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Introduccion

Problematica

Uno de los mayores problemas en logistica de transporte es que una unidad de carga
tenga que desplazarse vacia o con un nivel de llenado inferior al que se considera
rentable. Esto se debe a que, como generalmente los costos de transportar contenedores
son fijos invariablemente del contenido, el costo unitario aumenta a medida que la
cantidad de unidades o productos transportados disminuye.

La empresa para la cual se desarrollé el siguiente proyecto padecia de un problema
relacionado con esta situacidn: el sobrecosto en transporte que generan los envios
ineficientes de tipo ultimo camion. Un envio tipo ultimo camidn, Last Truck (LT), es aquél
gue se genera como remanente de una orden grande que es optimizada. Es decir, en la
gue se hace una mezcla adecuada de productos para llenar al maximo un contenedor, y se
divide en dos o mds contenedores para su envio. Este tipo de envios ineficientes tiene un
nivel de llenado por debajo del cual se considera rentable por la compaiiia, pero debe ser
enviado de cualquier modo para completar la orden del cliente y no impactar
negativamente en los indicadores de servicio del mismo. A pesar de contar con sistemas
de optimacion avanzados, se identifica que para los clientes mas relevantes de la empresa
(por el tamafio de sus érdenes y frecuencia de pedidos), se genera por lo menos un envio
tipo ultimo camidn por cliente por dia.

Justificacion

En busqueda de un beneficio operativo y para cumplir los objetivos estratégicos anuales
de la empresa, la division de logistica (a través del area de distribucidn fisica del producto)
solicita la implementacidn de un proyecto como un mecanismo de reduccidn de costos en
su presupuesto de transporte a cliente (outbound transportation budget).

Mediante diferentes estudios realizados por el equipo de proyectos de transporte vy
almacenamiento (en el que se desempend el autor), se identificé que durante el periodo
julio 2013 a junio 2014, existieron alrededor de 3,030 envios tipo ultimos camiones (LT)
s6lo en un grupo de clientes principales o top. Es decir, aquéllos cuya relacion comercial
con la empresa es de suma importancia en términos de volumen de venta e ingresos
generados (representada por volumen de embarque y frecuencia de envio). Esta cantidad
alcanzé 9% del total de viajes que se realizaron para estos clientes (34,000). Cabe
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destacar que estos clientes generan practicamente la mitad de los embarques de la
compafiia. De un modo similar, esta cantidad de LT representa aproximadamente el 4% de
todos los viajes realizados en el afio para todos los clientes (70,500).

Un andlisis realizado en conjunto con el equipo permite identificar que el valor de este
problema es de aproximadamente $2’500,000 USD. Si partimos de que estos camiones
van en promedio a menos del 50% de su capacidad de volumen de carga, podriamos
ahorrar la mitad de todos esos camiones si dos cargas de menos del 50% se consolidaran
en un solo camidn. Por esto, de ser mitigada esta situacién en su totalidad, se podrian
ahorrar alrededor $1’250,000 USD al afio.

Tras analizar las diferentes propuestas de solucién, que seran discutidas mas adelante y
seleccionar la propuesta sugerida por el socio logistico de la compaiiia, se identifica que la
oportunidad de ahorro se reduce. Esto se debe a que existen restricciones operativas
propias del proceso de orden, preferencias de los clientes y capacidad operativa (p. €j.,
que no sea posible o conveniente modificar fechas de entrega o la estructura del pedido
original). Asimismo, existen rutas en donde la consolidacidon de mercancia es mas factible
que en otras. No obstante, existe una oportunidad real de generar ahorro hasta por
$200,000 USD anuales ($2’600,000 MXN con un tipo de cambio de 13.1 MXN/USD), o de
aproximadamente el 17% del potencial maximo ideal.

Hipotesis

Si se envian las érdenes tipo ultimo camion consolidadas con mercancia de otros envios y
se entregan mediante el Cross-Dock mas cercano al destino (pagando una tarifa especial),
se puede generar ahorro en transporte de hasta $200,000 USD (aprox. $2’600,000 MXN)
anuales.

Objetivo

Implementar un cambio a la operacion de envio de mercancias del centro de distribucidn
de la empresa a sus clientes, con la finalidad de generar ahorro en transporte (reducir el
numero de LT), sin impactar negativamente el servicio al cliente ni el indicador de
puntualidad de entrega.
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Capitulo I. Marco de referencia

I.1. Acerca de la empresa

I.1.1 Historia

La multinacional Procter & Gamble es una de las empresa mas grandes en la industria
de bienes de consumo y de mayor tamaifio en el mundo segun su capitalizacién de
mercado. Nacié en el afio 1837 en Cincinnati, Ohio, donde actualmente mantiene su
sede. Fue fundada por William Procter, inmigrante inglés y fabricante de jabdn, en
asociacién con James Gamble, nativo de Irlanda y fabricante de velas. Comenzaron
comercializando velas y jabones. En 1879, con la introduccion del jabdén blanco Ivory,
desarrollado por el hijo de James Gamble, P&G inicia su historia de éxito basada en un
principio fundamental: conocer y responder a las necesidades de las personas, creando
productos innovadores y superiores.

En 1948, Procter & Gamble inicia sus operaciones en México, como la primera filial en
América Latina. Posteriormente, comenzd a expandirse hacia paises como Venezuela,
Argentina, Chile y Perd. Su marca insignia en México es el detergente Ariel, introducido
al mercado en 1968.

I.1.2 Industria

La industria multimillonaria de bienes de consumo de alta rotacion o de bienes de
consumo empacados (Fast-Moving Consumer Goods o Consumer Packaged Goods) es
una de las mds grandes del mundo (se estima en 570 mil millones de ddlares). Se
compone de productos que se utilizan en la vida diaria, como aquellos basicos del
hogar que se compran de manera rutinaria en el supermercado. Estos, se venden a un
costo relativamente bajo y logran ventas a gran volumen. Ademas, se reemplazan
frecuentemente. Se les llama de alta rotaciéon (o movimiento) porque son comprados
con rapidez, ya sea por la alta demanda de los consumidores o por ser perecederos, y
dejan los estantes de las tiendas en un tiempo muy corto. A pesar de tener algunos de
ellos un margen relativamente pequefo (sobre todo para los distribuidores finales), se
venden en gran cantidad, creando ingresos significativos cuando son agregados.
Algunos ejemplos son: productos de limpieza y aseo, medicinas sin receta, articulos de
cuidado personal, comida empacada, productos de papel, bebidas y articulos
electrénicos, entre otros.
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Los lideres de la industria se caracterizan por su habilidad para producir los productos
de mayor demanda por los consumidores y ademds generar lealtad o confianza hacia
sus productos, al punto que hay muy poco esfuerzo en la decisién al momento de la
compra.

Esta industria estad llena de nombres y marcas de prestigio. Las compafias que
compiten de manera mas intensa en esta industria, segin (Reckitt Benckiser Group,
2014) son: Colgate-Palmolive, Coca-Cola, General Mills, H.J. Heinz, Henkel, Johnson &
Johnson, Kimberly-Clark, Mondelez, L’Oréal, Nestlé, P&G, Reckitt Benckiser, Sara Lee,
SC Johnson y Unilever. Estas compafiias se caracterizan por innovar contantemente
para satisfacer las necesidades de sus consumidores y valorar la retencion de sus
colaboradores y consumidores.

En su posicién dentro de los lideres de la industria, P&G generd en el afio fiscal 2012-
2013 ventas por mas de 84 mil millones de dodlares, de donde el 10% proviene
Latinoamérica (conducida principalmente por Brasil y México). Se estima que se utiliza
un producto de esta compaiiia 4,800,000,000 veces al dia en todo el mundo.

Los principales competidores a nivel mundial de P&G, por competicion directa en sus
sectores, son: Johnson & Johnson, Unilever, Kimberly Clark, Colgate Palmolive, SC
Johnson, Reckitt Benckiser, L'Oréal y Henkel.

En Meéxico, el Consejo Mexicano de Industria de Productos de Consumo, A.C.
(CONMEXICO) tiene como objetivo impulsar el desarrollo rentable de la industria de
bienes de consumo, representando a sus asociados para salvaguardar el valor de sus
marcas, maximizar los beneficios para el consumidor y contribuir al bienestar de la
comunidad. Agrupa a 48 empresas de las industrias de alimentos y bebidas, productos
para el hogar, productos para el cuidado personal y tabaco. Entre ellas, se encuentran
P&G y sus principales competidores. En la figura 1-1 se muestra un cuadro con las
compafifas de mayor presencia en México y que estan representadas por CONMEXICO:
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Figura 1-1 Empresas integrantes de CONMEXICO. Fuente: (Consejo Mexicano de la Industria de Productos
de Consumo, A.C. (CONMEXICO), 2014).

1.1.3 Tamaiio, estructura y sectores

Procter & Gamble opera en mas de 80 paises y cuenta con mas de 127,000
colaboradores en todo el mundo. Sus productos son utilizados en aproximadamente

180 paises.

Su estructura organizacional es un factor importante para poder hacer funcionar
correctamente todos sus componentes. Combina los beneficios de una escala global
con el enfoque local para ganar con los consumidores y los clientes. En la figura 1-2 se
presenta la estructura global de la compaiiia y se explica posteriormente:
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Empresas de distribucion local

Sectores globales

Cuidado _
. . Cuidado
del bebsé, Cuidado del de Ia salud

femenino y de hogar y del hombre
la familia

Servicios de negocio globales
Servicios compartidos

Funciones corporativas
Gobierno Corporativo, desarrollo de capacidades, innovacion funcional

Figura 1-2 Estructura organizacional Procter & Gamble. Fuente: Reporte corporativo de sustentabilidad
P&G México 2013.

Se compone de cuatro diferentes sectores globales basados en industrias:

Belleza (incluyendo cuidado del cabello y personal)
Cuidado del bebé, femenino y de la familia
Cuidado del hogar

Cuidado de la salud y del hombre

P wnNPRE

Estas cuatro unidades de negocio se enfocan en innovar para brindar beneficios a
clientes en comun, compartir tecnologias y enfrentar competidores similares. Son
llevadas al mercado por Organizaciones de venta y operaciones de mercado locales en
cada pais (p. ej. P&G México) o agrupando paises en pequefias regiones (como P&G
Iberia que agrupa a Espafia y Portugal). Estas organizaciones se enfocan en los
consumidores, canales de venta, clientes y mercados a los que sirve la empresa.

Todo esto es soportado por unidades, organizaciones y funciones corporativas que
brindan servicios de soporte y soluciones comunes a toda la compania, como servicios
de tecnologias de informacidn, legales, administrativos, etc.
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Operaciones en México

P&G tiene mas de 130 plantas de manufactura en mas de 40 paises alrededor del
mundo. En México, ademds de un corporativo en el Distrito Federal, cuenta con 8
plantas de produccién en cinco entidades del pais (Guanajuato, Estado de Meéxico,
Hidalgo, Tlaxcala y el Distrito Federal) para satisfacer el mercado interno y desde donde
se exporta a mas de 60 paises en América, Asia, Europa y Oceania; al 2012, las
exportaciones de P&G México representaban alrededor del 25% de sus ventas totales.

Adicionalmente, cuenta con un centro de distribucién en el parque industrial San
Martin Obispo (Cuautitlan lzcalli) y otro mas en su planta Vallejo (Azcapotzalco, D.F.),
ambos operados por un proveedor de servicios logisticos.

I.1.4 Informacion adicional

El propdsito de la compaiiia es proveer marcas y productos de superior calidad que
generen valor para la vida de los consumidores de hoy y del mafiana. En respuesta,
espera ser recompensada por los clientes con liderazgo en ventas, ganancias vy
generacion de valor, llevando a que su gente, clientes y comunidades prosperen.

Un aspecto en el cual la empresa pone suma atencién es incorporar talento que
comparta sus valores y principios. Después de haber colaborado con la compaiiia en
dos paises diferentes (Espafia y México), he tenido la posibilidad de comprobar la
coherencia que existe entre la filosofia que comunica y la forma en que sus
colaboradores se conducen dia a dia.

Valores. Reflejan las conductas que estructuran la forma de trabajar con los demas y
con sus socios. Se muestran a continuacién en la tabla 1-3:
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— Somos lideres en nuestras diferentes dreas de responsabilidad, con un profundo
compromiso de alcanzar resultados de liderazgo.

N[ e[o88 —  Tenemos una vision muy clara de hacia dénde nos dirigimos.

— Enfocamos nuestros recursos en lograr objetivos y estrategias ganadoras.

— Desarrollamos capacidades para llevar a cabo nuestras estrategias y eliminar
barreras organizacionales.

— Aceptamos la responsabilidad personal de cubrir las necesidades del negocio,

Propiedad mejorar nuestros sistemas y ayudar a otros a mejorar su efectividad.

— Nos consideramos duefios de nuestro negocio: tratamos los activos de la
compafiia como propios y tenemos en mente el éxito a largo plazo.

— Siempre tratamos de hacer lo que es correcto.

— Somos honestos y francos con cada uno de nosotros.

— Operamos siempre dentro del marco de la Ley.

— Tenemos presentes los valores y principios de P&G en cada una de nuestras
acciones y decisiones.

— Fundamentamos nuestras propuestas con datos y con honestidad, incluyendo el
reconocimiento de los riesgos involucrados.

Integridad

— Respetamos a nuestros compafieros de P&G, a nuestros clientes y a nuestros
consumidores, y los tratamos de la misma manera en que queremos ser

Confianza tratados.

— Tenemos confianza en la capacidad y en las intenciones de los demds.

— Creemos que nuestros colaboradores trabajan mejor cuando existe un ambiente
basado en la confianza.

— Estamos decididos a ser los mejores poniendo todo nuestro esfuerzo en lo que

Pasion realmente es importante.

Lol de[o[)Is]8 — No nos conformamos con el estado actual del negocio y buscamos siempre
nuevas opciones que nos permitan ser mds eficientes.

— Tenemos un gran deseo por mejorar y por ser lideres en el mercado.

Tabla 1-3 Valores corporativos Procter & Gamble. Fuente: Informacion corporativa publicada en su sitio
web.

Principios. Articulan la forma que tiene P&G para trabajar y conducirse dia con dia:

e Demostrar respeto por todos los individuos

e Los intereses de la compaiiia y el individuo son inseparables
e Enfocarse en el trabajo de manera estratégica

e Lainnovacion es la piedra angular de su éxito

e Valorar la maestria personal

e Buscar ser siempre los mejores

e Trabajar con un enfoque hacia el exterior

e Interdependencia mutua es un estilo de vida
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Para poder ser lider en la industria de productos de consumo, la empresa se enfoca en
cinco fortalezas estratégicas:

1. Entendimiento del consumidor. Para poder descubrir las necesidades de los
consumidores y satisfacer sus exigencias, genera investigaciones de mercado
sobre 5,000 millones de consumidores al afio. Los resultados permiten identificar
oportunidades para crear productos innovadores y comunicarse y servir mejor a
los consumidores, buscando mejorar su estilo y calidad de vida.

2. Escala. Como una de las mayores empresas de bienes de consumo en el mundo,
su escala le brinda ventajas a través de sus marcas, negocios, operaciones y su
gente. Esto permite compartir conocimiento globalmente, transferir tecnologias y
optimizar gastos y flujos de recursos para mejorar continuamente su
productividad, crear valor para sus consumidores y servirles mejor.

3. Capacidad de distribucion. La compaiia confia en su capacidad logistica y de
lineas de distribucién para alcanzar a los comerciantes y consumidores en tiempo
y forma, en el lugar indicado. Es a menudo reconocida como proveedor preferido
de tiendas y autoservicios por su claridad en la estrategia corporativa, valor de las
marcas para los comerciantes y programas de mercadotecnia.

4. Innovacion. Después de entender al consumidor, la compafiia invierte una gran
cantidad de sus recursos en traducir esos deseos en nuevos productos para
satisfacer sus necesidades. P&G es reconocido como el lider en innovacidn en la
industria. En colaboracién con diferentes desarrolladores externos, se han creado
mas de 148 innovaciones de productos en los ultimos 18 afos. En el 2013, 7
lanzamientos de la compafiia alcanzaron el top 10 del IRl New Product
Pacesetters Report, la lista anual de las mayores innovaciones en la industria, en
la categoria de productos no alimenticios.

5. Construccion de Marcas. Otro de los activos mas importantes que tiene la
empresa, ademas de su gente, es su reconocido portafolio de marcas. La
compaiia cuenta con un portafolio de mas de 300 marcas en sus diferentes
sectores.
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A continuaciodn, se presentan cifras que demuestran el valor de las mismas:

e 50 de sus marcas lideres se encuentran entre las marcas del hogar mas
conocidas a nivel mundial y son responsables de mds del 90% de sus
ventas e ingresos

e 23 de sus marcas generan entre mil (1 B USD) y 10 mil millones (10 B USD)
de ddlares al afo en ventas

e 14 de sus marcas generan entre 500 y 1,000 millones de délares por el
mismo concepto

La mayoria de estas marcas se encuentran en la posicién uno o dos de su
categoria o segmento y presentan un crecimiento considerable. En la tabla 1-4 se
muestran algunas de sus marcas principales en el mercado mexicano:

Cuidado del Bebé,
Femeninoy
Familia

Salud y

Cuidado del

Belleza y Cuidado Personal
Hogar

Bienestar

Ot e olay

) MAXFACTOR
ol £ g,
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shoulders. PANTI;RNog
Herbal

essences
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Tabla 1-4 Ejemplo de marcas P&G en el mercado mexicano por categoria. Fuente: Informacion
corporativa publicada en su sitio web.
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1.2. Descripcion del puesto de trabajo

Nombre del Becario de proyectos de transporte y almacenamiento
puesto (Transportation & Warehousing Projects Scholar)
Seccion Proyectos de transporte y almacenamiento

Direccion o Distribucidn fisica

Departamento

Division Suministro de producto

Figura 1-5 Informacion del puesto de trabajo. Fuente: Elaboracién propia.

1.2.1 Objetivo del puesto

El objetivo de este puesto es desarrollar e implementar proyectos logisticos que estén
alineados directamente con las prioridades establecidas por la compaiiia para alcanzar
los objetivos buscados en términos de reduccién de costo, aumento de productividad
y mejora en el nivel de servicio, entre otras.

1.2.2 Organigrama

La division de suministro de producto cuenta con diferentes departamentos o
direcciones que se encargan de todas las operaciones de la red de suministro. Algunas
de estas actividades se llevan a cabo en México y otras se realizan de manera remota
desde otro pais. Las areas con las cuales se tuvo mayor interaccidon durante el
desarrollo del proyecto fueron las de operaciones de servicio al cliente y las de
responsables de logistica del cliente, pues ellos deben estar al tanto de los cambios en
los procesos de entrega de mercancia a sus clientes para poder actuar adecuadamente
en caso de algun imprevisto. Esta division reporta directamente a la vicepresidencia de
México y a la vicepresidencia de la funcidon de suministro de producto a nivel
Latinoamérica.

Dentro del departamento de distribucion del producto, se cuenta con tres areas
principales: almacenamiento, transporte y proyectos. Durante el desarrollo de las
actividades que seran descritas mas adelante, se interactud practicamente con todos
los diferentes responsables del departamento, asi como con un gran numero de
responsables de operacién del socio logistico, mismos que en el siguiente organigrama
no se muestran por pertenecer a otra organizacion.
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Organigrama de la division de suministro de producto

Vicepresidente de
Suministro de

de Vicepresidente
Producto América Meéxico

Latina

Direccion de
Suministro de
Producto - México

. L. . L. . L. Direccion de Direccion de
Direccion de Direccion de Direccién de - . - . .,
T b . Operaciones Manipulacién Direccion de
Distribucion Planeacién de Logistica del - .
. . de Servicio al Especial de Manufactura
Fisica Mercado Cliente

Cliente Producto

Organigrama del departamento

Director de
Distribucién

Fisica

Jefatura de
Proyectos de
Transporte y

Almacenamiento

Gerencia de

Gerencia de

Almacenamiento Transporte

Jefatura del Jefatura de Becario de
Jefatura de Proyectos de

Centro de Bodega en Transporte Transporte
Distribucién Planta p portey

Almacenamiento

Supervisor de

Supervisor de Supervisor de Bienestar, S;J_f:r:\snscc))rrtge S#rp:rzzlsg:t:e
Recibo Ingenieria Seguridad y InteF:no ExteI:no
Ambiente

Coordinadores
de Transporte

Facultad de Ingenieria, UNAM Pagina | 17



1.2.3 Actividades y proyectos realizados

Como parte del programa de becarios, todos los nuevos integrantes deben asistir a
diferentes capacitaciones. La primera de ellas es una introduccion a la empresa. Al ser
una organizacion tan grande y compleja, es conveniente conocer de forma general su
estructura y funciones, asi como su historia y su filosofia.

Tres cursos basicos conforman la parte central de la capacitacion. En primer lugar, se
provee un curso de administracion efectiva de la carga de trabajo, utilizando como
plataforma el programa con el cual se gestiona el correo electrénico y las agendas en
la empresa. Esto resulta muy util pues la cantidad de trabajo es grande y se requiere
dar seguimiento a diferentes asuntos de manera simultanea. Se brinda un sistema de
organizacién y seguimiento y se aprende a utilizar de forma dptima el calendario, la
lista de tareas y el correo electrénico. Esto ayuda a desempenarse mucho mejor tanto
dentro de la empresa como en la organizacién personal y a enfocar adecuadamente el
esfuerzo para reducir el estrés que puede causar el trabajo en una organizacion tan
dinamica.

Posteriormente, se provee un curso con el objetivo de que los estudiantes puedan
comunicarse de manera escrita efectivamente en un entorno internacional de
negocios. Se explica la estructura y conveniencia de distintas formas de comunicacidn
corporativa como correo electrénico, memoranda, reportes, recomendaciones o
simplemente compartir de manera concisa sus ideas en la comunicacion diaria. Es un
ambiente donde hay mucho que hacer y poco tiempo que perder.

Una tercera sesion de capacitacion practica prepara a los jovenes profesionistas para
ser capaces de realizar presentaciones de manera adecuada frente a una audiencia.
Se proveen consejos para preparar sus presentaciones y recomendaciones sobre qué
hacer y no hacer, asi como realimentacion basada en una practica durante el curso.
Esto es de gran conveniencia pues con regularidad es necesario compartir resultados
con la gerencia, exponer ideas a los clientes o compartir progreso y planes de trabajo
con el resto del equipo. Esta es otra habilidad muy importante en la vida laboral y una
valiosa contribucion por parte de la empresa.

Estas capacitaciones no siguen necesariamente una secuencia estricta pero deben ser
completadas durante los primeros 6 meses de trabajo.

De manera adicional, el becario puede acceder a una gran cantidad de cursos en linea
para ampliar su conocimiento en temas organizacionales, técnicos, financieros o de
recursos informaticos.
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Es importante resaltar el valor que esta formacién tedrica y préctica tiene para el
becario pues le permite incrementar su productividad, tener mejores resultados,
enfocar su esfuerzo y reducir estrés, pero sobretodo complementar su formacidon con
conceptos y habilidades que no aprendera en la universidad.

Durante el tiempo que colaboré con la empresa, realicé diferentes actividades de
manera independiente y en colaboracidn con varios integrantes del departamento y
de otros departamentos.

Mis asignaciones principales fueron las siguientes:

1. Analisis de ahorro potencial para el proyecto “Eliminacion del ultimo camion”
(Diciembre 2013 - Febrero 2014)

Como se menciond en la justificacion del trabajo, los envios tipo ultimo camidn
generan sobrecostos para la compafiia. Como parte del acercamiento para la
solucién del problema, se requiere saber cuanto se podria ahorrar si se eliminaran
todos los LT de los clientes que mas los generan. Este analisis permite tener una
idea del impacto potencial que podria tener el proyecto en los objetivos
financieros y entender si el esfuerzo valdra la pena o si es preferible dedicar los
recursos a resolver otro problema.

