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JNTRODUCCION

Desde hace algunos aios, las mejoras en los medios de comunicacion y
tecnoldgicas y una competencia mas fuerte en todos los corﬁpos han ido
acortando las diferencias entre los diferentes productos que compiten por un
mismo nicho de mercado. En efecto, no hace mucho tiempo una mejora
significativa en un producto le daba a la compaiiia que lo producia una
ventdja significativa sobre su competencia durante el large periodo de tiempo
que le tomaria a ésta ofrecer al consumidor una alternativa interesante a este
avance; los productos que competian por un misme nicho variaban mucho en
cuanto a caracleristicas y calidad.  En cambio, hoy en dia las empresas
ofrecen a los consumidores productos muy similares en cuanto a precio,
caracteristicas y calidad, y cualquier méioro significativa que llegue a tener una
empresa determinada en un momento dado es alcanzada o incluso superada

por la competencia en un periodo de tiempo sumamente corto.

Debide a lo anterior, cada vez es mas importante para una empresa

cuidar dos aspectos basicos :

a) La eficiencia y eficacia de sus procesos internos, pues al no ofrecer el

mercado mucho margen de maniocbra para subir los precios de sus



productos, las empresas deben tener procesos muy confiables en todas
sus operaciones, procesos que eliminen el retrabagjo y que permilan

aprovechar 10s recursos humanos y materiales al maximo

b) El servicio a clientes, ya que al ser los productos en competencia tan
similares en costo, caracteristicas y calidad, el servicio que se le dé alos
clientes y consumidores pasa a ser el arma principal de una empresa

para mantener o aumentar su participaciéon en el mercado

Pensando en la situacidn arriba descrita, en la empresa "x" se le ha dado
un énfasis muy especial a mejorar el servicio a clientes y los procesos internos. Se
descubrié que habia un drea de oportunidad muy grande en lo que se referia a
los embarques a los Centros de Distribucion que la empresa tiene en el interior
de la Republica, pues el fransporte que se utilizaba para cubrir esta necesidad
era muy poco confiable, la asignacion de rutas era muy iregular y segmentada
y no habia un confrol adecuado sobre el transporte. Esto traia como
consecuencia que los niveles de inventario ("buffers") en los centros de
distribucién tuvieran que ser mas grandes, que se incrementara el retrabajo, que
aumentara el costo de fletes y que bajaran los niveles de servicio a los clientes,
entre otros problemas. Esta tesis tiene como objetivo desarrollar un proyecto
para cambiar la base de tfransportistas a fin de tener un transporte confiable y

barato que le permitiera a la empresa minimizar los problemas antes descrilos.

o



En la tesis se dan al principio algunas caracteristicas generales de la
empresa y del drea de ésta donde se realizé el proyecto, a fin de poder
plantear y entender la problemdtica. Inmediatamente se delfalla ésta,
especificando cudles fueron las éreas de oporfunidad que se detectaron y

cémo afectaban éstas a la empresa.  Esto se explica en el capitulo 1.

En el capitulo Il se detalla el 'méiodo empleado para seleccionar a la
nueva base de fransportistas. En esta parte sale a flote el inmenso poder de
. negociacion que tiene la empresa con sus proveedores por el negocio
potencial que representa para ellos, pues el andlisis de mercado que se realizd

practicamente se limitd a una encuesta.

En el capitulo Il se detalla el plan de implementacién, en el que se puso
mucha atencion en evitar afectar los niveles de servicio de la empresa. En esta
parte tiene una importancia preponderante el crear medidas de desempefio y
controles en base a las cuales se pueda medir el desempeno de cada uno de
los transportistas seleccionados.

También se explica cudles fueron los problemas mds importanies que se

presentaron durante la implementacién, y como fueron analizados y resueltos.

(999



Al final de la lesis se hace un resumen de los resultados logrados. Esta
parte es muy inleresante pues permile apreciar las diferencias entre lo

planeado y lo oblenido, andlisis retrospeclivo que es sumamente educativo.

Por Gltimo, es importante hacer notar que los datos y nombres que
aparecen en la empresa fueron modificados por politicas de confidencialidad
de la empresa. Dichas modificaciones fueron redlizadas sin alterar los

conceptos basicos que se manejan en la tesis.



