. Esta nueva forma de enfocar cada una de las
actividades que componen los procesos de una empresa ha marcado una gran

diferencia entre las empresas que la han decidido implementar y las que no.

Ahora bien, aunque se tiende a afirmar que las ventajas de las que se beneficia
una organizacion al implementar estos nuevos conceptos y metodologias son
evidentes y mejoraran la situacion actual de la compafia. Cabe analizar

detenidamente cada empresa como un caso aislado e individual.

Para ello, de la mano de las herramientas disponible en el entorno empresarial
las organizaciones deben estudiar su situacion pasada, presente y futura. Lo
gue les permitira definir el plan de actuacion para conseguir los objetivos de

eficiencia previamente marcados.

De todo lo anterior y de la necesidad que supone para las empresas adaptarse
a los cambios constantes del entorno, en este trabajo se pretende evidenciar
una vez mas cual es el camino a seguir por aquellas organizaciones que

busquen tener éxito en el mercado actual.



LA LOGISTICA

Los origenes de la logistica

Aunque el conjunto de actividades a las que la Logistica hace referencia se
remonta muchos afios atras, el concepto de Logistica tiene su origen en un
periodo de tiempo méas cercano, en concreto surge en el ambito militar. Fue
durante la Segunda Guerra Mundial y después de ésta cuando dicha palabra

comenzo a cobrar especial importancia.

Este concepto general de Logistica hacia referencia al abastecimiento y
acantonamiento de las tropas, proveyendo a las mismas de los recursos justos
y necesarios. Convirtiéndose, por tanto, en elemento diferenciador a nivel

estratégico y tactico de las tropas que lo implementaban.

Evolucion de lalogistica

Posteriormente, esta palabra comenzé a ser empleada en el mundo
empresarial junto a otras como organizacion, economia y tecnologia, dando
lugar a la Logistica Empresarial. Este concepto hacia referencia a la obtencion

del producto justo, en el lugar y tiempo oportunos al menor coste posible.

Es en la década de los 50, cuando los paises desarrollados se encontraban en
un punto de inflexién, y sus economias pasaban de unas situacion de exceso
de demanda a una situacion de exceso de oferta, cuando la Logistica se
convierte en un elemento de gran importancia. Con el tiempo, debido a que el
entorno demandaba cada vez mas, la presencia de un sistema con capacidad
de integrar y coordinar un gran numero de actividades, este término ha ido

aumentando su grado de complejidad hasta convertirse en todo un proceso.

Es evidente entonces, que asociar la Logistica Unicamente a actividades de
apoyo al aprovisionamiento es un error, puesto que integra actividades
ingenieriles, estratégicas, econdmico-administrativas, operativas, etc., las

cuales no se estarian teniendo en cuenta.

Por consiguiente, se pueden afirmar dos cosas: en primer lugar, en la

busqueda por definir qué es la Logistica Empresarial se encontraran

6



numerosas definiciones diferentes; en segundo, se definira el concepto de
Logistica desde el punto de vista actual, mencionando y desarrollando todas o
algunas de las esferas que abarca la Logistica en el momento presente.
Asumiendo que al igual que el entorno, es un proceso dinAmico y que, para
poder adecuarse correctamente a las necesidades de este, debera

reformularse con el tiempo.

CONCEPTOS BASICOS

Logistica

Partiendo de dos ideas muy basicas, el término Logistica (Del inglés: Logistics)
hace referencia a: el flujo de recursos que una empresa va a necesitar en el
desarrollo habitual de sus actividades; el conjunto de operaciones y tareas
necesarias relacionadas con el envio y la entrega de productos terminados a

un punto concreto para su uso 0 consumo.

Una definicion mas profunda y completa es la que ofrece el Consejo de la
Direccion Logistica (CML), que define este concepto como: “Parte del proceso
de la cadena de suministros que planea, lleva a cabo y controla el flujo y
almacenamiento eficientes y efectivos de bienes y servicios, asi como de la
informacion relacionada, desde el punto de origen hasta el punto de consumo,

con el fin de satisfacer los requerimientos de los clientes”.

Analizando esta definicion, cuando se hace referencia a la Logistica, se
observa un proceso que abarca todas las actividades que suponen un impacto
en cualquiera de las fases que experimenta un bien o servicio hasta que es
adquirido. Por otro lado, transmite la idea de que los flujos de productos o
servicios son manejados desde el punto inicial hasta el punto final, donde son
descartados. Siendo, por tanto, un eslabon en el proceso de la cadena de

suministro.

Es importante conocer que no todas las actividades que componen la Cadena
de Suministros se encuentran bajo el control de la Logistica. En la practica se

observa como para una empresa dicho control tiene un alcance limitado.



Haciendo hincapié en aquellas &reas que presentan posibilidades estratégicas

para la empresa.

Logistica Integral

El concepto de “Logistica Integral” no pretende nada mas alla que evidenciar
nuevamente la importancia de concebir el proceso Logistico como una
sucesion de actividades propias de distintos departamentos, independientes
pero interconectados entre si. Todos y cada uno de ellos presentan la misma
importancia para la empresa y por supuesto para el sistema de Logistica, el
cual los analizara minuciosamente. Este control busca acercar los resultados
de la empresa al objetivo ultimo de la misma, la optimizacion de recursos,

procesos y resultados actuales.

D
<
Materia prima > Produccién > Transporte >  Sucursal

o' -

Distribucion y entrega > Ventaal cliente final > Almacenamiento

llustracion 1: Actividades sobre las que recae un sistema logistica

Cadena de Suministros

El concepto de Cadena de Suministros abarca todas las actividades
relacionadas con el flujo y transformacion de los bienes, desde las actividades
de extraccidon de la materia prima, hasta el usuario final, asi como los flujos de

informacion derivados de estas relaciones.

Para su correcta administraciébn es necesaria la coordinacion sistematica y
estratégica de las funciones de la compafia en particular, teniendo en cuenta

que, para el desempefio a largo plazo de las actividades de la empresa,



necesita la participacion de otras compaiiias en el proceso de la Cadena de

Suministros.

Para poder comprender y diferenciar correctamente ambos conceptos es
interesante realizar las siguientes aclaraciones: la Cadena de Suministros y el
manejo de esta pone en valor las interacciones de la Logistica entre las
funciones de marketing, logistica y produccion, asi como entre aquellas

empresas independientes dentro del canal de flujo del producto.

Por otro lado, las posibilidades de mejora a través de la coordinacién y la
colaboracion (a las cuales se hara referencia mas adelante) se daran tanto en
actividades de la Cadena de Suministros al alcance de la Logistica, como en
aquellas que no lo estén, siendo igualmente aspectos en los que existe margen

de mejora.

Por ultimo, en cuanto al sistema de flujos se refiere, mientras que el control de
la informacion de la Cadena de Suministros termina con la entrega del bien o
servicio al consumidor final, en el caso de la Logistica se dispone de un
concepto conocido como “Logistica Inversa”. El cual hace referencia al retorno
de todo o parte del bien distribuido, asi como de la informacion que se haya
generado durante el proceso. Es decir, tanto los materiales como la informacion

fluyen en sentido bidireccional.

Una vez introducidos estos conceptos, se puede pasar a analizar los efectos

derivados de su implementacion en la empresa.

LA LOGISTICA Y LA CREACION DE VALOR

La creacién de valor se define como la capacidad que presentan las empresas
para generar riqueza o utilidad por medio de su actividad econdmica. Desde el
punto de vista de la direccion se considera el objetivo mas importante al que la

empresa debe aspirar.