Como parte de las actividades que realicé para estimar cual seria el maximo ahorro
gue se podria obtener si el problema del ultimo camién fuera completamente
mitigado, se encuentran:

e Andlisis de las bases de datos de transporte

e Validacion de criterios de analisis con el equipo

e Verificacion de tarifas de transporte

e Creacién de una hoja de cdlculo para cuantificar el ahorro potencial

e Estimacidn de probabilidad de éxito (determinar qué porcentaje de
camiones se pueden eliminar) y cdlculo del objetivo de ahorro

e Desarrollo de planes de accién

e Reporte a la gerencia

Para realizar este andlisis, utilicé principalmente las herramientas informaticas
Microsoft Excel (mediante tablas dindmicas) y un sistema de planificacion de
recursos empresariales (ERP o Enterprise Resource Planning). Por otra parte, se
emplearon técnicas como el principio de Pareto y andlisis tipo ¢ Por qué?-é Por qué?
y Causa-Efecto.
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Este analisis permitié entender cudl seria el “tamafio del premio” (size of the prize)
si todo funcionara idealmente. Sin embargo, hay que tomar en cuenta diferentes
restricciones, como operativas y de los clientes, del tiempo que tome la
implementacién y de la regularidad con la que surjan estos eventos. Debido a esto,
la cantidad real de ahorro que se puede alcanzar se reduce. Mas adelante, en la
parte central del proyecto se detalla esta situacion.

2. Implementacidn del proyecto “Consolidacion del ultimo camion via X-Dock”
(Enero — Junio 2014)

Las actividades relacionadas con la implementacion de este proyecto y los
resultados obtenidos seran abordados con mayor detalle en el capitulo Il por ser la
parte central del presente trabajo.

Mis principales responsabilidades en este proyecto fueron:

e Definicion del proyecto

e Calendarizacién de actividades

e Mapeo de proceso y propuesta de modificacion
e Implementacién

e Documentacién

e Seguimiento y revisién de ahorro

e Reporte de resultados a la gerencia

3. Desarrollo del proyecto “Simplificacion de embarque para cliente premium de
autoservicio” (Marzo - Junio 2014)

Este proyecto tiene como objetivo modificar la forma en que las érdenes de un
cliente de gran relevancia para la empresa son procesadas y como se embarca su
producto en el centro de distribucidn.

Tras realizar diversos analisis, se identifica la siguiente oportunidad: si se logra
incrementar la cantidad minima de orden (MOQ, Minimum Order Quantity) en
algunos productos de alta rotacién y alto volumen para que se surtan por pallets y
capas completas de producto en lugar de cajas sueltas, se puede simplificar el
trabajo de recoleccién en almacén (picking) y carga, disminuyendo asi la duracidn
del proceso y el costo. En cierta forma, se traslada el proceso de mezcla de
productos al centro de distribucidon del cliente.
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La simplificaciéon de este proceso y la reducciéon en el tiempo de recoleccidon
pueden tener ventajas significativas en la productividad de un centro de
distribucién, p. €j. :

a. Aumentar la capacidad diaria de embarque. En cada turno, los mismos
trabajadores pueden cargar mas camiones. Esto es especialmente valioso
en los ultimos dias del mes cuando hay mucho mas producto que cargar.

b. Simplificar el proceso de carga y ahorrar recursos. Recolectar y embarcar
pallets o capas completas del mismo producto en lugar de cajas sueltas
permite reducir los recursos necesarios para cargar un camidn o re-
asignarlos a otras tareas. Esto puede tener a largo plazo un impacto
benéfico en los costos de operacién.

c. Disminuir tiempo de descarga en la bodega del cliente y de inspeccion.
Menor mezcla de productos y mayor uniformidad en el embarque significa
mayor agilidad en el proceso. Esta es una ventaja para el cliente, por lo que
es un aspecto valioso en la negociacion.

d. Crear circuitos de transporte mds rdpidos. Menor tiempo en cargas y
descargas permite liberar camiones mas rdpido y poder re-asignarlos a
nuevos envios (p. ej. circuitos CEDIS-CLIENTE-PLANTA-CEDIS).

e. Incrementar la eficiencia en el llenado del camidn. Llenar un camién con
bloques uniformes de productos permite aprovechar mejor el espacio que
cuando se embarca una mezcla muy diversa de cajas de diferentes
tamafios.

Debido a circunstancias propias del cliente, este proyecto fue pospuesto y no se
pudo realizar su implementacién. Sin embargo, durante el tiempo en que se
desarrolld, realicé las siguientes actividades:

e Interaccion con gerentes y jefes encargados de la logistica del cliente para
entender necesidades y posibilidades

e Analisis de alternativas de solucion al problema

e Recopilacion y consolidacién de reportes de pedidos del cliente de los
ultimos 8 meses

e Anadlisis de perfil de compra (cantidades promedio por producto por
centro de distribucion)

e Analisis de productos embarcados (80-20 del volumen vendido y del valor
de ventas)

e Determinacion de una posible solucién

e Propuesta de un plan de accidn
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Adicionalmente, desarrollé una herramienta informatica (en MS Excel) en donde se
puede visualizar el top de productos embarcados a este cliente y segun su
contribucién al negocio, asi como una sugerencia por producto para incrementar el
MOQ (a capa o pallet) cuando es posible. Esta herramienta fue utilizada por el
responsable de la logistica del cliente como plataforma de negociacién de un
programa piloto en uno de los centros de distribucion del cliente.

4. Colaboracidn con el equipo de reclutamiento P&G para la UNAM (Mayo 2014)

El objetivo de esta colaboraciéon fue atraer el mejor talento de las diferentes
carreras de la UNAM a la compaiiia. Mi colaboracidn principal con este equipo fue
realizar una presentacion en el auditorio Javier Barros Sierra de la Facultad de
Ingenieria en donde, junto con mis compafieros becarios de otras carreras de
ingenieria, comenté mi experiencia dentro de la compafiia y por qué creo que los
estudiantes deberian considerarla como un complemento valioso para su
formacion.

En esta platica, comparti con la comunidad de ingenieria principalmente, las
ventajas que tiene formar parte del programa de becarios en esta compaiiia. Hice
énfasis en el impulso que pueden dar a su desarrollo profesional las siguientes
experiencias: colaborar en proyectos retadores y relevantes para una compaiiia, el
desarrollo de nuevas habilidades, la adquisicién de conocimientos derivados de la
practica, el uso constante del idioma inglés, el networking y la exposicién con
profesionales de alto nivel, la colaboracién con gente talentosa y amigable, la
practica de un balance adecuado de vida laboral y personal, asi como el adecuado
manejo del estrés, la organizacion personal y poder abrirse las puertas para iniciar
una carrera dentro de la empresa.

Adicionalmente, colaboré dando seguimiento al proceso de solicitud de los
candidatos interesados contestando sus dudas respecto al proceso y a la
experiencia dentro de la compaiia y dandoles recomendaciones para su
preparacidon. Como resultado de este proceso, aproximadamente 20 talentosos
estudiantes se integraron a las diferentes plantas de produccién y al corporativo.
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Evaluacion

Al inicio del programa, el becario y su supervisor disefian objetivos de trabajo e
indicadores para medir el éxito conseguido. Es importante tener claridad en los
objetivos pues indican las verdaderas prioridades que deben atenderse. Cada
semestre, se realiza una evaluacion del progreso que han tenido los becarios en sus
diferentes asignaciones.

La evaluacion consta principalmente de dos partes: una evaluacién individual por el
supervisor y otra evaluacion grupal con los gerentes de los departamentos del drea y
al director de la misma.

La evaluacién grupal consiste en una presentacién ejecutiva en inglés y una sesién de
preguntas y respuestas. Como aportacion al lector, se sugiere que para este tipo de
presentaciones se utilice una estructura CAR, Contexto-Accion-Resultado (Context-
Action-Result) que permite de manera concisa y directa demostrar el progreso
obtenido a los evaluadores. Esta estructura es similar a la conocida como STAR,
Situacion, Tarea, Accidn y Resultado (Situation-Task-Action-Result), utilizada
comunmente en entrevistas laborales para distinguir competencias especificas en los
entrevistados y poder predecir su comportamiento frente a situaciones similares.

Como se trata de un factor decisivo para la continuidad en el programa, es
recomendable vender el éxito obtenido y preparar un plan de acciéon para remediar
aquellos objetivos que no se hayan alcanzado. A pesar de ser rigurosa, este tipo de
evaluacién es una experiencia enriquecedora pues prepara a los recién ingresados
para desenvolverse con mayor facilidad en un ambiente corporativo a medida que
avanzan en su carrera profesional y enfrentan mayores responsabilidades.
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Capitulo II. Marco teorico

II.1. Cadena de suministro

I1.1.1 Definicion y esquema

Desde hace varias décadas, ha cobrado auge el estudio de conceptos logisticos, de
distribucién y en general, de manejo eficiente de productos, servicios e informacion. En la
actualidad, estos flujos se agrupan bajo el concepto de administracion de la cadena de
suministro (ACS, Supply Chain Management o SCM), (Romero, Mufioz, & Romero, 2006).

De forma concisa, se puede definir una cadena de suministro como el conjunto de todas
aquellas partes involucradas, directa o indirectamente, en el cumplimiento de un pedido u
orden de un cliente (Chopra & Meindl, 2007). Es el conjunto de organizaciones e
individuos comprendidos en el flujo de productos, servicios, dinero e informacion
relacionada, desde su origen (proveedores) hasta el consumidor final. Integra todos los
procesos vinculados con proveedores, plantas de manufactura, centros de
almacenamiento, distribuidores y detallistas, con el objeto de que los bienes sean
producidos y distribuidos en las cantidades adecuadas, en los lugares y tiempos correctos,
con rentabilidad para todas las entidades relacionadas y cumpliendo con los niveles de
servicio requeridos para satisfacer al consumidor final (Simchi-Levi, 2003).

En un entorno de competencia global, el desempefio no puede ser determinado sélo por
decisiones y acciones que ocurren dentro de una compaiiia, pues la ejecucion de todos los
miembros involucrados contribuye a los resultados generales de la cadena de suministro.
Por esto, los autores Christopher (1992), Boyer, Frohlich & Hult (2005), explican que la
competencia ha cambiado de ser entre empresas individuales a ser entre cadenas de
suministro.

Naturalmente, otra razén para este interés es el potencial beneficio que puede tener su
correcta integracion. Estos incluyen mejorar tasas de retornos en inversiones (ROI) y tasas
de retornos en uso de activos (ROA). Stock & Boyer (2009) expresan que: “En ultima
instancia, el objetivo de la administracion de la cadena de suministro es alcanzar mayor
rentabilidad a través de afadir valor y crear eficiencia, aumentando por tanto la
satisfaccion del cliente.”.
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Idealmente, el mejoramiento de la cadena de suministro se traduce en beneficios para
todos los miembros de la cadena. Los costos disminuyen como resultado de tener menos
actividades redundantes, menores niveles de inventarios, menores tiempos de entrega y
proceso (lead time) y menor incertidumbre en la prediccion de la demanda. Esto resulta
en un aumento en la calidad del producto, servicio al cliente, facilidad para responder al
mercado y acceso a mercados objetivos (Lambert et al. 2005). Adicionalmente, Ballou
(2004) enfatiza que “las oportunidades para mejorar el costo o el servicio al cliente se
alcanzan mediante la coordinacion y la colaboracion entre los miembros de los canales de
flujo”. Es la integracion de estas actividades mediante mejoramiento de las relaciones de
la cadena de suministros para alcanzar una ventaja competitiva sustentable (Handfield &
Nichols, 2003).

De (Gigola, 2001) se toma lo siguiente: “Es importante notar que el consumidor final
forma parte de la cadena de suministro; la demanda del consumidor final es el motor de la
cadena y ésta no sélo depende del precio o de la disponibilidad del producto sino también
del mercado y la economia en su conjunto.”

Sin embargo, existen diferentes problemas con este concepto. El principal de ellos es la
falta de aceptacion universal de una definicion Unica. En una publicacion reciente, Stock &
Boyer (2009) revisaron 173 definiciones de SCM de entre una gran cantidad de diarios
cientificos y libros. Ademds, a menudo este término es confundido con logistica o
administracion de la logistica. La falta de fronteras y definiciones claras dificulta separar
con claridad estos conceptos y sus responsabilidades.

De hecho, en la literatura existen diferentes discusiones acerca de la relacion entre los
conceptos administracion de la cadena de suministro y logistica. Algunos autores
inclusive utilizan los términos de manera intercambiable. Larson, Poist, & Halldérsson
(2007) identificaron cuatro acercamientos principales respecto a la comparacién entre
ACS v logistica: el tradicionalista, el re-nombramiento, el unionista y el de interseccién. La
representacion de estos acercamientos conceptuales se muestra en la siguiente imagen:
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Tradicionalista Re-clasificacion

Logistica Logistica
Unionista Interseccion

ACS

Figura 2-1 Perspectivas sobre ACS vs. Logistica. Fuente: (Larson, Poist, & Halldérsson, 2007).

El Consejo de Profesionales en Administracion de la Cadena de Suministro (Council of
Supply Chain Management Professionals, CSCMP), uno de los organismos mas reconocidos
en la materia y ahora, en asociacién con la Asociacion Americana de Produccion y Control
de Inventarios (American Production and Inventory Control Society, APICS), ha definido

estos dos términos como sigue:
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Administracion
de la cadena de
suministro
(Supply Chain
Management)

Fronteras y
relaciones

Administracion
de la logistica

Fronteras y
relaciones

“La administracién de la cadena de suministro comprende la planeacion vy
administracién de todas las actividades incluidas en abastecimiento y compras,
transformacion y gestion logistica. De manera importante, incluye también la
coordinacién y colaboracion con socios de canales, que pueden ser
proveedores, intermediarios, operadores logisticos y clientes. En esencia, la
administracién de la cadena de suministro integra la gestion del suministro y la
demanda dentro de las organizaciones y entre ellas.”

“Es una funcion integradora con la responsabilidad primaria de vincular
funciones primarias del negocio y procesos del negocio dentro y entre
compaiiias en un modelo de negocio unido y de alto desempefio. Incluye todas
las actividades de administraciéon de la logistica mencionadas abajo, asi como
operaciones de manufactura y dirige la coordinacion de procesos y
actividades con y entre marketing, ventas, disefio de producto, finanzas y
tecnologias de la informacién. “

“La logistica (o administracion de la logistica) es la parte de la administracion
de la cadena de suministro que planea, implementa y controla de manera
efectiva y eficiente el flujo y almacenamiento (directo e inverso) de bienes,
servicios e informacién relacionada entre el punto de origen y el punto de
consumo para cumplir con los requerimientos de los clientes.”

“Las actividades de la logistica (administracion de la logistica) incluyen
tipicamente el transporte interno (dentro de las diversas instalaciones de una
compainiia) y externo (entrega a clientes o distribuidores), manejo de flotas de
transporte, almacenamiento, manejo de materiales, surtido de drdenes, disefio
de la red logistica, control de inventarios, planeacién de demanda y suministro
y la gestion de proveedores terceros de servicios logisticos (3PLs). Hasta cierto
grado, la funcidon logistica también incluye abastecimiento y compras,
planeacién de la produccidn, empaque y ensamblado y servicio al cliente. Esta
envuelta en todos los niveles de planeacién y ejecucidén-estratégicos,
operacionales y tacticos. La administracién de la logistica es una funcidn
integradora, que coordina y optimiza todas las actividades logisticas e integra
actividades logisticas con otras funciones marketing, ventas, manufactura,
finanzas y tecnologias de la informacién.”

Tabla 2-2 Definicién de Administracion de la cadena de suministro y logistica. Fuente: CSCMP-APICS.

Para cualquier referencia a estos conceptos en este trabajo, se considerara a la
administracion de la cadena de suministro como una ampliacidon del concepto que se
conocia como logistica, quedando ésta inmersa en la primera como un sub-conjunto
(enfoque unionista).

A continuacion, la figura presenta un panorama de las relaciones entre funciones, los

eslabones de una cadena, los flujos que existen entre estos y el objetivo por el cual deben

trabajar de manera coordinada y conjunta:
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Figura 2-3 Modelo de direccion de la cadena de suministros. Fuente: Mentzer, De WittKeebler, Min & Nix,
2001.

En esta imagen, se aprecia como se relacionan las diferentes funciones internas de las
compaiiias y entre compaiiias, los tipos de flujos que comparten entre ellos y sobretodo,
se distingue que se alinean con un objetivo comun: satisfaccion del cliente que genere
valor para toda la cadena.

IL.2. Transporte y almacenamiento

I1.2.1 Transporte

Chopra & Meindl (2007) proporcionan la siguiente definicion de transporte: “El transporte
se refiere al movimiento del producto de un lugar a otro en su recorrido desde el principio
de la cadena de suministro hasta el cliente. Es una directriz importante de la cadena ya
gue los productos son rara vez producidos y consumidos en el mismo lugar. Ademas, es un
componente significativo de los costos en que incurren la mayoria de las cadenas de
suministro. El papel del transporte reviste mayor importancia en las cadenas de
suministro globales; el comercio internacional constituye una gran parte de la actividad
econdmica mundial.
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El expeditor es la parte que requiere que se mueva el producto entre dos puntos de la
cadena de suministro (p. ej. P&G) y el transportista es la parte que mueve o transporta el
producto (como UPS, DHL o Ryder). Otros dos actores importantes en el transporte son los
propietarios/operadores de la infraestructura (como caminos, puertos, aeropuertos, etc.)
y los érganos que establecen las politicas de transporte en el mundo. Las acciones de los
cuatro influyen en la eficacia del transporte.”.

Las cadenas de suministro utilizan los siguientes medios de transporte o una combinacion
de ellos:

o Aéreo

e Terrestre ferroviario

e Transportistas de paqueteria

e Acuatico (maritimo y continental)

e Terrestre rodoviario

e Ductos

e [ntermodal (combinacion de mas de un modo)

La tabla 2-4 muestra un comparativo de ventajas y desventajas segin COFOCE, Ballou
(2004) y Wannenwetsch (2010) de los medios mas utilizados en México para el transporte

de mercancia:

Tipo de transporte de
carga

Aéreo o
e Produccién

conjunta (pasajeros ®

y bienes)
e Aerolineas

comerciales y

charter .
e largas distancias

con tiempos de

entrega cortos .
e Productos

perecederos, de

alto valor, bajo

peso y envios de .
emergencia

e Altos costos fijos y
bajos costos .
marginales

Ventajas

Alta velocidad, frecuencia 'y
seguridad durante el traslado
Menor compromiso de
capital o inventarios de
seguridad debido a su
velocidad

Riesgo bajo-moderado de
dafio o robo (cargas
aseguradas)

Rentable en productos de
baja relacion volumen/peso
(el costo es calculado con el
peso dimensional)

Bajo numero de accidentes
(200 accidentes/mil millones
de viajes)

Alta confiabilidad

Desventajas

Altos costos para transportar
mercancia a granel
Capacidad de carga limitada
Red relativamente pequefia
(cantidad de aeropuertos)
Tiempos en tierra pueden
representar hasta 70% del
tiempo total de transporte
Alto impacto ambiental

Alta contaminacion sonora
Requerimientos de
transporte complementario
desde origen y hacia destino
(First-/last mile)
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Terrestre ferroviario

Transporte de larga
distancia

Altos costos fijos
(capacidad) vs.
bajos costos
marginales (ventaja
para transportacion
en masa/gran

Adecuado para carga a granel
de diferentes tipos (carbon,
materias primas, etc.)

Bajo riesgo de accidentes (30
accidentes/mil millones tkm)
Mayor capacidad de
carga/traslado
Independiente del transito o
restricciones de manejo

No adecuado para transporte
en cortas distancias o cuando
se requiera manipular la
mercancia frecuentemente
Inflexible (horarios fijos)
Contaminacién sonora
Sujeto a la red ferroviaria
Requiere acceso a la red,
equipo e infraestructura

cantidad) e Horario definido/exacto e Requisitos de empaque
e Mayor confiabilidad especificos (contendores
e Permite transportar especiales)
materiales peligrosos e Posible posicion monopdlica
e Bajo impacto ambiental del operador principal
e 10% a 15% mas econémico
que el autotransporte en
embarques a distancias
mayores a 300 km
Maritimo e Bajos costos e Alto costo de compromiso de
e Intercontinental y e Muy conveniente para bienes capital
por rios, canales y pesados y carga a granel en e Lentitud /largo y variable
lagos altos volumenes tiempo de transito
e Disponible con: e Gran capacidad de carga e Vinculado a la red de vias

Lineas comerciales
(rutas fijas y
horarios
establecidos) y
pedidos especiales
o de oportunidad
(flexibles, por
contrato)
Aproximadamente
el 80% de carga en
el comercio
mundial se mueve
en contenedores
maritimos

El uso de
contenedores
estandarizados
permite una mejor
integracién en la
cadena de
suministro

(pesos y volumenes)

Adecuado para bienes

peligrosos (quimicos, gases, .
combustibles)

Practicamente independiente

de condiciones

meteoroldgicas

Bajo impacto ambiental

Bajo riesgo de accidentes (10
accidentes/mil millones tkm)
Baja contaminacidn sonora *
Transporte intercontinental

maritimas/dependencia de
rutas

Restricciones de
infraestructura en algunos
puertos (grandes barcos de
contenedores son
restringidos a puertos de
altura equipados con gruas
especiales y con profundidad
suficiente)

Sin posibilidad de un
esquema “Justo a tiempo”
Riesgos asociados (pirateria)
Requerimientos de
transporte complementario
desde origen y hacia destino
(First-/last mile)
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Terrestre (rodoviario)

e Utilizado también
como interfaz para
otros modos de
transporte (first-
mile, last-mile)

e Mueve
aproximadamente
el 75% de la carga
terrestre a nivel
mundial

Alta flexibilidad en horario,
re-planeacién y tarea
Entrega puerta a puerta
Cobertura casi nacional
Menores tiempos de
inactividad y de espera
Ahorro en dinero y tiempo
para distancias cortas o
medianas

Puede ser ideal para
productos especificos
Tempo de entrega mas corto
que el ferrocarril

No requiere transferencia

Mas caro que el ferrocarril
No hay tiempos de partida,
llegada y tradnsito exactos
Dependiente de las
condiciones de transito y del
estado del tiempo
Capacidad limitada de carga
Restricciones en materiales
peligrosos

Regulaciones y restricciones
en tiempos y zonas de
transito (horarios y rutas
especificas, periodos de
descanso obligatorios, etc.)

entre origen y destino

Tabla 2-4 Comparativo de medios de transporte mas utilizados en México.
Transporte terrestre o autotransporte de carga

Segun Chopra & Meindl (2007), la industria camionera consiste en dos grandes
segmentos: carga completa y carga consolidada o de menos de una unidad completa
(Truck Load, TL, y Less-than-Truckload, LTL). Las operaciones de TL tienen costos fijos
relativamente bajos y, con frecuencia, basta tener unos cuantos camiones para entrar al
negocio. Como resultado, existen muchos transportistas TL en la industria. La meta de un
transportista TL es programar los embarques para satisfacer las necesidades de servicio y
minimizar a la vez el tiempo que los camiones pasan inactivos o viajan vacios. El precio de
TL muestra economias de escala respecto a la distancia recorrida. Los remolques tienen
distintos tamafos y, por ende, el precio muestra economias de escala relacionadas con el
tamafio del remolque utilizado. El embarque TL es mds adecuado para el transporte entre
las instalaciones de fabricacidn y los almacenes o entre los proveedores y los fabricantes.

