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El objetivo de este estudio es desarrollar el Proyecto Final de Carrera de la Titulación 

de Ingeniería Química de la Universidad de Cádiz. En él se pretende que se pueda 

percibir las posibles mejoras en diversos puntos del flujo de productos deportivos en 

un centro logístico de distribución internacional.  

La empresa elegida es Grupo Transibérica, una empresa que ha ido variando su 

actividad con el paso del tiempo, asentándose como una importante empresa 

referente del sector logístico en España.  

El fin de una cadena logística es descubrir la manera de acortarla en los costo de la 

propia cadena y reducir el volumen de la misma. En toda cadena logística, las 

mercancías tratadas son sometidas a diferentes operaciones físicas y otros servicios 

tanto antes, como durante y después de su proceso de transformación. Estas 

operaciones derivan en procesos de tratamiento y transmisión de información. En toda 

actividad logística, se implican tres ámbitos: 

• Las infraestructuras; tales como almacenes o medios de transporte.  

• Los procesos; donde englobamos los métodos organizativos, los sistemas de 

información u ordenadores.  

• La gestión; tales como la de los equipos humanos que trabajan en la 

logística de la empresa.  

Durante los últimos años las empresas están cada vez más sumergidas en continuos 

cambios, trabajando en la mayoría de casos con herramientas de mejora continua, 

tales como el “Lean Manufacturing”. 
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Para ello, se va a proceder durante este estudio a la realización de pruebas y 

observaciones a los empleados y procesos de la empresa con el fin de mejorar con la 

teoría del Lean Manufacturing y con ayuda de la herramienta DAFO.  

El análisis DAFO es un examen de las fortalezas y debilidades internas de una 

organización, sus oportunidades de crecimiento y mejora y las amenazas que el 

entorno externo presenta para su supervivencia. Originalmente diseñado para su uso 

en otras industrias, está adquiriendo un mayor uso en la asistencia sanitaria. 

El objetivo principal de la planificación estratégica es poner una organización en 

equilibrio con el entorno externo y mantener ese equilibrio con el tiempo. Las 

organizaciones logran este equilibrio evaluando nuevos programas y servicios con la 

intención de maximizar el desempeño organizacional. El análisis DAFO es una 

DEBILIDADES FORTALEZAS

AMENAZAS OPORTUNIDADES
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herramienta de toma de decisiones preliminar que prepara el escenario para este 

trabajo. 

El Proyecto tiene varias partes diferenciadas y separadas en varios bloques tal como 

aquí se detalla a continuación: 

• El Proyecto 

• Historia y situación de la empresa 

• Situación actual de la actividad 

• Explicación del Lean Manufacturing 

• Observaciones y toma de datos 

• Propuestas de mejoras 

• Anexos 

• Bibliografía 
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1. PRÓLOGO 

1.1. Origen 

El objetivo de este estudio es desarrollar el Proyecto Final de Carrera de la Titulación 

de Ingeniería Química de la Universidad de Cádiz. En él se pretende que se pueda 

percibir las posibles mejoras en diversos puntos del flujo de productos deportivos en 

un centro logístico de distribución internacional.  

Durante los últimos años las empresas están cada vez más sumergidas en continuos 

cambios, trabajando en la mayoría de casos con herramientas de mejora continua, 

tales como el “Lean Manufacturing”. 

1.1. Motivación 

Las motivaciones que por las que se ha desarrollado este Proyecto Final de Carrera 

son varias: 

• La pasión por la optimización de los recursos y los procesos. 

• Las diferentes oportunidades laborales surgidas en los últimos años. 

• Las ganas de demostrar que en un contexto de crisis económica todavía hay 

oportunidades para profesionales ya que la Mejora continua forma parte de 

una rueda que nunca debe parar de girar. 

• La filial de la logística y la distribución, un lugar de continuo cambio. 
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2. EL PROYECTO 

2.1. La cadena logística 

2.1.1. Objetivo 

El fin de una cadena logística es descubrir la manera de acortarla en los costo de la 

propia cadena y reducir el volumen de la misma. En toda cadena logística, las 

mercancías tratadas son sometidas a diferentes operaciones físicas y otros servicios 

tanto antes, como durante y después de su proceso de transformación. Estas 

operaciones derivan en procesos de tratamiento y transmisión de información. En toda 

actividad logística, se implican tres ámbitos: 

• Las infraestructuras; tales como almacenes o medios de transporte.  

• Los procesos; donde englobamos los métodos organizativos, los sistemas de 

información u ordenadores.  

• La gestión; tales como la de los equipos humanos que trabajan en la 

logística de la empresa.  

La organización de la cadena logística, dentro de un marco cada vez más competitivo, 

donde continuamente la presión por parte de los clientes es mucho mayor, deberá 

tratar de ayudar a mejorar el servicio al cliente junto con la propia reducción continua 

de los costes. Es por ello que tanto la planificación, la implementación y la práctica de 

la mejora continua de dichas actividades logísticas son de vital importancia y las 

empresas deben apoyarse en ellas.  
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Las actividades logísticas estaban tradicionalmente establecidas de una manera muy 

sólida, sin cambios significativos, pero a partir de la tendencia de la externalización y 

el desarrollo de la propia logística, dichas actividades están variando de una manera 

más importante. De echo, están surgiendo agentes que tratan de conseguir parte del 

valor añadido de la cadena gestionando partes de la misma.  

El transporte es solamente una cara de la cadena logística, aunque es evidente que es 

una de las caras más visibles. Aún así, para que la cadena funcione es necesario 

conseguir una máxima eficiencia en la gestión integral de la misma, dandole a cada 

etapa del proceso la importancia relativa que requiere.  

2.1.2. Mejora continua 

La mejora continua se define como una filosofía que pretende optimizar y aumentar la 

calidad de un producto, servicio o proceso. Mayoritariamente se aplica a empresas de 

manufactura y logística debido a la constante necesidad de abaratar costes en 

producción, transporte y almacenamiento, y a su vez, mantener o mejorar la calidad 

de los productos que se tratan. Cada vez, los recursos económicos tienen más 

limitación en las empresas y es de vital importancia tener sistemas que permitan 

mejorar y optimizar de una manera continua. 

No es solamente de aplicación la Mejora continua en empresas de producción masiva, 

si no que también tienen cabida en empresas que prestan servicios. Podemos 

determinar si es aplicable o no si contiene las siguientes características: 
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• Un proceso documentado, ya que permite que todas las personas que 

participan en el proceso sepan cómo funciona y puedan aplicarlo de la 

misma manera.  

• Un sistema de medición, ya que es posible entonces determinar si los 

resultados esperados se están logrando o no.  

• La participación de las personas relacionadas en el proceso, ya que son las 

que están día a día lidiando con las fortalezas y debilidades del proceso.  

Para una empresa, tener establecido este tipo de sistema de Mejora continua, es muy 

beneficioso ya que todas las personas que participan en el proceso en cuestión pueden 

opinar y proponer las mejoras más acertadas ya que las identifican mucho más 

fácilmente debido a que tratan con el proceso día a día. Además, la fuente de 

información al ser de primera mano, es mucho más fiable y realista.  

Existen varias metodologías de Mejora continua, entre las que podemos destacar las 

siguientes: 

• LEAN MANUFACTURING 

• SIX SIGMA 

• KAIZEN 

La piedra angular que interrelaciona cualquier ámbito de los procesos, productos o 

servicios es el conocido Círculo de Deming. Éste resume la manera de pensar que 

tiene cualquier persona que es parte del proceso en cuestión a mejorar ya que: 
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• PLAN (Planear): qué voy a hacer para optimizar. 

• DO (Hacer): ejecuto el plan paso a paso. 

• CHECK (Verificar): corroboro mediante sistemas de medición el resultado.  

• ACT (Actuar): según los resultados tomo la decisión de corregir o continuar. 

 

La Mejora continua es una forma de trabajar que permite realizar de manera más 

productiva y eficaz nuestro proceso. 

2.1.3. Viabilidad 

Cualquier empresa que actualmente quiera centrarse en un proceso de cambio, tiene 

que tener justificada, de una manera previa su viabilidad tanto económica como social 

y/o medioambiental.  
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A lo largo de los diferentes cambios que pueden ir sucediéndose en un centro 

logístico, siempre se va buscando, tal y como se ha hecho referencia, una mejora 

tanto en la productividad de los procesos, como en la calidad de los productos 

(aunque también se busca en el caso de la calidad mantenerla en el peor de los 

casos). Además, a nivel social se va a buscar siempre mantener o mejorar las 

condiciones de trabajo en un centro logístico, que en la mayoría de ocasiones van 

ligadas al trabajo y esfuerzo físico debido a que se dispone de un amplio número 

porcentual de la plantilla con trabajo de terreno. A nivel medioambiental, se debe 

siempre estar actualizado acorde a las últimas legislaciones vigentes. 

Es por ello que la viabilidad de este proyecto está asegurada ya que cualquier mínimo 

cambio que garantice cualquiera de los puntos anteriores generará un beneficio a 

largo plazo. Posteriormente se justificará con datos objetivos.  

2.1.4. Alcance 

El alcance de este proyecto se va a concretar en tres vertientes: 

• Mejora en la recepción de la mercancía 

• Mejora en la preparación de los pedidos 

• Mejora en la expedición de la mercancía 
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Este estudio que se va a realizar pretende proponer estas mejoras en cualquier 

empresa de características similares, debiendo, la implantación de las mismas, contar 

con la aprobación del autor de este proyecto junto con los responsables pertinentes de 

la empresa en cuestión.  
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3. ANTECEDENTES 

3.1. “Grupo Transibérica” Logística 

3.1.1. Presentación de la empresa 

“Grupo Transibérica” es una empresa de origen familiar fundada en el año 1979 por 

Antonio Carlos Aránega Martínez en Cornellá de Llobregat (Barcelona). Dicha empresa 

nace fruto de la necesidad de transporte de la mercancía producida por una fábrica 

regentada por la propia familia Aránega Martínez, de nombre también “Aránega 

Martínez”, de producción textil y calzado deportivo. Dicha empresa, fundada en el año 

1952, comenzó de manera local su venta al por menor en la zona conocida en la 

actualidad como Baix Llobregat, que comprende, entre otros, municipios como El Prat 

de Llobregat, Sant Feliu de Llobregat, Sant Boi de Llobregat y la propia Cornellà de 

Llobregat.  

Durante finales de los años 70, y debido a la creciente demanda de los artículos que 

dicha empresa producía, se genera la necesidad de constituir la empresa “Grupo 

Transibérica” que incluía una nueva filial, la logística. Era necesaria ya que el territorio 

de alcance de las distribuidoras interesadas, comenzó a ser tal que el renting en ese 

momento de la logística en externo no era compensable por lo que se comenzó con 

una propia flota de 4 camiones VOLVO F12 para poder distribuir por toda Cataluña, 

norte de Comunidad Valenciana, Aragón y sur de Francia. 
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En ese momento, el mercado textil se estaba viendo afectado por una crisis conocida 

como la “Crisis de la Reconversión Industrial” donde España comenzó un cambio en la 

tipología de fábricas, pasando del arte manual a la automatización. Esto provocó un 

aumento de la productividad de las mismas y el consecuente despido de personal de 

muchas fábricas españolas.  

Es debido a esto, que “Grupo Transibérica” decide reconvertirse a su vez en una 

empresa con una filial más potente en logística, perdiendo y degradando poco a poco 

la filial productiva. A consecuencia de dicha crisis y del aumento de creación de 

productos, deciden abrir el transporte a otras empresas para poder amortizar las 

pérdidas que comenzaron a tener en la venta de sus productos. 

Comienza entonces, una tercera etapa en la empresa donde los envíos realizados por 

tierra comienzan a ser compartidos con otras empresas con un destino igual o cercano 
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al punto final de recorrido del Grupo. La logística en ese momento pasa a ser una 

externalizadora y asumir parte de la producción de distintas empresas que tienen un 

mismo destino o un destino cercano, compartiendo los gastos del cada expedición. El 

diagrama de flujos en ese momento es tal y como sigue 
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Poco a poco, y debido a la situación por la que pasa el país, cada vez la competencia 

con los productos asiáticos se hace más latente y más complicada, afectando de lleno 

al sector textil. Es durante los años 90 cuando se decide cerrar definitivamente la filial 

de producción y “Grupo Transibérica” pasa a tener la estructura que en la actualidad 

posee, siendo únicamente una plataforma logística de almacenamiento y distribución 

de productos deportivos, a nivel de textil y de calzado.  

 

3.1.2. Situación del sector Logístico en Europa 

En la actualidad la filial logística y del transporte es un 12% del PIB europeo, con 

previsiones de incrementos de forma anual en dichas filiales en torno a un 4%. Sobre 

todo, en los países líderes de la Eurozona, tales como Francia, Reino Unido y 

Alemania, la logística se encuentran en fases de desarrollo muy avanzadas. Se espera, 

que durante los próximos años, se desarrolle de una manera muy potente países 

como España o Italia.  

En Europa se están sucediendo, sobre todo en grandes multinacionales, innovadoras 

prácticas logísticas con el fin de disminuir los costes tanto en la producción como en el 

movimiento e la mercancía ya que cada vez el mercado está siendo más omnicanal. 

La calidad, además, es mucho más exigida en los últimos años por el cliente buscando 

el producto con la mejor calidad/precio. Hay medidas que se están tomando en el 

ámbito europeo para la optimización de los procesos logísticos tales como: 
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• Externalización de etapas productivas o de distribución 

• Especialización de las filiales de producción 

• Implantación de centros de distribución para mejorar la logística 

• Desarrollo de nuevas tecnologías 

Desde Europa, se están tomando decisiones para favorecer la mejora en la logística, 

tales como: 

• Reconfigurar los macrorregionales 

• Potenciar el transporte multimodal, sobre todo favoreciendo el marítimo 

En Europa, la logística se está dirigiendo por la externalización y especialización. Es 

están gestionando las distribuciones desde centros únicos evitando añadir más 

procesos logísticos y convertirlo en algo improductivo. Es muy frecuente encontrar 

estos escenarios en países como Alemania, Francia o Reino Unido.  

Las actividades más demandadas por parte de las empresas en la externalización son, 

por este orden, el reparto de marcancías, la distribución en larga distancia y el 

almacenamiento de stock. No obstante, procesos tales como la preparación de 

pedidos (o picking), la gestión del stock (tales como inventarios, anomalías…) y el 

merchandising, también son demandadas.  

El outsourcing es uno de los métodos más efectivos para la reducción de los costes y 

por lo tanto, del incremento de la productividad, consiguiendo así la empresa la 

supervivencia y la competitividad a largo plazo, permitiendo a su vez la 
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transformación de los costes fijos en variables. Así mismo, se permiten liberar 

recursos para invertir en otras actividades. Podemos determinar que la logística 

europea avanza de manera paralela a la logística de subcontratación, siendo a su vez 

una logística medioambiental, centrada en el tratamiento de los residuos según se van 

utilizando.  

La externalización aún no ha tocado su cota más alta por lo que actualmente podemos 

determinar que es un mercado con potencial. Durante los últimos años, la 

subcontratación no ha parado de crecer, creando una tendencia al alza y un 

decremento de los costes logísticos.  

3.1.3. Situación del sector Logístico en España 

Tras la crisis acontecida en los últimos años en España, junto con la mejora de la 

economía del país, el sector logístico actualmente está en pleno crecimiento. Desde el 

año 2015, hubo un incremento en la demanda de superficies logísticas, pasando a 

contratarse más de un millón de metros cuadrados, habiendo una subida de un 24% 

respecto a años anteriores, siendo Madrid y Barcelona las áreas con más notable 

aumento. Zaragoza, Valencia, Sevilla y Málaga cierran la cabeza de lista de mayor 

envergadura logística del país.  

Barcelona pasó a contratar un 56% más de superficie en los años 2015-2016 siendo la 

ciudad condal el principal centro de actividad del país, por encima de la capital, 
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Madrid. El resto de ciudades anteriormente mencionadas han incrementado levemente 

su superficie avaladas por el escenario de rentas bajas.  

Con respecto al e-commerce, su incremento no termina de ser el esperado debido a la 

escasez de medios y la tardanza en la modernización del stock logístico español.  

Después de varios años de poca promoción, la demanda hace presión y como 

resultado provoca un descenso en la oferta existente, siendo necesaria la construcción 

de nuevos desarrollos logísticos. Es por ello, que las rentas, en zonas como Cataluña y 

la Comunidad de Madrid, están en alza, sobre todo por la disponibilidad de buenas 

especificaciones y buena localización.  

