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oy, cualquier compafifa de-

be ser competitiva en todo

el planeta. Eso implica bajar
costes sin reducir la calidad a medio
y largo plazo. La estrategia ICIL Low
Cost, lanzada hace 1 afio en el marco
del SIL, no es un planteamiento a cor-
to plazo. Se trata de implantar la bus-
queda continua de eficiencias en la or-
ganizacion y hacerlo ponderando cada
una de las caracteristicas del producto
o servicio ofrecido con su coste. Es de-
cir, una estrategia de LOW-COST es
una estrategia que persigue eliminar
el despilfarro no solo en los procesos
internos de la empresa, sino también
en las relaciones entre proveedores y
clientes evitando realizar aquellas ac-
ciones que suponen mas COSTE que
VALOR. Esta estrategia no es contra-
ria a una estrategia de VALOR ANA-
DIDO, pero si concentra este VALOR
en aquello que realmente valora el
cliente, eliminando aquello que in-
crementa el coste sin proporcionar un
valor realmente sensible cliente.

Una estrategia de LOW-COST

puede no afectar a toda la empresa y

lo més frecuente es que se refiera solo
a procesos concretos por tanto la es-
trategia de LOW-COST es necesaria
y aplicable en todas las empresas y no
solo en aquellas que se denominan
de LOW-COST. En este sentido, hay
dos preguntas esenciales: —El servicio/
producto que se solicita a un provee-
dor ¢Contiene caracterfsticas, a veces
usuales en el mercado, que represen-
tan mds coste que valor? En el coste
que se ofrece a un cliente por un ser-
vicio/producto solicitado con deter-
minadas caracterfsticas :Contiene un
alternativa de reduccién de coste si
se adaptan dichas caracteristicas de
mi mfnimo coste de ejecucion? Estas
cuestiones pueden realizarse en el
seno de la empresa, en una organiza-
cién por procesos, formuladas desde
proveedores y clientes internos pero
la estrategia de LOW-COST tiene su
mayor aplicacién cuando se extiende a
proveedores y clientes externos en el
marco de la cadena de suministro don-
de hasta ahora no han sido frecuentes.
En las aplicaciones internas de esta
estrategia puede confundirse esta es-
trategia con la cldsica eficiencia em-
presarial, pero que debe afrontarse con
mentalidad muy abierta, por ejemplo
plantedndonos: —Un proceso eficien-
te que se desarrolla para realizar una
actividad ¢Puede desarrollar en otra
actividad aunque sea menos eficien-
temente en los momentos en que no
desarrolla la actividad principal? —Este
mismo proceso que no precisa operar
24 horas diarias ¢Puede ofrecerse a
otras empresas a un precio interesante
para todos?

Los antecedentes

Existen compafifas que en si son
LOW-COST porque realizan un pro-
ceso concreto como vuelos baratos
donde el pasajero se lleva el equipaje,
que estd limitado y no es atendido du-
rante el vuelo y solo se habla en inglés,
pero que se vuela con puntualidad y
seguridad o peluquerfas baratas donde
se corta el pelo, sin mdsica ni revistas

ni masajes finales, solo se corta el pelo,
eso si muy bien y con todas las especi-
ficaciones que solicita el cliente. Este
tipo de empresas suelen ser mucho
mas criticadas porque sus clientes no
conocfan las especificaciones y limita-
ciones del servicio que habfan contra-
tado que por sus fallos en el servicio
que ofrecen.

Pero insisto en que lo normal
es aplicarlo a un proceso concreto,
normalmente comprendiendo dos
empresas, donde minimicemos los
costes que no aportan valor. Muchas
veces estos costes surgen de genera-
lizar el VALOR en el sentido de que
para todos los clientes, en todos los,
casos, cuando VALOR es ofrecer a ca-
da cliente lo que quiere en cada caso.
Algunas empresas estdn reduciendo
notablemente el coste de distribucion
sencillamente ofreciendo a sus clien-
tes en forma gratuita la posibilidad de
decidir en sus pedidos si precisan 0 no
recibir el producto “mafiana”, garan-
tizdndoles la entrega en 2 dias. Han
descubierto que un elevado porcenta-
je de envios no precisan este grado de
urgencia y por tanto pueden emplearse
para optimizar los procesos logisticos
de distribucion, reduciendo por tanto
notablemente el coste. Estas empre-
sas han descubierto que en los casos
que ahora ya no son urgentes se estaba

realizando un esfuerzo con un consi-
derable coste que no aportaba valor.
Muchas veces tenemos la imagen de
que LOW-COST significa menos cali-
dad pero de verdad un LOW-COST es
ofrecer algo con el nivel de especifica-
ciones requerido a menos coste.

Un ejemplo: en muchos almace-
nes se solicitan cajas para embalar y
se establecen unas dimensiones que
aproximadamente son las idéneas pa-
ra la tipologfa de productos que hay
que embalar. Una estrategia de LOW-
COST, consiste en hablar con el pro-
veedor y preguntarle que dimensiones
reales le minimizan el coste del emba-
laje y no pedir una caja de 30x30x40
sin analizar cuanto despilfarro produ-
ce. Hoy atin estamos en una crisis y en
todas las crisis se aprende. En esta lo
que hemos aprendido es que cuando la
actividad baja si queremos defender el
resultado hemos de reducir los costes
y que una formula bsica para hacerlo
es investigar qué servicio o producto
minimiza los costes del proveedor y
se precisa algo mds solicitémoslo y pa-
guémoslo pero solo cuando aporte més
Valor que Coste. Como este concepto
de Valor es diferente en cada cliente
y en cada circunstancia la empresa
competitiva de mafiana, cuando ha-
yamos salido de la crisis, serd aquella
que pueda aportar todo lo que le pidan
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sus clientes pero que tenga una base
econémica donde haya aplicado una

estrategia de LOW-COST.