Los embarques LTL estdn mejor adaptados a embarques que son demasiado grandes
como para ser enviados por correo en pequefios paquetes pero que no llegan a cubrir la
mitad de un TL. Este tipo de embarques tarda mds que los TL puesto que es necesario
recoger y entregar otras cargas. Una clave para reducir los costos radica en el grado de
consolidacién que los transportistas puedan lograr de las cargas a trasladar. La meta es
minimizar los costos a través de la consolidacion sin afectar el tiempo de entrega y la
confiabilidad. El objetivo central del proyecto realizado es aprovechar la capacidad de
consolidacion del operador logistico para reducir costos en el transporte. Una carga que
tendria un costo excesivo si fuese enviada en un TL ineficiente, es enviada consolidada
con otros pedidos que van a un destino cercano (llenando un camién) y posteriormente
entregada en un LTL a su destino (a veces consolidada con la de otros proveedores).
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Autotransporte de carga en México

En México, el transporte terrestre rodoviario o autotransporte de carga es el mas utilizado
para el transporte de mercancias debido a su gran disponibilidad, versatilidad y
comodidad. Contribuye en mas del 6% al PIB y genera mas de 2 millones de empleos
directos. Como se muestra en la figura 2-5 a continuacion, la Secretaria de
Comunicaciones y Transportes estima que el 56% de toda la carga se mueve por este
medio en el pais, alcanzando los 502 millones de toneladas en el afio 2013. El 32% fue
transportado por agua, el 16% por ferrocarril y sélo 600,000 toneladas por transporte
aéreo (Direccion General de Autotransporte Federal, 2013).

Comparativo Movilizacion de Carga de los Diferentes
Modos de Transporte 2013

Autotransporte
32% de Carga

Transporte por
56% Ferrocarril

Transporte por

Agua
12%

Figura 2-5 Comparativo de movilizacion de carga de los diferentes modos de transporte en 2013.
Fuente: Secretaria de Comunicaciones y Transportes.

Un factor crucial para esta distribuciéon es la orografia del pais (de extensas cadenas
montafiosas) y la falta de inversidn en infraestructura ferroviaria en nuestro pais, ya que
de los aproximadamente 27,000 km de vias ferroviarias de nuestro pais, la mayoria fueron
construidas durante el Porfiriato. En este sentido, se puede afirmar que la privatizacion
del sistema ferroviario no ha contribuido a incrementar el tamafio de la infraestructura
ferroviaria (Medina, 2013). No obstante, se estima que para el aflo 2015, algunos de los
principales grupos ferrocarrileros del pais inviertan hasta 1,000 millones de ddlares para
mejorar su infraestructura.

Por otra parte, México cuenta con mas de 11,000 kildmetros de costas, y esta situado en
una excelente posicion en el Océano Pacifico y Atlantico, lo cual lo hace un pais altamente
competitivo en el ramo maritimo.

La figura 2-6, incluida en el apéndice, presenta las dimensiones y pesos maximos de los
contenedores (secos) de carga en vehiculos (unidades de carga) mas utilizados en México
como referencia. Las dimensiones de los contenedores y el peso maximo son parte
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fundamental del proceso de optimacion de llenado de contenedores pues son
restricciones que deben respetarse por ley (SCT).

I1.2.2 Estructura de costos del transporte terrestre rodoviario

Por ser el medio de transporte de mayor relevancia para el proyecto, se presentan a
continuacion factores que influencian la estructura de costos en el transporte terrestre
(rodoviario) de carga. Una buena logistica de transporte puede reducir los costos de las
empresas de manera significativa. Segin COFOCE, entre el 15% y el 30% del costo de un
producto, es costo logistico. Por esto, es muy comun que los directores de logistica se
integren en los comités o juntas directivas de las empresas.

Costos de un servicio de transporte

Son componentes del costo total de un servicio de transporte de carga entre dos puntos
los siguientes elementos (Wannenwetsch, 2010):

Costos base

e Costos de transportacion (combustible, conductores, vidticos)

e Costos de empaque

e Costos de seguros (dependiendo del tipo de carga, valor declarado y unidad de
transporte)

e Costos por licencias de transito

e Aduanasy pagos en casetas de autopistas

Adicionales

e Costos de instalacion, reparacion y mantenimiento de unidades o equipos a bordo
(p. €j. para el cobro automatico en casetas)

e Desviaciones de la ruta, manipulacidn de carga, costos administrativos y
penalizaciones monetarias al servicio

Son factores fundamentales que influyen en la fijacién de tarifas (precios que ofrecen los
proveedores de servicios de transporte a clientes, considerando un margen de utilidad) en
los envios de mercancia: la distancia de transporte, el tipo de bienes a transportar, el peso
y tamafio de la carga, urgencia de entrega, valor de la carga, tipo de embalaje (COFOCE
Ed.).
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Costos en flotillas

Si consideramos una flota/flotilla de unidades -como suele ser el caso de las lineas de
transporte o algunos proveedores de servicios logisticos que cuentan con sus propias
unidades-, los costos consisten en inversion inicial y costos de operacion. Segun
Wannenwetsch (2010), los primeros (costos de adquisicion de vehiculos, infraestructura,
depreciaciones y costos de financiamiento) alcanzan el 15% del total relacionado, en tanto
gue los segundos (personal, combustible, mantenimiento, consumibles, impuestos vy
seguros, etc.) componen el 85% restante. Este autor sefala que los costos totales anuales
se pueden agrupar de la siguiente manera como se muestra en la figura 2-7:

eSalarios brutos e impuestos por seguridad social

Costo de los ePrestaciones adicionales al salario bruto
conductores (vacaciones, comisiones, bonos, etc.)

(aprox. 50%) ¢Costos derivados de organizaciones sindicales o
laborales

eSeguros y coberturas para los vehiculos, pasajeros
y carga, asi como incidentes

Costos fijos eDepreciaciones

(aprox. 40%) eImpuestos y tenencias de vehiculos

eCostos de financiamientos y /o arrendamientos
eCostos administrativos , energia, rentas,y oficinas

eCostos de combustible (principalmente Diesel) y
Costos casetas
variables eCostos de reparaciones

(aprox. 10%) eCostos de mantenimiento (aceites y lubricantes,
llantas, frenos, refacciones, etc.)

Figura 2-7 Estructura de costos anuales en flotas de transporte. Fuente: (Wannenwetsch, 2010).

Facultad de Ingenieria, UNAM Pagina | 34



I1.2.3 Costos relacionados con la implementacion del proyecto

Los costos empleados en este proyecto se describen a continuacion. Por razones de

confidencialidad, todas las tarifas que se utilicen en los ejemplos seran simbdlicas.

1.

Tarifa base de transporte segin destino y tipo de unidad

Esta es la tarifa que cobra una linea o compaiiia de transporte a P&G por trasladar
sus productos entre dos ubicaciones determinadas. Para determinar estos costos,
las lineas de transporte que ofrecen los servicios consideran todos los factores
descritos arriba y quizd algunos mas. Este precio del servicio refleja lo que les
cuesta a ellos realizar un traslado de mercancia mas un margen de ganancia. Los
pagos realizados a las lineas de transporte son gestionados mediante el sistema
informdtico de administracién de los recursos de la empresa pues son actividades
recurrentes.

Handling en X-Dock (manejo o manipulacién de la mercancia en el cruce de
andén)

El proveedor de servicios logisticos tiene a su disposicion, como parte de los
servicios ofrecidos a P&G, centros de distribucidén que funcionan como cruces de
andén. Los X-Docks (Cross-docks, centros de consolidacion o cruce de andén)
reciben mercancia de diferentes proveedores para surtir a diferentes destinos con
poco o nulo almacenamiento, de manera rapida y tipicamente con una nueva
configuracidon de carga. Cuando arriba mercancia al centro de distribucion, ésta
debe ser organizada y trasladada. A este manejo (descarga de unidad recibida,
proceso/organizacion y carga en unidad a destino) se le conoce como handling o
manejo/manipulacion de mercancia en X-Dock. Tipicamente se establece un costo
por caja (p. ej. cuando se deben “romper”/desarmar pallets para mandar cajas a
diferentes destinos) o un costo por pallet cuando éstos no se manipulan y sélo se
trasladan de un andén/cortina de embarque a otro/a, de ahi la expresion cruce de
andén o cross-docking (este costo se asocia con la funcion de almacenamiento
llamada “traslado de mercancias hacia y desde el almacenamiento”, aunque éste
sea prdcticamente nulo).

Costo de entrega a cliente desde X-Dock
En ocasiones, la mercancia que se reparte a los puntos de entrega es de tipo LTL (o

menor a la carga de un camidn), por lo que se utilizan pequefios vehiculos de
entrega (que pueden o no pertenecer al mismo proveedor de servicios logisticos)
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con rutas optimizadas. Existen diferentes costos segun la distancia del punto de
entrega (un minorista o tienda familiar) respecto de la ubicacién del X-Dock. Estos
pueden clasificarse como entrega local o fordnea y aumentan en relacion directa
con la distancia. Generalmente se aplica un cargo por cada caja entregada segun su
punto de entrega. En esta etapa, dichas unidades entregan productos de muchos
proveedores a todos los clientes que se encuentren en la ruta éptima, no sélo de
P&G.

Costos adicionales o accesorios:

En ocasiones, se puede incurrir en costos no planeados que deben ser asumidos por la
compaiia y son adicionales a los costos base mostrados arriba (transferidos por el
proveedor de servicios logisticos). Algunos ejemplos son:

e Estadias. Cuando una unidad de transporte pasa mds de 24 horas en el punto de
entrega sin ser descargada. Esto se puede deber a una incorrecta planeacion de la
fecha de entrega, mala preparacién de carga o falta de documentaciéon. Como esta
unidad no puede realizar mas viajes hasta que se concrete esta operacion, la linea
de transporte penaliza al duefio de la mercancia con este cargo.

e Maniobras (de carga y descarga) adicionales. Cuando la mercancia debe ser
descargada, cargada o transferida en alguna instancia intermedia durante la
entrega (p. ej. en revisiones, verificaciones de pesos de los vehiculos o incidentes),
el costo de la mano de obra sera cargado a la organizacién responsable de la causa
de éstas. Dependiendo de los contratos de servicio, pueden ser absorbidas por la
linea, el proveedor asociado o la compaiiia.

I1.2.4 Almacenamiento

A continuacién, se presenta un panorama basico del almacenamiento, sus ventajas y
funciones como es descrito en Ballou (2004):

Necesidad de un sistema de almacenamiento

Si la demanda de una empresa se conociera con seguridad, y los productos pudieran
suministrarse instantaneamente para satisfacer la demanda, tedricamente el
almacenamiento no seria necesario, ya que no se mantendria ningun inventario. Sin
embargo, no es practico ni econdmico que una empresa opere de esta manera ya que, en
general, la demanda no puede pronosticarse con exactitud. Incluso para aproximar una
perfecta coordinacion entre la oferta y la demanda, la produccidon tendria que poder
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responder en forma inmediata, y la transportacidn tendria que ser perfectamente
confiable. Al almacenar cierto inventario, una empresa puede reducir los costos de
produccién mediante tamanos de lote y de secuenciaciéon de produccién econdmica. De
este modo, la empresa evita las amplias fluctuaciones en los niveles de salida, debido a
variaciones e incertidumbres en los patrones de la demanda. Ademas, los inventarios
almacenados pueden llevar a disminuir los costos de transportacion mediante el envio de
cantidades mas grandes y mas econdmicas. El objetivo es usar sdlo la cantidad de
almacenamiento con la que se alcance un buen equilibrio econdmico entre los costos de
almacenamiento, produccién y transportacién.

Hay cuatro razones bdsicas para usar un espacio de almacenamiento:

1. Reducir los costos de produccidn-transportacion. El almacenamiento y su
inventario asociado son gastos afiadidos, pero pueden ser compensados por costos
mas bajos obtenidos gracias a la mejora en la eficiencia en la transportacién y la
produccién.

2. Coordinacién de suministro y demanda. Las empresas con producciéon altamente
estacional y demanda constante y aquellas empresas que tienen que suministrar
un producto o servicio a una demanda estacional o incierta, que producen a un
nivel constante durante todo el ano, pueden utilizar el almacenamiento para
coordinar la oferta con la demanda.

3. Ayudar en el proceso de produccién. Para algunos productos, el almacenamiento
es parte del proceso de fabricacidn (como quesos, vinos y licores) y sirve no sélo
para brindar resguardo sino que las compaiiias pueden retrasar el pago de
impuestos hasta que son vendidos. Se pueden desempefiar también algunos
servicios de valor afiadido, como el empaquetado especial, el etiquetado particular
y la preparacion personalizada del producto.

4. Ayudar en el proceso de marketing. Dentro de las prioridades de marketing, se
encuentra la rapidez con la que debe estar disponible un producto en el mercado.
El almacenar los productos cerca de los clientes afiade valor y a menudo puede
reducir el tiempo de reparto o la oferta puede estar disponible sin demora.

Funciones del sistema de almacenamiento

El sistema de almacenamiento puede separarse en dos funciones importantes, la posesion
(almacenamiento) y el manejo (o manipulacién) de materiales (Ballou, 2004):
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Manejo de materiales

1.

3.

Carga y descarga. Son la primera y la ultima actividad en la cadena de eventos de
manejo de materiales. En muchos casos, la descarga y el movimiento hasta el
almacenamiento se manejan como una sola operacién. En otros casos, hay
procesos separados que a veces requieren equipos especiales. Puede haber
actividades adicionales en el punto de carga, como comprobacién final del
contenido y la secuencia del pedido antes de que el envio se cargue, el refuerzo
para prevenir el dano y el empacado de la carga.

Traslado hacia y desde el almacenamiento. La actividad de traslado puede
lograrse usando cualquier nimero de los muchos tipos de equipos de manejo de
materiales disponibles, como carretillas, vagonetas manuales o sistemas
computarizados de apilamiento y recuperacién.

Surtido de pedidos (picking). El surtido de los pedidos es la seleccion de las
existencias desde las zonas de almacenamiento seglin los pedidos de ventas.
Puede ocurrir en las zonas de almacenamiento semipermanente, desde las de gran
capacidad o desde zonas llamadas “de recogida de pedidos”, que se planifican
especialmente para mejorar el flujo de materiales de los pedidos de embarques
consolidados. Es a menudo la actividad mas critica del manejo de los materiales
porque el manejo de pedidos de pequefio volumen es un trabajo intenso vy
relativamente mas costoso que las otras actividades de manejo de materiales.

Funciones de posesidon o almacenamiento

1.

Mantenimiento o pertenencia. El uso mds comun es suministrar proteccién y dar
cabida ordenada a los inventarios. La duracién del tiempo para depositar los
bienes y los requerimientos del almacenamiento dictan la configuracién de la
instalacién y su distribucion fisica/planimétrica.

Consolidacion de mercancia. Si los bienes se originan a partir de una serie de
puntos de origen, puede resultar econdmico establecer un punto de recoleccion
(un almacén o una terminal de flete) para consolidar los pequefios envios en otros
mas grandes y para reducir los costos generales de transportacion. Esto supone
que el comprador no adquiere la suficiente cantidad para garantizar envios de
volumen desde cada punto de origen. Esta diferencia en el flete puede compensar
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los cargos de almacenamiento o servicio. Esta es la funcion mas relevante para el
proyecto implementado. La figura 2-8 ejemplifica esta funcion:

II“I I:l:lﬁ 10,000 Ib

Fabricante A

II“I T 8,000 Ib
preees e

Fabricante B
\ 4[: 000 Ib

1
Il“l 'IE 000 Ib Cliente
B 2zz=m=z= Almacen de

— distribucion

Fabricants C

|I|I| pn

Fabrlcante D

Figura 2-8 Ejemplo de consolidacion de envios. Fuente: (Ballou, 2004).

3. Carga fraccionada (break-bulk). Usar las instalaciones de almacenamiento para
fraccionar la carga (traslado de carga) es lo opuesto a usarlas para consolidar los
envios. Los envios de volumenes que tienen bajas tarifas de transporte se
trasladan al almacén y luego se envian de nuevo en cantidades mas pequenas.

4. Mezcla. Las empresas que compran a un numero de fabricantes para surtir una
parte de su linea de productos en un nimero de plantas pueden encontrar que
establecer un almacén como un punto de mezcla de productos ofrece economias
en la transportacidn. Sin un punto de mezcla, los pedidos de los clientes deberian
surtirse directo de los puntos de produccidon en envios de pequefios volumenes a
altas tarifas de transportacion.
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I1.2.5 Operacion de un Cross-Dock (X-Dock)

Un Cross-Dock (punto de agrupamiento, centro de consolidacidbn o cruce de
andén/muelle) es un almacén de distribucidn cuya operacion se centra principalmente en
actividades de recepcion y expedicion, eliminando actividades de almacenamiento y de
recoleccién/surtido o (picking) de pedidos. Los bienes se transfieren directamente desde
las puertas o muelles de recepcién hacia los de expedicidon con poco o ningun
almacenamiento. La transferencia por lo general se completa en menos de 24 horas.
Comparado con enviar los bienes directo desde sus puntos de origen, el cruce de andén o
centro de consolidacién se justifica por las economias de escala en transportacidon que
pueden lograrse (Ballou, 2004). Como se explicd en el apartado de almacenamiento, la
consolidacién es una de las cuatro funciones principales de almacenamiento.

Cuando un centro de distribucion realiza operaciones de cruce de andén, los camiones
entrantes contienen producto de un solo proveedor (planta de produccién, bodega o
compaiiia) que debe ir a diferentes ubicaciones, en tanto que cada camidn saliente
contendra una mezcla de productos de varios proveedores (Ballou, 2004) que se dirigen a
una sola ubicacién de entrega o cliente (o0 en ocasiones mas de una cuando se hacen rutas
multi-parada), p. ej. un detallista o retailer (Chopra & Meindl, 2007). Ademas, puede
requerir que el operador lleve a cabo operaciones que afiadan valor como incorporar
ganchos a prendas de vestir, re-empacar articulos de acuerdo a los requisitos del punto de
entrega o afadir etiquetas de precio a los articulos (APICS, 2011).

Del lado izquierdo de la figura 2-9 que se muestra abajo, se puede apreciar el esquema de
operacion. Los proveedores (suppliers) ingresan los productos por las cortinas de recibo
(en la parte superior izquierda de la imagen). Estos se re-organizan y re-distribuyen en
caso de ser necesario, segun los pedidos de los clientes y “cruzan el andén” hacia las
cortinas de despacho o embarque (parte inferior izquierda de la imagen), en donde se
cargan en vehiculos llenos, tipicamente iguales o mas pequefios que en los que se
recibieron, para ser entregados a los diferentes clientes o sucursales (customers).
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Figura 2-9 Operacion de un Cross-dock. Fuente: (ORTEC Consulting Group).

Del lado derecho de la imagen, se puede apreciar un antes y después de la
implementacién de la operacidon de cross-dock. Se puede destacar como se reduce el
numero de viajes directos con volumen de carga inferior a un camién completo (LTL) y se
sustituyen por viajes eficientes de volumen de carga tipo TL.

Wal-Mart fue pionero en la incorporacidn de un sistema cross-dock en su cadena de
suministro. Lo ha utilizado con éxito para disminuir niveles de inventario en su cadena sin
incurrir en costos excesivos de transporte y lo considera como Core Competency o parte
de sus competencias estratégicas o fundamentales (Stalk, Evans, & Shulman, 1992). Hoy
en dia sigue siendo una de sus mayores ventajas en su estrategia de distribucién en
México. Un centro de distribucion atiende al gran nimero de tiendas de una zona
geografica. El tamafio total del lote de cada proveedor para todas las tiendas permite
aprovechar economias de escala llenando un camién completo destinado al centro de
distribucién. Por otra parte, la suma de todos los lotes de cada proveedor que se dirigen a
la misma tienda permite obtener el mismo efecto, gracias a la operacion del cross-dock
(Chopra & Meindl, 2007).

A continuacidn, se presentan las ventajas principales de esta operacién, asi como posibles
desventajas y puntos importantes a considerar para su aplicaciéon segun Kulwiec (2004),
Napolitano (2000) y Werner (2010):
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Ventajas

Reduccidén de niveles fisicos de inventario

Reduccién de costos de inventario:

o reduce costos de trabajo disminuyendo o eliminando la manipulacion y
traslado del inventario desde y hacia estanteria (Handling Cost)

o reduce el costo de mantenimiento del inventario (Holding Cost) pues
disminuye la cantidad y el tiempo que se almacena el inventario vy
potencialmente elimina la necesidad de tener inventario de seguridad

e Reduce el tiempo de entrega (y en consecuencia el tiempo total del ciclo de
suministro de producto):

o Permite mejorar el servicio al cliente haciendo mas expedito el proceso de
entrega

o Los productos llegan mas rapido al distribuidor y/o consumidor final

e Permite mejorar la utilizacién de la capacidad de transporte
e Agiliza el flujo en la cadena de suministro

Desventajas y precauciones para su implementacion

e La coordinacién entre los proveedores y clientes es crucial para la operacion
exitosa del cross-dock

e Se requiere de un sistema computarizado de logistica para su administracion
operativa

e La falta de exactitud en la informacién y de los sistemas de informacion puede
resultar en incidentes de alto costo monetario y de servicio al cliente

e La manipulacion adicional del producto puede aumentar el riesgo de danos al
mismo

e En el caso de socios logisticos, éstos podrian no tener la capacidad necesaria de
almacenamiento, operacion y transporte

e La confidencialidad y resguardo de dados de cada proveedor debe ser protegida

e Se requiere una flota de transporte adecuada para su eficiente operacion

Utilizar un esquema de cross-dock es rentable mientras los costos de
manejo/manipulacion de producto no sobrepasen el ahorro en transporte vy
almacenamiento.

La popularidad de esta practica ha incremento conforme a la adopcién de conceptos como
Justo a Tiempo (Just-in-time) o la colaboracién en la cadena de suministro. Para una
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operacion eficiente, es crucial que la mercancia esté debidamente identificada, ya sea

mediante etiquetas, cddigos de barras, cddigos QR o mediante identificadores de radio

frecuencia (RFID).

A continuacidn, se presentan 6 tipos comunes de operaciones en cross-docks (Kulwiec,

2004):

1.

Operacion de pallets completos (Full-pallet load operation). La versién mas simple
y generalmente menos costosa. Implica recibir una carga palletizada y marcada
segln el pedido de destino. Los pallets son recibidos, organizados y transportados
directamente a otra cortina de embarque (Specter, 2004). Comunmente, el
producto nunca toca el suelo pues es descargado de una unidad y cargado
directamente en la segunda. Esta operacidon es conocida como “traspaleo o
traspalear”.

Arreglo de orden por caja (Case-load order makeup).La mercancia llega al almacén
arreglada y marcada por SKU. Sin embargo, los productos deben ser organizados
por orden del cliente, lo que requiere generalmente que se desarmen los pallets
completos de producto para armar las érdenes correspondientes con mas de un
tipo de producto. Posteriormente, las cajas organizadas son vueltas a palletizar y
se cargan a sus vehiculos de entrega a cliente correspondientes.

Cruce de andén hibrido (Hybrid cross-docking).En algunos casos, productos
guardados en el almacén son incorporados y mezclados en pallets con los
productos recibidos para entrega. De un modo similar, algunos de los productos
entrantes pueden ser almacenados temporalmente.

Cross-dock de oportunidad (Opportunistic cross-docking). Articulos “urgentes”,
como productos que arribaron con demora o en érdenes atrasadas (back-orders),
son generalmente enviados mediante cross-dock. La ejecucion adecuada de esta
operacion es vital cuando se procura mantener o mejorar el servicio al cliente.

Consolidacién de camién o tren (Truck/rail consolidation).Los productos en
algunas ocasiones pueden arribar por camidén y tren y es necesario consolidarlas
para poder formar las érdenes de entrega a cliente. En este caso los productos son
combinados y organizados para embarque dentro de 24 a 48 horas.

Almacenamiento temporal (Short-term storage). Articulos de promociéon o
estacionales, asi como carga irregular o voluminosa puede ser temporalmente
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almacenada fuera del sitio de operaciéon o en contenedores de patio hasta justo
antes de su embarque.

Se pueden identificar dos escenarios de operaciéon: cuando los puntos de entrega son de la
misma compafiia o cuando son independientes.

Puede suceder también que los camiones que arriben al cross-dock contengan productos
de diferentes compafiias (p. ej. bienes de consumo) y que deban ser entregados a las
mismas pequefias tiendas independientes. Esto sucede comunmente cuando dichas
compaiiias contratan los servicios de socio logistico para hacer entregas regionales de
volumenes LTL. Entonces, el cross-dock agrupa y consolida mercancia de diferentes
proveedores por zona de entrega.

Al igual que otros almacenes y centros de distribucidn, los cross-docks (X-Docks) pueden
ser propiedad de la empresa productora/comercializadora o ser rentados a un socio
logistico que se encargue de su operacion (3PL).