CANSTULO J

ANALISIS DE LA SITUAION DEL
TRANSPORTE EN LA EMPRESA

1.1 SEMBLANZA DE LA EMPRESA Y DE SU SISTEMA DE
DISTRIBUCION

1.1.1 Semblanza general de la empresa

La empresa "x' es una empresa transnacional productora de bienes de
consumo, establecida en México en la década de 1950. Desde el momento
en el que se establecié, se ha distinguido por su politica de expansion,
preocupdndose siempre por poner al alcance de los consumidores productos
de dlta cdlidad para satisfacer sus necesidades actuales y del futuro.  Esta
empresa vende actuaimente diferentes tipos de productos, principaimente
detergentes, jabones, shampoos, pastas dentales, pafales y toallas femeninas;
sUs marcas ocupan los primeros lugares en sus respeclivos mercados.

La empresa "x" estd dividida en tres sectores :

[Detergentes y Jabones (Detergentes)
Shampoos y Pastas dentales (Cuidado Personal)

[Paiales y Toallas femeninas (Papel)



En total la empresa maneja 15 marcas, cada una de las cuales se produce vy
vende en diferenles presentaciones. Debido al ambiente de alla compelencia
de los mercados en los que los diferentes articulos compiten, constaniemente
hay nuevos lanzamientos de productos y modificaciones a Ios.yo existentes; por
lo tanto, el nimero iolal de presentaciones que maneja la empresa cambia

constantemente, si bien normalmente se aproxima a 40,

Los productos del sector de Detergentes y Jabones son producidos en dos
plantas distintas, mientras que los otros dos sectores lienen cada uno una planta
para la produccidn de sus marcas.  Las cuatro plantas estan localizadas en el
drea metropolitana de la ciudad de México; sin embargo, a través de su
organizacién de ventas, la empresa vende directamente sus productos a las

tiendas de autoservicio y mayoristas localizadas en todo el pais.

1.1.2 Organizacion general de la empresa

A fin de lograr un éplimo empleo de sus recursos, la empresa esté dividida
en varios departamentos funcionales.  Esta division es independiente a la
seclorizacidn que existe por marcas, credndose asi una estructura matricial en
la que, en general, cada persona tiene una responsabilidad especifica
funcional para alguna marca determinada, dependiendo al mismo fiempo de
las decisiones del Director o Jefe de su Departamento Funcional y de la

Direccién de la Marca en cuestion.  La Alta Gerencia se encarga de proveer la

[}
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direccién para que los esfuerzos de todos los individuos estén coordinados y se

cree la sinergia necesaria para que la empresa logre sus objetivos.
Las dareas funcionales mds importantes de la empresa son .

a) Mercadotecnia.
Los responsables de cada marca se encargan de planear la estrategia para
comercializar los productos. Deciden volimenes objefivo, y el resto de la

organizacion se adecua a sus planes hasta el limite de sus capacidades.

b} Finanzas.
Se encarga de evaluar proyectos y elaborar los estados de resultados.
Algunas secciones especiales de esta drea se encargan de llevar las cuentas

de los clientes, contraloria y tesoreria.

¢} Organizacion de Suministro de Productos.
Esta drea es responsable de Io‘dISponibiIidod de los distintos preductos, v se
subdivide asuvezen:
0 Produccidn. Es responsable de la elaboracion del producto terminado,
abarcando desde la recepcion de la materia prima hasta la finalizacion

del proceso de produccion,



(i Manejo de Maleriales.  Se responsabiliza de que los materiales, tanto
materia prima como producto terminado, se encueniren donde son
necesarios en el momento en el que son requeridos.  Administra las
bodegas y planea la produccion junto con el departamento de este
nombre,

(1 Servicio a Clientes. Se encarga de administrar, surtir y entregar a los
clientes las drdenes que éstos requieren,

i Compras. En colaboracion con Manejo de Maleriales, adquiere los
materiales que se necesitan para que la empresa pueda elaborar sus

productos.

d) Ventas.
Recibe las ordenes de los clientes y desarrolla las relaciones con los mds
imporfantes.  Junto con Mercadoltecnia, se encarga de analizar la situacion
del mercado vy las acciones de la competencia, asi como de elaborar la
estrategia para aofirmar y aumentar la presencia de la empresa en los distintos

mercados en los que participa.

e) Sistemas.
Desarrolla y le da mantenimiento a todos los programas computacionales
que las diferentes areas necesitan para su funcionamiento. En ocasiones se

convierte en un coordinador de proveedores externos.



f) Desarrolio de Productos.
Adecla los productos que la empresa comercializa en ofras partes del

mundo al entorno mexicano.

g) Legal.