Como se ha comentado anteriormente, la realizacién de actividades logisticas

se ha llevado a cabo desde hace mucho tiempo. Sin embargo, la creacion de



valor aparece en el momento en el que las actividades de Logistica se

desarrollan de manera coordinada.

Esta direccion efectiva de las actividades permite incrementar la satisfaccion
del cliente, modificar las percepciones que tenga sobre el bien o servicio
prestado por la empresa e influir en el proceso de fidelizacion del mismo.
Tedricamente, todo ello debe verse reflejado en un aumento de los ingresos de

la empresa y casi al mismo tiempo del margen de beneficios de la misma.

Para que la creacién de valor sea real, es decir, para poder apreciar el
incremento en la satisfaccion del cliente y todo lo que ello implica, un sistema
de Logistica deberd responder a determinados estandares. Las actividades
empresariales sobre las que recaen dichos estandares son numerosas y muy
diversas entre si, siendo las mas importantes y por ello las que mas costes
suponen para la empresa, las actividades de transporte y el mantenimiento de

inventarios.

A continuacion, se desarrollaran varios conceptos que se deben conocer antes
de proceder al andlisis de la contribucién de la Logistica en la creacion de valor

de una empresa.

Concepto de Valor Afiadido

El Valor Anadido se define como la utilidad que tiene un bien o servicio como
consecuencia de haber sufrido un proceso de transformacion. Esta busqueda
de optimizacion de los procesos implicados en la Logistica y la Cadena de
Suministro acerca a la empresa a la obtencion de los objetivos fijados por la

direccion.

Algunos de los cambios que se pueden introducir para incrementar el valor
percibido por el consumidor son: un mejor uso de la tecnologia disponible para
el incremento de la velocidad de respuesta a las necesidades demandadas por
el cliente, una gestiéon de los inventarios que permita ajustar las necesidades de
oferta-demanda de forma eficiente, o una reduccién en los costes de

transporte.
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Cada una de las mejoras en las distintas funciones de la empresa afiaden valor
al producto o servicio prestado por la misma, incrementando de igual forma la

satisfaccion del cliente al que la empresa se dirige.

Tipos de Valor

Se reconoce que un negocio puede crear cuatro tipos de valor diferentes, valor
en forma, tiempo, lugar y posesion. La creacion de valor de forma hace
referencia a la transformaciéon de las materias primas en productos terminados.
La creacién de valor en tiempo y lugar hace referencia al control del transporte,
la informacién y los inventarios, de manera que estos dispongan de los
recursos necesarios en el momento y lugar adecuado. Por dltimo, el valor de
posesion, concepto mas abstracto de los cuatro, se crea principalmente en el
area de marketing, donde se averiguan las necesidades latentes en el mercado
y mediante el apoyo técnico de las areas de finanzas y produccion, se

materializa y pone a disposicion del consumidor.

Concepto de Ventaja Competitiva

Una ventaja competitiva constituye el elemento diferenciador y caracteristico de
una empresa, posiciona a la misma en un lugar estratégico en comparacion
con sus competidores, de forma que al comparar el prestigio de la misma

respecto estos, la sitlia en un mejor lugar en el mercado.

La ventajas competitivas son generadas por los activos de la empresa, es
decir, se construyen desde dentro hacia fuera. Como resultado de la
combinacién de estos activos la empresa crea una estrategia de creacion de
valor mediante la cual obtiene una ventaja competitiva, que puede ser tangible

o intangible.

En resumen, una ventaja competitiva se define como: atributo o conjunto de
ellos que permiten a la empresa ubicarse sobre sus competidores en un
determinado sector. Desde el punto de vista de los consumidores es aquel
elemento diferenciador que valoran por encima de los de la competencia a la

hora de tomar la decision de compra.
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La empresa puede lograr esa posicidon mediante numerosas estrategias, siendo
las més habituales la estrategia de liderazgo en costes y la diferenciacion (en

cuanto a calidad, caracteristicas, servicio postventa, etc.).

=]
[ P -
2 £4 DIFERENCIACION LIDERAZGO
¢ &5  DEPRODUCTO EN COSTES
]
1%
Q
=]
2 o i ;
0 S E SEGMENTACION SEGMENTACION
n— o
—OQ 5 @ ENFOCADA A ENFOCADA A
uEn E DIFERENCIACION LIDERAZGO EN COSTES
& B
Exclusividad percibida Posicionamiento de
bajo coste

Ventaja competitiva

llustracion 2: Estrategias competitivas de Porter

Ano: 1985

Contribucioén de la logistica a la creacion de valor

Ahora bien, retomando la cuestion sobre la que pivota este apartado, ¢cual es
la verdadera contribucion de la Logistica en la creaciéon de valor de una
empresa?. La obtencidn de una Ventaja Competitiva real y sostenible en el
tiempo depende en gran medida del grado de innovacion de la estrategia

Logistica y de la Cadena de Suministros.

Para desarrollar una ventaja competitiva es necesario que la empresa se
esfuerce e invierta los recursos necesarios para construir una estrategia
corporativa que la sitle por delante de sus competidores. En la mayoria de los
casos la empresa, y por tanto el sistema Logistico propio de la misma, trabajan
con elementos intangibles, basados en conocimientos e informacién

dificilmente codificables.

Esto puede ser considerado como algo positivo para la empresa, puesto que
complica la imitacion de la ventaja competitiva por parte de las empresas

competidoras. Sin embargo, es un arma de doble filo. Trabajar con elementos
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intangibles, dificilmente medibles y controlables supone un esfuerzo adicional
para la empresa, la cual debera desarrollar sistemas que le permitan evaluar

adecuadamente el funcionamiento de los mismos.

Resulta complicado cuantificar las mejoras conseguidas a través de una
adecuada gestion Logistica y una mejor gestion de la Cadena de Suministros.
Sin embargo, numerosos estudios muestran como las empresas que mejor
gestionan sus cadenas de suministro, son aquellas que aplican una excelente
gestion logistica, presentando cada vez mejores resultados financieros al
experimentar un incremento en sus ventas. Para obtener los resultados
deseados por la Logistica empresarial, esta debe apoyarse en las Tecnologias

de la Informacion y la Comunicacion.

A continuacion, se expondran distintas formas mediante las cuales la Logistica
puede contribuir a esta creacion de valor. En primer lugar, desde el punto de
vista de la sostenibilidad del negocio, encontramos dos términos muy
interesantes, la sostenibilidad econdmica y la sostenibilidad medioambiental.
Entendiendo por sostenibles aquellas empresas que perduran en el tiempo, la
sostenibilidad econdmica hace referencia al crecimiento sostenible de la

empresa dentro del mercado en el que compite.

En este caso, la Logistica juega un papel fundamental, puesto que es la
encargada de la optimizacion de los recursos y procesos de la empresa. De su
correcta gestion de la demanda, materiales, informacion, inventarios y entregas

(entre otras actividades) dependera el crecimiento de las ventas.

Por otro lado, en cuanto a la sostenibilidad medioambiental, uno de los
objetivos que la Logistica puede plantear es la reduccion de las emisiones de
carbono derivadas de su Cadena de Suministro. Para ello el sistema puede
adoptar medidas como la medicidn del impacto de sus actividades, la
optimizaciéon de la distribucion de sus plantas y almacenes o la incorporacién

de tecnologias mas ecoldgicas en cualquiera de los eslabones de la cadena.