Por ultimo, se presenta un criterio para entender qué productos son susceptibles de
enviarse mediante un cross-dock y cudles segun (Kulwiec, 2004). Se pueden considerar
como aptos los siguientes:

e Ordenes atrasadas/fuera de stock (back-orders) y urgentes (incidentes)
e Articulos de temporalidad/estacionalidad o promocional

e Productos con alto volumen y demanda regular

e Productos de alto valor

e Productos con tiempos de entrega cortos

Por otra parte, no se considera conveniente enviar los siguientes tipos de productos:

e Voluminosos, dificiles de manejar/manipular

e De bajo volumen de venta y baja rotacién

e Articulos de venta estacional o temporal que se reciben antes de que ésta inicie

e Articulos que se compran en grandes cantidades o al mayoreo (del mismo
producto)

e Productos con tiempos de entrega largos (p. ej. envios maritimos)

La compaiia en estudio, como parte de su estrategia operativa acordada con el
operador logistico, ha optado por agrupar pedidos pequefios de clientes (LTL) regionales
(que no tienen un tiempo de entrega estricto) y mandarlos consolidados a un X-Dock de
la misma regidn para que desde ahi sean entregados de una manera mas econémica
para la compaiiia.
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I1.2.6 Tercerizacion de servicios logisticos (3PL) - Operadores
logisticos

Como una alternativa a la propiedad total de la capacidad logistica y a la necesidad de una
estructura ampliada de la organizacién de la logistica, algunas empresas eligen compartir
su capacidad logistica con otras empresas o contratar las actividades logisticas para que
sean desempefiadas por empresas especialistas en tales servicios. Estas ultimas son
llamadas: operadores logisticos, 3PL (Third-party logistics provider), (Ballou, 2004).

También conocidos como proveedores de servicios logisticos tercerizados o terceros
proveedores logisticos, estas organizaciones manejan parcial o totalmente actividades de
almacenamiento y distribucion de la organizacién que las contrata, tanto de transporte de
carga interno (inbound) como externo o de entrega a cliente (outbound), (APICS, 2011).
También pueden encargarse de las tecnologias de informacion que coordinan la cadena
de suministro (Chopra & Meindl, 2007), ademas de poder proporcionar valor agregado
basado en su experiencia y conocimiento de la cadena de suministro (APICS, 2013).

El outsourcing o tercerizacién de ciertas actividades es una realidad que muchas empresas
estan incorporando en su estrategia, dejando ciertas actividades a un tercero
especializado para asi poder enfocarse en su propio negocio y reducir costos (Romero,
Mufioz, & Romero, 2006). Asimismo, se pueden conseguir ventajas estratégicas vy
operativas al formar una asociacién logistica como se explica en (Ballou, 2004).

Algunos de los beneficios que aborda son:
e Reduccién de los costos de distribucion/transportacion
e Menores requerimientos de capital (capital liberado en areas no prioritarias)
e Acceso a capacidades de tecnologia y administracion
e Mejor servicio al cliente
e Ventaja competitiva en cuanto a mayor penetracién en el mercado
e Mayor acceso a informacion para la planeacion
e Reduccion del riesgo y de la incertidumbre
e Reduccion del personal necesario

Cuando la logistica es critica para la estrategia pero la habilidad de la administracién
logistica es baja, hallar una empresa con la cual asociarse puede dar beneficios
importantes. Un asociado fuerte puede suministrar instalaciones localizadas en mercados
nuevos y en los ya existentes, una capacidad de transportacion y una experiencia
administrativa que no estan disponibles dentro de la compaiiia. Sin embargo, un riesgo
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para la empresa es la pérdida de control sobre las actividades logisticas basicas que pueda
terminar en que nunca se alcancen las posibles ventajas (Ballou, 2004).

Esta asociacion entre productores o proveedores y operadores logisticos es el resultado
de una revision de las competencias fundamentales de la compafiia en cuestion y de
reconocer, mediante un analisis de costos y calidad de servicio, que alguna otra compaiiia
puede proveer ese mismo servicio o mejor por un costo menor (APICS, 2011). Decidir si se
desempeiia la funcion de la logistica en la empresa o buscar otros acuerdos es el equilibrio
de dos factores: qué tan importante es la logistica para el éxito de la empresa y qué tan
competente es la empresa para manejar la funcién logistica.

Como se describe en el apartado “Informaciéon Adicional” del capitulo I, la empresa
Procter & Gamble ubica sus mayores fortalezas en el entendimiento del consumidor, la
innovacion y la construccion de marcas, asi como su escala y capacidad de distribucién. Sin
embargo, una vez que su gran escala le permitid6 compartir conocimiento, transferir
tecnologias, optimizar gastos y flujos de recursos globalmente y su capacidad de
distribucién realizé una adecuada planeacién y coordinacién entre demanda y suministro,
requiere de medios fisicos como camiones y almacenes/centros de distribucidn para hacer
llegar los productos a sus clientes y consumidores. Como la prioridad de la compania no es
contar con la ultima tecnologia en almacenamiento o transporte en los paises en los que
opera, sino poder brindar exactamente los productos que los consumidores esperan y
“poder mejorar sus vidas”, forma alianzas estratégicas y relaciones contractuales con
operadores logisticos en casi la totalidad de la ejecucién de su distribucién. No obstante,
la planeacion y la toma de decisiones permanecen siempre dentro de la responsabilidad
de la compaiiia.

Las alianzas logisticas requieren ser construidas con base en la confianza, en informacion
compartida que ayude al desempeno logistico, en objetivos especificos para alcanzar un
mayor nivel de desempeiio logistico del que pueda lograrse por partes separadas, en
reglas bdsicas para cada asociado y en provisiones de salida para la terminacion de la
alianza (Ballou, 2004).
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De acuerdo con un reporte realizado por la agencia Armstrong & Associates’, (Armstrong
& Associates, Inc., 2014) en el 2013, los operadores logisticos mds importantes (por total
de ventas) en México en 2012 se listan a continuacién:

1. DHL Supply Chain/Exel (S300 millones de délares)
2. Werner (5210 millones de ddlares)
3. Ryder (5200 millones de ddlares)

Asimismo, los proveedores APL/VASCOR, Kuehne+Nagel y Menlo Worlwide Logistics se
han posicionado de manera importante en nichos como automotriz, neumaticos y alta
tecnologia. En esta misma publicacién se distinguen a Autotransportes de carga Tres
Guerras como el mayor transportista terrestre de carga del 2012, con 563 traileres y 93
camiones de menor capacidad (“thorton”,”rabén”, etc.) de 22 a 26 pies de largo. Otras
lineas de transporte incluidas en el top 45 son: TUM, Jaguar, TMM, Trans-Mex (Swift) y
Ryder. Por otra parte, Kansas City Southern y Ferromex (UPS) fueron los mayores

transportistas ferroviarios.
La evolucidn del concepto

Con el incremento de industrias y cadenas de suministro globales desde los afios 90’s, las
empresas han buscado organizaciones que puedan gestionar virtualmente todos los
aspectos de sus cadenas. Esto llevo al desarrollo del concepto fourth-party logistics o 4PL.
En 1996, la primera definicion registrada de este término fue propuesta por Arthur
Andersen (hoy Accenture Consulting) como “un integrador que ensambla recursos,
capacidades y tecnologia propios y de otras organizaciones para disefiar, construir y
operar elaboradas soluciones para cadenas de suministro”. En tanto que un 3PL se enfoca
en una funcién, un 4PL se enfoca en la gestién de todo el proceso. Se ha descrito a los 4PL
como contratistas que gestionan a otros 3PL, lineas de transporte, agentes aduanales,
entre otros, tomando esencialmente la responsabilidad del proceso completo del cliente.
Son mas intensivos en recursos tecnoldgicos y conocimiento que en infraestructura de
transporte y almacenamiento. La ventaja fundamental que un 4PL provee es la mayor
visibilidad y coordinacién sobre la cadena de suministro de una compania y los mejores

! Armstrong & Associates, Inc. es una agencia consultora estadounidense de estudios de mercado en gestion de la
cadena de suministro y especializada en benchmarking competitivo, fusiones y adquisiciones, planeacién estratégica,
outsourcing logistico y evaluacién y seleccién de sistemas de gestién de la cadena de suministro. Publica la guia
“Who’sWho in Logistics and Supply Chain Management” (el “quién es quién” de la logistica y cadena de suministro en
América y a nivel internacional).
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acuerdos que puede lograr entre proveedores de servicios logisticos. Para esto, se
requiere el uso de sofisticadas tecnologias de informacion.

Dos ejemplos de gran relevancia a nivel mundial son las firmas Kuehne+Nagel Lead
Logistics o Li & Fung, quienes actian como un centro de coordinacién con capacidad de
vincular miles de fabricas en 32 paises con casi mil clientes de una manera 6ptima.

Relevancia en este trabajo

La introduccidn de este concepto y su definicién es fundamental para el trabajo pues las
actividades realizadas como parte del proyecto “Consolidacion del ultimo camion
mediante X-Dock” tienen como objetivo modificar la forma en que el operador logistico
contratado por la empresa Procter & Gamble consolida la mercancia correspondiente a
los LT de supermercados con los envio menores que se realizan a través de cross-dock.

I1.3. Llenado y eficiencia de contenedores de carga

Se conoce como cubicaje al proceso de acomodo dptimo en el llenado de un contenedor
de carga, con base en las dimensiones y caracteristicas de los productos y el espacio total
disponible. Esta operacion es realizada en las cortinas o muelles de embarque de
almacenes o centros de distribucion y es generalmente asistida por software en empresas
medianas y grandes.

Este proceso tiene su origen en un problema matemadtico de optimizacidon conocido como
“Bin-packing problem” o problema de empaque en contenedores.

Dado un conjunto de productos P= {p1,p2,...,pk}, un conjunto ilimitado de contenedores
con capacidad idéntica ¢ en cada uno y un peso (o volumen) ai para el producto pi, se
busca empacar todos los productos en los contendores con el objetivo de minimizar los
contenedores utilizados. En la definicion mostrada abajo, yj y xi son nimeros binarios. El
valor 1 en yj denota que el j-ésimo contenedor es usado; por el contrario, un 0 denota que
no. El valor 1 de xij denota que el producto pi es asignado al contenedor j; nuevamente,
un 0 denota lo contrario. Las restricciones dictan que la suma total de los pesos (o
volumenes) de los productos en un contenedor no puede exceder la capacidad c y que
todos los productos deben ser empacados. Se presenta a continuacion la definiciéon de
dicho problema (Merz & Hao, 2011):
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j=1

Consideraciones adicionales pueden relacionarlo directamente con un problema de carga
de productos en camiones. Entonces, la cuestion central es c6mo acomodar todos los
productos de la orden de un cliente de modo que se utilice la menor cantidad de
camiones, que no se lastime la carga al empacarse y que se respete el peso maximo de
carga de un camidn para poder circular por una carretera. Por supuesto, se entiende que
el volumen maximo de carga es el del contenedor con las puertas cerradas.

Al minimizar la cantidad de camiones, se minimiza el costo total del envio. Desde luego,
este problema puede volverse mas complejo a medida que las consideraciones aumentan.
P ej. cuando se tienen dos o mas pedidos de clientes diferentes en los que no se puedan
mezclar los grupos de productos, ya sea para el armado de pallets o para el lugar en
donde seran colocados (al fondo del camién o cerca de la puerta). Entonces, si hay mas de
una parada de entrega, el producto que se descarga primero debe estar cercano a la
puerta pues descargar el producto incorrecto y volverlo a cargar supone costos
adicionales por maniobras y tiempo perdido.

Eficiencia

Cuando se hace referencia a la eficiencia de carga en un contenedor, se habla acerca de
qué porcentaje de su capacidad de carga esta siendo usada. Una forma conveniente de
medirla es con el volumen. El nivel de eficiencia de volumen de carga es el porcentaje de
volumen en m? o ft® que ocupa la totalidad del producto (o carga en general) respecto del
total del contenedor. Este, se puede cuantificar contando el volumen que ocupan los
pallets o no.

Para que una operacién de transporte de producto sea rentable, el valor de la ventas de
dichos productos debe ser por lo menos igual o mayor que el costo del servicio. Por esto,
existe un limite calculado por cada compaiiia acerca de cual es el nivel de eficiencia
minimo aceptable para transportar sus productos. Como se explicé en las sub-secciones
anteriores, existe un efecto de economias de escala en el llenado de contenedores, por lo
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que los responsables de la distribucion procuraran siempre conseguir un llenado
maximo, p. ej. através de consolidaciones de pedidos o mercancia.

I1.3.1 Herramientas informaticas

Sistema Logistico de Informacion

Es indiscutible la ventaja que se puede obtener al incorporar soluciones informaticas a la
administracion de la cadena de suministro por su rapidez, independencia y escalabilidad.

“El propdsito principal de reunir, retener y manipular datos dentro de una empresa es la
toma de decisiones, desde las estratégicas hasta las operativas, y facilitar las transacciones
del negocio. Compartir informacién seleccionada sobre ventas, envios, programas de
produccion, disponibilidad de existencias, estado del pedido y similares, con vendedores y
compradores, tiene el valor de reducir las incertidumbres por toda la cadena de
suministros, con lo que los usuarios encuentran maneras de beneficiarse de la
disponibilidad de informacion.” (Ballou, 2004).

Un sistema logistico de informacion permite compartir la informacién adecuada a lo largo
de toda la cadena de suministro para poder tener operaciones logisticas mas eficientes.
Estd compuesto por lo menos de tres sub-sistemas: sistema gestion de érdenes (Order
Management System, OMS), sistema de gestidon de inventarios (Warehouse Management
System, WMS) y sistema de gestidn del transporte (Transportation Management System,
TMS). Algunos ejemplo son: SAP, Oracle, Baan, PeopleSoft y J. D. Edwards. En la figura 2-
10 se presentan de forma sintetizada las funciones del mismo:
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Sistema
logistico de
informacion

Interno Externo
Finanzas/contabilidad Clientes

Ma r}ce?mg F‘rcweedc:res
Logistica Transportistas
Manufactura Socios de la cadena
Compras de suministros

OMS* WMS* TMIS*

« Disponibilidad de » Manejo del nivel « Consolidacian
existencias de existencias del emmbarque

« Comprobacion del » Seleccion del pedido * Ruta de los vehiculos
credito » Ruta del operador « Seleccion del modo

» Facturacion = Asignaciones para « Quejas y reclamaciones

- Asignacion del el operador vy carga « Rastreo
producto para de trabajo = Pago de factura
los clientes + Estimacion de = Auditoria de la factura

* Cumplimiento disponibilidad del flete

del producto

* OMS, sistema de manejo de pedidos; * WMS, sistema de manejo del almacen;
* TMS, sistema de manejo de transportes (por sus siglas en inglés).

Figura 2-10 Sistema logistico de informacion

Transportation Management Systems (TMS)

Como parte de los médulos de los softwares TMS, se encuentran aquéllos para realizar el
proceso de optimizacién de carga de contenedores, ademds de brindar muchas funciones
mas para maximizar la productividad y minimizar los costos. Algunas compafiias como JDA
Software y Manhattan Associates cuentan con soluciones para la planeacion, operacién y
control de toda la cadena de suministro. Por otro lado, muchas compaiiias desarrollan sus
propias soluciones informaticas. El funcionamiento del software de carga es en realidad
simple: el software estd programado con diferentes algoritmos de programacién lineal
gue, considerando diferentes restricciones provistas por la compaiiia, buscan maximizar o
minimizar funciones. En este caso, maximizar el uso de un contenedor o minimizar el
numero de contenedores totales.

Algunas de las restricciones consideradas son:
e El peso total de los productos debe ser igual o menor al autorizado para circular en

autopistas y carreteras, impuesto por la Secretaria de Comunicaciones y
Transportes en el caso de México
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e El volumen total debe ser menor o igual al volumen del contenedor (incluyendo el
volumen que ocupan los pallets de carga)

e Se deberdn respetar las restricciones de estiba pues no todos los productos
pueden montarse sobre otros o tener carga encima de ellos

e Respetar la ubicacidn/separacion de la carga en el contenedor en el caso de que
haya mas de un grupo de pedidos

Usualmente se utiliza un criterio peso-volumen-pallets para completar el llenado. Es decir,
gue el programa continuara acomodando productos dentro del contenedor hasta que
llegue a un tope establecido de peso. Este tope es generalmente un poco menor al
permitido por ley por precaucion. Sin embargo puede suceder que el pedido contenga
productos ligeros pero voluminosos, por lo que en segundo lugar, ha de respetarse el
volumen maximo de carga del contenedor. P ej., si aun hubiese un poco de espacio libre
en el contenedor (distribuido en diferentes espacios entre productos) y el peso permita
mas carga, debe considerarse que haya espacio suficiente para cargar una posicién de
pallet mas en el caso de que una orden deba ir palletizada y no “romper” ese pallet para
acomodar el producto en los “huecos” disponibles del camidn.

11.3.2 Ultimo camién

Un envio tipo ultimo camidn o LT, es aquél que se genera como remanente de una orden
grande que es optimizada (es decir, en la que se hace una mezcla adecuada de productos
para llenar al maximo uno o mds contenedor) y que se divide en 2 o mas contenedores
para su envio. Este tipo de envios ineficientes tiene un nivel de llenado por debajo del cual
se considera rentable por la compaiiia, pero debe ser enviado de cualquier modo para
completar la orden del cliente a tiempo y no impactar negativamente en los indicadores
de servicio al mismo.

A pesar de contar con sistemas de optimacién avanzados, se identifica que para los
clientes mas relevantes de la empresa (por el tamafo de sus drdenes y frecuencia de
pedidos), se genera por lo menos un envio tipo ultimo camidn por cliente por dia. Esto se
debe también a ciertas restricciones que existen para la consolidacién de su carga.

Ejemplo de un ultimo camion

Para ejemplificar este fendmeno, pensemos en el siguiente ejemplo en donde se requiere
enviar 100,000 unidades de produccién de un centro de distribucion a un cliente.
Consideremos lo siguiente:
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e Los camiones son cargados al 95% de su maxima capacidad en peso para respetar
el reglamento de transito y al 95% de volumen para permitir separaciones y
sujeciones de la carga

e Los productos tienen dimensiones y pesos iguales. El peso total de todos los
productos es de 40 toneladas

e Sodlo se cuenta con camiones tipo trailer (o remolque) de 48 pies de longitud, con
una capacidad mdaxima de 100 m? y 28 toneladas

e El costo de envio de cada camidn lleno es de $25,000 MXN

e No hay extensiones en la fecha de entrega

e Lacarga no es palletizada

Si el volumen de cada producto es de 200 cm? (0.0020 m?), se pueden construir siguientes

camiones:

2 47,500 95 19 95% $0.53

Esto representa grandes sobrecostos en este tipo de envios.
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Capitulo III. Proyecto “Consolidacion
del ultimo camién via X-Dock”

II1.1. Antecedentes

El presente capitulo describe el proceso de implementacidon de un proyecto logistico de
reduccion de costos en transporte, desarrollado como parte de un programa de practicas
profesionales para la empresa Procter & Gamble México en el periodo enero - julio de
2014. Se aborda el contexto, actividades realizadas y los resultados obtenidos.

Como se comentd anteriormente, los camiones que no son cargados de manera eficiente
como los LT, generan sobrecostos en el transporte. Una vez identificado este problema, se
requirio realizar un diagndstico para disefiar una solucion al mismo, como se sugiere en
(Reséndiz, 2008).

Para entender cual era la relevancia financiera o impacto de este fenémeno en los
objetivos financieros de la compaiiia, se realizé un andlisis de cuanto se podria ahorrar si
se eliminaran todos los LT de los clientes que mas los generan.

Esto permitié tener una idea del beneficio ideal que existiria en realizar un proyecto para
esto o si era preferible dedicar los recursos a resolver otro problema.

Andlisis de ahorro potencial para el proyecto “Eliminacion del ultimo camion”
(Diciembre 2013 - Febrero 2014)

Procedimiento de calculo

Empleando la base de datos histéricos de transporte de la compafiia como fuente de
informacién (actualizada al semestre o afio inmediato anterior), se realizaron los
siguientes pasos para realizar un analisis en una hoja de calculo:

i.  Definir un criterio para identificar aquellos viajes que sean considerados
ineficientes. En este caso, se utilizé el criterio “viaje ineficiente = camidén con <50%
de volumen de llenado del vehiculo”. La légica detras de esta segregacién obedece
a que, si estos viajes tienen menos de la mitad del volumen carga, podemos juntar
(simbdlicamente) dos o mas camiones en uno eficiente (que tendria entre 50% y
100% de volumen de carga). De este modo, por cada dos (o mas) camiones LT
habria sélo un viaje eficiente. Es importante recordar que los viajes ineficientes no
se pueden eliminar por completo pues es mercancia que debe ser entregada.
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Esto nos permite estimar que se podrian ahorrar por lo menos la mitad de los
viajes identificados. Esta decisidon facilitd el realizar un andlisis aproximado sin
necesidad de analizar caso por caso los miles de viajes registrados en la base de
datos histodricos, lo cual hubiese sido terriblemente impractico.

ii. Separar e identificar dichos viajes ineficientes en la base de datos. Esto se puede
realizar afiadiendo una columna de celdas con formatos condicionales que
identifiquen los viajes y posteriormente aplicando un filtro de datos en dicha
columna para presentar Unicamente los de interés. Se recomienda visualizar
también el porcentaje de llenado en volumen del camién para mayor certeza al
momento de usar la informacidn.

iii.  Para visualizar la cantidad de viajes identificados como ineficientes por cliente y
por ruta (ya que generalmente cada cliente tiene mds de un punto de entrega), se
recomienda el uso de la herramienta tabla dindmica. Se sugiere utilizar una tabla
adicional para visualizar la totalidad de los viajes realizados en el periodo de
tiempo seleccionado.

iv.  Una vez que se puede visualizar esta informacién de manera ordenada, se
presenta el punto critico del analisis: ¢como identificar aquellos viajes ineficientes
que realmente son LT de aquéllos que no lo son? Es importante aclarar que no
todos los viajes que son ineficientes son LT, puesto que algunos pueden ser
“Unicos camiones” (cuando el cliente realiza un pedido menor a la cantidad
necesaria para llenar un vehiculo completo o Truckload) y deben ser enviados
independientemente de su eficiencia en la mayoria de los casos. En realidad,
identificar con precisién cada uno de estos viajes requeriria mucho tiempo para
revisar cada una de las dordenes que se realizaron en un afio o semestre. Esto
demandaria una considerable cantidad de recursos (finitos) de la empresa y no
seria prdactico. Debido a esto, se realiz el siguiente procedimiento considerando
los criterios establecidos por el equipo de trabajo que se mencionan a
continuacion:

a. Para cada destino (o ruta) de cada cliente, realizar un cruce de informacion
entre la tabla de viajes ineficientes y la tabla de viajes totales, considerando
el nimero de viajes realizados en la misma fecha del aino en ambas tablas:

e Si en un dia determinado hubo sélo un viaje y ese viaje es
identificado como ineficiente, este suceso NO es un ultimo camidn
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debido a que es el Unico camidn generado por el pedido del cliente
y debe ser enviado

e Sien un dia determinado hubo mds de un viaje en total y uno o mas
de esos son identificados como ineficientes, se considerara que ese
dia se presentd un evento LT (este criterio conservador implicara
gue el resultado de ahorro potencial reportado sea por lo menos lo
indicado o mayor)

Estos criterios se aplicaron en la hoja de cdlculo mediante féormulas de
condiciones ldgicas. A continuacidn, la figura 3-1 muestra un ejemplo de la
aplicaciéon de dichos criterios:

. . Fecha
Cliente y destino
_ 22/3/2014 | 23/3/2014 | 24/3/2014
Supermercado A Total de viajes realizados
Cuautitlan 8 7 10
Guadalajara 1 2 1
Monterrey 6 5 8
Villahermosa 2 4 1
Total 17 18 20
Viajes ineficientes
Cuautitlan 3 0 2
Guadalajara 0 2 1
Monterrey 1 1 3
Villahermosa 1 1 1
Total 5 4 7
Viajes ultimo camion
Cuautitlan 1 0 1
Guadalajara 0 1 0
Monterrey 1 1 1
Villahermosa 1 1 0
Total 3 3 2

Tabla 3-1. Aplicacién de criterios de analisis de viajes. Fuente: Elaboracion
propia con informacion simbdlica de la compaiiia.
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Para entender mejor las oportunidades de consolidaciéon existentes, se
presenta la siguiente informacién que comprende los viajes realizados en el
periodo febrero — junio de 2014. En promedio, de todos los viajes realizados
en este periodo por los clientes seleccionados en el proyecto, el 24% fueron
viajes ineficientes. De dichos viajes ineficientes, sélo el 38% fueron
identificados como LT. Esto quiere decir que del total de los viajes en ese
periodo, 9% son LTy se traducen en oportunidades de consolidacion.

v.  Organizar la nueva informacién en una tabla de manera ordenada y totalizarla por
cliente y ruta.

vi.  Calcular el costo que representan los viajes LT.