Provee la asesoria legal necesaria a las distintas dreas de la compaiiia.

1.1.3 Servicio a Clientes
1.1.3.1 Concepto de Logistica

En su acepcidon mds amplia, la logistica es la disciplina que trata de
formular de un modo riguroso la légica.  Qriginalmente se le conocié como un
arte militar que estudiaba el movimiento, transporte y estacionamiento de las

tropas fuera del campo de batalla.

La acepcidn moderna del concepto de logistica apkcado a las
empresas, se refiere a la regulacidn de flujos fisicos de mercancias,
cancibiéndose asi la logistica como la fécnica de control y gestion de flujos de
malerias primas y de productos desde sus fuentes de aprovisionamiento hasta

sus punlos de consumo.



Aplicar un enfoque de sistemas hacia la comprension de la circulacion,
conduce a la concepcién de la logistica como sistema.  La satisfaccién de la
demanda resulta ser el objetivo de la construccion del sistema logistico para la
empresa; directa o indirectamente marca el ritmo de ‘Ios procesos de
distribucién, produccién y aprovisionamiento.  La regulacion de los flujos se
basa en la prevision de la demanda, el control de inventarios y la programacion

de la produccién.

La ASLOG (Asociacion de responsables de Logistica, Francia) define la
logistica como “el conjunto de actividades que fienen como objetivo la
colocacion, al menor costo posible, de cierta cantidad de producto en el lugar
y en el tiempo donde una demanda existe”. Esto quiere decir que la logistica
abarca todas las operaciones involucradas en el movimiento de productos:
localizacién de unidades de produccién y almacenes, aprovisionamiento,
gestion de flujos fisicos en el proceso de fabricacion, embaldje,
almacenamiento y gestion de inventarios, embarque de productos en unidades
de carga, preparacién de lotes a clientes, fransportes, disefio de la distribucién

fsica de los productos, etcétera.

A fravés del liempo, la logistica ha variado de acuerdo a la evolucién del
conceplo de desplazamiento. Si este concepto es concebido de una manera

pasiva, la logistica es determinada como fase necesaria en los procesos de



produccién - distribucién.  En este caso, la logistica se orienta a la gestidn de

operaciones de transporte, mismas que merman la utilidad de la empresa.

En cambio, una concepcion activa del desplazamiento fransforma éste
en una opcién esiratégica para la empresa; el desplazamiento es un
"momenta” del proceso produccion - distribucion.  En este caso, un gasto enun
costo auténomo puede transformarse progresivamente en un generador de

ganancias sobre el conjunto del proceso de produccién.

Siguiendo este concepto, la empresa moderna desarrolla, mas que una
unidad funcional de transporte, un verdadero servicio corporativo logistico que
interviene en los problemas de circulacion de mercancias (ya sean materias
primas, productos semiterminados o terminados) mediante el establecimiento
de una verdadera red de medios de infraestructura y gestion, entre éstos el
manejo de la informacién, que asocia las unidades productivas, las fuentes de
aprovisionamiento y la distibucién.  De esta forma, la logistica se convierte
simultaneamente en ;

- una opcién fundamental de integracion de la circulacién fisica de
mercancias en la estrategia global de la empresa.,
- un esfuerzo permanente de concepcién y organizacién de un sistema de

circulacién de flujos fisicos perfectamente regulados hacia arriba



(produccién - aprovisionamiento) y hacia abajo (produccién - distibucién),
cuyo disefo y realizacion es plenamente ejercido por la empresa,
- un modo de gestion de operaciones de circulacion de mercancias, ya sea

con medios propios o contratados, que asegura su control por la empresa.