 
Página �17

Detalle 3 de la localización del centro logístico 
Fuente: Google Maps



IMPLANTACIÓN DE MEJORAS A TRAVÉS DE LAS HERRAMIENTAS “LEAN MANUFACTURING” EN UN CENTRO LOGÍSTICO 
DE RECEPCIÓN, ESTOCAJE Y DISTRIBUCIÓN INTERNACIONAL DE PRODUCTOS DEPORTIVOS 

Durante el año 2015, la inversión en la filial logística y la filial industrial marcó récord 

histórico, alcanzando los 740 millones de euros.  

Podemos determinar que la demanda seguirá en ascenso, la oferta existente 

continuará su descenso y, por lo tanto, las rentas crecerán de una manera moderada. 

En el mercado de inversión, la actividad se prevé alta.  

3.1.4. Situación del sector Logístico en Cataluña 
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En Cataluña la contratación en la filial logística se incrementó un 56% más que en 

años anteriores, siendo en el año 2015-2016 la más alta de los últimos siete años. Las 

grandes dimensiones que se realizaron durante esta etapa permitió conseguir tal 

nivel.  
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Sistema coronario en el Área Metropolitana de Barcelona 
Fuente: CBRE Research
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El aumento que se ha generado viene, en gran medida, justificado por la producción, 

además de por el consumo. Las exportaciones también han provocado que los 

operadores amplíen sus centros logísticos a través de la contratación de metros 

debido a la escasez de suelo.  

Operadores logísticos, tales como Mango, Decathlon, RMT Logistics, Decathlon o Falk 

& Ross han realizado las transacciones más significativas durante los años 2015-2016, 

contratando grandes superficies en la mayoría de casos.  

Durante esta etapa, se registraron 50 transacciones logísticas, un 50% de ellas en la 

segunda corona (ver imagen a continuación). Es esta corona la que mayor actividad 

tiene.  

El segundo lugar viene ocupado por la tercera corona, mientras que la primera corona 

registró un bajo nivel de actividad, derivando así, la mayor actividad a zonas alejadas 

de la ciudad.  

Las operaciones llevadas a cabo en Cataluña correspondieron en un 50% a superficies 

por debajo de los 8000 metros cuadrados, repartidas entre las tres coronas. Otro 30%  

de las actividades realizadas corresponden a superficies por encima e los 12000 

metros cuadrados, donde se concentran, mayoritariamente, en las zonas más alejadas 

de la ciduad (corona 2 y corona 3) ya que estas superficies se encuentran con mayor 

facilidad en dichos enclaves, y la oferta es mayor.  
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Diferentes empresas han arrendado durante los años 2015 y 2016 diferentes centros 

logísticos, e incluso, los han construido en terrenos estratégicos para su posterior 

explotación. Podemos destacar ejemplos como la empresa Decathlon (construida por 

Goodman) donde dentro del Baix Llobregat dispondrá de un centro de 40000 metros 

cuadrados, Grupo Arnedo ha vendido una nave logística de 37300 metros cuadrados 

en Santa Oliva (Baix Penedès), o la empresa Benito Urban  que ha realizado lo propio 

en Sallent (Bages) con un centro de 29000 metros cuadrados.  

Este aumento de superficies de grandes dimensiones ha provocado un descenso en la 

oferta, sobre todo en las coronas 2 y 3. Actualmente, la mayor oferta la podemos 

encontrar en la corona 3, en zonas tales como la comarca de Anoia o Bages, en 

Barcelona o directamente en las provincias de Gerona y Tarragona, donde se pueden 

disponer de 156000 metros cuadrados, un equivalente a un 9,8% de tasa de vacío.  
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Debido a esto, se han lanzado promociones de proyectos especulativos, como el que 

se hizo entrega en P.I. Roca (en Martorell), cuya superficie consta de 36800 metros 

cuadrados.  

Tras la estabilidad vivida en los últimos años, sobre todo en las coronas más cercanas 

a la ciudad, la renta prime logística en Barcelona ha sufrido un ligero repunte, 

colocándose en los 6,25€/m2/mes. Se puede determinar que se ha producido un 

incremento de los precios en los suelos localizados desde el Barcelonés hasta el Alt 

Penedès, manteniéndose algo más estable en el resto de zonas.  

3.1.5. Enclave de “Grupo Transibérica” 
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Detalle 1 de la localización del centro logístico 
Fuente: Google Maps
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Actualmente “Grupo Transibérica” se encuentra enclavada en el entorno de Vilafranca 

del Penedès, concretamente en una pedanía llamada Sant Esteve de Sesrovires, en la 

provincia de Barcelona. Están situados en un centro logístico de alquiler, de 35.000 

metros cuadrados, divididos en 5 naves. 

Dicho centro logístico está comunicado a través de las siguientes carreteras: 

• N-340: Barcelona - Cádiz 

• C-15: Vilanova i la Geltrú - Igualada  

• AP-7: Algeciras - La Junquera (Frontera con Francia) 

• E-15: Algeciras - París (Francia) - Inverness (Reino Unido) 
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Detalle 2 de la localización del centro logístico 
Fuente: Google Maps
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A su vez, está a la distancia de los siguientes puntos de interés: 

• Puerto de Barcelona: 58,3km 

• Aeropuerto de Barcelona - El Prat: 47,3km 

• Aeropuerto de Sabadell: 53,3km 

• Aeropuerto de Girona: 127km 

• Aeropuerto de Reus: 64,7km 

Tal y como se ha comentado con anterioridad, el enclave donde se sitúa dicha 

plataforma logística, se encuentra dentro de la Corona 2, por lo que su precio VS su 

localización está en completa armonía. 

3.1.6. Definición de los procesos que se realizan en “Grupo 

Transibérica” 

A continuación se va a proceder a detallar los 3 procesos de más importancia en el 

grupo que van a servir de estudio y mejora a través de la herramienta “Lean 

Manufacturing”. 

RECEPCIÓN DE LA MERCANCÍA 

La operación de recepción y descarga de la mercancía en un centro logístico se define 

como el punto final de la relación establecida con un proveedor al que se le ha 

realizado un pedido. Es en este momento cuando: 
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• Se debe recoger la mercancía del transporte en el que recibimos los 

productos y la introducimos en el centro logístico.  

• Se debe verificar que el contenido, la cantidad y la calidad de los envíos son 

los óptimos.  

• Se deben identificar y codificar los artículos recibidos.  

El objeto de dicho proceso no es más que el realizar la propia descarga, control de 

calidad y cantidad de mercancía que recibimos en nuestro centro logístico, además de 

registrar toda la información que obtenemos tras el proceso de identificación y 

recepción de los ítems en el sistema informático pertinente. Con ello, se aprovecha, 

para que la identificación posterior sea más eficiente y ayude a la preparación de los 

pedidos, para el etiquetado de bultos y/o pallets de los artículos que se han 

recepcionado.  

El campo de aplicación es del 100% de lo recibido en el centro logístico.  

ESTOCAJE DE LA MERCANCÍA 

La operación de ubicación en un centro logístico queda definida como el recorrido que 

realizan los productos desde la zona de recepción de la mercancía hasta la zona de 

almacenaje que tiene asignada (o en su defecto, que elegirá el carretillero). En esta 

operación: 
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• Se debe recoger la mercancía en la zona de recepción 

• También dirigirse a la ubicación asignada en la zona de almacenaje 

• Se tiene que colocar la mercancía en la ubicación 

• Y por último hay que confirmar al sistema informático, en caso de ser 

necesario, la ubicación concreta en la cual se ha ubicado la mercancía 

Por otro lado la operación de reposición se puede realizar con el mismo tipo de 

maquinaria desde la zona de almacenaje a la zona de picking. En este proceso se 

tiene que: 

• Recoger la mercancía en la zona de almacenaje 

• Hay que dirigirse a la ubicación asignada en la zona de picking 

• Seguidamente, colocar la mercancía en la ubicación asignada  

• Y por último hay que confirmar al sistema informático, en caso de ser 

necesario, la ubicación concreta en la cual se ha situado la mercancía. 

DISTRIBUCIÓN DE LA MERCANCÍA 

El procesos de picking (o preparación de pedidos) se define como el conjunto de 

tareas y manipulaciones destinadas a extraer y acondicionar exactamente aquellas 

cantidades de productos que satisfacen las necesidades de los clientes del almacén 

realizadas y reflejadas  a través de sus pedidos. Está constituido por los siguientes 

procesos: 
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• Recolección de pedidos, gestión de los mismos y elaboración de los 

documentos de preparación. 

• Extracción del pedido y transporte hacia la zona de expedición. 

Es uno de los procesos clave de un centro logístico y afronta el reto de satisfacer las 

demandas de los clientes con inmediatez y eficacia. Los siguientes factores dan a este 

proceso dicha importancia: 

• El mercado plantea mayores necesidades de referencias almacenadas. 

• Reducción del nivel de inventario. 

• Disminución del tamaño de los pedidos que realizan los clientes. 

• Mayor cantidad y frecuencia de pedidos de menor tamaño. 

Con respecto a la expedición de la mercancía, se puede definir la como el conjunto de 

tareas y manipulaciones destinadas a controlar la mercancía que va a salir de nuestro 

almacén y a posicionarla en el medio de transporte que va a realizar el trayecto entre 

nuestras instalaciones y las de nuestro cliente final. 

Dichas tareas se engloban en el punto de expedición y facturación y se presentan 

como objetivos principales: 

• Aumentar el nivel de información y calidad que se ofrecen a los clientes. 

• Controlar físicamente la mercancía antes de su salida de almacén para poder 

controlar los posibles errores de picking.  

• Entregar al cliente, a la vez de la mercancía, la factura correspondiente a la 

misma. 
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3.1.7. Tipo de material con el que se trabaja 

En “Grupo Transibérica” se trabaja con material deportivo. Los diferentes tipos de 

materiales y productos que encontramos a lo largo de todo el centro logístico son los 

que se detallarán a continuación. Son únicamente una muestra de todos ellos, y se 

nombrarán los más representativos de las diferentes familias: 
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4. SITUACIÓN PREVIA 

4.1. Análisis de los procesos 

Para poder valorar de una manera objetiva los procesos que se realizan en el centro 

logístico de “Grupo Transibérica” es necesario analizar cada uno de los procesos que 

vamos a someter a estudio para poder emitir posteriormente una más acertada 

propuesta de mejora basada en hechos reales. Para ello, a continuación, se va a 

proceder a analizar las tres etapas principales del flujo normal de los artículos por 

separado.  

Para poder realizar dicho análisis, se ha optado por realizar una observación en el 

propio centro logístico incluyendo entre otras, entrevistas a los distintos trabajadores 

de dicho centro, así como participar activamente en los procesos que así lo requieran, 

obteniendo además, la información de las estandarizaciones de los procesos, en el 

caso de que los hubieran, para obtener los datos más objetivos posibles.  

El objetivo principal, y de ahí el sentido de la realización de este documento, es 

detectar los distintos desperdicios para poder, junto con las herramientas “Lean 

Manufacturing”, proponer distintas mejoras en los distintos procesos con el fin de que 

el centro logístico gane en productividad tanto a corto como a largo plazo.   
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4.1.1. Recepción de la mercancía 

CUESTIONARIO/ENTREVISTA A LOS TRABAJADORES 

Se ha procedido a entrevistar mediante un cuestionario en la plataforma gratuita 

“GOOGLE Forms” a 35 personas (27,35% del total de la plantilla especialista en 

Recepción de la mercancía). Se ha realizado de manera anónima con el fin de buscar 

la mayor objetividad y sinceridad posible. Las preguntas realizadas a los operarios 

sobre la recepción de la mercancía, junto con la consolidación de respuestas 

obtenidas, son las siguientes: 

El objetivo de esta pregunta es para determinar si la plantilla goza de una experiencia 

y un saber hacer. Además se podría determinar, si es una plantilla relativamente 

joven, si están abiertos a posibles cambios.  

 

El objetivo de esta pregunta es conocer el grado de satisfacción de los empleados de 

la empresa con el fin de poder determinar si una posible reestructuración gustaría o 

no entre los mismos.  
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Esta pregunta va enfocada a conocer de primera mano la sensación de la plantilla a la 

hora de la planificación de la recepción de los contenedores que traen la mercancía.  

 

La cuarta pregunta va directamente enfocada al cálculo de productividad y la inversión 

del tiempo en el proceso.  
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El objetivo de esta pregunta tiene como fin conocer cuántas personas hay que invertir 

en la descarga de un contenedor, teniendo en cuenta las dimensiones del mismo.  

 

Esta última pregunta tiene como objetivo la detección de errores de producción o 

recepción. Con ella se puede determinar si es necesario aumentar o disminuir la 

muestra.  

 

Los resultados de las preguntas realizadas son las siguientes: 

Con respecto a la experiencia en el puesto de trabajo:  
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La primera pregunta realizada tenía como objetivo conocer el grado de experiencia de 

la plantilla dedicada y especializada en la recepción de la mercancía. Con ello se 

quería conocer si la plantilla está adaptada al cambio o, por el contrario, supondría un 

inconveniente realizar cualquier tipo de gestión. Los resultados obtenidos nos 

demuestran que la plantilla actual está conformada por una mezcla bastante 

homogénea con respecto a la experiencia, tal y como se detalla en la siguiente tabla: 

 

EXPERIENCIA EN LA SECCIÓN 

Nº Respuestas % del Total

Menos de 1 año 7 20,0 %

Entre 1 y 3 años 17 48,6 %

Más de 3 años 11 31,4 %
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Con respecto a la satisfacción en el puesto de trabajo y la especialización: 

Esta segunda pregunta tenía como objetivo conocer el grado de satisfacción de la 

plantilla con respecto a su puesto de trabajo y si están contentos con realizar siempre 

la misma tarea hasta especializarse. Se pretendía conocer si esto afectaba al 

rendimiento de los operarios en su puesto de trabajo. Los resultados obtenidos nos 

demuestran que en general, la plantilla o no está contenta o tiene dudas con respecto 

a la especialización del trabajo, siendo los resultados los recogidos en la siguiente 

tabla: 

 

SATISFACCIÓN EN EL PUESTO DE TRABAJO Y ESPECIALIZACIÓN

Nº Respuestas % del Total

Sí 11 31,4 %

No 11 31,4 %

Tal vez 13 37,1 %
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Con respecto a la planificación de la recepción de los contenedores: 

El objetivo de esta tercera pregunta en el flujo de recepción era la de conocer si la 

planificación en la empresa con respecto a este flujo se hacía de una manera correcta 

y el personal era conocedor de ello. Se pretendía conocer si esto afectaba a la 

planificación diaria. Los resultados obtenidos nos demuestran que la totalidad de la 

plantilla conoce y tiene una planificación de la recepción de los contenedores recibidos 

en el centro. Los resultados, a continuación: 

 

PLANIFICACIÓN DE LA RECEPCIÓN DE LOS CONTENEDORES

Nº Respuestas % del Total

Sí 35 100,0 %

No 0 0,0 %
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Con respecto al sistema de medición del tiempo para la descarga de contenedores: 

Esta pregunta ha sido formulada con el objetivo de conocer si hay una productividad 

con respecto a la recepción de la mercancía y, por lo tanto, un mayor control del 

tiempo a invertir y una planificación por parte de los managers de la empresa, para 

así poder poner los medios ,tanto materiales como humanos, justos y necesarios para 

la correcta descarga de los mismo. Se pretendía con esta cuestión conocer los datos 

más exactos posibles para el pilotaje de la actividad diaria y semanal. Los resultados 

obtenidos nos demuestran que la totalidad de la plantilla desconoce este sistema de 

medición. Los resultados obtenidos son los siguientes: 

 

SISTEMA DE MEDICIÓN DEL TIEMPO PARA LA DESCARGA DE CONTENEDORES

Nº Respuestas % del Total

Sí 0 0,0 %

No 35 100,0 %
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Con respecto a la cantidad de operarios que participan en las descargas de un 

contenedor: 

La función de esta cuestión es la determinar si hay alguna correlación entre la 

cantidad de personas que participan en la descarga de un contenedor, frente a la 

productividad. Los resultados obtenidos en esta pregunta nos dicen que normalmente, 

para un contenedor, hay una participación de entre 3 y 5 personas, en ningún caso 

más de 5. Los resultados son los siguientes: 

 

CANTIDAD DE OPERARIOS QUE PARTICIPAN EN LAS DESCARGAS DE UN CONTENEDOR

Nº Respuestas % del Total

Entre 1 y 3 10 28,6 %

Entre 3 y 5 25 71,4 %

Más de 5 0 0,0 %
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Con respecto a la asiduidad en el encuentro de errores en la recepción: 

La última pregunta formulada en relación a la recepción de la mercancía ha sido 

enfocada a conocer sobre cuántos errores se encontraban normalmente en la 

recepción de contenedores. El objetivo era determinar si era posible disminuir los 

controles aleatorios que se realizan o, por el contrario, cambiar la metodología 

utilizada. Los resultados aparecen en el siguiente cuadro, donde podemos determinar 

que normalmente no se encuentran muchos errores en la recepción: 

 

ASIDUIDAD EN EL ENCUENTRO DE ERRORES EN LA RECEPCIÓN

Nº Respuestas % del Total

Nunca 0 0,0 %

Pocas veces 28 80,0 %

Muchas veces 7 20,0 %

Siempre 0 0,0 %
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PROCEDIMIENTOS Y OBTENCIÓN DE RESULTADOS  

En este apartado se va a dar a conocer la metodología utilizada desde la entrada en el 

centro del contenedor a descargar, hasta el momento en que la mercancía ya reposa 

sobre su ubicación final en el centro logístico. 
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ETAPA 1: LLEGADA DE LOS CONTENEDORES 

Tal y como se muestra en el organigrama del equipo de recepción de mercancía, los 

contenedores llegan directamente de la terminal marítima del puerto de Barcelona. 