Como los destinos de entrega del cliente son rutas comerciales conocidas, al igual
que sus tarifas, se puede calcular el costo de realizar esos viajes multiplicando el
costo de dicha ruta por el nimero de viajes identificados como LT en el paso
anterior.

vii.  Calcular el nUmero de viajes que se podrian ahorrar.

Consideremos que se identificaron 20 viajes ultimo camién para una ruta
cualquiera de un cliente. Recordando el criterio que se utilizé en el punto i (un
viaje ineficiente tiene <50% volumen de llenado), podemos considerar que se
podrian ahorrar por lo menos la mitad de los viajes identificados o 10 en este caso
particular. Este proceso de reduccion se realiza para todas las rutas y clientes
seleccionados.

viii.  Adecuar el ahorro potencial al horizonte de planeacién y divisa para su
presentacion.

En este caso, la base utilizada para el calculo es un periodo de un afo y los
resultados se expresan en pesos mexicanos, asi como en dodlares americanos
utilizando un tipo de cambio de aproximadamente $13 MXN/USD. La figura 3-2 a
continuacion muestra un ejemplo de una tabla donde se visualiza el resultado de
los pasos 5,6, 7y 8:
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Total de viajes  Viajes que se Ahorros Ahorros

: . o o ) Costo del : .
Cliente y destino ultimo camion  podrian ahorrar HE potenciales potenciales
2013-2014 (anuales) anuales [MXN] anuales [USD]
Supermercado A
Cuautitlan 42 21 $4,550.00 S 95550.00 $ 7,293.89
Guadalajara 15 7 $13,450.00 S 94,150.00 $ 7,187.02
Monterrey 35 17 $17,445.00 S 296,565.00 $  22,638.55
Villahermosa 50 25 $34,650.00 S 866,250.00 $  66,125.95
Supermercado B
Culiacan 14 7 $38,600.00 S 270,200.00 $  20,625.95
Distrito Federal 60 30 $4,200.00 S 126,000.00 $ 9,618.32
Guadalajara 22 11 $13,450.00 $ 147,950.00 S  11,293.89
Monterrey 46 23 $17,445.00 S 401,235.00 $  30,628.63
Tijuana 6 3 $60,200.00 $ 180,600.00 S  13,786.26
Villahermosa 28 14 $34,650.00 $ 485,100.00 S  37,030.53
Total 318 158 $2,963,600.00 $ 226,229.01

Tabla 3-2. Resultado de andlisis de ahorro potencial. Fuente: Elaboracion propia con informacion
simbdlica de la compaiiia.

En esta tabla se puede observar que, cuando el nimero de viajes identificados es
un numero non, se realiza un redondeo hacia el entero inmediato anterior al
dividir el nimero entre dos (p. ej. en el caso de la ruta Guadalajara del
supermercado A). Esta operacién es coherente con el criterio conservador descrito
anteriormente.

Al final de este andlisis, se identific6 que en un escenario ideal y con un criterio
conservador, se podrian ahorrar por lo menos 1.2 millones de délares al afio al suprimir
completamente el problema del dltimo camidn o LT para los clientes seleccionados. Estos
resultados fueron presentados a la gerencia para desarrollar un plan de accién adecuado,
considerando las diferentes opciones de solucién que se abordan en el siguiente subtema.
Es importante mencionar que este es un objetivo ideal y no es alcanzable. Cada opcién de
solucién tiene un potencial real u objetivo particular segln las restricciones operativas
que apliguen y los viajes que cada opcidn pueda salvar. Se describe Unicamente la de Ia
opciodn elegida.

Facultad de Ingenieria, UNAM Pagina | 59



II1.2. Opciones de solucidon y eleccion de la propuesta

Para hacer frente a este problema, existen tres soluciones practicas, como se muestra en
la figura 3-3. Las primeras dos buscan evitar que se generen embarques tipo ultimo
camiodn. La tercera mitiga el efecto una vez que se han creado dichos envios. Se explican a
continuacion:

Complementar
el pedido

Retrasar el Consolidaciéon
embarque del embarque

Eliminacion
del ultimo
camion

Figura 3-3. Opciones de solucidn para eliminar el Gltimo camidén.

1. Retrasar el embarque del Gltimo camion

Dependiendo del tipo de cliente y las condiciones operativas pactadas con la
compaiia, se cuenta generalmente con una vigencia o ventana de tiempo durante la
cual la orden puede ser entregada, previa negociacion de cita. Esta alternativa busca
retrasar la ejecucién de dicho envio y esperar a que ingrese un pedido subsecuente
para que ambas cargas sean optimizadas juntas mediante el software de cubicaje y se
creen envios eficientes dentro de la vigencia de las érdenes. A pesar de que se puede
implementar con algunos clientes sin problemas, aquéllos que generan mayor
cantidad de LT son en su mayoria muy rigidos con las fechas de entrega, por lo que
retrasar la carga podria resultar en una venta perdida o impactos negativos en los
indicadores de servicio. Esta opcién requiere una mayor negociacion con el cliente y
no fue considerada por la empresa como una solucién adecuada por la cantidad de
tiempo que demanda a los responsables de operaciones de servicio al cliente y no ser
sistematica ni sostenible.
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2. Llenar el tltimo camidn con un pedido complementario

Como se mencioné anteriormente, el ultimo camidén representa un problema sélo
cuando su eficiencia de carga (en volumen) es menor al 50% (politica de la empresa).
Es decir, por lo menos la mitad del camidn esta vacio. Esto también se puede ver como
una oportunidad para crear una venta mayor (o adelantada) y poder llenar ese camion
con un pedido complementario negociado con el cliente. Esto sucede con cierta
frecuencia y puede ser util para ambas partes (proveedor y cliente). Sin embargo,
realizar este proceso con cada ultimo camidn que se genere para cada uno de los
clientes seleccionados consumiria una importante cantidad de tiempo y recursos a la
compaiia debido a la gran cantidad de 6rdenes que habria que negociar. Es por esto
gue se considera que no es un proceso sostenible sin que se inviertan mas recursos en
la compaiiia, por lo que esta opcidn tampoco fue elegida como solucién.

3. Madificar la forma en que se envia la mercancia.

Si al momento de procesar las érdenes no se logrd evitar que se crearan envios de
remanentes, entonces se puede buscar la manera de cambiar su esquema de envio
directo al cliente (con el alto costo asociado) por uno mas eficiente. Una forma
efectiva es la consolidacion de carga por destino o ruta. Esta estrategia busca agrupar
uno o mas envios directos (generalmente ineficientes) que van hacia el mismo
destino, en una sola unidad. Es decir, si existen tres pedidos ineficientes que se tienen
gue entregar en la misma ciudad con fechas de entrega similares, se pueden enviar en
una sola unidad en lugar de enviar tres unidades diferentes. Debido a la importante
capacidad instalada que tiene el proveedor de servicios logisticos de la empresa, esta
opcion se presenta como la mas viable (y sistematica) para cubrir las necesidades de
reduccion de costos de la empresa.

Después de considerar las ventajas y desventajas de las tres opciones, se eligid
aprovechar la capacidad instalada del operador logistico y realizar consolidacion de
carga para intentar mitigar este problema.

A pesar de que un estudio realizado por el operador logistico estimd que dicha opcién
representaba una disminucién considerable en el ahorro potencial, se determind
conveniente explorar esta solucidn (porque los efectos de las otras ya son conocidos,
se fortalece la relacion comercial con el proveedor logistico y porque se puede
ejecutar en las rutas de mayor distancia, que segln la teoria, es donde se pueden
obtener efectos de economias de escala en funcién de la distancia recorrida).
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I " III

Dicho estudio arrojo un potencial “real” de 2.6 millones de pesos en ahorro anual
(aproximadamente $200,000 USD), distribuidos de manera gradual en el tiempo y

asignados a tres destinos principales: Monterrey, Villahermosa y Tijuana.

La causas de la reduccion del potencial ideal al real son principalmente: la restriccion
de destinos (solo se eligieron aquéllos con mejores oportunidades de consolidacién),
seleccion de clientes (seleccion de clientes con mayor volumen e incorporacion
gradual de nuevos clientes seglin proceso de negociacidn con el responsable logistico
del cliente) y la mas importante, el hecho de que este esquema de consolidacion es
completamente basado en oportunidades (coincidencias en volumenes y fechas de
entrega) que varian seglin el comportamiento de las ordenes. Esta nueva cifra
representa aproximadamente un 13.3% del potencial ideal. Sin embargo, el
departamento entiende claramente las restricciones involucradas y considera que es
necesario obtener dicho ahorro como parte de un portafolio de diversos proyectos.

Se decidid entonces, crear un proyecto para probar los efectos de esta solucién y
evaluar si era conveniente implementarla a modo de operacion continua.

Definicion de objetivo de ahorro para el proyecto “Consolidacion del ultimo camién”
para la fase de implementacion (Enero — Febrero 2015)

Después de realizar dos eventos de consolidacion como pruebas, en dos destinos
diferentes (con atencién especial de ambas compaiiias), se utilizd la informacidn
generada como resultado y la propuesta comercial provista por el socio logistico para
realizar proyecciones y definir un objetivo de ahorro para el periodo de trabajo. A
continuacidn, las tablas 3-4, 3-5 y 3-6 presentan un resumen de esa informacién:
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Proyeccidn 1 - Ejecucion en dos destinos

MXN usbD

Maximo
potencial (anual)
Potencial de 80%
de éxito (anual)

Maximo
potencial (resto
del periodo, 4.5

meses)

$500,000.00 | $1,500,000.00 | $2,000,000.00 | $152,671.76

$400,000.00 | $1,200,000.00 | $1,600,000.00 | $122,137.40

$187,500.00 | $ 562,500.00 [ S 750,000.00 | $ 57,251.91

Potencial de 80%
de éxito (resto
del periodo, 4.5

meses)

$150,000.00 | $ 450,000.00 [ S 600,000.00 | $ 45,801.53

Tabla 3-4 Proyeccidon de objetivos considerando dos destinos.

Para realizar estas proyecciones, se considerd que se obtendria un 80 % del potencial total
debido a que la implementacidon no es instantanea y que existe una curva de aprendizaje
relacionada con la ejecucién del proyecto. Por tanto, no es posible alcanzar el maximo
potencial en el primer afio de ejecucién. Este porcentaje se determind ademas con base
en la experiencia del equipo en implementaciones de proyectos previos. Ademads, se
planteé como horizonte de planeacién para el objetivo el término de 4.5 meses (fin del
mes de Junio de 2014, cierre del ejercicio fiscal de la compafiia y conclusion del periodo de
trabajo) puesto que las pruebas se concluyeron casi a mediados del mes de Febrero.
Asumiendo que el proyecto sélo se implementara en dos destinos y bajo estas
consideraciones, el objetivo de ahorro efectivo entregado al final del periodo de trabajo
deberia ser de aproximadamente $46,000 USD.

Facultad de Ingenieria, UNAM Pagina | 63



Proyeccidon 2 - Ejecucion en tres destinos

MXN usD

Maximo potencial
(anual)
Potencial de 80% de
éxito (anual)
Maximo potencial
(resto del periodo,
4.5 meses/2 meses
para TlJ)

$500,000.00 | $1,500,000.00 | $600,000.00 | $2,600,000.00 | $198,473.28

$400,000.00 | $1,200,000.00 | $480,000.00 | $2,080,000.00 | $158,778.63

$187,500.00 | $ 562,500.00 | $100,000.00 | S 850,000.00 | $ 64,885.50

Potencial de 80% de
éxito (resto del
periodo, 4.5 meses/2
meses para TlJ)

$150,000.00 | $ 450,000.00 | $ 80,000.00 | S 680,000.00 | $ 51,908.40

Tabla 3-5 Proyeccién de objetivos considerando dos destinos.

Utilizando los mismos criterios de la proyeccién 1, pero considerando dos meses de
ejecucién del destino Tijuana (con mayor ahorro pero menor frecuencia y que difiere su
implementacién hasta haber asegurado las dos primeras), tendriamos un objetivo de
ahorro de aproximadamente $52,000 USD.

Informacion de pruebas de consolidacion

. Niumero Ahorros Porcentaje Ponderacion Promedio ponderado
Prueba Destino .
de pallets  obtenidos de ahorro del total ahorros por evento
1 Monterrey 23 $6,691.00 19.6% 0.25 MXN usD
2 Villahermosa 25 $11,785.00 28.6% 0.75 $10,511.50| $802.40

Tabla 3-6 Resumen de ahorro obtenido durante las pruebas.

Si consideramos un promedio de $802 USD ahorrados por cada evento (con la informacion
resultante de sdélo dos pruebas), se requeririan aproximadamente 66 eventos de
consolidacién para alcanzar el objetivo planteado de $52,000 USD. Después de
intercambiar ideas con los operadores de planeacién, analizar la base de datos de
transporte (identificando la cantidad de viajes en el mismo periodo del afio anterior) e
intercambiar opiniones con los supervisores de transporte, se eligi6 un objetivo
conservador de $50,000 USD, mismo que fue presentado al gerente de proyectos y
aprobado. Bajo los mismos criterios, el potencial esperado para el primer afio completo
de ejecucion seria de aproximadamente $160,000 USD y no los $200,000 USD esperados
para afios posteriores.
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II1.3. Estado inicial

Estado inicial del proyecto

Para la implementacidon de un esquema operativo que pudiera mitigar el problema, se
partié de una propuesta de solucién sugerida por el socio logistico. Sin embargo, no existia
ruta trazada alguna para la implementacion del mismo. Por esto, fue responsabilidad del
autor realizar las actividades que mas a delante se detallan como parte del proyecto de
implementacién del esquema de consolidacion.

Estado inicial de las operaciones

A continuacion, la figura 3-7 ejemplifica la forma inicial/anterior como ocurrian los sucesos
de LT:

1. Por una parte, se realizaba el envio de LT directamente a los clientes foraneos
(principalmente supermercados y mayoristas, con baja eficiencia y mayor costo

unitario).

2. Por otra parte se enviaban, de manera regular y un par de veces a la semana,
camiones incompletos a X-Docks (en las mismas regiones donde se dirigian los LT),
para entregar pedidos agrupados de varios clientes pequenos.

1 Sougut L B h ﬂ a
g5

Centro de distribucion LTL Supermercado

. s ™

Centro de distribucion LTL Detallista

Figura 3-7 Esquema de envio inicial de tltimos camiones.
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Se aprecia que son dos eventos completamente separados y que no hay comunicacion o
interaccidon entre ambos procesos ya que cada uno corresponde a una unidad de envio
separada, a pesar de ser planeados por la misma persona.

La estructura de costos correspondiente a este esquema es:
Costo total de transporte = C. fleteLT + C. fleteXD + handlingXD + C.entregaXD
Donde los costos se definen como:
C.fleteLT = Costo total de flete Last Truck (LT) del centro de distribucion al cliente final
C. fleteXD = Costo total de flete del centro de distribucién al X-Dock
handlingXD = Costo asociado a la manipulacién de mercancia en el X-Dock
(descarga, traslado y carga en nuevo vehiculo)

C.entregaXD = Costo total de flete del X-Dock a clientes finales

Los mapas de proceso correspondientes a este tipo de ejecuciones se muestran a
continuacion en las figuras 3-8 y 3-9:
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Elaboré: Andrés Souza S.

Diagrama de proceso de operacion y pago de érdenes regulares

20 de Mayo de 2014

OPERACIONES

mercancia (con
facturacion de
salida)

_| Monitoreo de

Preparacion, carga y entrega de mercancia

viaje

.| Desembarque de

mercancia

% | PLANEACION 3PL = TRANSITO 3PL CLIENTE FINANZAS 3PL SUPERVISION P&G
o ALMACEN
)
=
o
§ Revisién de
3 pedidos y
: programacion
2 de 6rdenes en
S sistema
= O [
2=
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v —
Surtido de S.o||c1t.u’d v
) -+--»| asignacién de
6rdenes )
l vehiculo
Carga de

Gestion de pagos

A

Sello de facturas de
lineas de transporte:
mercancia entregada

Recepcion de
facturas selladas
de lineas de

\ 4

transporte para
pago de flete

Gestidn de pagos
y facturas de
servicios
logisticos en ERP
con cargo a P&G

Autorizacién de

Y

cobros y costos
adicionales

Pago de sevicios

Figura 3-8 Mapa de proceso de operacidn y pago de érdenes regulares
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Diagrama de proceso de operacion y pago de drdenes entregadas via X-Dock

20 de Mayo de 2014

Preparacion, carga y entrega de mercancia

mercancia (con
facturacion de
salida)

Monitoreo de

viaje

Desembarque de
mercancia y

entrega a
clientes

Elabord: Andrés Souza S. Pagina 1
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|
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Figura 3-9 Mapa de proceso de operacion y pago de 6rdenes entregadas via X-Dock
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I11.4. Concepto operativo y mapa de proceso propuestos

El objetivo de este concepto operativo es reducir los viajes ineficientes consolidando sus
cargas con los envios regulares de varias veces por semana, que viajan hacia X-Docks
especificos.

Modelo propuesto

Bajo este esquema, las cargas consolidadas serdn enviadas en un solo camién eficiente al
X-Dock, donde serd re-distribuidos para sus entregas locales. Asi, la carga que
correspondia al ultimo camién de un pedido grande “se encontrarda” con el resto del
pedido en su cita de entrega original. Por otra parte, los pedidos regulares a pequefnos
detallistas serdan surtidos de la misma manera que antes. La figura 3-10 muestra un
diagrama de la operacion propuesta:

-‘_A
-------:u

Centro de distribucion TL (con Last Truck y
ordenes regulares) LTL Detallista
Figura 3-10. Esquema de transporte propuesto.
La estructura de costos correspondiente a este esquema seria entonces:
Costo total de transporte = C. flete + C.entregalT + C.entregaXD +
handlingLT + handlingXD

Donde los costos se definen como:

e (. flete = Costo total de flete del centro de distribucién al X-Dock

e (.entregalT = Costo total de flete del X-Dock al cliente final para
la carga del ultimo camidn

e (.entregaXD = Costo total de flete del X-Dock a clientes finales de
carga regular de X-Dock
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e handlingLT = Costo asociado a la manipulacién de mercancia en el
X-Dock (descarga, traslado y carga en nuevo vehiculo) para el ultimo
camion

e handlingXD = Costo asociado a la manipulacién de mercancia en el
X-Dock (descarga, traslado y carga en nuevo vehiculo) para carga
regular X-Dock

El esquema de operacién detallado se planted como sigue:
Planeacién

i.  Durante el proceso habitual de planeacién de envios, se buscardn unidades que
sean “candidatas” para esta consolidacion. Esto es, unidades de envio de destinos
y clientes autorizados, cuya eficiencia sea de menos del 50% de volumen en el
llenado del vehiculo. Se verificara que dichos envios cuenten con tiempo suficiente
para realizar el proceso conjunto de carga consolidada (con las drdenes periddicas
gue se dirigen al X-Dock o con otros LT que tengan citas en fechas similares en el
mismo destino, segln se presente la oportunidad), y que ademas tengan suficiente
tiempo para el traslado y una ventana de tiempo de por lo menos 5 horas después
del arribo para operaciones de manejo y entrega de la mercancia en el X-Dock.
Debido a la importancia que tiene para la empresa que no se ponga en riesgo el
servicio, se debera verificar rigurosamente que la cita de entrega permita realizar
la consolidacién. El tiempo disponible aproximado requerido desde la planeacion
para permitir la consolidacion es:

De 0 g 0
o 0 Do 0 ao
Monterrey 12 h 12 h 3h 2h 1 dia (24 h) + 5h
Villahermosa 12 h 12 h 3h 2h 1dia (24 h) +5h
Tijuana 12 h 96 h 4-6 h 3-6h 5 dias (115-120 h)

ii. Se prestard especial atencion a las restricciones para la consolidacién de formatos
de clientes y a los pesos y volumenes mdaximos de los vehiculos.

iii.  Una vez realizada la planeacion, se comparten mediante correo electrénico los
detalles de la carga y citas de entrega, indicando que se trata de un evento
especial LT, al equipo responsable del X-Dock destino, al coordinador X-Dock P&G,
y coordinador X-Dock del socio logistico para que todos los responsables
operativos estén al tanto de que este envio requiere ser expedido con rapidez.
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Embarque

La carga sera enviada palletizada e identificada (lista para entrega) al X-Dock.

Cada pallet que corresponda a un envio LT o consolidacion del mismo esquema,
debera estar identificado con una papeleta adherida (con los detalles de la carga)
para que el X-Dock identifique rapidamente que no requiere manipulacién y que
debe ser desembarcado con prioridad.

Se debera procurar embarcar al final, en la parte mas cercana a las puertas del
vehiculo para ser descargado en XD con mayor rapidez.

Entrega

Una vez que la mercancia identificada como LT arribe al X-Dock, sera descargada
con prioridad. Adicionalmente, se realizard un conteo de pallets al desembarque.
Los pallets no serdn manipulados caja a caja (como en una operacion tipica de X-
Dock), sino que Unicamente seran “traspaleados” (trasladar los pallets de una
unidad o puerta a otra) y cargados en un vehiculo dedicado (de uso exclusivo) para
entregar al cliente en la cita original de entrega, reuniéndose con el resto del
pedido en ese punto.

Facturacion

El esquema de cobro para handling sera de costo por manejo de pallet en lugar de
costo por manipulacion de caja.

El costo de la unidad de entrega local dependera del tipo de vehiculo utilizado
(segun el numero de pallets transportados) y distancia.

Utilizando los reportes de descarga en X-Dock, el responsable del mismo
comunicara al coordinador de X-Docks del socio logistico todos los detalles de
cobro. Dicho responsable se encargara, en conjunto con el equipo de finanzas del
asociado, que las facturas correspondientes sean generadas y pagadas de manera
automatica (ver seccién “Obstaculos y problemas durante la implementacion” para
mas informacién acerca del proceso de pago alternativo que se disefid).

Se muestra ademas, en la figura 3-11, un mapa de proceso para este esquema:
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Diagrama de proceso de operacion y pago de consolidacion Last Truck
Elaboré: Andrés Souza S.

20 de Mayo de 2014
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Diagrama de proceso de operacion y pago de consolidacion Last Truck
Elaboré: Andrés Souza S.

20 de Mayo de 2014
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Figura 3-11 Diagrama de proceso propuesto de operacion y pago de consolidacién Last Truck
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II1.5. Estructura del proyecto y desarrollo

Para llevar a cabo la implementacion del proyecto mencionado, se realizaron las
siguientes actividades en cinco etapas principales:

1. Definicion del proyecto
A. Definicion conceptual, justificacion, estrategia y objetivos

Dentro de esta primera etapa, se establecieron los conceptos operativos,
herramientas necesarias, pasos a seguir y objetivos, asi como métricas para los
mismos.