La cadena logistica es la implantacién de la logistica para la realizacion y
control de un segmento de la circulacion. De esta forma, la distribucion fisica
de los productos y la gestion de aprovisionamiento de materiales definen

cadenas logisticas,

La materiglizacion de la circulacion fisica de una cadena logistica implica
una cadena de transporte: la recepcion, el acondicionamiento, la transterencia
fisica y la gestién del conjunto de estas operaciones, que aseguran que una
nmercancia se desplace entre dos puntos del espacio.

La estructuracion de la cadena de fransporte, en términos de seleccion
de modos y su combinacion, determinacién de calidad de servicios, adopcion
de unidad de carga, especificacion del acondicionamiento’ de carga,
frecuencia de transterencia fisica, determinacion de la capacidad de la
cadenu y la decision de empleo de medios propios o de prestatarios, es el
resultado de la logistica de la empresa y especificamenie de la cadena

logistica donde la cadena de transporte se inserta.



La logistica tiene por lo tanto una accién estructurante sobre el sector
lransporte, pues aparece como un progreso técnico que las empresas emplean
para atenuar los efectos de la baja en la tasa de ganancia.  En efeclo, las
empresas tarde o femprano deciden enfocar la atencién de lo mejor de su
personal en el negocio per sé de la empresa y dejar en manos de terceros
actividades necesarias e incluso vitales, pero gque no son parte intrinseca del
negocio de las empresas, como es el caso de la distribucion.  Si no hacen esto,
pronto se encueniran con que, o han descuidado tanto dreas como
distribucién que éstas han pasado a ser una desventgja estratégica, o que la
atencion que le estdn dedicando esta provocando presupuestos muy ailos de
personal y gastos para las dreas en cuestion, distrayendo la atencién de las
directivas de los negocios verdaderos de las empresas.

La empresa, al externalizar las operaciones de logistica con terceros,
impulsa al prestador de servicios de transporte a readlizar aclividades de
almacenamiento, consolidacion de cargas, ruptura de cargas para
consolidacion, etcétera, que luego el prestador puede ofrecer a otras
empresas, El volumen de operacion del prestador va creciendo y sus maestrias
técnicas desarrollandose, lo que le permite ser una mejor opcion en calidad y

costo.

Asl, la logistica no sélo implica una adecuacién de la oferta de servicios

de transporte y la creacién de un mercado potencial, sino también el fomento



a la proauccion de una nueva generacion de servicios de lransporte con
contenido logistico.  Esta accion esiruclurante de la logistica conduce a un
reagrupamiento  de prestadores de servicios de transporle y a una
segmentacion en subseciores modemo vy tradicional. De' esta forma, el
transporte se transforma en una maniobra estratégica de las empresas, que
debido a las altas especificaciones de sus productos, los estrictos estandares de
cdliidad, la competencia tecnologica y la globdlizacion de productos a nivel

mundial, requieren de nuevas alternativas para incrementar el nivel de servicio

a sus clienles y poder ser competitivos en sus mercados.

Sin embargo, es muy importante que el prestador conozca a fondo las
operaciones que va a redlizar y que enlienda su funcién como proveedor para
que, denlro de una relacidn ganar - ganar, su principal mision sea salisfacer las
necesidades de sus clientes. Ser experlo en un medio no garantiza el triunfo en
ofro. Una empresa, al delegar sus operaciones de logistica a olra, debe
asegurarse de hacer un conhrato muy claro donde se establezcan a la
perfeccion las bases, melas y controles del compromiso; de no hacerlo asi, la
empresa estd destinada a pagar muy cara la relacion con su proveedor,
desviando una gran canlidad de recursos econdmicos y humanos para poder

sobrellevar la relacion.



1.1.3.2 Mision y Estraetera de Servicio a Clientes

El deparfamento de Servicio a Clientes tiene la mision de proporcionar 10s
servicios de enlrega de producto que mejor satisfagan -las necesidades
actuales y tuturas de los clientes.  Para lograr esto, es necesatio conlar con y
capacilar a la mejor gente disponible y desarrollar a los mejores proveedores
de servicio, a fin de que de manera conjunia construyan relaciones productvas

conlos clientes.

Servicio a Clientes es una de las caras mas importantes de la empresa
con el cliente, y la forma directa a través de la cual la Organizacion de
Suministro de Productos se enfrenta al mercado. Los representantes de Servicio
a Clientes a todos los niveles deben proveer servicio persondlizado, responsable

e innovador, convirtiéndose en una ventaja competitiva de la empresa.