Dichos contenedores vienen en un barco el país de origen del producto que sea 

fabricado. Los períodos del transporte de dichos contenedores puede llegar a superar 

en ocasiones las tres semanas, dependiendo siempre de la distancia desde el punto de 

origen hasta el punto de descarga, en este caso es el Puerto de Barcelona. Esto 

permite una planificación de más de medio mes en la llegada de dichos contenedores, 

lo que le permite a la empresa disponer de los medios necesarios, en las horas  y días 

pertinentes, para la correcta descarga de los contenedores que llegan al centro 

logístico. 

El traslado desde el Puerto de Barcelona hasta el centro logístico se hace vía terrestre 

mediante camiones que sirven de lanzadera entre ambos puntos. La llegada, por 

tanto, está planificada en términos de día y hora. 

Una vez el camión que llega con el contenedor te necesitamos descargar a nuestro 

centro logístico se le hace un muelle de descarga. Dicho muelle es asignado por el 

equipo de flujos de recepción de una manera en la que la separación entre los muelles 

que se están utilizando en cada momento sea la adecuada para no interferir en la 

descarga de otros contenedores que se estén realizando en ese mismo momento.  
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ETAPA 2: APERTURA CONTENEDOR Y DESCARGA 

Una vez que el contenedor en cuestión tiene un muelle asignado se procede a la 

descarga de la mercancía tras la correspondiente revisión y archivo de los documentos 

aduaneros que procedan.  
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Con ayuda de la planificación, los responsables encargados de los operarios que 

realizan el trabajo de la descarga de la mercancía, preparan los medios necesarios 

para la comprobación de que el contenedor que se va a proceder a descargar es el 

correcto. Esto se hace mediante la ayuda del equipo aduanero que dispone de toda la 

información del contenedor. Se hace primeramente, una comprobación de que el 

contenedor no ha sido abierto en ningún momento desde la expedición del mismo en 

el país de origen, comprobando que el número del plomo no ha sido modificado con 

respecto al número del contenedor y a la información de la documentación.  
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Una vez comprobado que no hay ninguna incidencia, el equipo formado por un grupo 

de entre dos y cinco personas, comienza la descarga. La determinación de cuántas 

personas forman parte de la participación de la descarga de cada contenedor se 

determina en función de la cantidad de plantilla que hay en ese momento con respeto 

la actividad en dicho momento. En ningún supuesto se ha determinado si a partir de 

una cierta cantidad de personas trabajando dentro del mismo contenedor se puede 

dar lugar a más errores o, incluso, si pueden llegar a ver interferencias entre el 

trabajo de ellos mismos al ser un lugar de dimensiones reducidas.  
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ETAPA 3: PALETIZACIÓN Y CONTROL DE CALIDAD 

Una vez se ha descargado toda la mercancía el equipo procede a separarlo por código 

de artículo para su posterior paletización. Una persona del equipo procede a realizar 

un control de calidad del 20% del total de artículos de cada ítem que se ha 

descargado, donde se abre cada caja de manera individual y se realiza una 

comprobación visual de que la cantidad anunciada y el artículo anunciado son los 

correctos. En el caso de que haya algún tipo de error, se procede a realizar la 

reclamación pertinente a la fábrica de producción del país de origen, quedando 

bloqueada toda la descarga de ese ítem hasta la respuesta a dicha reclamación. En el 

caso de que todo esté correcto, se procede al flejado y al transporte del palet a su 

lugar de destino en nuestro centro logístico. 
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ETAPA 4: UBICACIÓN FINAL 

En este centro logístico se ha optado por realizar el método de ubicación caótica. La 

metodología caótica consiste en ubicar cada palet en cualquier ubicación que 

tengamos vacía con el fin de optimizar la productividad, ya que podemos ubicarlo en 

el lugar más cercano que tengamos de la zona de descarga. No se tiene en cuenta si 

dicho artículo está agotado en el centro logístico y está siendo reclamado pon algún 

cliente, procediendo a la subida del palet a altura para tener que realizar el posterior 

aprovisionamiento del artículo a la zona de preparación de pedidos.  
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CONCLUSIONES   

Tras haber procedido entrevista mediante un cuestionario a los trabajadores de la 

empresa y haber estado durante dos semanas recogiendo datos  y observando los 

procesos logísticos relacionados con la recepción de la mercancía podemos sacar 

varias conclusiones: 

• El equipo de operarios logísticos es un equipo joven en la empresa ya que la 

media de años que lleva trabajando el centro no es superior a los tres años. 

Este es un factor clave a la hora de determinar si la plantilla podría estar 

preparada en mayor o menor medida para realizar cambios a nivel 

estructural, organizativo o el organigrama. 

• Se puede obtener también de los resultados, que no hay una cierta claridad 

en la satisfacción de los operarios a la hora de realizar su trabajo ya que el 

campo de acción del equipo se ve reducido solamente a la recepción de la 

mercancía. La polivalencia en el puesto de trabajo permite satisfacer en 

mayor medida los gustos y preferencias de la plantilla, obteniendo mayor 

cantidad de talento y, por tanto, mayor eficacia. 

• Hay una planificación en la recepción de los contenedores en el centro 

logístico. Esto permite a los managers una correcta optimización de los 

recursos tanto materiales como humanos. 

• No hay un control sobre el tiempo de descarga estimado de un contenedor 

para una correcta planificación. Relacionado con éste punto, no tenemos 

tampoco una estimación objetiva del número de personas necesarias en la 
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participación de la descarga de un contenedor. Esto afecta directamente en 

la productividad de descarga. 

• Normalmente, el equipo de recepción no suele encontrar muchos errores de 

calidad en la recepción. A simple vista, podemos determinar que el método 

del control aleatorio del 20% de la cantidad total de cada artículo que llegar 

centro logístico es acertado. Será determinante y estará directamente 

relacionado con la cantidad de errores que se encuentran durante la hora de 

la preparación de los pedidos. 

• Por último, el método de ubicación caótica permite tener un incremento de 

productividad a la hora de cloturar el contenedor. Será también 

determinante conocer el tiempo invertido en la preparación de los pedidos Y 

si afecta directamente el tener la mercancía distribuida aleatoriamente sin 

ningún tipo de distribución lógica. 

4.1.2. Estocaje de la mercancía 

CUESTIONARIO/ENTREVISTA A LOS TRABAJADORES 

Se ha procedido a entrevistar mediante un cuestionario en la plataforma gratuita 

“GOOGLE Forms” a 35 personas (26,92% del total de la plantilla especialista en 

Estocaje de la mercancía). Se ha realizado de manera anónima con el fin de buscar la 

mayor objetividad y sinceridad posible. Las preguntas realizadas a los operarios sobre 

el estocaje de la mercancía, junto con la consolidación de respuestas obtenidas, son 

las siguientes: 
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El objetivo de esta pregunta es para determinar si la plantilla goza de una experiencia 

y un saber hacer. Además se podría determinar, si es una plantilla relativamente 

joven, si están abiertos a posibles cambios.  

 

El objetivo de esta pregunta es conocer el grado de satisfacción de los empleados de 

la empresa con el fin de poder determinar si una posible reestructuración gustaría o 

no entre los mismos.  

 

El enfoque de esta cuestión es conocer si los operarios tienen las zonas diferenciadas 

por tipología de artículo o, por el contrario, el orden es totalmente caótico.  
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Esta pregunta tiene como función determinar cómo pilotan el tiempo necesario a 

invertir cada semana en inventarios todo el centro logístico, partiendo de la base de 

quien el inventario se realiza por dirección. 

 

La última pregunta tiene como objetivo conocer la cantidad de errores de calidad que 

el equipo de estocaje de la mercancía se encuentra cada vez que inventaria.  
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Los resultados de las preguntas realizadas son las siguientes: 

Con respecto a la experiencia en el puesto de trabajo:  

La primera pregunta realizada tenía como objetivo conocer el grado de experiencia de 

la plantilla dedicada y especializada en el estocaje de la mercancía. Con ello se quería 

conocer si la plantilla está adaptada al cambio o, por el contrario, supondría un 

inconveniente realizar cualquier tipo de gestión. Los resultados obtenidos nos 

demuestran que la plantilla actual está conformada por una mezcla bastante 

homogénea con respecto a la experiencia, tal y como se detalla en la siguiente tabla: 

EXPERIENCIA EN LA SECCIÓN 

Nº Respuestas % del Total

Menos de 1 año 9 25,7 %

Entre 1 y 3 años 13 37,1 %

Más de 3 años 13 37,1 %
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Con respecto a la satisfacción en el puesto de trabajo y la especialización: 

Esta segunda pregunta tenía como objetivo conocer el grado de satisfacción de la 

plantilla con respecto a su puesto de trabajo y si están contentos con realizar siempre 

la misma tarea hasta especializarse. Se pretendía conocer si esto afectaba al 

rendimiento de los operarios en su puesto de trabajo. Los resultados obtenidos nos 

demuestran que en general, la plantilla o no está contenta o tiene dudas con respecto 

a la especialización del trabajo, siendo los resultados los recogidos en la siguiente 

tabla: 

SATISFACCIÓN EN EL PUESTO DE TRABAJO Y ESPECIALIZACIÓN

Nº Respuestas % del Total

Sí 7 20,0 %

No 15 42,9 %

Tal vez 13 37,1 %
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Con respecto a la manera de estocar la mercancía: 

El objetivo de esta tercera pregunta era conocer la manera que se tiene de estocar la 

mercancía en el centro logístico. Los resultados obtenidos nos demuestran que la 

totalidad de la plantilla conoce que toda la mercancía del centro está mezclada sin 

seguir ningún tipo patrón: 

ESTOCAJE DE LA MERCANCÍA

Nº Respuestas % del Total

Tenemos todo mezclado 35 100,0 %

Tenemos todo diferenciado 0 0,0 %
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Con respecto al sistema de estimación de cantidad de inventarios a realizar cada 

semana: 

El objetivo de esta pregunta era conocer si el equipo podía, de alguna, manera 

conocer la cantidad de direcciones a inventariar cada semana y, por tanto, conocer la 

cantidad de tiempo que sería necesario invertir, es decir, poder pilotar y calcular una 

productividad. Los resultados obtenidos no tienen ningún tipo de congruencia entre 

ellos ya que casi un 50% de las personas encuestadas lo estiman sin ningún tipo de 

utilidad final: 
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Con respecto a la asiduidad con la que se encuentran errores de calidad: 

Esta última pregunta tiene como objetivo conocer la cantidad de errores que se 

encuentran durante la realización de los inventarios. Los resultados que se ha 

mantenido son alarmantes ya que más del 70% de la plantilla encuestada declara 

encontrar siempre algún tipo de error durante el proceso de inventario. Los resultados 

son los siguientes: 

ESTIMACIÓN DE CANTIDAD DE INVENTARIOS A REALIZAR CADA SEMANA

Nº Respuestas % del Total

Extrapolando semanas 
anteriores a la actual

9 25,7 %

Aunque se estime, no suele 
ser útil

17 48,6 %

Siempre inventariamos 
aproximadamente la misma 

cantidad de direcciones 
semanalmente

9 25,7 %
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PROCEDIMIENTOS Y OBTENCIÓN DE RESULTADOS  

En este apartado se va a dar a conocer la metodología utilizada desde la realización 

de inventarios hasta la puesta a disposición en la zona de preparación de los pedidos 

de los productos.  

ASIDUIDAD DE DETECCIÓN DE ERRORES DE CALIDAD

Nº Respuestas % del Total

Nunca 0 0,0 %

Pocas veces 0 0,0 %

Muchas veces 10 28,6 %

Siempre 25 71,4 %
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ETAPA 5: REALIZACIÓN DE LOS INVENTARIOS 

La metodología utilizada en este centro logístico para la realización de los inventarios 

es la de inventariar todas las direcciones del centro en un máximo de 100 días. Para 

ello el equipo de estocaje de la mercancía se prevee con una antelación de 14 días 

(dos semanas) a la realización del mismo tal y como se explica a continuación: 

• Cada lunes una persona del equipo entra en el sistema operativo de la 

empresa y saca un extracto de todas las direcciones del centro logístico que 

están sin inventariar desde hace, al menos, 86 días. 

• Dependiendo de la cantidad de direcciones se determina en cuantos días y 

horas aproximadamente se podría inventariar todo con el fin de dejarlo 

cerrado esa misma semana.  

• Dependiendo también de ello, se decide si una única persona se puede 

encargar de realizarlo o, en su defecto, si una persona se encarga de 

realizar toda la zona del suelo (zona de picking) Y otra persona de realizar la 

altura (zona de aprovisionamiento). 

• Una vez decidido, la persona o personas encargadas van dirección por 

dirección comprobando que la cantidad informática coincide con la cantidad 

física de artículos ubicados en esa dirección. 

• En el caso de encontrar una diferencia habría que investigar cómo se ha 

producido, ya que puede haber sido un error en la recepción, un error al 

ahora de hacer el aprovisionamiento a la zona de picking, un error a la hora 

de ubicar la mercancía o, incluso, un error cometido en la producción del 
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producto. En cualquier caso antes de finalizar la semana el error tiene que 

quedar subsanado. 

Puede ocurrir que durante la preparación de los pedidos o durante el 

aprovisionamiento a la zona de picking, no aparezca un palet. Esto es considerado 

como una deslocalización del palet y es por ello que semanalmente el equipo de 

estocaje de la mercancía extrae semanalmente un listado de todas las ubicaciones que 

informáticamente deberían estar vacías, es decir, que no hay ningún palet ubicado. 

Con ello, de manera visual, se puede ir caminando por todo el centro logístico 

observando todas estas direcciones y así comprobar que todas están vacías y, en el 

caso de que una de ellas no lo esté, proceder a la investigación de donde debería 

estar realmente el palet y cambiarlo de ubicación.  
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ETAPA 6: APROVISIONAMIENTO DE LA ZONA DE PICKING 

Para el aprovisionamiento de la zona de picking, el equipo de estocaje de la 

mercancía, realiza un turno nocturno ya que el centro logístico abre 24 horas. Durante 

el turno nocturno se encargan de disponer en la zona de picking de todos los 

productos necesarios para la preparación de los pedidos que se van a comenzar a 

preparar en el inmediato turno siguiente. 

Se procede a primera hora del turno a sacar un extracto de todos los pedidos que se 

han realizado hasta ese momento en el sistema. Este listado es dividido entre todos 

los miembros del equipo y se comienza su búsqueda en la zona de aprovisionamiento 

para su posterior puesta en la zona de picking.   

El objetivo no es más que poder realizar la preparación de los pedidos sin tener que 

verse interrumpido con continuos aprovisionamientos. 
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CONCLUSIONES   

Tras haber procedido entrevista mediante un cuestionario a los trabajadores de la 

empresa y haber estado durante dos semanas recogiendo datos  y observando los 

procesos logísticos relacionados con el estocaje de la mercancía podemos sacar varias 

conclusiones: 

• El equipo de operarios logísticos es un equipo joven en la empresa ya que la 

media de años que lleva trabajando el centro no es superior a los tres años. 

Este es un factor clave a la hora de determinar si la plantilla podría estar 

preparada en mayor o menor medida para realizar cambios a nivel 

estructural, organizativo o el organigrama. 