Estrategia ICIL Low Cost
consolidada

La Estrategia ICIL Low Cost se ha
consolidado en los dltimos 12 meses
con debates, jornadas y discusiones en
Internet. En una jornada que ICIL cele-
bré en Barcelona con gran éxito de asis-
tentes pudimos escuchar las siguientes
reflexiones. El director de fabrica y lo-
gistica operativa de Seat, Juan Ramoén
Rodriguez, no sélo aportd sus ideas, si-
no que ademds expuso el ejemplo de la
implantacion de una linea de ferrocarril
para trasladar coches desde la planta de
Martorell al puerto de Barcelona, que
ademds sirve para traer componentes
desde Zona Franca a la fabrica. De mo-
do revolucionario en este caso el tren
mejora los costes y la eficiencia de la
carretera en un trayecto de 30 kiléme-
tros: “La esencia del Low Cost estd en
la eficiencia de los procesos. Se puede
ser excelente ofreciendo un servicio o
producto Low Cost, siempre que se
cumpla exactamente con la expectativa
del cliente. Ni m4s ni menos, el servicio
pactado al coste pactado”.

Jaume Segria ofreci6 el punto de
vista de un operador logistico pecu-
liar, dado que Disalfarm es fruto de
la unién de operaciones de tres labo-
ratorios farmacéuticos, para cubrir
sus propias necesidades: “Nosotros
no vendemos nada al exterior, por ello
vivimos exclusivamente de las eficien-
cias y la innovacién continua. Hoy se
necesitan mds que nunca las estrate-
gias Low Cost, pero no a cualquier
precio. El resultado siempre debe ser
disminucion de costes acompariados
de incrementos de calidad. En nues-
tro caso la cultura Low Cost nos lleva
a criticar todos los procesos, aunque
funcionen. Dedicamos una reunion se-

manal a ello. Cada mes hablamos me-
dia hora con los operarios y ello puede
traducirse en eliminar en un 40% los
errores en el picking simplemente por
dejar de contar cajas y pasar a pesarlas.
Otro modo de ahorro puede ser recibir
los pedidos de un modo normalizado.
Creemos que un servicio es excelente
si cumple con exactitud el objetivo del
cliente. Eso es servicio Low Cost”.

Por su parte, a partir de su experien-
cia al frente de Districenter, Pere Roca
explicé: “El Low Cost no es sélo redu-
cir costes, sino cambiar la gestién para
ganar eficiencias. Se trata de adecuar el
producto a la necesidad de cada clien-
te, en definitiva disminuyendo costes,
pero aportando valor a la compaiifa. Un
buen ejemplo de este modo de funcio-
namiento es establecer en servicios de
paqueterta, diferentes niveles de urgen-
cia y servicio a diferentes costes. ¢Todo
lo que se transporta es de la maxima
urgencia? Tienes que ofrecerle al clien-
te un servicio premium de la maxima
urgencia, pero también otro que le de

a un coste menor el mismo transporte
pero con un plazo de entrega de 48 ho-
ras. La calidad es entregar cuando te
comprometes, no necesariamente a la
mafiana siguiente”.

Con la experiencia que da la res-
ponsabilidad sobre las operaciones
logisticas de un gran grupo de pro-
ductos alimentarios, como Nutrexpa,
José Marfa Leal, subray6: “Buscamos
servicios en un entorno de alto nivel
competitivo, siempre tratando de con-
seguir la méaxima rentabilidad para mi
empresa. Actualmente el Low Cost
se ha generalizado, la tendencia es a
optimizar y pagar justo por lo que se
necesita. El Low Cost puede traducir-
se como optimizacion de la operacion
y debe aplicarse a todas las dreas, no
s6lo a servicios como el transporte.
También afecta a los stocks y la fabri-
cacién. Si pretendemos que resulte
barato transportar un producto eso ya
implica una eficiencia en su disefio. Se
debe tener en cuenta el disefio logfsti-
co de la mercancia”.

El consultor José Segura, utilizo
el ejemplo practico vivido dentro de
la organizaciéon de Sony BCN, don-
de se aplicé innovacion y sentido co-
mun alcanzando recortes del 30% en
el transporte terrestre de aparatos de
television. Todo ello sin olvidar que se
trata de una mercancfa fragil y de gran
valor, que debe defenderse en lo posi-
ble de los intentos de robo: “Preguntar
al cliente y a los proveedores, escuchar
a los operarios y pasarse dos horas ob-
servando en el muelle de carga siem-
pre da excelentes resultados. Nosotros
logramos en unas operaciones que sig-
nificaban mover tres millones de tele-
visores por toda Europa un ahorro del
30 por ciento del coste en transporte,
gracias a eliminar el pallet. Convenci-
mos a los dos proveedores de transpor-
te de formar una UTE y trabajar con
remolques mega de mayor volumen.
Pasamos a utilizar unas pinzas para la
carga de los remolques y con todo ello
en cada remolque cabia una fila més
de televisores. Fue un gran cambio
fruto de aplicar el sentido comin”. H
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