Las medidas enfocadas a la sostenibilidad son realmente importantes, sin
embargo, las medidas que al parecer han sido determinantes en la

consecucion de los objetivos de la empresa son aquellas que la Logistica ha
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adoptado en materia de transporte. El volumen de comercio internacional se ha
visto multiplicado exponencialmente en los dltimos afios, y el transporte no ha

tenido otra opciébn mas que acompafiar este crecimiento.

La Logistica debe intervenir en la toma de decisiones como la localizacion de
las plantas manufactureras o la eleccién de las rutas comerciales a través de
las cuales se va a transportar el producto. Cabe recordar, que cuando se hace
referencia al concepto de producto puede tratarse tanto de un producto
terminado como de un producto intermedio. En este dltimo caso, el
desplazamiento del producto formara parte de una red de suministro necesaria
para la obtencién del bien final.

Estas son algunas de las decisiones estratégicas de las que puede depender el
exito o fracaso de la compaiia. Debido a que el incremento de los puntos de
consumo de productos de la empresa ha convertido estas cuestiones en

aspectos clave para el rendimiento empresarial.

La implantacion de las TIC

Existen numerosas definiciones sobre el significado de las TIC (Tecnologias de

la Informacion y la Comunicacion) y qué medios abarcan.

“En lineas generales podriamos decir que las nuevas tecnologias de la
informacién y comunicacion son las que giran en torno a tres medios basicos:
la informatica, la microelectronica y las telecomunicaciones; pero giran, no sélo
de forma aislada, sino lo que es mas significativo de manera interactiva e
interconexionadas, lo que permite conseguir nuevas realidades comunicativas”.
(Cabero, 1998: 198)

Por regla general, el objetivo de la implantacion y uso de las TIC en el proceso
logistico de la empresa no es otro que la reduccién de costes. Este hecho
evidencia una vez mas la busqueda constante de las empresas por lograr ser
mas eficientes en el desarrollo de su actividad para mantener y mejorar de

forma paulatina el nivel del servicio ofrecido a los consumidores.
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En cuanto al transporte se refiere, un correcto uso de las TIC permite
aprovechar al méximo la capacidad disponible en términos de espacio y
dimensiones del vehiculo empleado, asi como el combustible que requieren los
desplazamientos y la mano de obra necesaria para los mismos. La introduccion
de cambios en la empresa mediante la coordinacién de este tipo de actividades
y las decisiones que involucran a las mismas permite que la compafia realice,
por ejemplo: un menor nimero de kilbmetros en las entregas de sus productos
lleve a cabo dichas entregas en menor tiempo y emplee por tanto un menor

namero de recursos, tanto materiales (tangibles e intangibles) como humanos.

EL PAPEL DEL MARKETING EN LA LOGISTICA

Hoy en dia, el marketing es una actividad que ocupa a todo tipo de empresas,
siendo considerada en muchos casos como el area que puede marcar la
diferencia del negocio. La direccion de marketing es el proceso de planear un
sistema de concepcion y fijacion de precios seguido de la promocion y
distribucion de ideas, bienes y servicios. Todo ello con el objetivo de generar y
ejecutar una estrategia de ventas que le permita alcanzar la rentabilidad

deseada por la organizacion y satisfacer las necesidades de los clientes.

En este caso, entre todas las esferas que abarca el marketing, se hara
referencia al marketing logistico. Area en la que el objetivo de satisfaccion del
cliente perseguido por ambas partes se une con la reduccion de costes
perseguida por parte de la logistica, y los objetivos de ventas y fidelizacion

buscados por parte del marketing.

Adecuacion Oferta-Demanda

Entre las decisiones que un negocio adopta durante el desarrollo de su
actividad empresarial encontramos algunas que tienen que ver con qué
producir y como hacerlo, ambas muy importantes para el éxito empresarial. Sin
embargo, una de las decisiones que mas preocupa a cualquier empresa es
averiguar cual es la cantidad Optima que debe ofrecer al mercado para

satisfacer las necesidades de este y simultdneamente lograr los objetivos
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propios de la compafiia. En otras palabras, una de las labores mas importantes
en todo este proceso de optimizacion logistica es conseguir la combinacién

oferta-demanda perfecta.

Para ello la empresa no solo debe conocer la demanda actual, también debera
realizar estimaciones de la demanda futura, puesto que es la que finalmente

tendra que satisfacer con las decisiones tomadas en el momento actual.

Estudios de mercado. La estimacion de la demanda futura

Las estimaciones de demanda son una pieza mas del proceso de venta. Su
objetivo no es otro que conocer cual es la demanda prevista para el mercado
en el que pretende actuar, cual es la capacidad de compra de sus potenciales
clientes y cual es el comportamiento mas probable de los mismos. Para poder
cuantificar estas ideas, la empresa realizara uno o varios estudios de mercado,
en los que mediante distintos métodos de medicion de la demanda intentara

averiguar cual es la cantidad de oferta 6ptima a producir.

La prevision de la demanda

Definiciéon

La prevision de la demanda hace referencia a la estimacion de la demanda
futura de los productos o servicios de una organizacion. En otras palabras,
consiste en anticipar qué productos van a ser demandados en un futuro con el
fin de disponer de los recursos necesarios para satisfacer los pedidos. Esta

prevision contiene al detalle informacion sobre datos histéricos de ventas.

Dichos datos, al complementarse con informacion actual ayudan a tomar
decisiones comerciales fundamentales. Este tipo de decisiones suelen estar
relacionadas con la administracion del inventario, las existencias, la

planificacion de la capacidad o la asignacion de recursos.
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Métodos de prevision de la demanda

Existen distintas técnicas de prevision de la demanda, que generalmente se

agrupan en: cuantitativas y cualitativas.

Las primeras se utilizan cuando el entorno es razonablemente estable, puesto
que utilizan el histérico de ventas de la compafiia y lo transforman en

predicciones matematicas.
Algunos ejemplos de técnicas cuantitativas son:

- Analisis de series de tiempo
- Modelos causales

- Simulaciones

- Prevision ingenua

- Prevision estacional

- Tasa de rotacion de ingresos
- Tasa de crecimiento historico

- Regresion lineal

En cambio, las técnicas cualitativas estan basadas en la intuicién, siendo por
tanto subjetivas. Estos métodos utilizan opiniones, experiencia, estimaciones o

juicios de valor de la persona que toma las decisiones.
Algunos ejemplos de técnicas de prevision de la demanda cualitativas son:

- Investigaciones de mercado

- Proposiciones del personal comercial
- Analogia historica

- Método Delphi

- Consenso de panel

- Prevision visionaria
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Relacion entre el marketing y la logistica durante el proceso de venta

Retomando el tema que ocupa este trabajo, el proceso de venta se puede
dividir en tres etapas: el momento previo a la venta, durante la venta y el
momento posterior a la venta. A lo largo del mismo se observa como las
funciones marketing y logistica interactian de forma continuada, presentando
mayor o0 menor grado de importancia dependiendo de cuél sea la etapa del

ciclo a la que se haga referencia.

En primer lugar, durante los momentos previos a la venta se puede decir que el
marketing desarrolla un papel mas importante, puesto que debe obtener
informacion optima sobre la cantidad productos disponibles y la forma de
trabajo que debe seguir la logistica para que las estrategias de venta marcadas

se ejecuten de manera eficiente.

En el desarrollo de la segunda etapa, el momento de la venta en si, la logistica
juega el papel protagonista. Es la encargada de cumplir de forma exhaustiva lo
establecido en la etapa previa por marketing. La estrategia escogida no solo
debe marcar las pautas a seguir por el departamento de logistica, si no que
ademas debera proporcionar informacion necesaria sobre stocks, tiempos de
entrega y diversas cuestiones que caractericen a la industria en la que opera la

empresa.