El departamento de Servicio a Clientes esla organizado como se muestra
en la figura 1.1. Es importante aclarar que Servicio a Clientes es el Unico
departumenio de la empresa en.el que los empleados solo tienen una
responsabilidad funcional, esto es, cada empleado desempena una funcion en

la que da servicio y afecta con su trabgjo a todas las marcas.
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1.1.3.3 Entrega de producto a clientes

En general, el ciclo de entrega de producto a los clientes es el siguiente :
a) Levaniamiénto de drdenes.
Los representantes de ventas, de acuerdo a su recorrido preasignado de
visita, se presentan periédicamente con los clientes para verificar cudl ha
sido el desplazamiento de las marcas a su cargo. De. acverdo a las
existencias en la tienda (autoservicios) o en la bodega (mayoristas) y al
desplazamiento histérico promedio de los productos con el cliente en
cueslion, el representante le propone al cliente que ordene determinadas
cantidades de cada producto; después de cierta negociacidn, el
representante y el cliente legan a un acuerdo, En ese mismo momento, el
representante llena un formato especial de la empresa con las cantidades
acordadas de cada producto. El formato es firmado por el cliente vy el
representante; el cliente se queda con una copiay el representante con el
original y dos copias. Antes de que el representante se retire de su
comercio, el cliente le entrega el documento de entrada que, de acuerdo

a la organizacién del comercio del cliente, el departamento de Servicio a

Clientes necesite para poder entregar el producto al cliente.,



b) Entrega de formatos a Servicio a Clientes.
Al finalizar su recorrido diario, cada representante de Venlas envia al
representante de Servicio a Clientes asignado a su zona los formatos de las

érdenes que levantd, junto con los documentos de entrega respectivos.

c) Caplura de ordenes y asignacién de inventario.
El represeniante de Servicio a Clientes captura las érdenes en el sistema de
adminisfracion de érdenes. De acuerdo a las prioridades del sistema, éste

asigna a cada orden capturada el inventario disponible.

d) Asignacion de transporte.
De acuerdo a la asignacién de inventario, el personal de Trdfico calcula el
nomero y tipo de unidades de transporte necesarias para llevar el
producto a los clientes, y redliza los contactos con los transportistas
autorizados para conseguirlas, otorgandoles una cita de carga de
acuerdo a la distancia del cliente al Centro de Distibucion o planta .de
origen, el horario de recepcién del cliente y a la capacidad de carga en

las instalaciones de la empresa.



&) Surtido y carga.
Cuando las unidades de transporte se presentan a cargar, son admitidas
de acverdo a la disponibilidad de andenes y personal, y son cargadas de

acuerdo a la asignacion de inventario.

f) Documentacion y facturacion.
Cuando terminan de cargar, Documentacion entrega a los choferes las

facturas del producio que llevan y los documentos de entrega necesarios.

g} Entrega al cliente.
Los transportistas entregan al cliente su producto, teniendo especial
cuidado en obtener los comprobantes de enfrega estipulados por el
departamento de Liquidaciéon de la empresa.  En caso de existir algun
rechazo, el transportista se comunica con el representante de Servicio a
Clientes correspondiente, a fin de que éste le ayude a resolver el

problema.

h) Liguidacién.
Para poder cobrar por sus servicios, el transportista se presenta con
Liquidacién para entregar a este departamento los comprobantes de
entrega del producto. Lliguidacién verifica que la-suma del producto que

amparan los comprobantes de enfrega, mds el producto que el



fransportista regresa a las instalaciones de la empresa {en caso de que
haya existicio algin rechazo), sea igual al producto que el fransportista
haya cargado originalmente en las mismas instalaciones.  Liquidacion
enfrega los comprobantes de entrega al departamemo‘ de Cuentas por
Cobrar, terminando asi la responsabilidad de Servicio a Clientes con esas
ordenes. En caso de que Liquidacion se dé cuenta de que falta producto

al realizar la verificacion, éste se le cobra al transportista.
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1.2 OBJIETIVOS DE SERVICIO A CLIENTES