• Se puede obtener también de los resultados, que no hay una cierta claridad 

en la satisfacción de los operarios a la hora de realizar su trabajo ya que el 

campo de acción del equipo se ve reducido solamente a la recepción de la 

mercancía. La polivalencia en el puesto de trabajo permite satisfacer en 

mayor medida los gustos y preferencias de la plantilla, obteniendo mayor 

cantidad de talento y, por tanto, mayor eficacia. 

• Otra de las conclusiones que se pueden obtener es la de que no siguen 

ningún orden lógico a la hora de estocar la mercancía ya que desde el 

equipo de recepción de la mercancía utilizan el método caótico. Con ello es 

cierto que ganan en productividad a la hora de estocar pero la pierden de 

manera considerable a la hora de realizar el aprovisionamiento de la zona de 

picking ya que todos los pedidos están distribuidos por la totalidad del 

centro logístico haciendo muy improductivo tener que estar recorriendo 
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continuamente todo el centro ya que, por el contrario, si todos los tipos de 

artículos que estuvieran ordenados con alguna secuencia lógica, el 

aprovisionamiento se realizaría en masa y, por tanto, se aumentaría de 

manera considerable la productividad.  

• La manera de realizar los inventarios tiene como positivo la previsión que 

realizan de 14 días. No obstante, se puede percibir un problema a la hora de 

prever la cantidad de direcciones que se tienen que inventariar cada semana 

afectando de lleno aún correcto pilotaje de horas y de medios. 

• Con respecto a los errores que se encuentran de calidad podemos 

determinar que hay una relación directa entre el proceso de calidad 

realizado por el equipo de recepción de la mercancía con el realizado con el 

equipo de estocaje de la mercancía. Se puede ver que aunque anteriormente 

se saque como conclusión que era suficiente realizar un 20% de control de 

calidad del total de cada ítem recibido, no lo es en el momento en el que en 

otros procesos se ve afectado. 

4.1.3. Distribución de la mercancía 

CUESTIONARIO/ENTREVISTA A LOS TRABAJADORES 

Se ha procedido a entrevistar mediante un cuestionario en la plataforma gratuita 

“GOOGLE Forms” a 35 personas (54,69% del total de la plantilla especialista en 

Expedición de la mercancía). Se ha realizado de manera anónima con el fin de buscar 

la mayor objetividad y sinceridad posible. Las preguntas realizadas a los operarios 

sobre la expedición de la mercancía, junto con la consolidación de respuestas 

obtenidas, son las siguientes: 
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El objetivo de esta pregunta es para determinar si la plantilla goza de una experiencia 

y un saber hacer. Además se podría determinar, si es una plantilla relativamente 

joven, si están abiertos a posibles cambios.  

El objetivo de esta pregunta es conocer el grado de satisfacción de los empleados de 

la empresa con el fin de poder determinar si una posible reestructuración gustaría o 

no entre los mismos.  

La función de esta pregunta es conocer si diariamente los pedidos que están 

programados y deben finalizarse se consiguen expedir a lo largo del día. 
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Esta pregunta ha sido formulada con el objetivo de conocer si durante la preparación 

de los pedidos se suelen encontrar o no errores en el stock del centro logístico. 

 

La última pregunta tiene como objetivo conocer si en el proceso de control de calidad 

aleatorio que se realiza previamente a la carga de los camiones a expedir, se 

encuentra errores con asiduidad.   

Los resultados de las preguntas realizadas son las siguientes: 

Con respecto a la experiencia en el puesto de trabajo:  
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La primera pregunta realizada tenía como objetivo conocer el grado de experiencia de 

la plantilla dedicada y especializada en la expedición de la mercancía. Con ello se 

quería conocer si la plantilla está adaptada al cambio o, por el contrario, supondría un 

inconveniente realizar cualquier tipo de gestión. Los resultados obtenidos nos 

demuestran que la plantilla actual está conformada por una mezcla bastante 

homogénea con respecto a la experiencia, tal y como se detalla en la siguiente tabla: 

 

Con respecto a la satisfacción en el puesto de trabajo y la especialización: 

EXPERIENCIA EN LA SECCIÓN 

Nº Respuestas % del Total

Menos de 1 año 12 34,3 %

Entre 1 y 3 años 14 40,0 %

Más de 3 años 9 25,7 %
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Esta segunda pregunta tenía como objetivo conocer el grado de satisfacción de la 

plantilla con respecto a su puesto de trabajo y si están contentos con realizar siempre 

la misma tarea hasta especializarse. Se pretendía conocer si esto afectaba al 

rendimiento de los operarios en su puesto de trabajo. Los resultados obtenidos nos 

demuestran que en general, la plantilla o no está contenta o tiene dudas con respecto 

a la especialización del trabajo, siendo los resultados los recogidos en la siguiente 

tabla: 

SATISFACCIÓN EN EL PUESTO DE TRABAJO Y ESPECIALIZACIÓN

Nº Respuestas % del Total

Sí 10 28,6 %

No 13 37,1 %

Tal vez 12 34,3 %
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Con respecto a la finalización diaria de los pedidos: 

El objetivo de esta pregunta es conocer si diariamente los pedidos son finalizados. 

Como se puede comprobar, hay días que el centro logístico adquiere retraso en el 

envío de la mercancía. Debido a este resultado, se tratará de comprobar qué se hace 

con todo aquello que no ha podido ser preparado: 

 

FINALIZACIÓN DIARIA DE LOS PEDIDOS

Nº Respuestas % del Total

Sí 0 0,0 %

No 35 100,0 %
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Con respecto a la asiduidad con los que se encuentran errores de calidad durante la 

preparación de los pedidos: 

Esta pregunta tiene como objetivo conocer la cantidad de errores que se encuentran 

durante la realización de los pedidos. Los resultados que se ha mantenido son 

alarmantes ya que más del 80% de la plantilla encuestada declara encontrar con 

mucha normalidad algún tipo de error durante el proceso de picking. Los resultados 

son los siguientes: 

 

ASIDUIDAD CON LOS QUE SE ENCUENTRAN ERRORES DE CALIDAD EN LA PREPARACIÓN

Nº Respuestas % del Total

Nunca 0 0,0 %

Pocas veces 4 11,4 %

Muchas veces 19 54,3 %

Siempre 12 34,3 %
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Con respecto a la asiduidad con la que se encuentran errores de calidad en los 

pedidos ya preparados y listos para ser expedidos: 

Esta última pregunta tiene como objetivo conocer la cantidad de errores que se 

encuentran en el control de calidad aleatorio que se realiza cuando todos los pedidos 

están listos para ser expedidos. Los resultados que se ha mantenido vuelven a ser 

alarmantes ya que más del 50% de la plantilla encuestada declara encontrar con 

bastante frecuencia algún tipo de error cometido en la preparación de los pedidos. Los 

resultados son los siguientes: 

ASIDUIDAD DE DETECCIÓN DE ERRORES DE CALIDAD DE LOS PEDIDOS PREPARADOS

Nº Respuestas % del Total

Nunca 0 0,0 %

Pocas veces 17 48,6 %

Muchas veces 15 42,9 %

Siempre 3 8,6 %
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PROCEDIMIENTOS Y OBTENCIÓN DE RESULTADOS  

En este apartado se va a dar a conocer la metodología utilizada desde la preparación 

de los pedidos hasta la carga de los camiones que se van a expedir. 
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ETAPA 7: PREPARACIÓN DE LOS PEDIDOS 

La preparación de los pedidos consiste en ir recolectando todos los artículos que son 

requeridos por los clientes del centro logístico e ir consolidando palets que 

posteriormente van a ser facturados. 

Para ello, el equipo de expedición de la mercancía comienza cada mañana sacando del 

sistema operativo utilizado en el centro logístico, un extracto de los pedidos realizados 

por cada cliente hasta el día anterior, es decir, todos los pedidos son preparados con 

un día de retraso, algo que ya está contemplado y pactado con cada uno de los 

clientes, por lo que cada cliente deberá ser previsor teniendo en cuenta este factor. 

Los pedidos son distribuidos a cada uno de los operarios de tal manera que aquellos 

que son muy productivos realizan los pedidos más improductivos y viceversa. El 

objetivo es poder mantener una productividad media para todos por igual.  

En la siguiente tabla se muestran las mediciones obtenidas durante las dos semanas 

que ha durado la recogida de datos, teniendo en cuenta que la productividad se 

calcula en base a: 

"  

donde:  

Pedidos = cantidad de cajas tomadas 

Prod = Pedidos /t iempo
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tiempo = horas invertidas desde que se tiene el pedido hasta la facturación del palet 

*Las paradas realizadas determinan si el pedido es productivo o no ya que a más 

paradas, más improductivo, y a menos más productivo. Esto es debido a que es 

considerado un pedido preparado una caja tomada, pero si el pedido te hace tomar 

varias cajas de la misma ubicación, la productividad aumenta considerablemente.  

Para la toma de datos, se ha provisto a cada operario de un documento y un 

cronómetro para que fueran tomando los datos. 

OBTENCIÓN DE DATOS PARA CÁLCULO DE PRODUCTIVIDADES INDIVIDUALES DE PICKING

PEDIDOS 
PREPARADOS

PARADAS 
REALIZADAS

TIEMPO  
INVERTIDO

PRODUCTIVIDAD 
MEDIA (PED/H)

OPERARIO 1 1452 827 23 63,13

OPERARIO 2 1572 729 19 82,74

OPERARIO 3 1279 1183 25 51,16

OPERARIO 4 1167 982 23 50,74

OPERARIO 5 1954 1294 27 72,37

OPERARIO 6 1843 1732 34 54,21

OPERARIO 7 1594 621 15 106,27

OPERARIO 8 1249 1092 31 40,29

OPERARIO 9 1105 927 27 40,93

OPERARIO 10 1052 892 28 37,57

OPERARIO 11 1595 1391 29 55,00

OPERARIO 12 1665 1104 22 75,68

OPERARIO 13 1622 1382 26 62,38

OPERARIO 14 1539 1395 27 57,00

OPERARIO 15 1497 718 13 115,15
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La productividad media, por tanto, en la preparación de pedidos es de: 

OPERARIO 16 915 801 17 53,82

OPERARIO 17 1534 1521 46 33,35

OPERARIO 18 1119 728 16 69,94

OPERARIO 19 1402 1036 18 77,89

OPERARIO 20 925 799 27 34,26

OPERARIO 21 814 682 12 67,83

OPERARIO 22 1492 1295 28 53,29

OPERARIO 23 1945 1492 25 77,80

OPERARIO 24 1639 1110 18 91,06

OPERARIO 25 1946 1205 26 74,85

OPERARIO 26 1003 928 32 31,34

OPERARIO 27 1027 728 11 93,36

OPERARIO 28 987 900 25 39,48

OPERARIO 29 902 628 14 64,43

OPERARIO 30 1937 1205 22 88,05

OPERARIO 31 1118 774 15 74,53

OPERARIO 32 1904 1082 29 65,66

OPERARIO 33 1006 890 27 37,26

OPERARIO 34 1046 739 16 65,38

OPERARIO 35 1043 766 20 52,15

OPERARIO 36 1842 815 20 92,10

OPERARIO 37 1254 1001 27 46,44

OPERARIO 38 1534 1161 19 80,74

OBTENCIÓN DE DATOS PARA CÁLCULO DE PRODUCTIVIDADES INDIVIDUALES DE PICKING

PEDIDOS 
PREPARADOS

PARADAS 
REALIZADAS

TIEMPO  
INVERTIDO

PRODUCTIVIDAD 
MEDIA (PED/H)
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Teniendo en cuenta que si tomamos la media de los operarios que tienen la 

productividad más alta, la productividad media incrementaría a:  

El incremento es de más de 20 puntos.  

OBTENCIÓN DE DATOS PARA CÁLCULO DE PRODUCTIVIDADES INDIVIDUALES DE PICKING

PEDIDOS 
PREPARADOS

PARADAS 
REALIZADAS

TIEMPO  
INVERTIDO

PRODUCTIVIDAD 
MEDIA (PED/H)

MEDIA 1382,08 1014,61 23,13 59,75

OBTENCIÓN DE DATOS PARA CÁLCULO DE PRODUCTIVIDADES INDIVIDUALES DE PICKING

PEDIDOS 
PREPARADOS

PARADAS 
REALIZADAS

TIEMPO  
INVERTIDO

PRODUCTIVIDAD 
MEDIA (PED/H)

MEDIA 15 MEJORES 1586,07 981,33 19,07 83,19
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ETAPA 8: CONTROL DE CALIDAD DE MUESTRA ALEATORIA 

Tras la preparación de los pedidos, la empresa realiza un control de calidad de 

muestra aleatoria. Consiste en chequear de distintos pedidos preparados por los 

operarios, si realmente lo que hay es lo que se va a facturar.  

Esto se realiza con el, mínimo, 20% de los palotes preparados para ser expedidos. Los 

mismos operarios logísticos son los encargados del control de dichos palets y tienen 

en consideración, teniendo en cuenta que tienen prohibido el controlar palets que ellos 

mismos han preparado, que del total del 20% tiene que haber un 20% de cada cliente 

al que envía mercancía el centro logístico.  

Para el control, se desmonta el palet completamente, y se chequean todos los códigos 

de barras del 100% de productos.  

Con ello, ellos llegan a detectar errores como los que siguen: 

• Error de picking: consiste en un error producido por el operario durante el 

proceso de preparación del pedido ya que puede existir un cruce con la toma 

de producto durante el recorrido.  

• Error de proveedor: consiste en un error que es producido previa recepción 

de la mercancía ya que ha sido efectuado en el proveedor, como por 

ejemplo, anunciar en una caja que hay un producto y realmente hay otro.  

• Error de cantidad: consiste en un error producido por el operario en la 

preparación, tomando el artículo correcto pero no la cantidad correcta.  
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• Error de recepción: consiste en un error producido por el operario al darle 

entrada en el centro logístico (por ejemplo, ubica la mercancía en el lugar 

erróneo) 
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ETAPA 9: CARGA DE LOS CAMIONES 

En procedimiento utilizado en el centro logístico para la expedición de la mercancía se 

utiliza mucho el sentido común, no utilizando ningún tipo de planificación ni 

estandarización para la realización de la misma. En los siguientes puntos se detalla lo 

observado durante 2 semanas de seguimiento y acompañamiento al proceso de 

expedición de la mercancía: 

• Cada día, una o dos personas, dependiendo del volumen estimado de 

mercancía a expedir que haya, se dedican a ordenar los palets pendientes 

de enviar por tamaño, colocando primeramente aquellos palets que son más 

bajos y posteriormente todos los que son más altos.  

• Se procede según las playas se vayan llenando, comenzando por aquella que 

tiene más volumen preparado. 

• Posterior a esto, se comienza la carga de los camiones, que se realiza por 

estricto orden de llegada al recinto, llenándolos con la mercancía que ya está 

preparada.  

• No todos las expediciones se llevan el 100% de la mercancía ya que si un 

camión llega antes de que ésta esté, no termina de llenarse.  

• El motivo de cargar el camión con palets más altos al fondo y mas bajos 

delante, es para llevar un control visual desde fuera en el caso de que se 

sospeche de algún tipo de error en la carga.  
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CONCLUSIONES   

Tras haber procedido a entrevistar mediante un cuestionario a los trabajadores de la 

empresa y haber estado durante dos semanas recogiendo datos  y observando los 

procesos logísticos relacionados con la expedición de la mercancía podemos sacar 

varias conclusiones: 

• El equipo de operarios logísticos es un equipo joven en la empresa ya que la 

media de años que lleva trabajando el centro no es superior a los tres años. 

Este es un factor clave a la hora de determinar si la plantilla podría estar 

preparada en mayor o menor medida para realizar cambios a nivel 

estructural, organizativo o el organigrama. 

• Se puede obtener también de los resultados, que no hay una cierta claridad 

en la satisfacción de los operarios a la hora de realizar su trabajo ya que el 

campo de acción del equipo se ve reducido solamente a la recepción de la 

mercancía. La polivalencia en el puesto de trabajo permite satisfacer en 

mayor medida los gustos y preferencias de la plantilla, obteniendo mayor 

cantidad de talento y, por tanto, mayor eficacia. 

• Otra conclusión sacada de este estudio pasa por la calidad, ya que se siguen 

encontrando errores tanto en la preparación de los pedidos como en el 

posterior control aleatorio que se realiza en la playa de los palets facturados 

y pendientes de expedir. Esto es debido a que en la recepción, 

primeramente, no se hace un control del 100% de la mercancía que entra en 

el centro por lo que es muy complicado poder tener un stock fiable y libre de 
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errores. Por otro lado, debido a estos errores que se producen con bastante 

asiduidad, se encuentran errores en los pedidos ya preparados.  