Por ultimo, en el momento posterior a la venta la entrega del producto ha
concluido, la logistica ha terminado por el momento su participacion en el
proceso. Se debe tener en cuenta que esto no implica que el proceso de venta
lo haya hecho también. Ahora bien, existen dos escenarios posibles. Por un
lado, que la empresa haya conseguido satisfacer la necesidad del cliente, en
este caso se puede considerar que tanto la estrategia como la implantacién de
esta han sido correctas. En el caso contrario, si la empresa no ha logrado
satisfacer la necesidad del cliente el area de marketing debe seguir trabajando,
puesto que no lograr la satisfaccién del cliente es indicador de que existen

desviaciones dentro de la formulacion, concepcion o entrega del bien.
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En primer lugar, la empresa debe disponer de un sistema de recompensa,
reembolso o cualquier otra alternativa de servicio postventa. En segundo lugar,
e igual de importante es que este desajuste sea identificado y corregido para
no presentar los mismos errores en el desarrollo del siguiente proceso de

venta.

Tras analizar cdmo interactian marketing y logistica en el proceso de venta de
un bien, se puede decir que la unién de estas dos areas y la coordinacién y
retroalimentacion de las mismas genera un gran beneficio para la empresa.
Considerando que a través de estas sinergias es cdmo un negocio consigue
materializar el valor de un bien o servicio, lo que implica mas posibilidades de

fidelizacién del cliente, objetivo primordial para la empresa.

EL PAPEL DEL LEAN EN LA LOGISTICA

Concepto de Lean Manufacturing

El Lean Manufacturing, o lo que en espafiol se conoce como Produccion
Ajustada, se define como un sistema de mejora de la actividad de fabricacion
mediante la eliminacion de cualquier tipo de desperdicio. Entendiendo por
desperdicio aquellas acciones que consumen tiempo, recursos y espacio, pero
gue no afiaden valor al producto y por las cuales el cliente no esta dispuesto a

pagar.

Aunque mas adelante se hara referencia a cada uno de ellos, las actividades o
conceptos en los que se producen los desperdicios mas importantes para la
empresa son: los inventarios, el transporte, el movimiento, la sobreproduccion,

la no calidad, las esperas y los stocks.
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llustracién 3: Tipos de desperdicios

Los cinco principios del Lean Manufacturing

El concepto de Lean Manufacturing se identifica y define con los siguientes

principios:

- Identificar el valor para el cliente: hace referencia a aquellas
caracteristicas o funciones que satisfacen las necesidades de los
consumidores, es decir, aquellas por las que el cliente esta dispuesto a
pagar.

- Identificar el flujo o cadena de valor: sucesion de actividades basicas de
la organizacion. Es necesario resolver los problemas que se generan el
proceso productivo, desde el disefio hasta la produccion. Asi como
realizar un seguimiento de la transformacion fisica de la materia prima
hasta la obtencion del producto final.

- Hacer que el valor fluya: tiene como objetivo garantizar la creacién de
valor a lo largo de todo el proceso productivo, sin interrupcion alguna.

- Sistema de produccion Pull: se apoya en la filosofia Just In Time, la cual
se desarrollara mas adelante. Consiste en producir Unicamente en
funcién de la demanda del cliente, reduciendo significativamente los
inventarios y facilitando la adaptacibn a cambios inesperados en la
demanda.

- Busqueda de la perfeccion: los resultados de la empresa deben
aproximarse lo maximo posible a la perfeccion, siendo esta inalcanzable

por definicion.
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llustracion 4: Los 5 principios del Lean

Ano: 1996

Los origenes del Lean Manufacturing

El Lean Manufacturing consiste en un conjunto de herramientas que nacen en
Japon, en la primera mitad del siglo XX. Fue entonces cuando éstos se dieron
cuenta de la precariedad del sistema de produccion en masa, estandarizada, y
en busqueda constante de economias de escala que se venia desarrollando
hasta la fecha como consecuencia del taylorismo y el fordismo. La
racionalizacion de este proceso supuso todo un reto para los japoneses,
quienes buscaban la reduccién de las existencias, materiales, esperas,

transportes, costes y un sinfin de actividades sin valor afiadido.

Para llevar a cabo esta transicibn de manera exitosa, los japoneses
desarrollaron ideas como: el suministro just-in-time de los materiales,
relaciones transparentes con proveedores y empleados, estos ultimos con un
importante grado de participacion en decisiones relacionadas con actividades
de produccion, o la implantacidbn de sistemas de control recurrentes para

eliminar lo antes posible cualquier tipo de desperfecto.

En resumen, este nuevo concepto consiste en generar productos que se
ajusten a las necesidades de los clientes, ni mas, ni menos. De forma que

analizando cada una de las fases del proceso de produccion y venta del bien,
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se consigan detectar aquellas areas de mejora en las que la empresa deba
trabajar para incrementar su competitividad en el mercado de forma sostenida
(tanto en recursos como en tiempo). Es decir, aquellas areas en las que deba
implementar herramientas de Lean para mejorar los procesos que generan

valor para la compainiia.

Tipos de desperdicios

La metodologia Lean trata de optimizar las actividades logisticas, centra su
atencion en eliminar todos los desperdicios posibles a lo largo de la cadena de
suministro, como se ha comentado con anterioridad, se considera desperdicio
toda aquella actividad que afiade costes sin generar valor. Trata de aumentar el
grado de eficiencia del proceso disminuyendo los costes y aumentando la
productividad. A continuacion, se comentaran los desperdicios mas frecuentes

a lo largo de la cadena de suministros.

En primer lugar, la realizacion de compras superiores a las necesidades reales
del mercado genera una situacion de exceso de oferta. La solucién a esto

consiste en producir inicamente lo que es demandado por el cliente.

Los inventarios. La acumulacion excesiva de materiales tales como materia
prima, productos en curso o productos terminados genera costes adicionales a
los necesarios. Ademas, la empresa corre el riesgo de que los elementos

almacenados queden obsoletos.

Estrechamente relacionado con este desperdicio se encuentran los stocks. La
falta de control sobre los productos almacenados lleva a la empresa a una
situacion de sobre almacenamiento. Unos niveles de stock excesivos es

indicador de la falta de planificacién del proceso, las compras y la produccion.

En cuarto lugar, el transporte. Es evidente que a lo largo del proceso productivo
la empresa cuenta con realizar numerosos desplazamientos de todo o parte del
producto para acercar el producto final al consumidor. Sin embargo, la empresa

debe medir si cada uno de los movimientos de mercancias que realiza suponen
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un incremento del valor percibido por el liente o no, y prescindir de todos

aquellos movimientos que no cumplan con este requisito.

Por ultimo, la no calidad del producto o servicio. Un producto defectuoso
conlleva costes adicionales. El envio de un nuevo producto que sustituya el
actual supone una inversion adicional en tiempo, transporte y recursos para la

empresa.

LA ESTRATEGIA JUST IN TIME

La metodologia Just In-Time, término que procede del inglés y que significa
“Justo a Tiempo”, consiste en un sistema de organizacion y optimizacion de la
produccion. Su objetivo se fundamenta en la eliminacion de cualquier
excedente durante el proceso de produccion, desde las primeras compras
necesarias, hasta la distribucion. Es uno de los pilares sobre los que se

sustenta la implementacion del Lean Manufacturing.