1.2.1 Definicion e Importancia de la técnica del HOSHIN

La compahdia emplea la técnica del HOSHIN para manejar sus objetivos.
Esta técnica parte del principio de que para poder lograr mejoras consistentes
en una organizacién es muy importante balancear la atencién’que se le presta
al mantenimiento diario de los procesos ya establecidos, y la que se le presta a
los proyectos de mejora significativa ("breakthrough”).  La idea que maneja es
concentrar a cada organizacién en solo dos o fes proyectos de mejora
significativa, cuya consecucidn reamente signifique una mejora importante en
la organizacién; en promedio, cada empleado sélo deberia dedicar entre el 20
y el 30 % de su tiempo a estos proyectos de mejora significativa (normalmente,
mientras mayor es el nivel de un empleado, mayor es el porcentdje de su
tiempo que dedica a trabajar en los proyectos de mejora significativa, y
viceversa), ya que el resto de su tiempo lo deberia dedicar a mantener los
procesos ya existentes, que son la base del negocio en ese momento. De esta
forma la organizaciéon no se desestabiliza y sigue una trayectoricr ascendente,

persiguiendo objetivos claramente definidos.

Cada individuo de una organizacion debe conocer claramente cual va a
ser su papel en la consecucion de los objetivos, a fin de que sea v se sienta Util,

Para lograr que sus empleados trabajen realmente en tareas que sean de



provecho, la empresa emplea la técnica del OGSM (Objelivos, Melas,
Estrategias y Mediciones, por sus siglas en inglés "Objeclives, Goals, Strategies
and Measurements').  Esta técnica consiste en que, a partir de los objetivos {los
dos o tres proyectos de mejora significativa claramente deﬁniaos en un periodo
de tiempo) de una organizacion, se fijen metas mas especificas para los
diferentes departamentos o dreas, metas que el lograrlas signifique haber
cumplido los objetivos.  Para lograr estas metas, cada drea define dos o tres
estrategias, mismas que deben ser decisiones especificas (elecciones) acerca
de cdmo se van a emplear los recursos existentes para lograr las metas. A su
vez, estas estrategias tienen una serie de mediciones para asegurar su éxito.
Para poder cumplir con los niveles esperados en estas mediciones, se definen
planes de accion, gque para ser efectivos deben cumplir con las siguientes
caracteristicas :

a) Ser especificos, pues debe quedar muy claro el propdsito del plan vy la

forma en la que se va a realizar.

b) Ser cuantificables o medibles, pues debe de existir algin pardmetro o

criterio de éxito que permita a los involucrados saber si el plan fue exitoso o

no.

c) Ser acordados, pues la gente que los va a realizar debe de estar de

acuerdo en la manera de llevarlos a cabo, y estar convencida de que es el

camino correcto a seguir.
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d) Ser al mismo tiempo alcanzables y retantes, pues un objetivo muy bajo no
rela a las personas a dar recalmente lo mejor de si mismas, y uno demasiado
alio desmotiva a la gente y le hace perder la fe en sus superiores cuando no
es alcanzado.

e) Estar programados en el tiempo, ya que es necesario definir un espacio

de tiempo en el que se tenga que cumplir el plan de accion.

Para lograr que cada individuo esté readimente dedicado a cumplir los
objetivos de la organizacion, el OGSM se va bajando por la organizacion a
manera de cascada; esto quiere decir que las metas, mediciones y planes de
accion de los niveles superiores de la organizacion se van convirtiendo en los
objetivos y estrategias de los niveles inferiores, teniendo cada uno de éstos que

desarrollar su OGSM.

la empresa dedica muchos recursos al desarrollo de su gente; el
desempeio de cada individuo se mide contralo que ésle logra de los objetivos
que se le van asignando.  Como los objetivos estan atados al OGSM, cada
individuo estd trabajando realmente para lograr alcanzar los objetivos de su
organizacion, pues estd convencido de que es la Unica forma en la que su
aportacion va a ser reconocida de tal forma que incida direciamente en su

propio desarrollo deniro de la organizacion.



Cada organizacion tiene su OGSM para cumplis con sus objetivos; este

tiene que ser revisado periddicamente.
1.2.2 Técnica del HOSHIN de Servicio a Clientes

En la figura 1.2 se muestra el OGSM de Servicio a Clientes en el afo de
1993,  Como se aprecia, la organizacion persigue un objetivo claro, que es el
de hacer crecer el negocio de la empresa a través de mejoras en la logistica.