• A nivel productividad encontramos que la organización del sistema que 

actualmente tienen no es, para nada, lógico ya que no se explota el 

potencial de aquellos operarios que realmente hacen el picking productivo, 

dándoles aquellos que no lo son.  

• A nivel carga de la mercancía, hay que destacar la falta de un planning de 

llegada de camiones con un pacto de horarios para la carga de los mismos, 

produciendo, como consecuencia, una falta de pedidos urgentes y de retraso 

de los mismos en la carga de los camiones. Además, el sistema de carga (de 

palets más altos a más bajos) penaliza la prioridad en la descarga de los 

centros de los clientes, ya que no tienen un orden por tipología de pedidos.  

4.2. Análisis de los resultados 

4.2.1. Realización DAFO 

El análisis de los resultados se apoya en una de las herramientas del Lean 

Manufacturing. Existen muchas herramientas pero, para conocer la situación de la 

empresa y proponer nuevos métodos e ideas, se ha decidido utilizar la realización de 

un DAFO (ANEXO I) 

Basándonos en la realización de las encuestas y de los datos recogidos durante las 

etapas de observación, se ha procedido a la recogida de los siguientes puntos: 
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DEBILIDADES FORTALEZAS

- Falta de motivación de la plantilla - Empresa con un alto nivel de conocimientos 
logísticos 

- Equipos formados 

AMENAZAS OPORTUNIDADES

-Muchas propuestas de cambios que de no 
realizarse de manera escalonada pueden 
incurrir en problemas 

- Mucha capacidad de mejora 
- No actualización de los sistemas por largo 

tiempo
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5. LEAN MANUFACTURING 

3.1. Qué es el Lean Manufacturing 

La definición popular de Lean Manufacturing y el Sistema de Producción de Toyota 

(SPT) generalmente consta de lo siguiente: 

• Es un conjunto completo de técnicas que, combinadas y trabajadas, 

permitirán reducir y eliminar los siete desechos. Este sistema no sólo hará 

que la empresa sea más productiva si no que posteriormente será más 

flexible y más sensible al reducir los residuos. 

• Wikipedia dice "Lean es un conjunto de herramientas que ayudan en la 

identificación y eliminación constante de residuos (muda), la mejora de la 

calidad, el tiempo de producción y la reducción de costos. Los términos 

japoneses de Toyota están muy fuertemente representados en Lean. Para 

resolver el problema de los residuos, Lean Manufacturing tiene varias 

herramientas a su disposición. Estos incluyen la mejora continua del proceso 

(Kaizen), los '5 porqués' y el error-prueba (poka-yoke). De esta manera se 

puede considerar que adopta un enfoque muy similar a otras metodologías 

de mejora”. 
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El SPT se utiliza a menudo e indistintamente junto con los términos Lean 

Manufacturing y Lean Production. Con respecto a las cuestiones técnicas de SPT y 

Lean, se utilizarán con frecuencia estos términos de manera intercambiable. Se llama 

Lean porque, al final, el proceso genera: 

• Uso de menos material 

• Requerir menos inversión 

• Realizar menos inventarios 

• Utilizar menos espacio 

• Tener menos personas 

Aún más importante, un proceso Lean, ya sea el SPT u otro, se caracteriza por un 

flujo y previsibilidad que reduce de manera importante las incertidumbres y el caos de 

las plantas de fabricación típicas. No es sólo financieramente y físicamente más 

productivo si no que es emocionalmente mucho más flexible que instalaciones no 

Lean. Las personas trabajan con mayor confianza, con mayor facilidad y con mayor 

tranquilidad que el típico caos. 

Para profundizar en lo que realmente es un sistema de Lean Manufacturing, Se 

examinará el SPT. Es el mejor sistema documentado y se ha demostrado en un tiempo 

muy largo. Además se mantiene como un ejemplo a seguir en la cultura Lean. 

Ohno (Taiichi Ohno fue un ingeniero industrial japonés conocido por diseñar el sistema 

de producción de Toyota) describe el SPT como consistente en muchas técnicas que 

están diseñadas para reducir el costo de fabricación. Su método de reducir los costos 
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es eliminar los desechos. Este sistema de eliminación de residuos, el SPT, está basado 

sobre dos pilares: 

JUST IN TIME (JUSTO A TIEMPO) 

El primer pilar es Just In Time (JIT). Es la técnica de suministrar exactamente la 

cantidad correcta, exactamente en el momento correcto y exactamente en la 

ubicación correcta. Es el control de la cantidad. Literalmente es el corazón técnico del 

SPT. Sin embargo, el JIT es mucho más que un simple sistema de control de 

inventario. Lo que es sorprendente para un gran número de practicantes es que en el 

corazón del control de la cantidad -en el corazón del JIT- hay un profundo 

entendimiento y control de la variación. 

JIDOKA 

El segundo pilar es Jidoka. Se trata de una serie de cuestiones culturales y técnicas 

que se refieren al uso de máquinas y mano de obra en conjunto, utilizando personas 

para las tareas únicas que pueden realizar y permitiendo a las máquinas auto-regular 

la calidad. Técnicamente, Jidoka utiliza tácticas como poka-yoke (métodos de engañar 

el proceso) y Andons (pantallas visuales como luces para indicar el estado del 

proceso, especialmente anomalías del mismo), y el 100% de inspección de las 

máquinas. Es el concepto de que no se permite que las partes defectuosas progresen 

por la línea de producción. Esto no es solo necesario para proteger al cliente y reducir 

los costos de los desperdicios si no que es una herramienta de mejora continua y un 

elemento clave. 
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La reducción de residuos y la definición específica de residuos es casi una contribución 

única del SPT. Ohno definía el desperdicio de una manera que nadie antes había 

pensado. Describió siete tipos de residuos: 

• Transporte 

• Tiempo de espera 

• Sobreproducción 

• Defectos 

• Inventario 

• Movimientos 

• Exceso de procedimientos 

Otros han tratado de eliminar estos desechos, pero el SPT los ha definido 

cuidadosamente y ha hecho de la reducción continua de los desechos un esfuerzo casi 

religioso en su fervor. Esta es la definición del SPT a nivel del día a día.  

Vale la pena ver algunos de los conceptos más revolucionarios del SPT: 

• Proporcionar valor al cliente 

• Reducción de los plazos de entrega 

• Centrarse en la eliminación absoluta de los residuos. 

Ninguno de estos conceptos son nuevos, pero algunos aspectos del SPT son atacados 

con tal fervor que parecen casi una singularidad. Muchas empresas, mucho antes de 
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que el SPT se hiciera popular, atacarían uno o más de estos problemas, pero ninguno 

lo ha empaquetado de manera tan integrada. Tampoco lo atacan con tanta perspicacia 

como se ve en el SPT. 

PROPORCIONAR VALOR AL CLIENTE 

Este es un concepto revolucionario desde los primeros años de producción en masa, 

las métricas de fabricación. Tanto el coste como la tasa de producción fueron los dos 

ítems de mayor importancia para las empresas manufactureras. Algún tiempo 

después, en la década de 1960 o incluso en los años 70, la calidad se convirtió en un 

problema importante. El gerente de planta típico siempre estaba trabajando para 

cumplir con el programa de producción para reducir los costes de producción y 

asegurarse de que el producto cumplía con los estándares de calidad. 

Por supuesto, hoy en día, estos tres factores están siempre en la mente de cualquier 

hombre de negocios. Sin embargo, Ohno comenzó a pensar en otros términos. 

Básicamente, dijo: "Sé lo que mi planta necesita desde mi perspectiva, pero ¿qué 

necesita mi planta desde la perspectiva de mi cliente? Su respuesta se convirtió en su 

clave métrica. Lo describió como aquellas cosas que el cliente estaba dispuesto a 

pagar, que es lo que llamó valor. 

Para ser definido como “valor agregado", la actividad debe cumplir con estos criterios: 

• Es algo que se suma a la forma, ajuste o función del producto. 

• Debe ser algo que el cliente está dispuesto a pagar.  
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Gran parte de lo que hace una planta típica puede ser cuestionado en relación a si 

este concepto se emplea realmente. Por supuesto, producir unidades defectuosas no 

es una actividad de valor agregado, pero ejemplifiquemos con considerar el 

empaquetado y el transporte. Se pasan por serios esfuerzos de diseño para 

desarrollar un buen empaque para transportar las partes de un automóvil, por 

ejemplo, a la planta de ensamblaje final. Utilizamos herramientas de diseño tales 

como análisis de efectos de modo de fallo en el diseño del embalaje para asegurar que 

no hay pérdidas durante el transporte y que el embalaje final es adecuado para los 

clientes. Ahora Ohno llama no sólo desperdicio al embalaje que diseñamos 

cuidadosamente, sino también a los gastos de transporte. El cliente no le importa que 

el acero provenga de Brasil. A él no le importa que el acero fue empaquetado y 

transportado a México, donde fue estampado en un portaescobillas y luego envasado 

y enviado a Detroit para ser ensamblado en un conjunto de hoja de limpiaparabrisas 

para que pudiera ser empaquetado y transportado a la planta de ensamblaje de 

automóviles en Tennessee, donde podría instalarse en un automóvil, que luego fue 

preparado y trasladado a Seattle, Washington para ser vendido a algún cliente. 

Al cliente no le importa que este limpiaparabrisas viajara 2000 kilómetros y pasara 

por cuatro embalajes, cientos de manipulaciones y cuatro niveles de proveedores con 

todos los costes asociados, antes de que incluso estuviera unido a su vehículo. Su 

principal preocupación es que obtiene un buen valor para sus gastos. 
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REDUCCIÓN DE LOS PLAZOS DE ENTREGA 

Los medios para reducir el tiempo de entrega son a través de la reducción de 

residuos, pero los beneficios de un tiempo de entrega reducido van mucho más allá de 

los obvios ahorros con respecto a los residuos que fueron eliminados. La belleza de 

reducir los tiempos de entrega se puede ver en una variedad de actividades de 

cualquier planta. Una planta con tiempos de entrega más cortos es más sensible y 

más flexible. Es más sensible en términos de poder cambiar cuando el horario del 

cliente cambia. No importa si el cambio es volumen o mezcla de modelos o ambos. 

Con una reducción en los plazos de entrega, una planta está mejor posicionada para 

ambos tipos de cambios. 

Todavía hay otro beneficio de la reducción del tiempo de entrega que no se discute en 

absoluto: tener un plazo de ejecución corto no sólo mejora su capacidad de respuesta 

de calidad y flujo de la mercancía, si no que aumenta drásticamente la posibilidad de 

conseguir trabajo futuro. Si la planta cuenta con cortos plazos de entrega, obtendrá 

mayores mercados. Literalmente, robará negocios de proveedores a largo plazo, 

incluso si no tiene el coste más bajo. Normalmente, aquellas plantas con cortos plazos 

de entrega suelen tener bajos costes.  

De hecho en nuestro mundo que cambia rápidamente, aunque los plazos de entrega 

cortos no garantizan el éxito pero largos plazos de entrega casi seguramente 

garantizan el fracaso.  

I 

CENTRARSE EN LA ELIMINACIÓN ABSOLUTA DE LOS RESIDUOS 
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Los siete tipos principales son: 

• Sobreproducción: Este es el más atroz de todos los desechos, ya que no sólo 

es un desecho en sí sino que agrava los otros seis desechos. Por ejemplo, el 

volumen sobreproducido debe ser transportado, almacenado, inspeccionado 

y, probablemente, también tiene algún material defectuoso. La 

sobreproducción no es sólo la producción del producto que no se puede 

vender, sino que también está haciendo el incrementar procesos. Está 

previsto, y a menudo por una variedad de buenas razones. Sin embargo, al 

examinarlo, se descubre que casi toda la sobreproducción planeada debería 

ser eliminada. Por ejemplo, para asegurar que tienen suficientes productos 

terminados, muchas empresas planean la producción adicional y la compra 

de materias primas adicionales porque debido a la calidad algunos caen 

durante el proceso. Este proceso de planificación es realmente sólo 

conjeturas y añade considerablemente al proceso. Aún peor, muchas 

empresas trabajan duro para afinar este proceso de planificación a fin de 

minimizar el desperdicio de la sobreproducción planificada. Por lo tanto, 

tenemos el ya escaso suministro de mano de obra técnica que trabaja para 

eliminar la sobreproducción planificada, causada realmente por el proceso de 

planificación, en el que se ve una necesidad porque hay un problema de 

calidad que afecta a las cantidades de producción. 

• Tiempo de espera: Esto es simplemente trabajadores que no trabajan por 

ninguna razón. Podría ser una espera a corto plazo, como lo que ocurre en 

una línea desequilibrada, o esperas más largas, como por ejemplo, para 

salidas de existencias o fallas de maquinaria. 
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• Transporte: Este es el desperdicio del cambio de proceso de la mercancía. 

Ocurre entre los pasos del proceso, entre las líneas de proceso, y sucede 

cuando el producto se envía al cliente. 

• Exceso de procedimientos: Este es el desperdicio de procesar un producto 

más allá de lo que el cliente desea. Los ingenieros que hacen 

especificaciones que están más allá de las necesidades del cliente suelen 

crear estos residuos en la etapa de diseño. La elección de un equipo de 

procesamiento deficiente o un equipo de procesamiento ineficiente también 

aumentan este desperdicio. 

• Movimientos: Este es el movimiento innecesario de personas (como 

operadores y mecánicos caminando, buscando herramientas o materiales.). 

Con demasiada frecuencia, esto es normalmente pasado por alto como un 

desperdicio. 

• Tiempos de espera: El criterio no es si se están moviendo, es: ¿Están 

agregando valor o no? El diseño del trabajo y el diseño de la estación de 

trabajo es un factor clave aquí. 

• Inventarios: Este es el desecho clásico. Todos los inventarios son residuos a 

menos que el inventario se traduzca directamente en ventas. No importa si 

el inventario es materias primas o productos terminados. Es un desperdicio 

si no repercute positivamente en las ventas. 

• Defectos: Estos desechos suelen denominarse chatarra. La mayoría de las 

personas usan el término "chatarra", por lo que consideran la parte 

defectuosa como un residuo. No sólo se clasifica la parte defectuosa como 

chatarra, sino el esfuerzo y los materiales para hacerlo. 
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6. PROPUESTA DE MEJORA 

Para las propuestas de mejora en una empresa con un largo recorrido como es la que 

nos acontece a lo largo de este proyecto, hay que, inevitablemente, asumir que se 

generan, a demás de beneficios y ventajas para la compañía, conflictos, sobre todo 

humanos, que hay que tratar de disuadir haciendo las implantaciones siempre de 

manera escalonada y nunca todas a la vez.  

Las mejoras que se proponen en este proyecto son las que a continuación se detallan: 

1- RECEPCIÓN: Control 100% por Identificación de Radio Frecuencia (RFID) 

2- RECEPCIÓN: Medición de productividad de recepción de la mercancía 

3- ESTOCAJE: Separación caótica por nave ordenada dependiendo de la rotación de 

    los artículos 

4- RECEPCIÓN: Descarga de contenedores por tipología de artículo 

5- ESTOCAJE: Estocaje por espacios vacíos  

6- ESTOCAJE: Inventarios a 0 días 

7- PREPARACIÓN: Implantación picking Vocal 
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6.1. Desarrollo y detalle de las propuestas de mejora 

PROPUESTA DE MEJORA 1- RECEPCIÓN: Control 100% por Identificación de 
Radio Frecuencia (RFID) 

La primera propuesta de mejora afecta directamente a la recepción de la mercancía 

pero además, de manera indirecta al resto de procesos de la cadena logística del 

centro.  

MEJORA EN LA RECEPCIÓN

CONTROL100% POR IDENTIFICACIÓN DE RADIO FRECUENCIA (RFID)

SITUACIÓN EN LA QUE LA EMPRESA SE 
ENCUENTRA ACTUALMENTE

Se realiza un control aleatorio de 
muestras de calidad

TIPO DE DESPERDICIO DETECTADO Errores de calidad

Pérdida de productividad para 
solucionar errores de calidad

SITUACIÓN EN LA QUE LA EMPRESA PODRÍA 
SER MÁS EFICIENTE

Control del 100% de los artículos que 
entrar en el centro logístico con el fin de 

tener un stock de mercancías sano y 
fiable, así como obtener ganancias en 

productividad a la hora de no tener que 
solucionar problemas constantemente

BENEFICIOS QUE LA EMPRESA VERÁ 
DEVUELTOS

Stock fiable 

Aumento productividad picking

Disminución tiempo inventarios


Disminución reclamaciones clientes
LUGAR DE ACCIÓN Etapa de recepción de la mercancía

TIEMPO ESTIMADO DE APLICACIÓN Y 
ASENTAMIENTO

3 meses
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Como se pudo comprobar durante todo el estudio previo, la empresa funciona con un 

control de una muestra aleatoria de calidad, produciendo así un hasta ahora, 

suficiente seguimiento de los errores que pueden producirse desde la filial productiva.  