En otras palabras, la filosofia Justo a Tiempo persigue la idea de una
organizacion en la que los articulos se produzcan en las cantidades necesarias,
en el momento oportuno e invirtiendo el minimo tiempo posible. Es importante
recordar que la busqueda de eficiencia y reduccion de costes que se
desprende de esta filosofia debe ir acompafiada de un mantenimiento de los

estandares de calidad del producto.

Analogia “El rio de las existencias”

Para una mejor comprensiéon de esta metodologia se utilizara una analogia
creada y utilizada por los japoneses, llamada “El rio de las existencias”. En esta
analogia se asociaran: las operaciones realizadas por la empresa con un
barco, los niveles de existencias con un rio y los problemas de la organizacion

con unas rocas.

Con caracter general, cuando una organizacibn comienza un proceso de

transicion hacia un sistema de producciéon basado en la filosofia Lean, la
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primera decision que tiende a tomar suele ser disminuir los niveles de stock (el
nivel del rio). Esto evidencia problemas que anteriormente no eran visibles y
gue ahora interfieren en el flujo de operaciones de la empresa (en la analogia

se representados mediante las rocas y el barco respectivamente).

Problemasde
calidad

Mala
planificaciéon

Problemas de ;
comunicacién 7

Tiempos de
preparacion

llustracion 5: Analogia El rio de las existencias

Frecuentemente, la decisiéon adoptada por un gran numero de compafias para
solucionar estos problemas es volver a incrementar los niveles de stock
disponibles, con intencibn de paliar estas interferencias. Asumiendo
nuevamente el incremento en los costes que ello supone y alejandose del
objetivo del Lean Manufacturing. Esta decision consigue tapar los problemas de
la empresa, pero no solucionarlos, de forma que, aunque aparentemente no

sean visibles, siguen estando presentes en el proceso de produccion.

La solucion que propone la filosofia Justo a Tiempo es pulir la roca que
interfiere en el flujo de produccion como consecuencia de la reduccion del nivel
del rio. Es decir, identificar y enfrentar los problemas que van apareciendo tras
reducir stocks para poder solucionarlos posteriormente. Esta idea se encuentra
mas alineada con los objetivos de reduccion de costes y disminucion de las
unidades almacenadas que persigue esta metodologia. Afrontar los problemas
fundamentales de la organizacion se corresponde con el primer objetivo de los

cuatro que componen el sistema Just In-Time.
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Objetivos de lafilosofia Just In-Time

El segundo objetivo se identifica con la eliminacién de los despilfarros. Estos,
como ya se ha mencionado anteriormente, pueden encontrarse en actividades
como el almacenaje, el transporte, la puesta en marcha de la maquinaria, los

niveles de produccion, etc.

En tercer lugar, la busqueda de la simplicidad. Pretende reducir los flujos de
material e informacion al maximo. Basando esta reduccién en la idea de que el
grado de eficacia y eficiencia dependen directamente del grado de simplicidad

del proceso. A mayor simplicidad mayor eficacia.

Por ultimo, y como paso previo a la solucién de los problemas, se encuentra la
identificacion de los desajustes organizacionales. La metodologia Justo a
Tiempo propone distintos sistemas para identificar dichos problemas, de forma
gue cuando el flujo de produccion presente alguna desviacion, se active

inmediatamente una alerta que permita localizar el origen de este.

Jidoka, control autbnomo de defectos

En este caso se hablara del sistema Jidoka, concepto japonés que significa
“automatizacion con un toque humano”. Este término se identifica con el cuarto
objetivo de la filosofia Just In Time, ya que permite la identificacion de cualquier
tipo de anormalidad durante el proceso. En otras palabras, permite que el

proceso tenga su propio sistema de autocontrol.

El objetivo ultimo del sistema es producir Gnicamente piezas con cero defectos.
Para ello, su funcionamiento se divide en cuatro etapas, alguna de ellas con
posibilidad de ejecucion automética y otras con necesidad de ejecucion
manual, debido a la necesidad de realizar un analisis de la informacion que

ofrece el sistema.

El primer paso es detectar la anormalidad, la cual se puede encontrar a lo largo
de todo el proceso de produccién y cuyo origen puede surgir tanto de una

magquina como de una persona. La opcién mas eficaz para detectar cualquier
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desviacion es utilizar herramientas que permitan realizar un control visual del
funcionamiento. Por ejemplo, disefios que asignen luces de distintos colores, a
las distintas funcionalidades o estados de la maquinaria. El significado de cada
color debe ser concreto y conocido por todos los trabajadores. Los sistemas
Andon son un claro ejemplo de este tipo de herramientas.

-

Verde Produccién con Sg pasa al siguiente
flujo normal. nivel.

Aparicién de El operador toma las acciones
Amaitllo un problema. pertinentes para solucionar
el problema.

Detenciénde la El problema no es identificado
Rojo linea productiva. por lo que se lleva acabo
una investigacion mas
profunda de las causas.

llustracion 6: Funcionamiento de un sistema de semaforos Andon
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13 14 15 16 7 18 19a 19k
[ e ] o] ] ¢

llustracion 7: Monitor de control de un sistema Andon

llustracion 8: Semaforo Andon

En segundo lugar, tras la deteccion de la anormalidad, la detencién inmediata
de la linea de produccion. Esta paralizacion temporal no implica
necesariamente la detencion de toda la produccion de la empresa, ya que por
norma general se encuentra dividida en secciones. Estos dos primeros pasos
pueden estar automatizados o por el contrario ser ejecutados por personas. En

cambio, las dos etapas restantes deben ser realizadas por personas.
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Para retomar la produccion es necesario rectificar la anormalidad. Para ello,
una de las alternativas mas populares es la implementacién del método

Kanban. El cuél se desarrollard méas adelante.

Por dltimo, para que el sistema tenga sentido, es necesario identificar
correctamente el origen del problema y analizarlo detenidamente. De lo
contrario, volvera a aparecer en el futuro y tanto el tiempo como el esfuerzo

invertido en el proceso no habra merecido la pena.

Tarjetas Kanban

La metodologia Kanban es otra de las muchas herramientas en las que se
puede apoyar una empresa para aumentar la eficiencia de su sistema de
produccion. Consiste en el uso de tarjetas que contienen instrucciones con la
informacion minima necesaria para desarrollar su actividad dentro del proceso

productivo.

Proveedor: PU1 Cliente: PU2
Descripcion:  Production Unit 1 Ubicacién:  Loc02
Envase: Box 1

#Kanbans: 9 Cantidad: 100
Creado: 10/12/2013 22:33:00 Descripcion:
Impreso: 11/12/2013 12:10:11 Item 012345

P

.
ks
-
INTEGRATED KANBAN SYSTEM Kanban ID:
Identificacion del articulo: ”Im | |||I|I’ |“"
1080

llustracion 9: Tarjeta Kanban 1
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—te Tuerca 3/8" AISI316L Ensamble
i base motor

B2-013 tipo B

Namero de
Contenedor

— Capacidad )
y @ Contenedor | 20-000 unidades Linea
Embalaje Bolsa x 2.000 unidades B2
5” 71860 ” 01362 |4

llustracion 10: Tarjeta Kanban 2
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Sirve para satisfacer las necesidades de material en funcion del producto
terminado. Es decir, las tarjetas se generan en la direccion contraria del
proceso productivo. En este sentido, la metodologia permite que a las

maéquinas se le envie Unicamente la cantidad requerida para la produccion.