B. Definicion de criterios de éxito
Se consideraron los siguientes parametros como indicadores de éxito del proyecto:

a. Servicio
e Mantener un nivel minimo en el indicador de servicio (entrega de los
pedidos en tiempo) de 98% en los eventos que se ejecuten con estas
consolidaciones y cumplir al 100% con las entregas programadas.
e La ejecucién debera ser “transparente” para el cliente (evitando retrasos,
re-planeaciones de citas de entrega o danos en la mercancia).

b. Ahorro
e El objetivo de ahorro para el periodo de implementacién de Enero a Junio
2014 serd de $50,000 USD.
e El proyecto se considerara exitoso al generar por lo menos $140,000 USD al
finalizar el primer afio de ejecucion (a reserva de implementar un proyecto
complementario).

c. Operacién y control
e Se buscard ejecutar estas operaciones de manera sistematizada vy
automatica en el software ERP, sin requerir destinar tiempo adicional del
personal operativo para su supervision.
e En caso de que el control de la operacién sea manual, se buscard que la
supervisidén asegure que:
o No haya cargos incorrectos
o No haya informacion errénea registrada
o Se haga un adecuado seguimiento de los ahorros generados
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La supervisidon genere un impacto minimo en la operacion cotidiana
Se cumpla con los procedimientos correctos de embarque, envio y
facturacién segun controles internos

o No haya impactos en el servicio por una ejecucién incorrecta

C. Definicion de actividades y equipos responsables

Adicionalmente, se establecieron las figuras responsables del proyecto, tanto
operativas como de supervisidon y de toma de decisiones, los equipos que se requieren
para los diversos pasos de la implementacién y se centralizdé su informacién de

contacto.
2. Calendarizacion de actividades

Se realizé un calendario de referencia de tipo Diagrama de Gantt, desarrollado idealmente
para identificar una ruta critica (Critical Path Scheduling, CPS) donde se pudieran visualizar
los pasos que se deben realizar en secuencia para poder continuar con la implementacién.

En la realizacién de un calendario de este tipo, se sugiere incluir los siguientes campos. Se
muestra a continuacién un ejemplo en la figura 3-12:

B [ D E F G Hln |1 k[L[m
Last Truck Consolidation via
XD
Dec 2013 - Jun 2014 Diciembre 2013
(semanas)
. . . Tiempo
Actividad Responsahble Recursos necesarios Pasos / Comentarios ) Status
estimado
1| 2| 3| 4 s
Planeacion y disefio del proyecto
Andrés Souza y Alcance, clientes,
Definicion di t X
etinicion ce proyecto Supervisor Directo destinos 10h oK
Andrés Souzay
Recopilar informacién necesaria Responsable X
técnico Base de datos de embarques Version 2013 7h 0K

Figura 3-12. Ejemplo de calendarizacion de actividades

En el calendario trabajado, se utilizd6 un formato de color en las celdas de las fechas en
gue idealmente se llevaria a cabo cierta actividad. Al completarse la misma, la celda
correspondiente al dia de ejecucidon era marcada con una X. Esta practica permite tener
idea si la ejecucién se estd llevando a cabo en tiempo, con retraso o si las fechas de
ejecuciéon planeadas (con color) son inadecuadas. Para tener una idea completa de este
calendario, se muestra una vista general del mismo. Se utiliza el mismo formato que fue
mencionado:
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Last Truck Consolidation via
XD

Diec 2013 - Jun 201%

Figura 3-13. Vista general del calendario de actividades al inicio del proyecto.

Este documento se realizé de forma paralela a la implementaciéon del proyecto pues no se
conocian todas las actividades necesarias desde al inicio del proyecto. Adicionalmente, se
actualizd y revisé continuamente para llevar control del progreso.

Para realizar estos cambios que comunmente ocurren en los proyectos y dar adecuado
seguimiento, existen metodologias como el Control Integrado de Cambios del Project
Management Institute, PMI.

3. Desarrollo

D. Andlisis de operaciones actuales y cambios necesarios. Cuando se busca
implementar un cambio a una operacién que se ejecuta actualmente (ongoing), es
recomendable realizar un andlisis para entender cual es el estado de las
operaciones actuales y en qué puntos del proceso se requiere realizar
modificaciones. En algunas ocasiones, también es necesario realizar un control de
cambios para documentar cualquier modificacion en las operaciones o maquinas.

Se sugiere realizar una tabla considerando los siguientes rubros mostrados en la
figura 3-14. La informacion real no se muestra por motivos de confidencialidad:
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Procesamiento
de las 6rdenes

Operaciones de
almacén

Operaciones de
tranporte

Operacion
X- Dock 3PL

Operaciones de
supervision y
verificacién

Cobroy
facturacion

Estado actual del proceso y operaciones

Proceso

Asignacion de Inventario

Identificacion de 6rdenes

factibles

Revision y consolidacion de

pedidos

Creacion de orden de envio

Comunicacién de la 6rden y

detalles

Surtido de las érdenes e
identificacion fisica

Carga de la érden

Busqueda y asignacion de
vehiculo

Monitoreo de viaje
Desembarque de mercancia

Carga de LT y envio a cliente

Notificacion de entrega a 3PL
Planneacién

Generacién de reporte de
entrega OK

Registro y reporte de carga

enviada

Cobro por sistema ( cajas y

pallets)

Maquina o equipo Responsables

ERP, Sin problema

ERP, Sin problema

ERP, Sin problema

Sin problema

Sin problema

Equipo: Sin
problema

Equipo: Sin
problema
Equipo: Sin
problema
Equipo: Sin
problema
Equipo: Sin
problema
Equipo: Sin
problema
Equipo: Sin
problema
Equipo: Sin
problema
Equipo: Sin
problema

Sistema: No

permite cobro con
pallets

Métodos Materiales
N/A Sin cambio N/A
Resp. Inspeccidn visual, criterio de fecha de
Planeacion 1 entrega y capacidad de carga
Requiere OPL como documentacidén
Resp.

de la decision. No representa N/A

Planeacion 1 X
problema para ejecutarse

Resp.
F_), Sin cambio N/A
Planeacién 1
Resp.
F_), Comunicar detalles con cada evento E-mail
Planeacion 1

Requiere hoja
o etiqueta de
identificacion

Resp. Almacén  Cambio en método de preparacion,
1 realizar conteo de pallets

Cambio en 6rden de carga, LT en

Personal Ops. N/A
puerta
Trafico 1 Sin cambio N/A
Tréfico 2 Sin cambio N/A
X-Dock Descarga con prioridad LT N/A
X-Dock Traspaleo y carga inmediata N/A
X-Dock SPOC Notificacion de mercancia descargada E-mail
con costos
X-Dock SPOC  Cambio en informacion compartida N/A
Res. X-Dock 3PL Cambio fen métodg: requiere Excel
herramienta (archivo Excel)
Responsables Cambio en método: Se realizara
de sistemas 1 y IESSOINE R EWTEIRAE (oXeolnl Ml ERP y archivo
2 Status: En accesorio. Se requiere disefio de de control

proceso de

proceso "manual" de pagos

Figura 3-14. Ejemplo de herramienta utilizada para el andlisis de operaciones y procesos actuales

E. Andlisis de riesgos y plan de mitigacion. Asimismo, al inicio y durante el desarrollo

del proyecto, es importante tener un referente de cuales son los riesgos asociados

al mismo y qué se debe hacer en caso de que estos sucesos ocurran, asi como los
responsables de tomar accién y quiénes deben ser notificados. A continuacién, se
visualiza en la figura 3-15 un ejemplo del formato utilizado para eso:

Facultad de Ingenieria, UNAM

Pagina | 77



Riesgo

Analisis y mitigacion de riesgos

Consecuencia

Impacto  Probabilidad

Plan de recuperacién

Responsable de

Responsable

Reportar a

ejecucion

de supervision

Coordinador

Gerente de

., - Directo al Revisar si las ventanasde | X-Dock P&G, . .
No se logré Pérdida de L X K R Supervisor transporte (si
. . criterio de tiempo consideradas para el| Coordinador
1| consolidar un oportunidad de . Alta . L, de pasan 2 semanas
éxito: criterio de consolidacion X-Dock 3PLy .
XD+LT ahorros R transporte sin
ahorros son las adecuadas lider de s
consolidacién)
proyecto
, Directo al , Supervisor
La carga no fue |Podria confundirsecon| . X-Dock contactara a X-Dock Spocy P i
K . criterio de . . . de Supervisor de
2| identificada la orden regular XDy L. Baja Coordinador XD 3PLpara | Coordinador
éxito: transporte transporte
adecuadamente | no llegar a completa . corroborar la carga X-Dock 3PL
servicio 3PL
. iLa carga llegara a
La carga no llegé < tiemg o gra
3| atiempo al X- pop Moderada
embarcarse y entregar
Dock . .
a tiempo con cliente?
Si
, X-Dock
: X-Dock contactard a .
Directo al ) . Spoc/Coordina
o Monitory al equipo de . X
criterio de ) . . dor X-Dock | Coordinador| Supervisor de
No L. Baja servicio al cliente para .
éxito: . ) 3PL/Equipo X-Dock transporte
. intentar reprogramar cita L
servicio Servicio al
de entrega X
cliente
El embarque i ,
., . éLa mercancia fue .
4| perdio la cita en Baja
) rehusada?
destino
, X-Dock Spoc
. X-Dock contactara a K poc/ Gerente de
Directo al . . Coordinador .
R Monitory al equipo de Supervisor transporte
, criterio de L . X-Dock 3PL/ )
Si éxito: servicio al cliente para Equino de (dependiendo
. intentar reprogramar cita qA p transporte del clientey
servicio Servicio al
de entrega . valor de orden)
cliente

No, hubo posibilidad
de recibir

Figura 3-15. Ejemplo de herramienta utilizada para el analisis de riesgos y planes de mitigacion

Negociacion y acuerdo de términos contractuales de servicio. Se trabajé en

conjunto con el responsable de implementaciéon del proyecto por parte del

operador logistico para llegar a un acuerdo de términos y condiciones de servicio

para esta operacion y plasmarlos en un acuerdo suplementario al contrato

maestro de prestacién de servicios. Dentro de éste, se pactaron tarifas,

responsabilidades, procesos, condiciones de logistica inversa, entre otros.

Negociacion con compras logisticas. Para la proposicién y firma de un convenio

para la adquisicion o en este caso, ampliacién del contrato original, de nuevos

servicios logisticos, fue necesario trabajar en conjunto con el departamento de

compras logisticas en la revision de las propuestas comerciales.
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H. Andlisis de costos. Durante el proceso de negociacién de tarifas de servicio, se
exploré el impacto que tendria un cambio en las tarifas por manipulacion de
mercancia. Se concluyd que una variacion de hasta 10%, como ocurrid, no tendria
un impacto relevante en el proyecto.

. Negociacion con responsables logisticos de clientes. Como se expresd, el proceso
debe ser transparente para el cliente. Sin embargo, dentro de la compaiiia, cada
cliente tiene asignado un responsable de logistica con el que tiene contacto directo
y quien asume una funcidn de representante. Antes de realizar procesos especiales
con clientes seleccionados, estos responsables deben estar enterados de la
dindmica correspondiente para saber cédmo responder en caso de cualquier
eventualidad. Para aplicar este esquema, se les presentd la problematica vy
propuesta de solucién, mismos que dieron su visto bueno y/u observaciones al
respecto.

J. Disefio de herramientas de control de informacion. Como parte del proceso de
recopilacion, monitoreo y control de eventos realizados e informacién, se
desarrolléd una herramienta de control en una hoja de calculo. En este archivo, se
llevé un registro de toda la informacién relevante relacionada con los viajes que se
operaron bajo el esquema de consolidacidn. P e]. unidad de envio, destino, fechas,
contenido del embarque, cliente, etc. Adicionalmente, contiene informacién de
tarifas y costos pactados, tabla de ahorro estimado por mes, comparaciéon de costo
bajo el esquema tradicional y de consolidacién, ahorro generado, reporte de
ahorro y un control interno de pagos al proveedor y del proceso de facturacion
implementado. La figura 3-16, en el anexo 2 al final del trabajo, muestra dicha
herramienta en la vista general. La informacién mostrada es simbdlica.

K. Creacion de procesos, manuales y guias de trabajo. Para el desarrollo de los
procesos operativos mas convenientes, se trabajé en conjunto con el personal
operativo del proveedor logistico pues ellos conocen de manera detallada los
aspectos técnicos de la operacién y los programas informaticos empleados en la
empresa, por lo que su conocimiento es una fuente muy importante para el diseiio
de los mismos. Una vez establecidos los conceptos operativos, criterios,
consideraciones, procesos y responsabilidades, se crearon guias de trabajo en
formato: Leccidn de un solo punto o tema (Single-point lesson; One-point lesson).
Este formato es utilizado para comunicar una idea de manera simple en 5 a 10
minutos o en una sola pagina (preferentemente). Se caracterizan por ser simples,
enfocados y breves. En este caso, se proporciond a los responsables operativos
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informacién relacionada al proyecto que contestaba de forma concisa las
preguntas ¢Qué es?, iPara qué?, (Como se ejecuta? y {Cuando se ejecuta? Se
realizd una guia para el departamento de planeacion, una para embarque/bodega,
una para trafico (control de viajes), una para finanzas y adicionalmente a todos se
les suministré un cuadro informativo en el que se resumen las actividades
semanales de todos los departamentos involucrados.

L. Capacitacion a operadores. Utilizando como apoyo las guias de trabajo
desarrolladas, se instruyd a los responsables operativos en los nuevos procesos a
ejecutar.

M. Registro de eventos realizados. Utilizando la herramienta de control de
informacién, se asentd toda la informacion correspondiente a cada evento de
consolidacion para control y analisis.

N. Cdlculo y registro de ahorro generado. Una vez registrados todos los eventos en la
herramienta de control de informacién del proyecto, se recopilaron todos los
costos asociados para poder realizar un andlisis de ahorro y llevar control del
avance del proyecto. Para esto, se trabajo de cerca con el coordinador de X-Docks
del proveedor de servicios logisticos, quien era el responsable de recopilar todos
esos costos. El presentaba sus supuestos y calculos, y se validaban o corregian
antes de asentarlos en el registro.

O. Supervision de ejecucion y atencion de imprevistos. Como responsable de la
implementacion del proyecto, era imprescindible dar seguimiento cercano a los
eventos de consolidacion que se llevaban a cabo, asi como solicitar
constantemente reportes de status. Ademas, era responsabilidad del autor ser un
punto de contacto entre las organizaciones para la obtencidon de respuestas,
coordinacion de soluciones y lider en la remediacién de anomalias en caso de
imprevistos.

P. Diseno del proceso manual de pagos. Como se abordard en el siguiente subtema
“Obstaculos y problemas durante la implementacidn”, fue necesario disefiar un

I”

proceso de pagos que requiriera intervencion “manual” o del personal debido a
qgue el sistema no permitia la realizacién automadtica del mismo. Para esto, se
trabajo de manera cercana con los responsables de controles internos de la

compaiiia y del departamento de finanzas del socio logistico para identificar los
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pasos necesarios para desarrollar un adecuado proceso de cobro que cumpliera
con todos los requerimientos que ambas organizaciones solicitaban.

Q. Control, solicitud de aprobacion, ejecucion y sequimiento de pagos. Debido a que el
proceso de pagos tuvo que ser redisefiado, otras actividades relacionadas que
tuvieron que ser desarrolladas fueron: calculo de los pagos por servicios a los
proveedores, creacion de las formas de pago correspondientes, solicitud de
autorizacion de supervisores para enviar los pagos al departamento de finanzas y
el correspondiente seguimiento a los mismos una vez realizados.

R. Reporte de progreso a la gerencia. Periddicamente (p. ej. cada mes) o cuando se
alcanzara un hito’ del proyecto, se compartia un reporte de progreso a la gerencia
del departamento. En este reporte, se indicaba el ahorro obtenido del periodo,
nivel de servicio mantenido y comentarios acerca del status actual del proyecto, asi
como logros al momento, situaciones criticas que se enfrentan y de ser el caso,
una solicitud de apoyo para reforzar instrucciones y disminuir tiempos de
ejecucioén de las tareas.

4. Conclusion y entrega del proyecto

S. Documentacion. Para que el proyecto pudiera ser implementado en su totalidad y
llevado a un punto de operacién automatica, se realizé un documento en donde se
plasmé toda la informacion relacionada con el mismo, como justificacién,
estrategias, propuesta comercial, tarifas, flujos de comunicaciones, responsables,
siguientes pasos, observaciones y todos los detalles operativos necesarios para
llevarse a cabo, entre otras cosas. Asimismo, se incluyen todos los archivos
utilizados durante la implementacion. La intenciéon del documento es que el
sucesor en el cargo pueda llevar a conclusién el mismo y que se pueda consultar en
cualquier momento la informacién del proyecto independientemente de quiénes
laboren en el departamento.

T. Reporte de resultados, ahorro y nivel de servicio a la gerencia. Al término del
periodo de trabajo (junio 2014), se presentd a la nueva administracion el resumen
del proyecto, asi como sus alcances y resultados para el periodo de
implementacion y primeros meses de ejecucion. Ademas, se presentaron los

2 Un hito es un punto o evento significativo en un proyecto, que a menudo representa la terminaciéon de un
entregable o cambio de etapa, y que sirve generalmente como referencia del progreso del mismo. Es
comunmente creado en los softwares de gestidon de proyectos como una actividad de duracién cero (Project
Management Institute - Body of Knowledge 2004 & Microsoft Project Software Reference).
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requerimientos para su operacion con la finalidad de que se asignara un nuevo
responsable operativo y de supervisién para el resto del periodo de ejecucion. Mas
adelante se detallan los resultados obtenidos.

II1.6. Obstaculos y problemas durante la implementacion

A continuacién, se abordan los principales obstaculos y retos enfrentados durante la
implementacién de este proyecto:

1. Un obstaculo que pudo ser critico para el éxito del proyecto fue el hecho de
gque tanto la identificacion de ordenes tipo LT susceptibles de ser
consolidadas, como su planeacion (proceso de seleccidon y agrupamiento de
ordenes adecuadas para generar unidades de envio) son manuales y dependen
de un solo hombre para su ejecucidn. Hay que recordar que las oportunidades
de ahorro dependen de la coincidencia de ciertas circunstancias (como
destinos, fechas de entrega, volimenes de mercancia, etc.), lo que lo hace
completamente basado en oportunidades y que una ejecucidon equivocada
podria traer consecuencias desfavorables para el proyecto y para el servicio al
cliente. Por lo tanto, es vital que este colaborador dedique suficiente atencién
y cuidado a la ejecucién de este proceso, y vigilar ademas, que la cantidad de
trabajo no rebase su capacidad de ejecucidn. Para hacer frente a esto, se llegd
a un acuerdo con el departamento del socio logistico que supervisa las
actividades del trabajador para que el resto de sus responsabilidades fuesen
delegadas a alguien mas y que éste pudiera dedicarse enteramente a este
proceso. No fue necesario tomar otra acciéon ya que el agente encargado
cuenta con excelente habilidad de planeacion de érdenes el sistema ERP y
tiene capacidad para ejecutar todo el trabajo. Adicionalmente, cuentan con
reemplazos y auxiliares para sus labores, los cuales se encuentran capacitados
para suplir adecuadamente a los titulares.

2. El segundo obstaculo, que si cambié el rumbo del proyecto de manera
importante, fue la imposibilidad de automatizar el cobro de los eventos LT de
consolidacion.

Debido a que la forma en que se construyen las érdenes en el sistema ERP es
diferente a la habitual (ya que una parte de la mercancia ahora se cobra por
caja y otra parte por pallet, y que una orden agrupa varios pedidos en uno solo)
el sistema no puede realizar automaticamente la distincion de dichos pedidos y
el cobro automatico correspondiente sin realizar cambios en la programacion

Facultad de Ingenieria, UNAM Pagina | 82



del software. A pesar de que dicha problematica se consulté con otras
organizaciones locales de la compafiia, no se hall6 precedente de un
procedimiento informatico existente para solucionar esto, por lo que requeriria
tiempo de programacion de los expertos en sistema. Este procedimiento
retrasaria demasiado la implementacion del proceso y seria relativamente
costoso para la compafia. Sin embargo, como la implementacién de cada
proyecto es un indicador de éxito para cada becario y existia un compromiso de
ahorro que debian ser entregados al final del periodo, se buscé una forma
alternativa de llevarlo a cabo. Por tanto, decidi crear y documentar un proceso
temporal de pagos que, a pesar de ser “manual” (o que requiriera intervencion
humana), cumpliera con los requisitos exigidos por la compaiiia para poder
subsanar este problema y continuar con la implementacién. Cabe mencionar
gue este conflicto sdlo aplica a la parte que es cobrada por pallet (LT) y no a lo
cobrado por caja (6rdenes habituales de X-Dock), mismas que se pueden cobrar
de manera habitual y sin problema.

La ventaja de poder contar con acciones automatizadas mediante un software
ERP, es que quedan facilmente a disposicién de cualquier entidad autorizada
para su verificacién y ademads se reduce el riesgo de incidentes en la ejecucién
de los procesos pues siempre se ejecutan de la misma manera y bajo los
mismos criterios por el sistema. Ademas, no hay forma en que la informacién
pueda ser manipulada de forma malintencionada, por lo menos sin que haya
registro de ello. Sin embargo, ante la imposibilidad de automatizar la operacién
con los recursos disponibles, el haber realizado asi el proceso permitié obtener
un beneficio rdpido con minima inversion y cambios sencillos en las
operaciones actuales (ademds de ser actividades de bajo nivel de complejidad)
y permitié al equipo tener un mejor entendimiento del fendmeno y de las
operaciones involucradas en la planeacion y ejecucién de los mismos.

Una forma de prevenir los riesgos asociados con la ejecucién manual en los
procesos, es asignando responsabilidades claras y que todos los involucrados,
sobretodo la supervisidon, conozcan acerca de las tareas asignadas a cada
entidad. Ademas, es conveniente establecer controles o puntos verificacion (la
menor cantidad necesaria). Asi, en caso de que algo suceda, se sabe a quién
acudir para solucionarlo, para obtener informacién o para asignar acciones
correctivas.
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A continuacién, se presenta en la figura 3-11 el diagrama de proceso propuesto
que incluye la modificacién del proceso de pagos para ejecutarse
“manualmente”:
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Diagrama de proceso de operacion y pago de consolidacion Last Truck
Elaboré: Andrés Souza S.

20 de Mayo de 2014
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Elabord: Andrés Souza S.

Diagrama de proceso de operacion y pago de consolidacion Last Truck

20 de Mayo de 2014
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X-DOCK COORDINADOR X-DOCK
3PL 3PL

FINANZAS 3PL

SUPERVISION P&G

Actualizacién de
Scorecard LT-XD con la
informacién del XD

Proceso de
identificacion de
unidades y anulacién
de cobro automatico

Envio de Scorecard
LT-XD actualizado a
» Coordinador XD P&G

y Finanzas DHL

Resp.1: Terminacién de
Proceso de entrega en ERP

Obtencidn, comunicacion y registro de informacion para pago

» con las facturas de entrega
recibidas hasta el
momento

}

Registro de reportes de
carga enviada y costos
comunicados, en archivo de
control

Correcion de costos

Si son incorrectos

y actualizacion de [«
reporte

Validacion de informacion de cobro y ejecucion de pago

Validacién
de cargos en Scorecard
LT-XD vs. archivo de
control

Si son
correctos

Verificacion de status
correcto de unidades en ERP
(y posible correccion) y
actualizar archivo de control

'

Creacidn de voucher de
pago y aprobacién por
trafico P&G

'

Envio de voucher a
Controles Internos (y

Resp.2: Captura de
voucher en TMS

reenviardn a Finanzas DHL
para emisién de facturas)

Resp.3: Generacion de
facturas

!

Sup. costos accesorios:
aprobacién de facturas

Resp. 3: Envio de relacion
de unidades facturadas a

Registro de pagos
» realizados en archivo

Coordinador XD P&G

de control

Envio de reporte de
ahorros y status a
gerencia de proyectos

Fin

Figura 3-16 Diagrama de proceso de operacion y pago de consolidacion Last Truck (modificado)
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A diferencia del proceso propuesto en la figura 3-11 (en el apartado
“Concepto operativo y mapa de proceso propuesto”), se aprecia que el
nuevo proceso incorpora muchos cambios, la mayoria de ellos, en el
proceso administrativo de cobro.