No obstante, como fórmula de mejora continua, se propone para la empresa el 

sistema de radiofrecuencia que tienen implantados en la empresa para el cobro de 

productos en caja por el comercio.  

Aprovechando esta radiofrecuencia, se sugiere la compra de 3 dispositivos como el 

que aparece en la siguiente imagen: 
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La implantación de la tecnología RFID permite realizar un control al 100% de todos los 

artículos que entran en el centro logístico, creando una seguridad del 100% en no 

tener errores producidos en producción y, generando, una ganancia en la 

productividad en la línea de preparación de pedidos debido a que se generarán menos 

errores durante la preparación de los mismos. Es por ello, que a nivel económico la 

amortización de los dispositivos se generará automáticamente en la ganancia de dicha 

productividad y, en consecuencia, generará beneficios a la empresa tanto en su día a 

día como en su servicio al cliente ya que los pedidos generarán menos reclamaciones 

en la recepción de los mismos. Es por ello que el tiempo invertido en el equipo 

administrativo también se verá repercutido.  
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PROPUESTA DE MEJORA 2- RECEPCIÓN: Medición de productividad de 
recepción de la mercancía 

El objetivo de la recepción de la mercancía es disponer del espacio adecuado para 

realizar correctamente todas las operaciones que son necesarias para el adecuado 

control cualitativo y cuantitativo de la mercancía recibida en el almacén.  

Para ello, se propone una planificación en la recepción de la mercancía con el fin de 

poder pilotar la actividad y disponer de los recursos necesarios para el desarrollo 

correcto de la misma.  

MEJORA EN LA RECEPCIÓN

MEDICIÓN DE PRODUCTIVIDAD DE RECEPCIÓN DE LA MERCANCÍA

SITUACIÓN EN LA QUE LA EMPRESA SE 
ENCUENTRA ACTUALMENTE

No se realiza ningún tipo de medición 
de la entrada de mercancía, por lo que 

la planificación es inexacta
TIPO DE DESPERDICIO DETECTADO No hay planificación


No optimización de los recursos 
humanos

SITUACIÓN EN LA QUE LA EMPRESA PODRÍA 
SER MÁS EFICIENTE

El cálculo de la productividad de 
descarga de un contenedor en el centro 

logístico permitiría poder tener los 
recursos óptimos humanos y logísticos 
para el no sobredimensionamiento de la 

actividad o la falta de recursos
BENEFICIOS QUE LA EMPRESA VERÁ 

DEVUELTOS
Disminución de desperdicios de tiempo 

humano

Organización

Planificación


Pilotaje de actividad
LUGAR DE ACCIÓN Etapa de recepción de la mercancía

TIEMPO ESTIMADO DE APLICACIÓN Y 
ASENTAMIENTO

8 meses - 1 año
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Es por eso que los criterios que hay que tener en cuenta son los siguientes: 

• Desviaciones en los procesos de carga y descarga 

• Tipos de soportes de carga que se pueden utilizar en el centro logístico 

• Características y controles que han de realizarse en los procesos de 

recepción y expedición 

• Variabilidad de los movimientos medios por pedido de entrada y pedido a 

expedir 

• Sistemas de información que se encuentran dotados en la zona o que se 

pretenden dotar 

Por otro lado, las variables a controlar serían: 

• Media de pedidos de descarga del día 

• Cantidad de líneas de los pedidos 

• Cantidad de entradas por línea en datos físicos  

• Cajas 

• Kilos 

• Pallets 

• Etc 

• Superficie del elemento de manutención utilizado en los movimientos por el 

almacén.  

Teniendo en cuenta todos estos factores, para el cálculo de productividades en el 

proceso de la recepción de la mercancía el procedimiento sería el siguiente: 
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• Primeramente habría que determinar la cantidad de personas óptimas que 

pueden descargar un contenedor. Para ello habría que realizar mediciones en 

la descarga de contenedores similares durante un tiempo considerable, de 

unos 3 o 4 meses.  

• Se ha comprobado durante el estudio que una sobre carga de personas en el 

proceso de descarga puede interferir en el correcto funcionamiento y flujo 

de toda la mercancía ya que los contenedores tienen unas medidas 

estándares que, en el momento que hay más personas de las que deberían, 

pueden llegar a molestarse y crear retrasos en la cadena.  

• Una vez el cálculo de personas óptimas está realizado, la siguiente fase 

consiste en conocer cuál es el tiempo que se necesita para la descarga 

completa del contenedor. Para ello, desde el primer día que se comienzan a 

tomar mediciones con la óptima cantidad de operarios de recepción, se les 

dota de un cronómetro a cada uno y se van recogiendo los tiempos en una 

tabla como la que sigue, junto con las características del contenedor.  
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• Tras recoger una muestra representativa de datos y características de los 

contenedores, se debe realizar una correlación entre todos los datos. 

Supongamos que los datos recogidos son los siguientes (nótese que la toma 

debe real izarse durante al menos 6 meses para tener datos 

representativos): 

TOMA DE DATOS

         NÚMERO DE CONTENEDOR:

HORA Y DÍA DE LLEGADA: 

HORA Y DÍA DE APERTURA: 

NOMBRE DE OPERARIOS:

CANTIDAD DE ARTÍCULOS DEL CONTENEDOR: 

CANTIDAD DE CAJAS DEL CONTENEDOR: 

PCB MEDIO DE LAS CAJAS CONTENIDAS: 

ERRORES ENCONTRADOS: 

HORA Y DÍA DE CIERRE DEL CONTENEDOR: 
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• Se obtiene por lo tanto la correlación siguiente: 

 

TOMA DE DATOS

Tiempo total 
invertido (h)

Número operarios Cantidad de cajas Errores encontrados

5,5 4,00 3168,00 2,00
5 4,00 2985,00 2,00

5,7 4,00 3275,00 1,00
6,3 4,00 4002,00 3,00
5,2 4,00 2856,00 1,00
5,3 4,00 2898,00 2,00

6,1 4,00 3863,00 2,00

 
Página �101

0

1050

2100

3150

4200

5 5,2 5,3 5,5 5,7 6,1 6,3



IMPLANTACIÓN DE MEJORAS A TRAVÉS DE LAS HERRAMIENTAS “LEAN MANUFACTURING” EN UN CENTRO LOGÍSTICO 
DE RECEPCIÓN, ESTOCAJE Y DISTRIBUCIÓN INTERNACIONAL DE PRODUCTOS DEPORTIVOS 

• Tras tener dicho cálculo la productividad puede ser calculada y en función 

del número de cajas previstas por un contenedor, conocer cuántas horas 

aproximadamente se necesitan para el tratamiento de la misma. 
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PROPUESTA DE MEJORA 3- ESTOCAJE: Separación caótica por nave ordenada 
dependiendo de la rotación de los artículos 

El almacenaje en la logística consiste en ubicar las mercancías de la manera más 

adecuada posible reduciendo costes. Es necesario, para ello, programar un flujo de 

mercancías y una organización en el almacén con el objetivo de tener controlado 

diferentes factores: 

• Accesibilidad a todos los artículos del centro haciendo el menor número de 

trasladar por el edificio.  

MEJORA EN EL ESTOCAJE

SEPARACIÓN CAÓTICA POR NAVE ORDENADA DEPENDIENDO DE LA ROTACIÓN 
DE LOS ARTÍCULOS

SITUACIÓN EN LA QUE LA EMPRESA SE 
ENCUENTRA ACTUALMENTE

Se reaprovisiona todo el centro logístico 
colocando los palets generados en 

cualquier lugar del centro sin tener en 
cuenta ningún tipo de orden lógico

TIPO DE DESPERDICIO DETECTADO A la hora del Reaprovisionamiento de suelo 
para la preparación de pedidos, éste tiene 

tiempos desfasados

Productividad afectada a la baja

SITUACIÓN EN LA QUE LA EMPRESA PODRÍA SER 
MÁS EFICIENTE

Seguir con el sistema caótico pero 
ordenando por tipología de artículo

BENEFICIOS QUE LA EMPRESA VERÁ DEVUELTOS Reducción desperdicios 
Reaprovisionamiento


Reducción coste artículo total

Aumento productividad 

Reaprovisionamiento

Servicio al cliente por tipología de artículo

LUGAR DE ACCIÓN Etapa de estocaje de la mercancía

TIEMPO ESTIMADO DE APLICACIÓN Y 
ASENTAMIENTO

Inmediato

 
Página �103



IMPLANTACIÓN DE MEJORAS A TRAVÉS DE LAS HERRAMIENTAS “LEAN MANUFACTURING” EN UN CENTRO LOGÍSTICO 
DE RECEPCIÓN, ESTOCAJE Y DISTRIBUCIÓN INTERNACIONAL DE PRODUCTOS DEPORTIVOS 

• Una rotación controlada del stock.  

• Tener una facilidad a la hora de recontar, inventariar y conocer el estado de 

los productos.  

• Aprovechar al máximo la capacidad de almacenaje tanto en la superficie 

como en la altura.  

Dicha actividad de almacenaje de mercancías consiste en ubicar las propias 

mercancías en las zonas destinadas al depósito y reserva. La distribución de las 

mercancías depende de dos factores de manera general: 

• La forma en la que se colocan los productos 

• La utilización del espacio que hay disponible.  

Para ello, se propone como propuesta de mejora un almacenaje caótico que se utiliza 

cuando las áreas o ubicaciones permiten flexibilidad ya que los productos del almacén 

vienen en cajas estandarizadas.  

 

Cuando dicha mercancía se recibe se colocan en los lugares o huecos vacíos de forma 

que el almacén se puede llenar al máximo. 

Además, debido a que hay diferentes tipos de artículos y éstos tienen una rotación 

diferente se propone una clasificación por tipología de artículo de la manera que 

sigue: 
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• MERCANCÍA TIPO A: Se introducirán aquí en este grupo todos aquellos 

artículos que tienen una baja rotación y que cuando son solicitados por el 

cliente precisan de la rotura de la caja para su preparación artículo por 

artículo.  

• MERCANCÍA TIPO B: Se introducen aquí en este grupo todos aquellos 

artículos que tienen una rotación media y que son solicitados de diferente 

manera: 

• Hay clientes que al disponer sus comercios en determinados lugares no 

necesitan un artículo en ciertas cantidades altas 

• Hay otros clientes que debido a la localización de sus comercios necesitan 

una alta cantidad de estos artículos 

• MERCANCÍA TIPO C: Se clasifican aquí los artículos que tienen una alta 

rotación que siempre van a ser solicitados en altas cantidades. 

Una vez tenemos esta clasificación, la mercancía se propone dividirla como sigue en la 

siguiente figura: 
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Con una división por este tipo de rotación, junto con el almacenaje caótico 

conseguimos aumentar las productividades de los productos ya que tendremos 

concentrados en la parte C todos aquellos artículos de muy alta rotación lo que 

permitirá realizar el picking de una manera mucho más productiva. Además, el 

reaprovisionamiento será también mucho más rápido ya que lo tendremos estocada 

por zonas y será un proceso meramente de bajar mercancía en su propio Rack.  
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PROPUESTA DE MEJORA 4- RECEPCIÓN: Descarga de contenedores por 
tipología de artículo 

El proceso de la calificación por tipología de artículo sirve para indicar la calidad de 

una empresa a la hora de gestionar su stock. Las fábricas suelen tener unos índices de 

rotación anuales de entre 4 y 5 rotaciones anuales, los centros logísticos tienen una 

variabilidad en torno a 8 e incluso a veces, se superan en 20 veces.  

Este índice nos determina la frecuencia media de renovación de existencias de los 

productos en un periodo y se calcula dividiendo el consumo entre el valor medio del 

inventario, es decir, corresponde con el coste de las mercancías vendidas dividida 

entre el promedio de inventarios que se ha realizado en un tiempo determinado para 

incrementar la rentabilidad.  

MEJORA EN LA RECEPCIÓN

DESCARGA DE CONTENEDORES POR TIPOLOGÍA DE ARTÍCULO

SITUACIÓN EN LA QUE LA EMPRESA SE 
ENCUENTRA ACTUALMENTE

Los contenedores llegan y se van 
colocando de manera aleatoria

TIPO DE DESPERDICIO DETECTADO A la hora del Reaprovisionamiento de suelo 
para la preparación de pedidos, éste tiene 

tiempos desfasados

Productividad afectada a la baja

SITUACIÓN EN LA QUE LA EMPRESA PODRÍA SER 
MÁS EFICIENTE

Ordenando por tipología de artículo la 
recepción de contenedores

BENEFICIOS QUE LA EMPRESA VERÁ DEVUELTOS Aumento productividad picking

Aumento productividad 

reaprovisionamiento

LUGAR DE ACCIÓN Etapa de recepción de la mercancía

TIEMPO ESTIMADO DE APLICACIÓN Y 
ASENTAMIENTO

Inmediato
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Cuando el margen es ajustado, hay que incrementar la rotación para incrementar la 

rentabilidad y para ello hay que conocer el tamaño para saber de qué capita estamos 

hablando.  

Es un sistema usado para evaluar la competitividad de una empresa, para saber los 

beneficios de la misma y su posición en la industria de manera general. Básicamente 

la rotación de existencias es un indicador del estado de una empresa ya que mide la 

cantidad de mercancía vendida.  

Una mala gestión de este stock puede generar grandes problemas como que haya 

productos de baja rotación. Esta situación es fácil de evitar y lo que hay que hacer es 

no dejarse llevar por la intuición ni la persuasión de los proveedores, si no que hay 

que llevar un meticuloso control de los productos que son necesarios reponer y tener 

una perfecta gestión para no entrar en rotura de stock y así perder clientes.  

Para ello, hay que crear una buena estrategia de rotación de inventarios y tener 

diversos factores en cuenta como que el producto almacenado debe estar donde está 

por una estrategia premeditada y seguida para lograr un objetivo y obtener un 

beneficio. Es importante que ningún producto permanezca en stock más tiempo del 

planeado.  

Tal como hemos visto en la mejora anterior, es necesario crear tres tipologías de 

artículos: 
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• MERCANCÍA TIPO A: Se introducirán aquí en este grupo todos aquellos 

artículos que tienen una baja rotación y que cuando son solicitados por el 

cliente precisan de la rotura de la caja para su preparación artículo por 

artículo.  

• MERCANCÍA TIPO B: Se introducen aquí en este grupo todos aquellos 

artículos que tienen una rotación media y que son solicitados de diferente 

manera: 

• Hay clientes que al disponer sus comercios en determinados lugares no 

necesitan un artículo en ciertas cantidades altas 

• Hay otros clientes que debido a la localización de sus comercios necesitan 

una alta cantidad de estos artículos 

• MERCANCÍA TIPO C: Se clasifican aquí los artículos que tienen una alta 

rotación que siempre van a ser solicitados en altas cantidades. 

 

Para ello, en esta mejora lo que se propone es dividir la mercancía desde origen 

también por tipología de artículo y decepcionándola en el lugar del centro logístico 
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más cercano a su lugar de estocaje final, permitiendo realizar una mejor compra a los 

proveedores ya que según el grado de ocupación de la zona delimitada podemos 

conocer las necesidades de una manera mucho más eficiente y real, sin llegar a la 

rotura de stock.  
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PROPUESTA DE MEJORA 5- ESTOCAJE: Estocaje por espacios vacíos  

Durante el estocaje de la mercancía los operarios logísticos se encargan de ir a las 

direcciones que van encontrando sin palets ubicados para la colocación de la 

mercancía recepcionada.  

En esta mejora se propone la realización del estocaje de la mercancía con un extracto 

de inventarios vacíos.  

Los inventarios vacíos son un listado de direcciones que informativamente deberían 

estar sin mercancía ubicada pero que, por error, puede que la contengan y estemos 

MEJORA EN EL ESTOCAJE

ESTOCAJE POR ESPACIOS VACÍOS

SITUACIÓN EN LA QUE LA EMPRESA SE 
ENCUENTRA ACTUALMENTE

Inversión muy alta de tiempo en la 
realización de inventarios

TIPO DE DESPERDICIO DETECTADO Se invierte mucho tiempo en los 
inventarios


Hay direcciones que no pasan por 
inventario hasta pasados más de dos 

meses

SITUACIÓN EN LA QUE LA EMPRESA PODRÍA SER 
MÁS EFICIENTE

Realizando el estocaje de mercancía por 
direcciones vacías

BENEFICIOS QUE LA EMPRESA VERÁ DEVUELTOS Inventariar a la vez que se va 
decepcionando la mercancía por lo que se 
disminuye la cantidad de tiempo invertido 

en el inventario

Stock sano

LUGAR DE ACCIÓN Etapa de estocaje de la mercancía

TIEMPO ESTIMADO DE APLICACIÓN Y 
ASENTAMIENTO

Inmediato
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frente a un palet deslocalizado o perdido por lo que hasta que no se inventarie esa 

dirección no se dará nadie cuenta del mismo.  