Las pasos que le van a pemmitir alcanzar dicho objetivo son dos :

a} Incrementar el nivel de satisfaccién al cliente.
El nivel de satisfaccion al cliente es medido en la empresa por el nivel de
ordenes perfectas surtidas.  Una orden es considerada perfecta si es
embarcada completa (es decir, si al cliente se le factura todo lo que
solicitd), si es entregada completa (es decir, si no tiene rechazos parciales
ni totales), reconociendo el cliente haber recibido todo lo que ordend, v si
es entregada dentro de los dias en los que el cliente solicité que se le
entregara. De no cumplirse con cualquiera de estas condiciones, la orden

no es perfecta,



EMPRESA X

SERVICIO A CLIENTES

OGSM 1993/1994

. ESTRATEGIAS -

|- MEDIDAS

CRECER EL NEGOCIO
A TRAVES DE
MEJORAS DE
LOGISTICA

1. NIVEL DE SERVICIO AL CLIENTE

MEJORAR NIVEL DE ORDENES
PERFECTAS DE 45 % EN 91/92
A 80 % EN 93/94

2. COSTO DE ENTREGA
REDUCIR COSTO DE ENTREGA DE

1.7 $/su EN 91/92 A 1.5 $/su
EN 93/94

1. IMPLEMENTAR SISTEMAS
DE TRANSPORTE

2. EFICIENTAR PROCESOS DE
LIQUIDACION Y TRAFICO

ORDENES PERFECTAS

91/92 | 93/94 |
ATIEMPO 60% 90%
SIN RECHAZOS S0% 95%
COMPLETO 82% 90%
COSTO { $ / su)
91,92 | 93/94
TRANSPORTE 1.2 1.08
BODEGA 0.3 0.27
ADMINISTRACION] ©.2 0.15
TOTAL 1.7 75

VDU S
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Figura 1.2 OGSM del departamento de Servicio a Clientes de la empresa para el afio 1993.



b) Reducir el ccsto de enfrega del producto.
Para calcular el costo de entrega, se suman ios costos de ia organi:zacion
de Servicio a Clientes (que son basicamente: administrativos, de bodega y
de transporte), y se dividen enire el total neto de cajas estadisticas (SU's)
embarcadas en el periodo que se esia considerando. La caja estadistica
es una medida de comparacion; de acuerdo a factores como el peso,
volumen, margen de ulilidad y costo de sus cajas de empague fisicas, a
cada producto se le calcula un muitiplo de conversiéon para fransformar el

valor de sus cajas fisicas en cajas estadisticas.

1.3 CENTROS DE DISTRIBUCION FORANEOS
1.3.1 Localizacion

Para poder entregar a los clientes el producto que hayan solicitado de
una manera eficaz, eficiente y rapida, se han establecido cinco centfros de
distribucion en el interior del pais, mismos que estan localizados en las ciudades
de Tijuara, Torredn, Monterrey, Guadalaiara y Mérida. Cada centro de
distribucion se encarga de surlir las érdenes de las ciudades aledanas; la zona
metropolitana de la ciudad de México y el ceniro del pais son atendidos desde
las bodegas de las plantas. La figura 1.3 indica la ubicacién de los centros de

distribucién y sus zonas de cobertura,
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C.D. Tijuana

Figura 1.3 Localizacion geografica y areas de influencia
de los Centros de Distribucion

C.D. Mérida



La distribucién anterior se hizo para que, a un costo minimo y con la mayor
simplicidad posible, se pudieran cubrir las zonas de venta mas importantes de la

empresa de la manera mds eficiente y eficaz posible.

1.3.2 Reabastecimiento

Lo expuesto anteriormente quiere decir que en cada centro de
distribucién debe existir inventario suficiente de fodos los productos en venta,
pues de ofra forma se tendria que escoger entre alguna de las siguientes
alternativas cuando los representantes de ventas levantaran ordenes con
algunos productos que en ese momento no hubiera en existencia :

a) Para poder entregar la orden a tiempo, ésta tendria que ser

embarcada sin algunos de los productos que solicitaran los

representantes de ventas, Esto ocasionaria que se perdiera su venta y que
disminuyera el porcentaje de drdenes perfectas al disminuir el porcentaje

de érdenes embarcadas completas.

b) Para poder entregar la orden completa, su surtido, embarque y
entrega se retrasaria. Esto provocaria el rechazo de la orden o el

deterioro de la relacion con el cliente y la consiguiente pérdida probable



de ventas en el futuro cercano, aparte de que disminuiria el porcentaje
de drdenes perfectas al disminuir el nUmero de drdenes entregadas a

tiempo.