Como no es posible controlar toda la informacidn mediante el ERP, fue
necesario implementar nuevos mecanismos para lograrlo. En primer lugar,
fue necesario afiadir puntos de “inspeccidn” (verificacién de informacion) y
pasos de comunicacion/difusidn de informacidn (ya que no hay informacion
centralizada que todos los involucrados pudieran consultar) para asi poder
conocer en todo momento el ultimo status en los puntos criticos.

Como la informacion para realizar los cobros correspondientes, proviene de
los X-Docks al momento de descargar las mercancias en ellos, siempre
existe la posibilidad de que las cantidades reportadas sean erréneas. Para
esto, se agregd un conteo, registro y comunicacion al momento de la carga
en el almacén, acerca de la mercancia que viaja en unidades consolidadas.
Estos dos reportes, de carga y descarga siempre deberan coincidir,
asegurando asi un cobro adecuado. Durante el proceso de verificacién de la
propuesta de cobro, un responsable de supervision de la compaiia se
asegura de que esto sea correcto. En caso contrario, se procede a una
conciliacion hasta que asi sea y entonces se puede avanzar al siguiente paso
del proceso (reflejado en el diagrama de proceso como un punto de
decision o control con forma de rombo). Ambos reportes son enviados
mediante correo electrdnico al coordinador de X-Dock de la compafiia y a
su homdlogo por parte del socio logistico.

Una vez que este ultimo actualizé la informacidn recibida por parte del X-
Dock en su archivo de control (Scorecard LT-XD), debe realizar una accién
adicional que consiste en ingresar al sistema ERP, identificar las unidades
LT, desactivar el pago automatico y agregar comentarios en la informacién
adicional del envio, sefalando que ésta es una unidad LT y que se pagara
como un cargo accesorio. Una vez realizada esta accion, compartird su
archivo de control al supervisor de P&G (quien validard los costos y
actualizard su propia versién del archivo de control) y a un responsable del
area de finanzas, quien asegurandose de que se haya desactivado el cobro
automatico, procederd a “concluir” los viajes en el sistema ERP ingresando
la fecha de las facturas correspondientes que hasta ese momento tenga en
el sistema. Este proceso es el que tipicamente dispara la orden de pago, por
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lo que es necesario desactivar el cobro automatico para que no se cobren
doblemente los servicios solicitados. A pesar de que no se puede realizar el
cobro automadtico, es necesario mantener el control de los viajes en el
sistema, de lo contrario, no se podria contabilizar el volumen de carga
transportada, los viajes totales, ni demostrar que existid un servicio
prestado (y no se podria pagar).

La dltima etapa modificada, que es la ejecucién de pagos, se disefié como
sigue: Se definié que la forma de pago seria como un costo accesorio o
pago misceldneo. Para eso, es necesario que el supervisor de la operacién
por parte de la compaiiia cree un voucher de pago incluyendo los nimeros
de unidades correspondientes a los envios LT y las cantidades que se deben
(mismas que se pueden consultar en el archivo de control que comparte
con el supervisor de X-Docks). Una vez obteniendo autorizacién de los
responsables del presupuesto de transporte, lo compartira al departamento
de finanzas, quien se encargard de generar los pagos y facturas
correspondientes y devolverd una comunicacién indicando las acciones
realizadas, sirviendo éste como registro y comprobante de pagos realizados
al socio logistico. Esta informaciéon serd nuevamente actualizada en el
archivo de control de la compafiia (Scorecard LT-XD). Estas operaciones
siguen un ciclo de actividad semanal (indicadas en el calendario realizado
por el autor para todos los involucrados). Para concluir, una vez por mes (o
en la temporalidad que re-defina la compaiiia) el supervisor del proyecto
realizara un reporte de ahorro generado para compartir con la gerencia del
departamento.

A pesar de no ser un proceso ideal, por las numerosas acciones reciprocas
entre funciones, se construyé de acuerdo con las recomendaciones
correspondientes por parte del érgano interno de regulacién (controles
internos) para poder ejecutar el esquema.

3. La decisidn anterior fue acertada para alcanzar los objetivos planteados pero
conllevé un gran reto, el rediseiio constante del proceso administrativo de
pagos propuesto. Esto se debid a que, ante la imposibilidad de obtener
informacién completa y clara de los procesos establecidos (asi como de
orientacién adecuada por parte algunos involucrados que sélo conocen la parte
que les corresponde del proceso), las propuestas presentadas debieron ser re-
trabajadas constantemente pues incumplian procedimientos de controles
internos. Para remediar esta situacion, realicé una sesién de trabajo con todas
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las personas que se identificaron como involucradas en el proceso operativo y
con las personas responsables de los controles internos. A pesar de la gran
dificultad que existido para agendar esta sesidon por la poca disponibilidad de
tiempo de los involucrados, fue muy productiva pues permitido externar y
resolver practicamente todas las inquietudes y atender las necesidades que el
proceso requeria para ser aceptado por el organismo de gobierno interno del
departamento. Este problema tiene su raiz en los dos siguientes puntos que a
continuacion se mencionan.

4. Una de estas causas es la complejidad de la empresa en sus procesos y
procedimientos, asi como la falta de fuentes de informacién adecuadas para
consulta de los mismos, su difusién o el acceso a ellos. Esto dificulta conocer y
obtener informacidn pertinente para el cumplimiento de las labores en tiempo
y forma. Ademas, muchas de las decisiones, acciones y cambios requieren
procesos formales de solicitud, comunicacion y aprobacién, mismos que
representan un problema cuando se requiere tomar accién inmediata.

5. La otra causa, que ademas fue un reto importante durante todo el periodo de
trabajo fue el hecho de que, a pesar de que el personal de toda el area se
mostré amable y tan colaborativo como su tiempo se los permitia (una
caracteristica interesante de la compafiia, donde se aprecia gran compromiso y
competitividad externa y no interna), es una realidad que no tenia suficiente
tiempo disponible para realizar una revision mas profunda, supervisién mas
involucrada o desarrollar una solucion como la requerida para el proyecto
(ajuste en la configuracién del software ERP). Esto, por dedicarse a la
implementacién de diversos proyectos estructurales para el area de suministro
de producto o logistica y por encontrarse en un periodo de reestructuracion
organizacional. Desde luego, estos temas son prioritarios, pero si se desea
atender una gran cantidad de proyectos y operaciones, es necesario contar con
la capacidad requerida para eso. Por esta razén, gran parte del proceso de
aprendizaje y desarrollo de las actividades se realizaron de manera auténoma,
auto-guiada y con baja supervisidén, pues era necesario hacer que las cosas
sucedan a como diera lugar. Desde otra perspectiva, esta experiencia es
bastante formativa pues fortalece el liderazgo y habilidades de comunicacién y
organizacién del practicante, aunque de ser complementada con mejor
interaccidn, podria ser aun mas fructifera.
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6. Como parte del proceso de aprendizaje durante la fase de primeras
ejecuciones, se suscitd un incidente en la comunicacién de los detalles de
entrega de uno de los pedidos. Esto llevd a que una de las entregas
consolidadas perdiera su cita entrega y tuviera que ser parcialmente re-
agendada, pues una parte del pedido fue cancelado. Después de analizar
cuidadosamente la situacion en conjunto con los responsables operativos
involucrados y sus supervisores, se logré concluir el motivo del error. Para
solucionar esto y prevenir que volviera a ocurrir, se rediseid el proceso de
comunicacidon para no “triangular” la informacién mediante el servicio de
monitoreo de transito y en su lugar, el responsable de X-Dock del socio logistico
comunicaria directamente a los responsables de entrega de cada ciudad
mediante correo electrénico (medio de comunicacién usual en su operacion)
todos los detalles de los envios consolidados, resaltando qué pedidos deben
ser entregados con prioridad por ser LT y los datos exactos de la cita de
entrega. Debido al valor “reducido” de las ventas perdidas, no hubo
consecuencias negativas. Sin embargo, el gerente de logistica del cliente
involucrado solicité conocer mas detalles del proyecto y un compromiso por
parte del equipo para que no hubiese mas impactos negativos como estos. Este
suceso no se repitio ni existié ninguna irregularidad en los envios posteriores.

II1.7. Estado final del proyecto y resultados

A continuacion, la tabla 3-17 muestra de manera resumida los resultados obtenidos al

término del periodo de trabajo para el proyecto asignado:

Criterios de éxito Objetivo Resultado Comentarios
Total de ahorro $50,000 USD +$61,200 USD Objetivo excedido en
generado (5655,000 MXN) (+$801,700 MXN) +20%

Se determind que el

impacto no era
98% de entregas a P

Indicador de ) 98% viajes a tiempo  considerable y fue
servicio tiempo 99% de mercancia aceptado por el
100% de entrega de
, entregada departamento
mercancia e
responsable de la logistica
del cliente.
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Los requerimientos
futuros del proyecto

, fueron presentados a la
El proceso deberd P

. Intervencidn de nueva gerencia, quien
ejecutarse alterando . . .
. personal operativo designara un nuevo
Impacto en las minimamente las . ,
. ) requerida: responsable y evaluara la
operaciones operaciones y de - ) .
, procesode 1 horaa  posibilidad de asignar mas
formaideal, de
la semana recursos para su

manera automatica. L,
automatizacién o

mantener la operacién de
esta forma

Figura 3-17. Tabla comparativa de objetivos y logros obtenidos.

Nota: Los costos por implementacidn del proyecto no se muestran en esta tabla. Se discutiran mas
adelante en las conclusiones.

Al finalizar el periodo de trabajo, se llegd a la conclusién de que esta seria la primera fase
del proyecto y que se ejecutaria de este modo hasta poder realizar los ajustes necesarios
para automatizar el proceso de cobro, desarrollado durante una posterior fase 2.

Funcionalidad

En el estado final del proyecto, se cuenta con un modelo compuesto por procesos
establecidos, documentados, practicados y difundidos que son funcionales y que
permiten capitalizar las oportunidades que en otro momento se desperdiciaban (sin
incurrir en faltas a controles administrativos ni sobrecostos), generando una cantidad
atractiva de ahorro en el presupuesto de transporte.

Documentacion

Como parte de la conclusion del proyecto (o la fase correspondiente al autor del trabajo),
se recopild toda la informacién desarrollada durante el periodo y se entregd a la gerencia
lo siguiente:

e Presentacidon y resumen ejecutivo del proyecto con resultados

e Documento completo de detalles operativos

e Scorecard LT-XD (archivo interno de control) con control de pagos
realizados hasta la fecha

e C(Calendario de actividades

e Calendario semanal de operacion

e Material de capacitacidn desarrollado para las dreas operativas

e Respaldo de correos electréonicos y comunicaciones realizadas

e Vouchers de pago anteriores
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e Diagrama de proceso

e Suplemento al contrato o acuerdo de servicio

e Propuesta comercial del proyecto

e Andlisis realizados y archivos de trabajo

e Voucher para pagos futuros

e Analisis de Operaciones Actuales (Current Operations Assessment, COA)
realizado al inicio del proyecto

e Plan de mitigacién de riesgos

e Formatosy formas

Acciones siguientes

Tomando en cuenta las posibilidades y limitaciones del proyecto, se sugieren las

siguientes acciones siguientes:

VI.

VII.

VIII.

Evaluacién de los resultados por la nueva gerencia.

Asignacion de un nuevo responsable para la segunda fase del proyecto.
Verificacién de la puntualidad en envio de reportes de comunicacién operativa.
Evaluacion y asignacion de los recursos necesarios para la automatizacion del
cobro en la fase dos de la implementacion.

Complementacién de los términos de servicio en el suplemento al contrato
maestro correspondiente a la logistica inversa y responsabilidad del socio logistico
en impactos de servicio, asi como con observaciones derivadas de la experiencia
en la ejecucion.

Realizar una visita a los X-Docks en los cuales se ejecuta esta operacidon para
garantizar que la operacién acordada se ejecute correctamente y verificar las
condiciones en las que se entrega el producto.

Explorar la posibilidad de aplicar el esquema de costo por pallet en una mayor
cantidad de volumen (p. ej. incorporarlo a cierta parte de la operacién regular
debido a que brinda ahorro sustancial).

Explorar clientes y destinos adicionales que permitan maximizar la cantidad de
consolidaciones. En caso necesario negociar con clientes para eliminar
restricciones de consolidacidn, pues el proyecto demuestra que es altamente
conveniente por el porcentaje de ahorro obtenido por viajes.

Automatizar la sugerencia de consolidaciones para mayor velocidad y menor riesgo
de errores (en lugar de que una persona lo ejecute, que sélo lo supervise).

Explorar la posibilidad de incorporar el esquema al ERP para operar de manera
automatica tanto la planeacién, como el seguimiento, cobro y facturacién.
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I11.7.1 Ejemplo de ahorro generado en diferentes tipos de consolidaciones

Para demostrar los beneficios de la implementacién del proyecto, se presentan a
continuacion cuatro casos diferentes en los cuales se logré aprovechar el esquema de
consolidacién, cumplimiento con las condiciones de tiempo de entrega. Se presentara la
informacién de los embarques, la comparacién de sus costos totales y el ahorro generado
por dicha ejecucién. El escenario uno corresponde al estado inicial y el escenario dos
corresponde al esquema implementado de consolidacidn.

Nota: Los ejemplos presentados son basados en envios reales. Sin embargo, los costos
fechas y detalles de carga utilizados en los ejemplos son simbdlicos debido a que los datos
reales son confidenciales.

Ejemplo 1

En este evento, se identificd la oportunidad de consolidar un envio tipo LT de un
supermercado de Monterrey, Nuevo Ledn, con el conjunto de pedidos que se envian
mediante X-Dock para diferentes detallistas locales de la misma zona. Este es el tipo de
consolidacién mas comun que se realizé durante la implementacion del proyecto.

Informacion de embarque
Fechade Horade Fechade Citade

Unidad Tipo Destino Cliente Pallets Cajas

carga salida  entrega entrega
1 Llasttruck Monterrey, NL  Supermercado A 15 600 13-oct 11:00p.m. 14-oct 05:00p.m.
2 X-Dock Monterrey, NL  Detallistas locales 1500 13-oct 10:00p.m. 15-oct

Escenario 1 - Envios separados

Concepto Costo

1. Envio de mercancia de supermercado (last truck)

Costo de transporte (trailer) S 17,445.00
2. Envio de mercancia de clientes pequefios
mediante X-Dock

Costo de transporte (trailer) S 17,445.00

Handling S 8,250.00

Costo promedio por caja S 5.50

Numero de cajas 1500

Entrega LTL local S 9,686.18

Total S 52,826.18
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Escenario 2 - Envios consolidados

Concepto Costo

1. Envio de mercancia de supermercado (last truck)

Costo de transporte (trailer) N/A
Handling S 830.00
Costo por pallet S 55.30

Numero de pallets 15

Entregalocal LTLo TL (trailer) S 3,531.69

2. Envio de mercancia de clientes pequefios
mediante X-Dock
Costo de transporte (trailer) - carga

consolidada S 17,445.00
Handling S 8,250.00
Costo porcaja S 5.50
Numero de cajas 1500
Entraga LTL local S 9,686.18
Total $ 39,742.87
Costo total por escenario Ahorros
1-Envios separados | 2-Envios consolidados| MXN usD %
S 52,826.18 | S 39,742.87 | $13,083.31 | S 998.73 25%

Figura 3-18. Ejemplo de consolidacion para Monterrey. Fuente: Elaboracion propia.

Ejemplo 2

En este caso particular, fue posible identificar y consolidar dos LT (que debian entregar
mercancia en dos supermercados diferentes en horarios similares) junto con el envio al X-
Dock. Realizar este tipo de consolidaciones ofrece mayores ventajas pues se ahorran dos
viajes directos en lugar de sélo uno. Este tipo de escenario es menos comun pero permite
capitalizar mas que el normal, reflejado en el ejemplo 1.

Informacion de embarque
Fechade Horade Fechade Citade
carga salida entrega entrega

Unidad Tipo Destino Pallets Cajas

Villahermosa,

1 Last truck TAB Supermercado A 27 1400 17-sep 08:00p.m. 18-sep 02:00p.m.
Villahermosa,

2 Last truck TAB Supermercado B 22 900 17-sep 09:00p.m. 18-sep 03:00p.m.
Villahermosa,

3 X-Dock TAB Detallistas locales 501 17-sep 19-sep
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Escenario 1 - Envios separados

Concepto Costo

1. Envio de mercancia de supermercado A (last truck)

Costo de transporte (trailer) S 34,650.00
2. Envio de mercancia de supermercado B (last truck)
Costo de transporte (trailer) S 34,650.00

3. Envio de mercancia de clientes pequenos
mediante X-Dock

Costo de transporte (trailer) S 29,550.00

Handling S 2,855.70

Costo promedio por caja S 5.70

Numero de cajas 501

Entrega LTL local S 9,709.38

Total ) 111,415.08

Escenario 2 - Envios consolidados

Concepto Costo

1. Envio de mercancia de supermercado A (last truck)

Costo de transporte (trailer) N/A
Handling S 1,493.00
Costo por pallet S 55.30
Numero de pallets 27

Entrega local LTL o TL (trailer) S 3,300.00

2. Envio de mercancia de supermercado B (last truck)

Costo de transporte (trailer) N/A
Handling S 1,216.71
Costo por pallet S 55.30

Numero de pallets 22

Entrega local LTL o TL (trailer) S 3,300.00

3. Envio de mercancia de clientes pequefios
mediante X-Dock
Costo de transporte (trailer) - carga

consolidada S 29,550.00

Handling S 2,855.70

Costo por caja S 5.70

Numero de cajas 501

Entraga LTL local S 9,709.38

Total ) 51,424.79
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Costo total por escenario Ahorros

1-Envios separados | 2-Envios consolidados MXN usD %
S 111,415.08 | S 51,424.79 | S 59,990.29 | S 4,579.41 54%

Figura 3-19. Ejemplo de consolidacion para Villahermosa. Fuente: Elaboracién propia.

Ejemplo 3

Este ejemplo muestra un caso especial de ejecucién. Se identificaron dos LT de dos
supermercados diferentes en la misma ruta fordnea y citas de entrega similares. Sin
embargo, no hubo pedidos que requirieran ser enviados mediante X-Dock durante la
planeacion de embarques de ese dia. Por esto, Unicamente se consolidaron las cargas de
los supermercados en un camion y fueron enviadas al X-Dock. Ahi, fueron separadas y
enviadas en unidades dedicadas (traileres con carga exclusiva de un cliente) a los clientes

programados.

Informacion de embarque
Fechade Horade Fechade Citade
carga salida entrega entrega

Unidad Tipo Destino Cliente Pallets Cajas

Villahermosa,
1 Last truck Supermercado A 24 700 12-ago 07:00a.m. 14-ago 01:00a.m.

TAB

Villah ,
2 Last truck iiahermosa Supermercado B 21 800 12-ago 08:00a.m. 14-ago 02:00a.m.

TAB

Escenario 1 - Envios separados

Concepto Costo

1. Envio de mercancia de supermercado A (last truck)

Costo de transporte (trailer) S 34,650.00
2. Envio de mercancia de supermercado B (last truck)

Costo de transporte (trailer) S 27,348.00
Total S 61,998.00
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Escenario 2 - Envios consolidados

Concepto Costo

1. Costo de transporte (trailer) de ambos pedidos a
X-Dock S 29,550.00
2. Envio de mercancia de supermercado A (last truck)
Handling S 1,327.00
Costo por pallet S 55.30
Numero de pallets 24
Entrega local LTL o TL (trailer) S 3,300.00
3. Envio de mercancia de supermercado B (last truck)
Handling $ 1,161.41
Costo por pallet S 55.31
Numero de pallets 21
Entregalocal LTLo TL (trailer) S 3,300.00
Total S 38,638.41

Costo total por escenario Ahorros

1-Envios separados | 2-Envios consolidados MXN usD %
S 61,998.00 | S 38,638.41 | § 23,359.60 | S 1,783.18 38%

Figura 3-20. Ejemplo de consolidacion para Villahermosa sin X-Dock. Fuente: Elaboracion propia.
Ejemplo 4

Por ultimo, se presenta un ejemplo de una consolidacidon para clientes en uno de los
destinos mas alejados del centro de distribucién, Tijuana (y alrededores). De los eventos
registrados, los envios a ese destino fueron en general los que mds ahorro permitieron
lograr, demostrando asi el efecto de economias de escala que se pueden obtener con
consolidaciones si se tienen viajes mas largos.

Informacién de embarque
Fechade Horade Fechade Citade

Unidad Tipo Destino Cliente Pallets Cajas

carga salida  entrega entrega
1  Llasttruck Tijuana, BCN Supermercado A 14 700 17-nov  05:00p.m. 22-nov 05:00p.m.
Mayorisa y Detallista

2 X-Dock  Tijuana, BCN
Local

694 17-nov  07:00p.m. 22-nov 07:00p.m.
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Escenario 1 - Envios separados

Concepto Costo

1. Envio de mercancia de supermercado (last truck)
Costo de transporte (trailer) S 57,000.00

2. Envio de mercancia de clientes pequeios
mediante X-Dock

Costo de transporte (trailer) S 67,500.00

Handling S 4,663.68

Costo promedio por caja S 6.72

Numero de cajas 694

Entrega LTL local S 5,501.34

Total S 134,665.02

Escenario 2 - Envios consolidados

Concepto Costo

1. Envio de mercancia de supermercado (last truck)

Costo de transporte (trailer) N/A
Handling S 774.00
Costo por pallet S 55.30

Numero de pallets 14

Entregalocal LTLo TL (trailer) S 3,921.90

2. Envio de mercancia de clientes pequenos
mediante X-Dock
Costo de transporte (trailer) - carga

consolidada S 67,500.00
Handling S 4,663.68
Costo porcaja S 6.72
Numero de cajas 694
Entraga LTL local S 5,501.34
Total S 82,360.92

Facultad de Ingenieria, UNAM Pagina | 98



Costo total por escenario Ahorros

1-Envios separados | 2-Envios consolidados MXN usD %
S 134,665.02 | $ 82,360.92 | $52,304.10 | $ 3,992.68 39%

Figura 3-21. Ejemplo de consolidacion para Tijuana. Fuente: Elaboracién propia.

II1.7.2 Analisis de mejoras y reduccion del problema central

Durante el periodo de implementacion de este proyecto, se realizaron 58 consolidaciones
a tres destinos en 46 eventos. A continuacion, la tabla 3-22 presenta la distribucién de los
mismos y el porcentaje que representan del total de LT generados durante ese mismo
periodo:

Porcentaje de last trucks consolidados en el periodo
Febrero - Junio 2014

oy Porcentaje de viajes
Last trucks Consolidaciones

Destino consolidados

generados realizadas

(oportunidades)

Monterrey, NL 184 20 11%
Villahermosa, TAB 176 34 19%
Tijuana, BCN 30 4 13%

Promedio: 15%

Tabla 3-22. Porcentaje de Last Trucks consolidados en el periodo Febrero —Junio 2014. Fuente: Elaboracion
propia con informacion de la base de datos de transporte de la compaiiia.

Cuando se determind el objetivo de ahorro a obtener en este periodo, se estimé que se
requeririan aproximadamente 66 eventos de consolidacién para alcanzar el objetivo de
$52,000 USD, considerado un promedio de ahorro por viaje de $802 USD. Este promedio
surgio de la Unica fuente de informacion disponible hasta ese momento, las dos pruebas
realizadas a los destinos Monterrey y Villahermosa.

Posteriormente, la elevada frecuencia de consolidaciones a Villahermosa (y su
contribucién mayor al promedio actual), y las esporadicas a Tijuana (aun mayores en
valor), elevaron el promedio a $1060 USD por viaje, disminuyendo asi el nimero de viajes
requeridos para alcanzar el objetivo. En la tabla 3-23, podemos ver la contribucion de cada
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destino a la generacién total de ahorro y cdmo Villahermosa representdé dos terceras
partes:

Distribucion de ahorros por destino

$10,097.75

/_ 17%

$10,663.75

17% _\

® Monterrey
m Villahermosa

Tijuana

Tabla 3-23. Distribucién de ahorro por destino. Fuente: Elaboracion propia con informacion del reporte de
ahorro del proyecto.