El operario deberá obtener el listado de direcciones vacías antes de proceder a 

manipular la mercancía y estocarla. Con este listado, ordenado por direcciones, el 

operario seguirá con la metodología caótica pero conociendo de antemano las 

direcciones a las que debe ir a estocar la mercancía, produciendo así un control sobre 

dichas direcciones y posibilitando el encontrar palets que estén en ese momento 

deslocalizados.  

La ganancia en productividad también está latente ya que el operario no deberá estar 

buscando por el centro logístico huecos vacíos para estocar.  
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PROPUESTA DE MEJORA 6- ESTOCAJE: Inventarios a 0 días 

La gestión de inventarios que realiza la empresa es la de inventariar todas las 

direcciones del centro en un máximo de 100 días. Para ello el equipo de estocaje de la 

mercancía se prevee con una antelación de 14 días (dos semanas) a la realización del 

mismo tal y como se explicó en apartados anteriores.  

La mejora que se propone pasa por inventariar obligatoriamente a 0 días una octava 

parte del almacén de la manera que se describe a continuación: 

• Cada lunes una persona del equipo entra en el sistema operativo de la 

empresa y saca un extracto de una octava parte del centro logístico desde la 

MEJORA EN EL ESTOCAJE

INVENTARIOS A 0 DÍAS

SITUACIÓN EN LA QUE LA EMPRESA SE 
ENCUENTRA ACTUALMENTE

Se inventaran las direcciones que van 
rotando cada cierto tiempo de manera 

aleatoria y sin previsión ninguna

TIPO DE DESPERDICIO DETECTADO No se puede prever la actividad de 
inventarios a realizar por lo que se pueden 

sobredimensionar o al contrario

SITUACIÓN EN LA QUE LA EMPRESA PODRÍA SER 
MÁS EFICIENTE

Inventariando obligatoriamente una parte 
proporcional de direcciones antes de que 

estas roten

BENEFICIOS QUE LA EMPRESA VERÁ DEVUELTOS Planificación

Gestión de personal


Productividad de inventarios aumentada

LUGAR DE ACCIÓN Etapa de estocaje de la mercancía

TIEMPO ESTIMADO DE APLICACIÓN Y 
ASENTAMIENTO

3 meses
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dirección primera hasta la que divide la octava parte, todas de manera 

seguidas. 

• Posteriormente la persona encargada inventariará todas estas direcciones, 

una tras otra, de manera seguidas sin tener que estar desplazándose por 

todo el almacén y con conocimiento de que son una octava parte de la 

totalidad del centro.  

• Con ello calculará el tiempo invertido y sabrá, con certeza cuál es el tiempo 

estimado para las siguientes semanas ya que volverán a ser una octava 

parte.  

• Después de terminar con las 8 semanas, habrá un patrón de inventarios 

hasta el cumplimiento de los 100 días donde las direcciones a inventariar 

volverán a ser la primera octava parte.  

Con esto, la ganancia en productividad es muy grande, además de poder gestionar y 

proveer la necesidad de tiempo y personas de manera semanal. La gestión de los 

inventarios quedaría así, de una manera mucho más óptima.  
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PROPUESTA DE MEJORA 7- PREPARACIÓN: Implantación picking Vocal 

La mejora que tratamos ahora va relacionada directamente con la preparación de 

pedidos. En la empresa actualmente, se imprimen cada mañana las etiquetas con los 

pedidos generados por orden de direcciones en el centro logístico.  

La mejora propuesta pasa por la implantación del Picking Vocal.  

El Picking Vocal o Picking dirigido por voz (VDP) es un método para realizar la 

selección de órdenes en un almacén o centro de distribución usando órdenes verbales, 

las cuales son entregadas y recibidas de un selector de órdenes humanos. El selector 

de pedidos lleva normalmente una combinación de auriculares y micrófono, que se 

adjunta a una pequeña unidad de control que se usa alrededor de la cintura. La 

unidad de control es responsable de comunicar los comandos de voz al selector y 

MEJORA EN LA PREPARACIÓN

IMPLANTACIÓN PICKING VOCAL

SITUACIÓN EN LA QUE LA EMPRESA SE 
ENCUENTRA ACTUALMENTE

Se realiza picking con rafale y posterior 
facturación en un puesto de facturación 

TIPO DE DESPERDICIO DETECTADO Tiempo invertido en impresión de rafales

Tiempo invertido en facturación 


Pérdida de trozos de ramales o etiquetas

SITUACIÓN EN LA QUE LA EMPRESA PODRÍA SER 
MÁS EFICIENTE

Utilizando e implantado el picking vocal

BENEFICIOS QUE LA EMPRESA VERÁ DEVUELTOS Tiempos de espera en impresión 
eliminados


Menos residuos generados

Mayor productividad total


Actividad monitorizada a tiempo real

LUGAR DE ACCIÓN Etapa de preparación de pedidos

TIEMPO ESTIMADO DE APLICACIÓN Y 
ASENTAMIENTO

1 año
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luego recibir respuestas habladas del selector. Todas las comunicaciones de voz se 

transmiten hacia y desde un servidor o un ordenador central a través de ondas de 

radio o RF (abreviatura de transmisión de radiofrecuencia). Hay que tener en cuenta 

que hay muchas otras aplicaciones, que se pueden realizar utilizando Voice en el 

almacén, aparte de la selección de pedidos. 

La ganancia pasa por mejorar los tiempos de preparación, ya que desde el mismo 

dispositivo se pueden registrar las incidencias, facturar e incluso inventariar un 

producto de manera puntual.  
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7. PRESUPUESTO 

El presupuesto de este estudio va basado en los servicios de una consultora. Para ello, 

los trabajos y el personal necesario irán en relación para el cálculo de los costes 

totales.  

Suponiendo un coste de la consultora ingeniera estimado medio tras haber observado 

precios en diferentes empresas de 56,50€ la hora podemos llegar al siguiente coste 

final: 

• Son un total de 8h de trabajo diarias 

• Un total de 190 días  

• 56,50 la hora de trabajo del ingeniero 

"  

El coste total sería de 85880€.  

8 * 190 * 56,50 = 85880
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8. ANEXOS 

8.1. ANEXO I: DAFO 

El análisis DAFO es un examen de las fortalezas y debilidades internas de una 

organización, sus oportunidades de crecimiento y mejora y las amenazas que el 

entorno externo presenta para su supervivencia. Originalmente diseñado para su uso 

en otras industrias, está adquiriendo un mayor uso en la asistencia sanitaria. 

El objetivo principal de la planificación estratégica es poner una organización en 

equilibrio con el entorno externo y mantener ese equilibrio con el tiempo. Las 

organizaciones logran este equilibrio evaluando nuevos programas y servicios con la 

intención de maximizar el desempeño organizacional. El análisis DAFO es una 

herramienta de toma de decisiones preliminar que prepara el escenario para este 

trabajo. 

• Paso 1: del análisis DAFO implica la recopilación y evaluación de datos clave. 

Dependiendo de la organización, estos datos pueden incluir datos 

demográficos de la población, estado de salud de la comunidad, fuentes de 

financiamiento y / o estado actual de la tecnología. Una vez que los datos 

han sido recogidos y analizados, las capacidades de la organización en estas 

áreas se evalúan. 
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• Paso 2: del análisis DAFO, los datos sobre la organización se recogen y se 

clasifican en cuatro categorías: fortalezas, debilidades, oportunidades y 

amenazas. Las fortalezas y debilidades generalmente se derivan de factores 

dentro de la organización, mientras que las oportunidades y amenazas 

suelen surgir de factores externos. Las encuestas organizacionales son un 

medio eficaz de reunir parte de esta información, como datos sobre las 

operaciones y los procesos de una organización. 

• Paso 3: implica el desarrollo de una matriz DAFO para cada alternativa de 

negocio bajo consideración. 

• Paso 4: consiste en incorporar el análisis DAFO en el proceso de toma de 

decisiones para determinar qué alternativa de negocio se ajusta mejor al 

plan estratégico global de la organización. 
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El propósito del análisis DAFO es reunir, analizar y evaluar información e identificar 

opciones estratégicas que enfrentan una comunidad, organización o individuo en un 

momento dado. 

El análisis DAFO es una manera muy eficaz de identificar fortalezas y debilidades, y de 

examinar las oportunidades y amenazas que uno tiende a enfrentar. Llevar a cabo un 

análisis utilizando el marco DAFO ayuda a concentrar las actividades en áreas donde 

uno es fuerte y donde se encuentran las mayores oportunidades. Este conocimiento se 

utiliza entonces para desarrollar un plan de acción.  

El análisis se puede realizar en un producto, en un servicio o incluso en un individuo. 

Hecho correctamente, el análisis DAFO nos dará una idea general de los factores más 

DEBILIDADES FORTALEZAS

AMENAZAS OPORTUNIDADES
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importantes que influyen en la supervivencia y la prosperidad, así como un plan para 

actuar. Las fortalezas y debilidades son internas, mientras que las oportunidades y 

amenazas son externas. Las fortalezas y debilidades tienen que ser emparejadas con 

las oportunidades en el entorno externo y también para contrarrestar cualquier 

amenaza que pueda representar un peligro para los planes. El análisis DAFO 

generalmente se considera una herramienta de marketing, pero aunque tiene sus 

orígenes en el campo de la comercialización y es utilizado principalmente por la gente 

de Marketing. El análisis DAFO es una herramienta que guía a uno para ver dónde se 

colocan en términos de perspectivas de empleo y crecimiento de una empresa. 

El propósito de un marco de Fortalezas, Debilidades, Oportunidades y Amenazas es 

que los gerentes piensen en todo lo que potencialmente podría afectar el éxito de un 

nuevo proyecto. El fracaso para considerar una fortaleza, una debilidad, una amenaza 

o una oportunidad dominante podría conducir a las decisiones de negocio pobres. Las 

fortalezas, las debilidades, las oportunidades y las amenazas pueden ayudar a los 

administradores a evitar cometer errores costosos y determinar qué proyectos tienen 

más probabilidades de tener éxito. 

FORTALEZAS 

El análisis SWOT tradicional ve las fortalezas como factores actuales que han 

impulsado un rendimiento organizacional sobresaliente. Algunos ejemplos incluyen el 

uso de equipos médicos de vanguardia, inversiones en informática sanitaria y un 

enfoque en proyectos de mejoramiento de la salud comunitaria. Otros puntos fuertes 
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podrían incluir personal altamente competente, una comprensión clara entre los 

empleados de las metas de la organización y un enfoque en la mejora de la calidad. 

DEBILIDADES 

Las debilidades son factores organizativos que aumentarán los costes. Algunos 

ejemplos son el envejecimiento de las instalaciones y la falta de continuidad en los 

procesos, lo que puede dar lugar a la duplicación de los procedimientos. Las 

debilidades pueden desglosarse aún más para identificar causas subyacentes. Por 

ejemplo, la interrupción en la continuidad resulta de una mala comunicación. Las 

debilidades también engendran otras debilidades. Una comunicación deficiente 

interrumpe la continuidad del cuidado, y entonces esta fragmentación conduce a 

ineficiencias en todo el sistema. Las ineficiencias, a su vez, agotan los recursos 

financieros y otros. 

Otras debilidades comunes son el mal uso de la informática, la insuficiente 

capacitación en administración, la falta de recursos financieros y una estructura 

organizacional que limita la colaboración con otras organizaciones. 

OPORTUNIDADES 

El tradicional análisis DAFO considera las oportunidades como nuevas iniciativas 

empresariales significativas disponibles para una organización. Ejemplos de ello son la 

colaboración entre las organizaciones a través del desarrollo de redes, el aumento de 
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la financiación de la informática, la asociación comunitaria para desarrollar nuevos 

programas y la introducción de protocolos para mejorar la calidad y la eficiencia.  

Las redes integradas de prestación de servicios sanitarios tienen la oportunidad de 

influir en la política a nivel local, estatal y nacional. Las organizaciones que tienen 

éxito en el uso de datos para mejorar los procesos tienen costes más bajos y atención 

de clientes de mayor calidad. 

AMENAZAS 

Son factores que podrían negativamente afectar el desempeño organizacional. 

Algunos ejemplos son la inestabilidad política o económica, el aumento de la demanda 

por parte de los clientes y los trabajadores, el aumento  del presupuesto o  el 

aumento de la presión para reducir los costes. 

TÉCNICAS DAFO 

Para poder rellenar nuestro cuadro, se pueden utilizar las siguientes preguntas:  

1. ¿Qué oportunidades hemos tenido? ¿Qué hicimos? ¿Fue exitoso? 

2. ¿Qué amenazas hemos tenido? ¿Cómo los utilizamos? ¿Qué ignoramos? 

3. ¿Con qué fortalezas contamos? ¿Qué ignoramos? 
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4. ¿Cómo lidiar con las debilidades? ¿Qué hemos hecho con ellas? 

BÁSICOS DEL DAFO 

El término "DAFO" es el acrónimo de las palabras "fortalezas", "debilidades", 

"amenazas" y "oportunidades". DAFO implica la composición de las listas de las 

fortalezas y debilidades internas de un negocio que son relevantes para un 

determinado proyecto y, a continuación, la creación de listas de oportunidades y 

amenazas que existen fuera de la empresa que podría afectar el proyecto. Por 

ejemplo, se puede considerar que una compañía de tecnología quiere aumentar sus 

ventas expandiendo sus ofertas de productos. Si la empresa posee una patente sobre 

un nuevo tipo de tecnología de procesador de ordenadores, la patente podría ser 

listada como una fuerza, pero si la empresa no tiene los recursos para diseñar y 

producir un prototipo del nuevo procesador, los gerentes podrían enumerar la falta de 

capital como una debilidad. Los capitalistas de riesgo a menudo invierten en las 

empresas con nuevas ideas que tienen el potencial de un gran crecimiento, por lo que 

el potencial para atraer capital de riesgo podría ser enumerado en oportunidad. Si los 

competidores están en el proceso de desarrollar tecnologías similares podría constituir 

una amenaza. 

ORGANIZACIÓN DE UN DAFO 
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Los análisis DAFO suelen organizarse como matrices 2 por 2 con las listas de 

fortalezas y debilidades en los dos primeros cuadros de la primera fila y las listas de 

oportunidades y amenazas en la segunda fila. Al organizar el análisis de esta manera, 

las listas se dividen en factores internos que pueden afectar a un proyecto en la 

primera fila y factores externos en la segunda fila. Además, la primera columna consta 

de los factores positivos (fortalezas y oportunidades) y la segunda columna consiste 

en actores negativos (debilidades y amenazas). Este método proporciona un marco 

simple para mantener las listas organizadas y conceptualizar cómo se relacionan las 

listas. 

PAPEL DE ESTABILIDAD EN UNA EMPRESA 

Para lograr la estabilidad en cualquier empresa, es necesario una cuidadosa 

identificación de los elementos críticos y/o lo que realmente constituye el DAFO. Las 

fortalezas , las debilidades, las oportunidades y las amenazas difieren de una 

organización a otra. 

Es necesario que antes de que cada empresa pueda lograr cualquier estabilidad, 

exista una cuidadosa identificación de lo que constituyen las cuatro siglas DAFO, ya 

que esto iría a largo plazo en la determinación de la estabilidad de dicha organización. 

El análisis DAFO es necesario porque si las empresas conocen su fuerza, lo que es 

capaz de hacer, el nivel y la capacidad de mano de obra etc: como se mencionó 

anteriormente, evitarían aventurarse en áreas que no beneficiarían a la organización; 
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si se embarcara puede incurrir en una crisis para la empresa y la empresa, sin duda, 

terminaría inestable. La identificación de la fuerza ayudaría a la empresa a no 

sobrepasar sus límites. 

VENTAJAS DE UN DAFO 

El análisis DAFO es fundamental en la formulación y selección de estrategias. Es una 

herramienta fuerte, pero implica un gran elemento subjetivo. Las empresas exitosas 

se basan en sus fortalezas, corrigen su debilidad y protegen contra debilidades 

internas y amenazas externas. También mantienen un control sobre su entorno 

empresarial general y reconocen y explotan nuevas oportunidades más rápidamente 

que sus competidores. 