El funcionamiento es el siguiente, a cada eslabon en cada etapa del proceso
productivo le corresponde un contenedor vacio y una tarjeta Kanban en la que
se detalla: nUmero de parte del componente y su descripcién, nombre o
namero del producto, cantidad requerida, tipo de manejo de material necesario,
lugar de almacenamiento una vez terminado y la secuencia que ocupa dentro

del proceso de produccion.

Los contenedores son un modelo estandar y las unidades que contienen cada
uno de ellos son exactas y pequefias, facilitando asi el control del inventario.
Esto también evita la acumulacion de contenedores en la seccion de

produccion, puesto que se consumen con rapidez.

=
0 |

llustracion 11: Organizacion de almacén mediante Kanban

El objetivo principal de la metodologia Kanban no es otro que producir de forma
eficiente, sin causar alteraciones ni retrasos en la entrega del producto. La
implantacion de un sistema Kanban a la hora de retomar el proceso productivo

puede marcar grandes diferencias en los resultados de la empresa.

Otro de los objetivos que caracterizan este sistema es la prevencion de tiempos

de trabajo innecesarios. Simplificar el flujo de informacién necesario a lo largo
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de las distintas operaciones del proceso productivo permite dar instrucciones
claras y especificas para cada area de trabajo.

En definitiva, la metodologia Kanban se define a través de las siguientes

reglas:

- Contribucién al mejoramiento de la productividad. La dinamica de los
mercados actuales exige el cumplimiento de altos estandares de calidad,
cantidad y tiempos de entrega. Alcanzables Unicamente con sistemas de
produccién eficientes.

- No enviar productos defectuosos a los procesos sucesivos. La
herramientas comentadas anteriormente evitan los costes adicionales en
los que incurren las empresas al cometer errores en el proceso de
produccion

- Envio anicamente del material necesario a cada una de las etapas del
proceso. Previene situaciones tanto de carencia como de exceso de
material.

- Producir la cantidad exacta requerida por el proceso siguiente. Las
necesidades de material se estableceran en sentido contrario al proceso
de produccién, es decir, de final a inicio.

- Estabilizar la produccion. Se necesita la participacion de los empleados
para la sincronizacion de las actividades productivas y el correcto

funcionamiento del flujo de materiales e informacion.

Mejora continua, Kaizen

El término Kaizen, como los mencionados anteriormente, es ampliamente
conocido en el area de produccion de una empresa. Todos ellos son
empleados para lograr el maximo flujo de produccién posible, asegurando la

calidad del mismo.

La palabra Kaizen procede del japonés, y se puede traducir por “cambio para
mejorar” o “mejoramiento continuo®. Esta metodologia es ampliamente
conocida en las empresa, en concreto en el area de produccién de estas,

donde se utiliza diariamente para la mejora continua de los individuos y la
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estructura social. Su objetivo principal es el incremento de la productividad y la
eliminacion de desperdicios, para ello se enfoca en la reduccion de los tiempos

de ciclo y establece estandares de calidad.

Ahora bien, para la implantacién de estas mejoras es necesario que la empresa
disponga de una base sélida y consistente sobre la que poder aplicar dichas
herramientas. Es aqui donde la cultura y los habitos de orden y limpieza de la
compafiia juegan un papel fundamental. Para ello, el japonés Hiroyuki Hirano
desarrollé el método de las 5 S.

Las5S

Desarrollar la metodologia de las 5 S constituye el primer paso dentro de la
implementacion de cualquier sistema de mejora, puesto que el desarrollo de
esta permite conocer si las condiciones de la empresa son las adecuadas para
el inicio de un proceso de mejora. Las etapas que componen esta metodologia
No son mas que cinco pasos a seguir para lograr estandarizar un conjunto de
habitos de orden y limpieza que doten a la empresa de la disciplina necesaria
para la introduccion de cualquier mejora. Para desarrollar un programa de 5 S

se deben sequir las siguientes etapas:

1.- SEIRI
ORGANIZAR

4.- SEIKETSU 3.- SEISO
ESTANDARIZAR LIMPIAR

llustracién 12: Las5 S

Afo: 1960
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Como punto de partida, la empresa debe realizar una Seleccion, esto consiste
en la eliminacién de todos los articulos que no sean necesarios en el lugar de

trabajo.

En segundo lugar, Organizar. Se ordenaran aquellos articulos que hayan sido
considerados como necesarios para el trabajo. Asignandole un lugar especifico
y accesible, de manera que sean facilmente identificables para toda la

organizacion.

La tercera etapa es la Limpieza, consiste en eliminar a suciedad a la vez que

se repasa e inspecciona aquello que se esta limpiando.

En cuarto lugar, se encuentra la Estandarizacion de los procedimientos,
practicas y actividades previamente desarrollados. Consiste en un proceso de

consolidacion de las actividades de seleccion, organizacion y limpieza.

Por dltimo, un proceso de Seguimiento. Este, tiene como objetivo conseguir
gue las distintas etapas que componen las 5 S se conviertan en una dinamica

habitual para la empresa, realizando cada una de ellas de forma automatica.

Beneficios de la implementacion del Lean Manufacturing

De la correcta implementacion de la metodologia Lean en una empresa se
desprenden una infinidad de beneficios. A continuacion, mencionaremos los

mas comunes e importantes.

En primer lugar, se observa una reduccion en los costes de produccién, debido
a que esta se ajusta mas frecuentemente y de forma mas eficiente. Esto
permite controlar los cuellos de botella que presenta la empresa, confirmar que
se estan gestionando adecuadamente y detectar si ha surgido alguno nuevo
dentro del proceso productivo. La expresion “cuello de botella” es ampliamente
conocida en el mundo empresarial, se utiliza para hacer referencia a aquella
parte de la produccién que ralentiza el proceso normal de trabajo, dificulta e

incluso interrumpe el flujo de produccion.
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Por otro lado, tanto la reduccidén de los tiempos de espera entre maquinaria
como la reduccién de mano de obra ociosa contribuyen también al decremento

de los costes productivos.

Otro de los puntos clave que marcan la diferencia entre las empresas que
implementan la filosofia Lean y las que no, es la mejora en la eficiencia del
equipo. Entendiendo como equipo en este caso, todas las maquinas y objetos
materiales necesarios para el trabajo. Esta metodologia realiza un esfuerzo en
el mantenimiento de dicha maquinaria que a la larga supone un aumento en el
rendimiento de estas y en la tasa de calidad de los outputs que generan.

Incrementando por tanto la eficiencia de la compafiia.

Del anterior punto se desprende inevitablemente una mejora en la calidad del
proceso y del producto, otro de los beneficios del Lean. Un control periddico
durante el proceso productivo evita un nimero considerable de mermas en la
produccion, puesto que no es necesario esperar al final del proceso para

evaluar la calidad de este.

Por dltimo, destacar que esta filosofia permite disminuir la mano de obra
necesaria. Las tareas de manutencion, produccion y calidad pueden ser
llevadas en muchos casos por personal polivalente capacitado para la gestion

de estas.

INDICADORES CLAVE DE DESEMPENO

Definicién

Los indicadores clave de desempefio, también conocidos como KPI's (Key
Performance Indicators) son herramientas que sirven para interpretar datos
disponibles en la empresa, asi como dotarlos de significado. Estos datos
pueden estar relacionados con: recursos, procesos, productos y/o rendimiento.
Los resultados que aportan estas métricas permiten trazar objetivos realistas y
acordes con la situacibn empresarial, aspectos fundamentales para el éxito

actual y futuro de la organizacion.
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Por otro lado, apoyandose en los propios indicadores, la empresa podra
obtener un diagnostico del cumplimiento o no de dichas metas. Ademas de
evaluar el desempefo de las acciones que haya llevado a cabo este tiempo

atras.