Por otra parte, el objetivo anual de ahorro de $200,000 USD representa un 17% del valor
ideal de la eliminacion del problema del ultimo camidn, que es de 1.2 millones de ddlares.
Si consideramos que en este periodo eliminamos el 15% de todos los viajes LT generados,
podemos apreciar que los resultados de la operacidn respaldan los andlisis realizados para
la valuacion del proyecto. Ademds, este 15% se considera en una operacién al 80% de
efectividad, por lo que idealmente deberia incrementar a por lo menos 18% una vez
implementado completamente el proyecto.

El ahorro generado por destino cada mes no es regular y su variacion obedece a diferentes
factores, como estacionalidad de los productos vendidos, existencia de oportunidades
factibles de consolidacion e inclusive la disponibilidad del personal operativo. La tabla 3-
24 muestra este comportamiento:
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Ahorros totales generados por mes [USD]

$16,000.00
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$6,000.00
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$2,655.3

$10,219.

$12,914.

$14,439.

$12,122.

$8,424.2

Tabla 3-24. Ahorro total generado por mes. Fuente: Elaboracién propia con informacion del reporte de
ahorro del proyecto

Dos factores que pudieron haber influido en este comportamiento son la fluctuacion

natural de la demanda debido a un evento comercial muy conocido que se realiza en un

supermercado durante los meses de junio y julio, asi como la reasignacion de recursos

operativos por parte de la compaiiia para participar en el mismo. Sin embargo, para hacer

una proyecciéon de resultados, consideremos el promedio mensual de cada destino

(mostrado en la tabla 3-25), tomando en cuenta el ahorro generado en el periodo de

ejecucion regular y los meses correspondientes al mismo:
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Porcentaje de ahorros obtenidos por destino

Monterrey Villahermosa Tijuana Total
Tiempo de ejecucion regular 4.5 meses 4.5 meses 2 meses
Potencial maximo anual [MXN] $500,000.00 $1,500,000.00 $600,000.00 $2,600,000.00

Potencial ler afio (80% éxito) [MXN] $400,000.00 $1,200,000.00 $480,000.00 $2,080,000.00

Potencial maximo anual [USD] S 38,167.94 S 114,503.82 S 45,801.53 S 198,473.28
Potencial 1ler afio (80% éxito) [USD] S 30,534.35 S 91,603.05 §$ 36,641.22 $ 158,778.63

Ahorros generados en todo el
periodo de implementacién [USD]
Promedio mensual en ejecucién
regular [USD]

Porcentaje de cumplimiento (para
el 1ler afio)

$ 10,097.75 $ 40,470.18 $ 10,663.75 $ 61,231.68
S 224394 S 8403.30 S 5,331.88

33% 44% 29%

Tabla 3-25. Detalle de ahorro por destino. Fuente: Elaboracién propia con informacién del reporte de
ahorro del proyecto.

Si los promedios mensuales de Monterrey, Villahermosa y Tijuana corresponden a $2,244,
$8,403 y 55,332 USD respectivamente, al multiplicarlos por los 6 meses restantes del afio
2014 y sumarlos, tendriamos un total aproximado de $96,000 USD, que sumados a los
$61,200 USD generados, totalizarian $157,200 USD. Esta es una proyeccion satisfactoria
pues el objetivo planteado para el final del primer afio, de implementacién (con una
probabilidad de éxito del 80%) es de cerca de $160,000 USD. De modo similar, al
multiplicar cada uno por 12 (meses) y sumarlos, tendriamos un total aproximado de
$192,000 USD. Cantidad casi equivalente al total identificado como potencial maximo de
ahorro anual de $200,000 USD (menos un 4%). Esto quiere decir que, a pesar de que el
proyecto tuvo que ser implementado con seguimiento manual, y en caso de que se
mantuviera un desempenfo similar al conseguido hasta este momento, el proyecto tiene el
potencial suficiente para alcanzar los objetivos planteados para el primer afio (dado que el
primer punto de control (checkpoint) se superé con 20% extra de resultados). Si
continuara el ritmo por un afo completo, podria alcanzar los objetivos anuales
posteriores. Sin lugar a dudas, en caso de que se implementase en una segunda fase en
modo automatico (significando procesos mas agiles, menos intervenciones humanas y
mayor control), con seguridad se obtendrian resultados superiores a los ofrecidos por el
socio logistico en la propuesta comercial del proyecto.
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Capitulo IV. Conclusiones y
comentarios

Tomando en cuenta los indicadores de éxito planteados al inicio del proyecto (para
ahorro, servicio y operacién) y los resultados discutidos en el apartado previo, se puede

concluir lo siguiente:

1)

2)

3)

Total de ahorro generado

Como se presenté en el estado final del proyecto, fue posible entregar 20% mas
del ahorro planteado como objetivo, para llegar a un total de +$61,200 USD
(+$801,700 MXN) en lugar de $50,000 USD ($655,000 MXN). Tomando en cuenta
los costos correspondientes a la implementacién (aproximadamente $1,500 USD
por compensacion para el lider del proyecto y $700 USD correspondientes al
tiempo de supervisién desviado de la jornada de trabajo usual de los responsables
operativos), el resultado final de ahorro es de aproximadamente $59,000 USD
(5772,900 MXN), o 18% extra. Alun con esta disminucion, se considera que este
criterio de éxito fue cumplido satisfactoriamente.

Servicio

A pesar de que existiéd una variacion de 1 a 2 % por debajo del objetivo ideal de
100% de entregas a tiempo en el indicador de servicio como parte del proceso de
aprendizaje y desarrollo de nuevos procesos operativos, se determind que dicho
impacto no era en realidad considerable como incidente relevante para el negocio
y fue aceptado por el departamento responsable de la logistica del cliente. Por
esto, es posible considerar que se también se cumplid adecuadamente con este
criterio.

Operaciones

Aunque el proceso no pudo ser implementado de la forma ideal esperada en el
tiempo proyectado y con los recursos que disponibles en ese periodo (alterando
minimamente las operaciones y con ejecucién automatica), se disefid un proceso
de ejecucion y supervision “manual” que permite integrarlo a las operaciones
actuales, ejecutarlo cumpliendo con los reglamentos del érgano interno de
gobierno del departamento vy llevar un control tan preciso de los pagos, ahorro e
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informacién como es posible. No obstante ello, la propuesta permite proyectar un
resultado igual que el esperado para el final del primer afio de implementacidn
(aprox. $160,000 USD) y el estimado anual para afios posteriores, de $200,000
USD. Se estima que, una vez instruido el personal operativo y de supervisiéon de la
compafiia en los nuevos procesos, solo se tenga que dedicar alrededor de 1 hora a
la semana de trabajo para esta operacion. Asimismo, los requerimientos futuros
del proyecto, recomendaciones y acciones siguientes sugeridas fueron
presentados a la nueva gerencia, quien designaria un nuevo responsable vy
evaluaria la posibilidad de asignar mas recursos para su automatizacién o
mantener la operacién de esta forma. Considerando que una cantidad importante
de recursos humanos necesarios para la modificaciéon en la programacion del
software ERP (crucial para la automatizacidon del proceso) fueron asignados a la
implementacién de un proyecto estructural de mayor importancia, se puede
concluir que se tuvo cumplimiento adecuado del criterio de éxito para la primera
fase, que aun se puede mejorar.

Respecto del objetivo del presente trabajo, que pretende implementar un cambio a la
operacion de envio de mercancias del centro de distribucién de la empresa a sus clientes,
con la finalidad de generar ahorro en transporte (reducir el nimero de LT y sin impactar
negativamente el servicio al cliente ni el indicador de puntualidad de entrega), se ha
demostrado exitosamente su aplicacién y los beneficios que este cambio pudo generar,
ademas de identificar los aspectos que hay que tomar en cuenta para poder alcanzar el
maximo potencial del mismo.

Se identifica que el componente principal de reduccion de costos es la disminucion de
camiones necesarios durante el trayecto mas largo (Long Haul) pues es la parte que mas
contribuye al costo total de transporte. Adicionalmente, si consideramos el ahorro
porcentual obtenido por evento en cada destino (algunos de ellos demostrados en el
apartado anterior) donde existieron en promedio ahorro de 25% en viajes a Monterrey,
35% en Villahermosa y 39% en Tijuana, podemos apreciar que éstos guardan una relacién
directa con la distancia “relativa” del punto de origen (almacén) al X-Dock (destino).

Se emplea el término distancia relativa para considerar la dificultad de acceso al destino y
la relevancia comercial de la ruta como componentes del costo total del flete y no sélo Ia
distancia punto a punto. P ej., aunque Monterrey se encuentra aproximadamente 80 km
mas lejos del Centro de Distribucién que Villahermosa, la primera es una ruta comercial
muy transitada y es de mas facil acceso, lo que permite a las compaiiias de transporte
tener menores costos en los fletes. Como el flete es el principal componente de ahorro,
podemos relacionar este costo con la distancia “relativa”. Es decir, mientras mayor sea la
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distancia relativa al destino del viaje que ahorremos mediante la consolidacién realizada,
menor sera el costo total del mismo. Esto nos permite concluir empiricamente que si
existe un efecto de economias de escala basado en la distancia o distancia relativa al
destino, como se ha sugerido en teoria (Ballou, 2004) o (Chopra & Meindl, 2007).

Por otra parte, tomando en cuenta la experiencia y el aprendizaje obtenido, derivado de
las estancias profesionales realizadas tanto en México como en Espafia para esta empresa,
resumo que fueron sumamente enriquecedoras para mi formacion profesional. Durante
éstas, pude desarrollar diferentes competencias, tanto personales e interpersonales,
como técnicas.

Entre las primeras, se encuentran: liderazgo, capacidad de trabajo independiente, trabajo
colaborativo en equipos multiculturales e interdisciplinarios, administracion efectiva del
tiempo y la carga de trabajo, productividad personal, dominio del idioma inglés en los
negocios, capacidad de aprendizaje acelerado, networking internacional, toma de
decisiones e interaccion con diferentes dreas de trabajo y niveles gerenciales de la
empresa y su socio logistico.

Por otro lado, adquiri experiencia técnica en andlisis de procesos, solucidon de problemas,
uso de software ERP, optimizacidon de recursos, administracion de proyectos, analisis de
costos e inventarios, hojas de calculo, y conocimiento de la operacion y ejecucién en un
centro de distribucién. Todo esto, me permite expresar que este tipo de experiencias son
una valiosa adicién a la formacién académica de los estudiantes, ya que les permite estar
mucho mas calificados en un mercado laboral extremadamente competitivo y del cual
Meéxico es sélo un campo de entrenamiento, pues en muchos otros paises la situacion es
aun mas dificil.

Por esto, cada vez que tengo la oportunidad (y como lo hice en platicas y medios de
promocién de movilidad estudiantil en la Facultad de Ingenieria o de reclutamiento de
P&G) he recomendado e impulsado a mis compafieros a vivir esta experiencia y a cursar
una estancia académica en otro pais (aprovechando las oportunidades que nuestra
universidad y otras entidades ofrecen) para complementar su formaciéon y a la par
enriquecer sus vidas.

Al término del periodo laboral, se realizé una evaluacién para calificar el desempefio de
los becarios. Como se comentd en la seccion de referencia, la evaluacidn consistio de dos
partes: a) Una evaluacién individual por el supervisor y b) Otra evaluacion grupal con los
gerentes de los departamentos del area y al director de la misma. Esta ultima, tuvo el
formato de una presentacién ejecutiva en inglés y una sesion de preguntas y respuestas.
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El haber obtenido una calificacion positiva en la misma y una oferta laboral para ocupar un
puesto de tiempo completo como Supervisor de Ingenieria en una de las plantas de
produccién de la empresa, permite concluir que el desempefio fue satisfactorio segun los
altos estandares de la compaiiia referida.

Por todo lo anterior, y asumiendo que se continuara el proceso de implementacion del
proyecto con un desempeiio igual al obtenido hasta el final de la primera fase, es posible
considerar que la hipdtesis planteada al inicio del proyecto es valida. Es decir, que si es
posible generar ahorro en transporte de hasta $200,000 USD (aprox. $2’600,000 MXN)
anuales si se envian las érdenes tipo ultimo camion consolidadas con mercancia de otros
envios y se entregan mediante el Cross-Dock (centro de consolidaciéon) mas cercano al
destino pagando una tarifa especial.

Comentarios

La consolidacion de mercancia es un mecanismo validado y ampliamente conocido para

|II

reducir costos en transporte. Sin embargo, la consolidacién “parcial” de un pedido y su
entrega a clientes mediante X-Dock, como la implementada en este proyecto, es una
aplicacion relativamente innovadora. Generalmente, este esquema es aplicado en
pedidos completos de traslado de mercancia de plantas a almacenes o entre
distribuidores, X-Docks (centros “exprés” de distribucién) y bodegas de operacion propia

gue surten a tiendas, como es el caso de Wal-Mart.

Este esquema innovador, como se demostrd en la aplicacion del proyecto, ha probado
tener un gran potencial de generacién de ahorro en transporte (de entre 22% y 50% de
reduccion por evento), pero requiere de mayor coordinacidn y cuidado en la operacién
gue cuando se realizan consolidaciones totales de pedidos, asi como infraestructura
adecuada, capacidad operativa suficiente por parte de ambos actores (socio-logistico y
proveedor) y capacidad técnica para integrar el proceso informatico y operativo sin
problemas. Estos son aspectos criticos que han de ser evaluados con cuidado antes de
aplicarse.

Adicionalmente, permite transmitir complejidad operativa al socio logistico (si éste tiene
la capacidad para ejecutarla), al tiempo que él maximiza su volumen de trabajo y también
reduce sus costos. Asimismo, la incursidn conjunta en proyectos de mejoras compartidas,
puede fortalecer la relacion comercial entre ambas firmas.

El esquema operativo sefialado de cruce de andén de pallets completos (coloquialmente,
traspaleo), como expresién minima de la funcién de almacenamiento, permite evitar la
operacion de manipulacién caja por caja en el X-Dock y su costo correspondiente, lo que
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puede traer ventajas adicionales a la firma en términos de reduccién de costos. Por esto,
se sugiere explorar mas escenarios en los que se pueda realizar este cambio en la manera
de entrega (p. ej. con aquellos clientes pequefios y medianos que reciben pedidos a
granel), ya que negociar la posibilidad de poder entregar sus productos palletizados en
lugar de en cajas sueltas reduciria drasticamente el costo por manipulacién de producto
en el X-Dock, mismo que conforma una gran parte del costo total de entrega para dichos
envios.

Una de las razones por las cuales el esquema de consolidacién implementado no es una
solucion completa al problema de los LT es su naturaleza oportunista. Se requiere que
volumenes, destinos, clientes y fechas de entregas coincidan en circunstancias adecuadas
al momento de planear los envios para poder mitigar el problema. En realidad, a pesar de
gue se implementase una combinacién de las tres soluciones mencionadas en el presente
trabajo (aumentando considerablemente la efectividad en la mitigacién del problema),
esto no seria rentable pues demandaria una enorme cantidad de recursos operativos de la
companfia. Ademads, no se estima que esa fuese una solucidon adecuada para eliminar el
problema al 100%, debido a que existen restricciones adicionales relacionadas con la
consolidacién de mercancias pactadas en los contratos de servicio con los clientes. Por
ejemplo, algunos clientes no permiten que sus productos se mezclen con los de otros
clientes en los camiones de entrega, ni que se reciban diferentes categorias de productos
en la misma bodega de la nave de un cliente cuando hay una bodega asignada por
categoria (por tipo de tienda).

Considerando lo anterior, se sugiere entender y estudiar las causas para atacar el
problema de raiz y eliminar el problema en lugar de mitigarlo. Es decir, que se dejen de
generar LT (sin revisar cada uno de ellos de manera manual como sugiere una de las
alternativas de solucién, sino mediante planeacion avanzada de consolidacién). Asimismo,
intentar re-negociar dichas restricciones, para tener una mayor flexibilidad al momento de
planear los viajes (manteniendo siempre en mente que es necesario transferir los
beneficios al cliente para que éste tenga un incentivo para acceder a este acuerdo).

Por otra parte, una caracteristica importante de los mercados que atiende ésta y otras
compaiias similares de bienes de consumo, es la marcada temporalidad en su demanda,
con muy fuertes incrementos hacia el final de cada mes y con estacionalidades alrededor
de dos periodos del aifio. Lo que genera por lo menos dos problemas importantes: a) El
incremento en la capacidad operativa requerida de surtido y embarque de érdenesy b) El
incremento en la capacidad de transporte requerida.

El primer problema es resuelto por el socio logistico mediante la contratacién de personal
extra y tiempo extra del personal operativo ya contratado. Sin embargo, la falta de
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transporte no es tan facil de contrarrestar. Hacia el final del mes, practicamente todas las
lineas de transporte con quienes se tienen acuerdos de servicio tienen capacidad
extremadamente limitada, debido a un incremento en la demanda de todos sus clientes.

Una forma de atacar este problema es adaptar la capacidad instalada (disponible) a la
demanda para cubrir los requerimientos. Esta es una visién tradicional y puede ser muy
costosa ya que generalmente, para obtener capacidad extra (restringida), hay que pagar
precios mas altos cuando la demanda aumenta y la oferta disminuye. En este rubro, un
aspecto clave (en el contexto y realidad de la firma) es trabajar mas intensamente en el
desarrollo y fortalecimiento de las relaciones comerciales con las lineas de transporte para
poder contar con mayor capacidad de transporte cuando se requiere y mayor certidumbre
en su asignacion, reduciendo asi el tiempo operativo empleado en la busqueda de
transporte en emergencias. También, deben considerarse opciones alternativas a la
solicitud tradicional de transportacion, como tener una flota dedicada (rentada o a través
de un contrato de derechos privilegiados con las lineas de transporte), esquemas de carga
drop&hook, entre otras. Como propuesta, se sugiere un contrato de reserva de capacidad
o capacidad emergente con alguna linea de transporte para garantizar la disponibilidad en
épocas de mayor demanda. Ademas, esto dificultaria a sus competidores su obtencién.

Otra forma de enfrentarlo es realizando trabajo colaborativo con las diferentes areas de la
empresa para tener un mejor conocimiento y entendimiento de la demanda, con el
objetivo de lograr una mejor coordinacién y “control” de la misma para poder suavizar los
picos de la curva de demanda e intentar distribuir parte del volumen del final del mes de
manera mas uniformemente durante todo el periodo. Esto se puede lograr, mediante
estrategias de descuentos para grupos de clientes por ordenar en ciertas cantidades o
fechas e incentivos para intentar cambiar el comportamiento de los miembros de los
diferentes canales de venta. Esta visién vanguardista y dificil maniobra de liderazgo es
posible sélo en algunas industrias. Por esto, vale la pena comentar que un punto critico
para que esta estrategia funcione es saber cémo transmitir los beneficios obtenidos (en
este caso una operacién mas eficiente y menores costos logisticos) a los clientes para que
el comportamiento deseado se mantenga.

Adicionalmente, es conveniente hacer énfasis en el desarrollo paralelo de la relacién con
el cliente para que los proyectos conjuntos sean impulsados por estos beneficios.

En la opinidn del autor, es conveniente fortalecer el trabajo colaborativo en general entre
en las diferentes areas de la empresa y con los clientes, proveedores y socios, con el
enfoque integrativo de la administracién de la cadena de suministro (no sélo como una
funcién logistica, como se sefaléd en el marco tedrico), en el cual la coordinacién vy
comunicacion efectiva traeran como beneficio para todas las entidades el uso mas
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eficiente de recursos, simplicidad, precisiéon y agilidad en la ejecucion, asi como menor
desgaste para todos los integrantes involucrados al poder contar con informacién valiosa
comunicada en tiempo y forma a lo largo de toda la cadena de valor. Tal es el objetivo de
esquemas o estrategias de ACS (Administracion de la Cadena de Suministro) como CPFR
(Collaborative planning, forecasting and replenishment) relativo a planeacion, prondstico y
re-abastecimiento colaborativo, en el que los miembros de una cadena de suministro
trabajan en conjunto para desarrollar las mejores practicas en el flujo de la produccién,
desde el primer eslabén hasta el ultimo. CPFR, como estandar en la industria, es
respaldado por VICS (Voluntary Interindustry Commerce Solutions Association) en
conjunto con GS1 US (GS1 US & VICS, 2012), dos grandes organizaciones de estandares en
cadena de suministro. Dicho estandar fue en su tiempo, respaldado ampliamente por
vicepresidentes de la compaiiia en su implementacion.

Se considera relevante ademas, una revision al disefio de la cadena de suministro, asi
como a los objetivos a mediano y largo plazo (5 a 15 afos) y las estrategias de mejora y
metas para alcanzarlos. Es de suma importancia que esta revisidon se realice bajo el
esquema sugerido en el parrafo anterior. Lo cual no sélo ayudara a eliminar o reducir la
generacién de LT y tener un mejor conocimiento y control sobre la demanda, la capacidad
y la operacion, sino que ayudard a sincronizar una gran cantidad de operaciones en la
compainia y a reducir su complejidad interna, ademas de lograr que todos sus esfuerzos se
dirijan en la misma direccion.

Vale la pena mencionar que esta firma, al igual que muchas otras a nivel global, tiene
entre sus objetivos estratégicos la reduccidon continua de costos en las operaciones y el
mejoramiento en la productividad. A menudo, esta reduccidén es conseguida eliminando
redundancias en procesos, reduciendo personal, asignando mas carga de trabajo a cada
estacion de trabajo (incrementando la eficiencia) o tercerizando procesos que no afiaden
valor. Sin embargo, es importante entender que la reduccion constante de costos no
necesariamente tiene un impacto positivo en el incremento en la productividad (por lo
menos no mas alld de una cifra en un reporte anual). Esto, debido a que hay costos
ocultos que no se aprecian a simple vista y que contrarrestan a aquéllos reducidos, como
el desgaste de los trabajadores o la complejidad operacional derivada de la falta de
recursos. A menudo se requiere, en consecuencia, un atractivo -y costoso- plan de
beneficios para mantener la motivacidén de los trabajadores.

Ademas de la revisidn sugerida, para mejorar la capacidad de la cadena de suministro
(considerado muy requerido) y en especifico del departamento de distribucion, uno de los
ultimos y mas importantes eslabones de la cadena de suministro de la compaiia y que
sufre en gran medida por el efecto Idtigo causado por variaciones en el procesamiento de
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pedidos, es necesario proveer de mas recursos financieros al drea para desarrollar una
base mas amplia de colaboradores especializados y enfocados en la ejecucion de
actividades clave para la empresa y la supervision de las operaciones del socio logistico,
permitiendo a los niveles superiores enfocarse en la estrategia a nivel macro y dirigir
todos los cambios positivos que se pretenden implementar.

Por tanto, resulta conveniente cambiar el paradigma tradicional que plasma la reduccion
continua de costos como incremento constante en la productividad, pues a diferencia de
los sistemas de produccion automatizada, en los sistemas que involucran recursos
humanos, aumentar la carga de trabajo con la misma capacidad operativa no es una
estrategia sostenible, ni significa incremento en eficiencia.

En consecuencia, se hace crucial entender que: a) Los recursos financieros requeridos para
empoderar al departamento, b) Hacerlo trabajar de manera mucho mds eficiente y c)
Mejorar la capacidad de la cadena, no deben ser vistos como un sobrecosto, sino como
una valiosa inversion para el futuro la compaiia.
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Apéndice

Anexo 1 - Especificaciones de contenedores para transporte rodoviario
en México

254m 15.9m 282m 113 mts 2 28 Toneladas
254m 144m 282m 100 mts 2 28 Toneladas
254m 83Im 256m 584 mts.2 20 Toneladas

Remolque 28 pies

-‘ 243 m 6,536 m 250 m 40 mts 3 15 Toneladas
OO0

Thorton

245m 6,58 m 250m A0 mts 2 9 Toneladas

225m 320m 191 m 13 mis? 3.5 Toneladas

Camioneta 3 172

Figura 2-6 Dimensiones y pesos maximos en contenedores rodoviarios. Fuente: (COFOCE Ed.)
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Anexo 2 - Archivo de control
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