El análisis DAFO ayuda en la planificación estratégica de la siguiente manera: 

• Es una fuente de información para la planificación estratégica 

• Construye los puntos fuertes de la empresa 

• Cambia sus debilidades 

• Maximiza la respuesta a las oportunidades 

• Supera las amenazas de la organización 

• Ayuda a identificar las competencias básicas de la empresa 

• Ayuda en el establecimiento de objetivos para la planificación estratégica 

• Ayuda a conocer el pasado, el presente y el futuro de modo que mediante el 

uso de datos pasados y actuales, los planes futuros se pueden calificar 
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El análisis DAFO proporciona información que ayuda a sincronizar los recursos y 

capacidades de la empresa con el entorno competitivo en el que opera la empresa. 

DAFO es una herramienta potente cuando se utiliza correctamente, y genera listas 

largas e inútiles cuando no lo es. Teniendo en cuenta el propósito se debe tratar de 

identificar críticamente los puntos fuertes de la empresa en el pasado reciente, lo que 

definitivamente ha sido insatisfactorio, y luego mirar el entorno externo para 

reconocer qué cambios podrían beneficiar a la organización, los riesgos que la 

organización necesita para prepararse porque pueden tener un impacto directo en la 

capacidad de lograr su propósito. 

LIMITACIONES DE UN DAFO 

El análisis DAFO no está libre de limitaciones. Puede hacer que las empresas vean las 

circunstancias como muy simples debido a que las empresas pueden pasar por alto 

ciertos contactos estratégicos clave que pueden ocurrir. Por otra parte, la 

categorización de los aspectos como fortalezas, debilidades, oportunidades y 

amenazas podría ser muy subjetiva, ya que hay un gran grado de incertidumbre en el 

mercado.  

El análisis DAFO hace hincapié en la importancia de estos cuatro aspectos, pero no 

dice cómo una empresa puede identificar estos aspectos por sí mismo: 

 
Página �127



IMPLANTACIÓN DE MEJORAS A TRAVÉS DE LAS HERRAMIENTAS “LEAN MANUFACTURING” EN UN CENTRO LOGÍSTICO 
DE RECEPCIÓN, ESTOCAJE Y DISTRIBUCIÓN INTERNACIONAL DE PRODUCTOS DEPORTIVOS 

• Aumento de precio 

• Insumos / materias primas 

• Legislación gubernamental 

• Ambiente economico 

• La búsqueda de un nuevo mercado para el producto que no está teniendo 

mercado en el extranjero debido a las restricciones de importación 

• Etc 

Hay ciertas limitaciones del análisis DAFO que no están en el control de gestión. Estas 

incluyen: 

• Insuficientes instalaciones de investigación y desarrollo 

• Productos defectuosos debido al mal control de calidad 

• Malas relaciones laborales 

• Falta de mano de obra calificada y eficiente 

• Etc 

COMO CONCLUSIÓN 

El papel del análisis DAFO es asegurar la estabilidad en una empresa y no puede 

subestimarse, su análisis es crítico en la estabilidad de la misma.  

Los cuatro acrónimos deben ser identificados adecuadamente, el esfuerzo debe 

haberse realizado para analizarse, sobre todo, las medidas adoptadas a tal efecto.  

 
Página �128



IMPLANTACIÓN DE MEJORAS A TRAVÉS DE LAS HERRAMIENTAS “LEAN MANUFACTURING” EN UN CENTRO LOGÍSTICO 
DE RECEPCIÓN, ESTOCAJE Y DISTRIBUCIÓN INTERNACIONAL DE PRODUCTOS DEPORTIVOS 

Para la estabilidad en cualquier organización, la alta gerencia debe hacer un esfuerzo 

serio para identificarlas claramente y la misión de la empresa y los objetivos deben 

ser tomados en consideración. Debe hacerse hincapié en los registros anteriores de 

las empresas, cuáles fueron sus áreas de éxito, la mayor fortaleza y debilidad y cómo 

los manejaron, qué oportunidades tenían en el pasado y cómo lo utilizaron y 

finalmente la amenaza y cómo lo manejaron. 

En todo lo que constituía fuerza en una organización puede ser debilidad en otra 

organización.  
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8.2. ANEXO II: RFID 

Las etiquetas RFID, o simplemente "tags", son transpondedores pequeños que 

responden a las consultas de un lector transmitiendo de forma inalámbrica un número 

de serie o un identificador similar. Se utilizan mucho para rastrear artículos en 

entornos de producción y para etiquetar artículos en supermercados. Se suele 

considerar como un código de barras avanzado. Sin embargo, su posible área de uso 

es mucho mayor. La utilización pasa por aplicaciones tales como la localización de 

artículos perdidos, el seguimiento de objetos en movimiento, y otros. Se espera que 

las etiquetas RFID proliferen en miles de millones en los próximos años y, sin 

embargo, simplemente se tratan de la misma manera que los códigos de barras sin 

tener en cuenta el impacto que esta avanzada tecnología tiene en la privacidad. 

A continuación se describen las partes en las que se componen las etiquetas RFID, 

cómo funcionan en principio y qué tipos de etiquetas existen. Se centra en cómo se 

alimentan las etiquetas y qué rangos de frecuencia se utilizan.  

Los transpondedores RFID (etiquetas) consisten, en general de:  

• Micro chip 

• Antena 

• Cobertor 

• Batería (sólo para las etiquetas activas) 
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El tamaño del chip depende principalmente de la antena. Su tamaño y forma 

dependen de la frecuencia que está usando la etiqueta. El tamaño de una etiqueta 

también depende de su área de uso. Puede variar desde menos de un milímetro para 

implantes hasta el tamaño de un libro en logística de contenedores. Además del 

micro-chip, algunas etiquetas también tienen memoria reescribible donde la etiqueta 

puede almacenar actualizaciones entre ciclos de lectura o datos nuevos como números 

de serie. 

En la siguiente figura se muestra una etiqueta RFID. La antena es claramente visible. 

La antena tiene el mayor impacto del tamaño de la etiqueta. El microchip es visible en 

el centro de la etiqueta, y como se trata de una etiqueta pasiva, no tiene una fuente 

de alimentación interna. 
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En principio, una etiqueta RFID funciona de la siguiente manera: la unidad de lectura 

genera un campo electromagnético que induce una corriente en la antena de la 

etiqueta. La corriente se utiliza para alimentar el chip. En las etiquetas pasivas, la 

corriente también carga un condensador que asegura una alimentación ininterrumpida 

para el chip. En las etiquetas activas, una batería sustituye al condensador. La 

diferencia entre las variables activas y pasivas se explicará posteriormente. Una vez 

activada, la etiqueta recibe comandos de la unidad de lectura y responde enviando su 

número de serie o la información solicitada. En general, la etiqueta no tiene suficiente 

energía para crear su propio campo electromagnético, sino que utiliza retrodispersión 

para modular (reflejar / absorber) el campo enviado por la unidad de lectura. Debido 

a que la mayoría de los fluidos absorben los campos electromagnéticos y la mayoría 

de los metales reflejan esos campos, la lectura de las etiquetas en presencia de estos 

materiales es complicada. 

Durante un ciclo de lectura, el lector tiene que alimentar continuamente la etiqueta. El 

campo creado se llama onda continua, y debido a que la fuerza del campo disminuye 

con el cuadrado de la distancia los lectores tienen que usar una potencia bastante 

grande. Ese campo domina cualquier respuesta que pueda dar una etiqueta, por lo 

que las etiquetas responden en los canales laterales que están situados directamente 

por debajo y por encima de la frecuencia de la onda continua. 
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Distinguimos 3 tipos de etiquetas RFID en relación con el poder de la energía: 

• Pasivo  

• Semi-pasivo  

• Activo 

Las etiquetas pasivas no tienen una fuente de alimentación interna y, por lo tanto, 

dependen de la potencia inducida por el lector. Esto significa que el lector tiene que 

mantener su campo hasta que se complete la transacción. Debido a la falta de una 

batería, estas etiquetas son las etiquetas más pequeñas y más baratas disponibles; 

sin embargo también restringe su rango de lectura a un rango entre 2mm y algunos 

metros. Como ventaja adicional, estas etiquetas son también adecuadas para ser 

producidas por impresión. Además, su vida útil es ilimitada ya que no dependen de 

una fuente de alimentación interna. 

El segundo tipo de etiquetas son etiquetas semipolívocas. Esas etiquetas tienen una 

fuente de energía interna que mantiene el micro chip alimentado en todo momento. 

Tienen muchas ventajas: Debido a que el chip está siempre alimentado puede 

responder más rápido a las solicitudes, por lo tanto aumentar el número de etiquetas 

que se pueden consultar por segundo, lo que es importante para algunas aplicaciones. 

Además, puesto que la antena no es necesaria para la recolección de energía, puede 

optimizarse para retrodispersión y, por lo tanto, aumentar el margen de lectura. Y por 

último pero no menos importante, ya que la etiqueta no utiliza ninguna energía del 

campo, la señal dispersa posterior es más fuerte, aumentando aún más el alcance. 
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Debido a las dos razones anteriores, una etiqueta semiactiva normalmente tiene un 

rango mayor que una etiqueta pasiva. 

El tercer tipo de etiquetas es etiquetas activas. Al igual que las etiquetas semiactivas, 

contienen una fuente de alimentación interna, pero utilizan la energía suministrada 

para ambos, para alimentar el micro-chip y para generar una señal en la antena. Las 

etiquetas activas que envían señales sin ser consultadas se denominan balizas. El 

rango de una etiqueta activa puede ser de decenas de metros, lo que lo hace ideal 

para localizar objetos o servir como puntos de referencia. La vida útil es de hasta 5 

años. 

Las etiquetas RFID se dividen en tres regiones con respecto a la frecuencia: 

• Baja frecuencia (LF, 30 - 500kHz) 

• Alta frecuencia (HF, 10 - 15MHz) 

• Ultra alta frecuencia (UHF, 850 - 950MHz, 2.4 - 2.5GHz, 5.8GHz) 

Las etiquetas de baja frecuencia son más baratas que cualquiera de las etiquetas de 

frecuencia más alta. Son lo suficientemente rápido para la mayoría de las 

aplicaciones, sin embargo para mayores cantidades de datos el tiempo que una 

etiqueta tiene que permanecer en un rango de lectores aumentará. Otra ventaja es 

que las etiquetas de baja frecuencia son menos afectadas por la presencia de fluidos o 

metal. La desventaja de tales etiquetas es su rango de lectura corto. Las frecuencias 

más comunes usadas para las etiquetas de baja frecuencia son 125 - 134.2 kHz y 140 

- 148.5 kHz. 
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Las etiquetas de alta frecuencia tienen velocidades y rangos de transmisión más altos 

pero también cuestan más que las etiquetas LF. Las etiquetas inteligentes son el 

miembro más común de este grupo y funcionan a 13.56MHz. 

Las etiquetas UHF tienen el rango más alto de todas las etiquetas. Se extiende de 3-6 

metros para las etiquetas pasivas y más de 30 metros para las etiquetas activas. 

Además, la velocidad de transmisión es también muy alta, lo que permite leer una 

sola etiqueta en un tiempo muy corto. Esta característica es importante cuando las 

entidades marcadas se mueven con una alta velocidad y permanecen sólo durante un 

corto tiempo en un rango de lectores. Las etiquetas UHF también son más caras que 

cualquier otra etiqueta y están gravemente afectadas por fluidos y metal. Estas 

propiedades hacen UHF principalmente útil en sistemas automatizados de cobro de 

peaje. Las frecuencias típicas son 868MHz (Europa), 915MHz (EE.UU.), 950MHz 

(Japón) y 2.45GHz. 

Las frecuencias para las etiquetas LF y HF están exentas de licencia y pueden 

utilizarse en todo el mundo; sin embargo las frecuencias para las etiquetas UHF 

difieren de un país a otro y requieren un permiso. 

 
Página �135



IMPLANTACIÓN DE MEJORAS A TRAVÉS DE LAS HERRAMIENTAS “LEAN MANUFACTURING” EN UN CENTRO LOGÍSTICO 
DE RECEPCIÓN, ESTOCAJE Y DISTRIBUCIÓN INTERNACIONAL DE PRODUCTOS DEPORTIVOS 

La amplia gama de aplicaciones posibles requiere muchos tipos diferentes de 

etiquetas, a menudo con objetivos contradictorios (por ejemplo, bajo costo frente a 

seguridad). Esto se refleja en el número de normas. Una breve lista de normas RFID 

son las siguientes:  

• ISO 11784 

• ISO 11785 

• ISO 14223 

• ISO 10536 

• ISO 14443 

• ISO 15693 

• ISO 18000. 

Tenga en cuenta que esta lista no es exhaustiva. Dado que la tecnología RFID no está 

directamente relacionada con Internet, no es sorprendente que no haya RFC 

disponibles. El hype reciente en torno a la tecnología RFID ha dado lugar a una 

explosión en las patentes. Actualmente hay más de 1800 patentes relacionadas con 

RFID emitidas (de 1976 a 2001) y más de 5700 patentes que describen los sistemas 

RFID o aplicaciones son backlogged. 

Un lector RFID y algunas etiquetas son en general de poco uso. La recuperación de un 

número de serie no proporciona mucha información al usuario ni ayuda a realizar un 

seguimiento de los elementos de una cadena de producción. La potencia real de RFID 

viene en combinación con un backend que almacena información adicional, como 

descripciones de productos y dónde y cuándo se escaneó una determinada etiqueta. 
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En general, un sistema RFID tiene una estructura tal como se ilustra en la siguiente 

figura.  

 

Los lectores RFID exploran las etiquetas y, a continuación, envían la información al 

backend. El backend consiste en una base de datos y una interfaz de aplicación bien 

definida. Cuando el backend recibe nueva información, la añade a la base de datos y 

si es necesario realiza algún cálculo en campos relacionados. La aplicación recupera 

posteriormente los datos del backend. En muchos casos, la aplicación se ubica junto 

con el propio lector. Un ejemplo es el punto de comprobación en un supermercado: 

cuando el lector escanea el código de barras, la aplicación utiliza el identificador 

derivado para buscar el precio actual. Además, el backend también proporciona 
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información de descuento para productos calificados. El backend también disminuye el 

número de productos disponibles de ese tipo y notifica al administrador si la cantidad 

desciende por debajo de cierto umbral. 

La proliferación esperada de etiquetas RFID ha planteado muchas preocupaciones de 

privacidad y seguridad. Una preocupación común es la pérdida de privacidad cuando 

las empresas analizan las etiquetas para adquirir información sobre los clientes y 

luego utilizan técnicas de bases de datos para crear perfiles individuales. 

A medida que la tecnología RFID se vuelve más sofisticada y el etiquetado de nivel de 

artículo promete más control y grandes ahorros en la gestión de la cadena de 

suministro, las empresas están etiquetando elementos dentro de su proceso de 

producción. Para maximizar los beneficios, las empresas empiezan a exigir a sus 

proveedores que etiqueten todos los artículos entregados a la empresa. Hay empresas 

que exigen a sus proveedores que introduzcan gradualmente el etiquetado. Sin 

embargo, los productos no son la única entidad etiquetada. El etiquetado de animales 

es bastante común en las granjas grandes para llevar un registro de sus animales.  

El etiquetado de los seres humanos comenzó también a utilizarse. EnEspaña, los 

miembros VIP pueden obtener un implante que pueden usar para pagar sus bebidas 

en un club.  

Los activistas anti-RFID crearon algunos escenarios para mostrar posibles efectos  si 

no se toman precauciones. La más común es la exploración no autorizada de etiquetas 

para crear perfiles de usuario. Otros escenarios son el escaneo de la medicación que 
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una persona está llevando a conjeturar qué enfermedad la persona podría sufrir, o un 

escaneo masivo de una multitud de personas y señalando a una persona que lleva 

muchos objetos valiosos.  

Las etiquetas más nuevas tienen memoria reescribible disponible para almacenar 

información adicional durante el proceso de producción. Si las tiendas dependen de 

esa información para determinar el precio de venta, por ejemplo, deben tener cuidado 

para que los clientes no cambien el tipo de artículo a uno más barato utilizando 

lectores portátiles. 

Las etiquetas producidas en el proceso estándar actual cuestan entre 7,5 y 15 

céntimos. Para el etiquetado a nivel de elemento, el coste sigue siendo alto.  

El proceso de producción actual utiliza chips de silicio de bajo coste que se colocan 

sobre una antena externa. La mayor parte de la producción es la conexión del chip a 

la antena. 
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