B KE 4 i ® Ak

OBJECTIVE ~ MEASUREMENT  OPTIMIZATION  STRATEGY PERFORMANCE  EVALUATION

llustracion 13: Funcionamiento de los KPI's

Caracter objetivo-subjetivo de los indicadores

Si bien es cierto que por definicion este tipo de indicadores deben ser
fundamentalmente objetivos, el mero hecho de que el posterior andlisis sea
desempeiiado por personas puede dar lugar a evaluaciones de caracter

subjetivo.

Por ello, algunos autores defienden la diferenciacion entre evaluacion y
desempeiio. Donde la primera hace referencia a mediciones cuantitativas
mediante métodos estandarizados donde no tienen cabida los juicios de valor.
Mientras la segunda se identifica con la descripcion y evaluacion del

desempeiio, donde es necesario un proceso subjetivo por parte del evaluador.

Sin embargo, si las herramientas de medicion del desempefio se identifican con
indicadores objetivos y descriptivos, cuyas pautas se encuentran previamente
establecidas, resulta imposible obtener conclusiones objetivas. Este tipo de
evaluaciones solo tendrian lugar cuando no se respetasen las normas y

condiciones preestablecidas.

Tipos de Indicadores

Toda organizacion dispone de una gran cantidad de informacioén, actualmente y

para facilitar la interpretacion y el uso de esta, se categoriza en: entradas o
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recursos, salidas o productos y rendimiento o satisfaccion. Dependiendo de la
relacién entre las tres categorias, se crean distintos tipos de indicadores de

desempefio.

En primer lugar, conviene recordar que el desempefio puede medirse tanto de
forma cualitativa como cuantitativa. La primera, habitualmente hace referencia
a informacion intangible, subjetiva, rica, y en muchas ocasiones dificil de
interpretar. En cambio, la informacién cuantitativa utiliza métodos
estandarizados, los cuales devuelven informacion objetiva, considerada como

informacién dura debido a su clara orientacion hacia los resultados productivos.

A continuacién, se hara referencia a distintos indicadores y se comentaran

aquellos aspectos que se pretende medir:

- Extension: indicador cuantitativo, mide la cantidad de un determinado
producto o servicio.

- Efectividad: mide el grado en el que los objetivos del producto o servicio
son cumplidos.

- Calidad del servicio: mide como de bien se realiza un producto o servicio
en términos objetivos, es decir, de acuerdo con unos estandares
preestablecidos.

- Impacto: mide el resultado de un producto o servicio, este puede ser
visible o0 no, también tiene en cuenta elementos intangibles.

- Utilidad: Mide el beneficio final obtenido por el usuario del producto o

servicio, es decir, el grado en el que éste le ha sido de utilidad.

Requisitos de los Indicadores

Para garantizar las condiciones minimas de calidad, tiempos de entrega y
niveles de servicio se han desarrollado un conjunto de normas que establecen

los criterios para la creacion de Indicadores de Desemperio.

En primer lugar, en cuanto al contenido de la informacion, el indicador debe ser

una herramienta lo suficientemente desarrollada como para medir la actividad e
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identificar problemas. Asi como proveer de informacion suficiente para tomar

decisiones, priorizar actividades y aportar las soluciones oportunas.

En segundo lugar, un Indicador de Desempeiio debe ser confiable. Debe
proporcionar repetidamente el mismo resultado siempre y cuando no se

cambien las circunstancias ni condiciones iniciales en las que se utiliza.

Por otro lado, el indicador debe ser apropiado para aquello que se pretende
medir. Es decir, las unidades, escalas y operaciones necesarias para la
medicion deben ser coherentes con el procedimiento u objeto de medicion.

Por dltimo, es indispensable que el indicador sea practico. El esfuerzo
empleado tanto en tiempo como en recursos, asi como el coste del proceso de
interpretacion de la informacion disponible, deben verse recompensados por

los resultados obtenidos tras la evaluacion del desemperiio.

Utilidad de los Indicadores

Como se ha comentado anteriormente, la veracidad de los resultados
obtenidos por los Indicadores de Desempefio depende en gran medida del
correcto uso de estos. La objetividad y exactitud con la que se empleen estas

herramientas juegan un papel clave en el procedimiento.

La conclusiones cuantitativas resultantes de la medicion deben estar libres de
subjetividades y juicios de valor propios de los evaluadores. Para ello es
necesario éstos estén comprometidos con el proceso e interpreten de forma
objetiva el desempefio del mismo. A pesar de esto, resulta imposible afirmar

gue una evaluacién es cien por cien objetiva.

Si la evaluacién se desarrolla bajo las condiciones anteriormente mencionadas,
la informacion obtenida en el proceso resulta clave para la organizacion. Esta
puede utilizarla de apoyo en la definicibn de los objetivos estratégicos, asi
como en la fijacion de metas que determinen la orientacién de las actividades

diarias de la empresa.
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ESTRATEGIAS DE OPTIMIZACION EN LOGISTICA

LA ESTRATEGIA CROSS DOCK

Introduccién

La estrategia de Cross Dock se ha convertido en los ultimos afios en un modelo
revolucionario de gestion de proyectos logisticos. Como se ha evidenciado en
el desarrollo de este trabajo, la Logistica constituye un elemento clave en el
logro de los objetivos empresariales. Se define como una herramienta que
permite aumentar la rentabilidad del proyecto optimizando al maximo los

recursos con los que cuenta la empresa en el desarrollo de su actividad.

El éxito de la gestion logistica reside en conocer las necesidades del cliente a
la perfeccion y tener el control sobre las actividades que se estan realizando.
La estrategia Cross Dock facilita este ultimo punto, puesto que una de las
mayores ventajas que se derivan de esta metodologia es la reduccion de
inventarios. Permitiendo el ahorro en espacio de almacenaje y tiempos de

manipulacion de materiales y mercancias.

Otra de las caracteristicas que diferencian esta estrategia de las anteriormente
mencionadas es la rapidez, entendida como la velocidad del flujo del producto.
El ritmo al que permite trabajar esta metodologia reduce considerablemente el
tiempo de traslado de materiales de un lugar a otro, facilitando el éxito en el

cumplimiento de los plazos de entrega fijados.

Definicién

El término Cross Dock hace referencia a un tipo de preparacion de pedidos en
el que la mercancia recibida por proveedores no es almacenada si no que,
preparada directamente para ser enviada a su proximo destino, sin pasar por

un periodo de almacenamiento previo.

Desde este punto de vista no se contempla el concepto de almacén como tal, el
Cross Dock habla por tanto de puntos de recepcion por los cuales pasa la
mercancia y en los cuales tiene lugar la preparacion del pedido (esta

preparacion se conoce también como “picking”). Una vez finalizada la
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preparacion del pedido y sin almacenamiento de este, la mercancia es

trasladada a un punto de carga.

llustracion 14: Funcionamiento del proceso de Cross Docking

La creciente popularidad de la metodologia Cross Dock despierta el interés de
numerosas empresas, las cuales se ven atraidas por el mismo y tentadas a

utilizarlo en su proceso logistico.

Conceptos vinculados al Cross Docking

Almaceén vs Centro de Distribucién

El concepto de almacén ha ido evolucionando a la par que lo han hecho las
organizaciones. La primeras organizaciones utilizaban el concepto almacén
para hacer referencia a aquel lugar o lugares en los que se almacenaba el

producto temporalmente.

llustraciéon 15: Almacén tradicional
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Con el paso de los afos, las empresas se han dado cuenta del importante
papel que desempefian los almacenes dentro de sus cadenas de suministro. Y
que, en gran medida, de la gestion de los mismos depende el éxito o fracaso
de la compaiiia. Es por ello por lo que actualmente se habla mas de centros

logisticos.

Los centros logisticos ofrecen una definicion mas amplia y rica que la de los
almacenes convencionales. Estos integran la posibilidad de afiadir valor al
producto y a la empresa, personalizando la manipulacion del producto y la

mejora del servicio al cliente.

llustracion 16: Infraestructura de un Centro de Distribucion

Estos centros los componen desde la infraestructura, los equipos moviles, los
productos y los procesos, hasta los recursos humanos y el personal que se
encuentra en primera linea. Todo ello con el objetivo de recibir, preparar y

entregar la mercancia con la mayor rapidez, eficiencia y calidad posible.

En resumen, un centro de distribucion es una infraestructura logistica (de uno o
varios almacenes) destinada al almacenamiento y preparacion de pedidos para
su posterior distribucion. En ellos podemos encontrar estanterias, escaleras,

rampas, y otros equipos que facilitan la operativa del mismo.
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Posibilidades de implantacién

Sin embargo, a pesar de las ventajas que se derivan de la aplicacion del
sistema, es interesante analizar previamente distintos factores que permitan
averiguar las condiciones en las que se encuentra cada una de las empresas
para determinar la viabilidad o no de la implementacién de la iniciativa

empresarial.

En primer lugar, analizar la tasa de demanda del producto. Este sistema es
ideal para aquellos productos en los que las tasas de demanda son mas o
menos estables y predecibles, como pueden ser productos perecederos o
comestibles. Para estos productos las necesidades de almacenamiento son
menores, siendo minimas las diferencias entre la cantidad de producto que

entra y la que sale.

En segundo lugar, y relacionado con el punto anterior, los costes de
desabastecimiento. La reduccion de inventario propia del Cross Docking
aumenta la probabilidad de desabastecimiento, es decir, ante cambios bruscos
en la demanda de los productos que ofrece la empresa existe una menor
capacidad de respuesta por parte de esta, ya que los margenes de mercancia

con los que trabajan son minimos.

La distancia entre proveedores y clientes también debe ser otro punto a
analizar antes de lanzarse al mundo del Cross Dock, largas distancias entre los
mismos no favorecen ni facilitan el rapido flujo de mercancias que persigue la

metodologia.

Tipos de Cross Docking

El Cross Docking puede ser de dos tipos, dependiendo de los acuerdos
establecidos con los proveedores. Se hara referencia a Cross Docking Directo
o Indirecto en funcién del lugar donde se realice la preparacion de la mercancia

o del responsable de la clasificacion de la misma.
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Cross Docking Directo

Es aquel que generalmente emplean las empresas que trabajan con productos
de alto movimiento y dimensiones reducidas, para los cuales cuentan con
numerosas referencias. En este caso la mercancia es recibida, descargada e

inmediatamente despachada, practicamente sin manipulacion.

El funcionamiento es el siguiente: las unidades logisticas, es decir, la
mercancia preseleccionada por el proveedor (como por ejemplo cajas) se
transporta al dock de salida, donde es nuevamente cargada y transportada por

los vehiculos de entrega a los clientes o préximos destinos.

Centro de
Proveedores Distribucién Clientes
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\ /
N 2
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|i—I—H—“ e
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g 3
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llustracion 17: Proceso de Cross Docking Directo

Cross Docking Indirecto

Por el contrario, el segundo tipo, también conocido como Cross Docking
Consolidado. Consiste en un sistema en el que la mercancia una vez se recibe,
es enviada a un centro de distribucion donde se ubicada en un area de

acondicionamiento.

En este caso la organizacion y el etiqguetado de la mercancia tiene lugar en
esta segunda ubicacion. En numerosas ocasiones y dependiendo del tipo de
mercancia, previamente a ser etiquetada definitivamente, esta mercancia es
fragmentada o re-etiquetada. La mercancia una vez finalizado todo este

proceso, se convierte en unidades logisticas listas para ser enviadas.
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Este funcionamiento es empleado en mayor medida por empresas que arman
ofertas de productos que posteriormente serdn enviados a grandes almacenes

0 centros comerciales.
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llustracion 18: Proceso de Cross Docking Indirecto

Conviene aclarar que ninguno de los dos métodos es preferible al otro, la

eleccion del tipo de Cross Docking a implementar dependera en todo caso de:

- El tipo de mercancia con la que se trabaje

- Su dimensiéon y volumen

- La cantidad de referencias que tenga la mercancia

- La demanda del producto en particular

- El tiempo limite de entrega

- El método de distribucién que se utilice para hacer llegar la mercancia al
cliente

- El coste de manejo o movimiento de la mercancia

Beneficios buscados por el Cross Docking

Una vez estudiada la viabilidad de la implantacion del sistema Cross Dock en la
empresa, se puede hacer referencia a los beneficios derivados del mismo. Una

correcta ejecucion de este sistema conlleva:

- Mayor velocidad en el flujo de produccién
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Reduccidn de los costes de manipulacion de mercancia

Reduccidn de las unidades monetarias invertidas en inventario

Aumento en la rotacién de inventario

Optimizacion de recursos: fisicos, humanos, monetarios, necesidades,
etc.

Mejoras en las elaciones comerciales entre socios, proveedores,

clientes, etc.
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CONCLUSION

Cdmo se ha podido observar a lo largo del presente trabajo, la eficiencia es uno
de los objetivos mas buscados por todas las organizaciones que componen el
mundo actual. El dinamismo del entorno, las nuevas necesidades de la
demanda, el desarrollo de nuevas tecnologias o la aparicion de nuevos
procesos, obligan a las empresas a implementar sistemas y procedimientos
gue permitan alcanzar los objetivos marcados con los estandares de calidad
deseados.

Para superar con éxito el reto que propone el mundo actual, la logistica ha
evolucionado paralelamente a la sociedad. Se han desarrollado nuevas
metodologias, las cuales ponen el foco en la blusqueda de la eficiencia en cada
una de las etapas que componen la actividad empresarial, sin dejar de lado
ningun eslabén de la cadena de suministros y por supuesto abarcando las

diferentes funciones o tareas a todos los niveles jerarquicos.

Metodologias como el Lean Manufacturing, la estrategia Just In Time, la
filosofia Kaizen, e infinidad de conceptos mas, han demostrado mejorar
considerablemente los resultados empresariales. A priori, se puede afirmar que
aquellas empresas que integran esta mentalidad en su organizacion y que
consiguen convertirla en su forma habitual de trabajar han obtenido beneficios

superiores a aquellas que no lo han hecho.

Cerrando el circulo de este trabajo, esta busqueda insaciable por la eficiencia,
la mejora continua, la eliminacion de desperdicios, la medicidon de los
resultados, y todos los conceptos comentados a lo largo de este trabajo, no
forman parte de una tendencia o movimiento que esté sacudiendo
puntualmente el mercado. En conclusién, se puede afirmar que se trata de una
nueva forma de trabajo, que ha llegado para quedarse y se ha convertido en
necesaria para aquellas organizaciones que quieran mantenerse en el entorno

empresarial que nos rodea.
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