Es claro que cualguiera de las dos opciones anteriores afecta
directamente a las ventas y, por lo tanto, a las utilidades de 'la empresa, asi
como a sus medidas bdsicas de servicio. Es por ello que es de vital importancia

garantizar la disponibiidad de cada producto en cada centro de distibucién.

Para lograr que haya el producto necesario en los centros de distribucion,
Manejo de Materiales de cada Marca determina la cantidad de producto que
deberia de haber en cada centro de distribucién de acuerdo a sus ventas
histéricas, a la capacidad de almacenamiento del centro de distribucién, al
costo de mantener el inventario y a los tiempos estimados de transito que
realice el transporte desde las plantas en la ciudad de México. Al proceso de
resurtir el inventario de cada centro de distribucién se le denomina

reabastecimiento ("replenishment”).

El proceso de reabastecimiento es diario, y opera de la siguiente manera
todos los dias se transmite electrénicamente desde los centros de distribucién la
cantidad de producto disponible de cada presentacion; el nivel de inventario

de cada presentacién se compara contra el éptimo que deberia existir en los



cenlros de dishibucion, y a la diferencia se le resta el producto que va en
camiones hacia el centro de distribucion en cueslién y que aun no llega a éste.
Esta resta final es el producio que, de acuerdo a la disponibilidad de camiones

y de invenlario, va a ser embarcado a un determinado centro de distribucidn

esa noche.

Los cenlros de distriibucion redlizan aproximadamente el 55 % de los
embarques de la empresa a los clientes, Eslo quiere decir que
aproximadamente el mismo 55 % del producto que la empresa vende a sus
clientes es embarcado desde las plantas a los centros de distribucion para su

posterior enfrega desde los mismos a los clientes.

1.4 TRANSPORTES PARA LOS CENTROS DE DISTRIBUCION
1.4.1 Sitvacién en 1993

Aunque el niUmero de cajas con sus productos que la empresa manda a
cada centro de distribucion normalmente no varia mucho de un mes a otro, los
requerimientos diarios de unidades de fransporte llegan a variar mucho,  Esto
se debe a que, como se explicd anteriormente, los requerimientos son funcion
directa de la demanda real diaria, y ésta llega a variar mucho, tanto por
eventos fuera del control de la empresa, como dias de pago a los

consumidores y fines de semana, como por eventos que la misma empresa
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propicia, como son ios lanzamientos de nuevos productos al mercado, las
promociones y el manejo especial que se da en los fines de mes, en los que
todos los representantes de ventas hacen un esfuerzo exiraordinario para "cerrar

bien el mes" y poder llegar a sus objetivos,

Lo figura 1.4 muestra los embarques diario y mensual promedio del ano

1991 para los praductos mas representativos de la empresa,

A pesar de que se han hecho varios intentos para pronosticar €l nOmero
de unidades a requerir a corto plazo, éstos han sido poco satisfactorios y no se
ha podido hacer nada fampoco para disminuir la variabilidad.  Como anles se
le daba muy poca importancia al drea de Distribucién, y por lo tanto al Grea de
Trafico, no existian muchos controles en estas dreas bdsicas.  El procese normal
para hacer frente a un pico de demanda de transparte era conseguir las
unidades necesarias dénde y como fuera posible, sin ningin tipo de
investigacién formal en el caso de que se tratara de una linea de fransporte
con la que existiera contacto directo previo. Como para garantizar que estas
lineas nuevas prestaran sus unidades para el manejo de los picos de demanda

era necesario seguirles dando vigjes durante el resto del mes, pronto la

k]|
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Figura 1.4 Embarques promedio de los cédigos mdas representativos de! C.D. Guadalajara durante 1991.
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asignacion de vigjes para cada centro de distribucién se vio seriamente
fragmertada; cada centro de distribucion era atendido por numerosas lineas
de fransporte, sin existir para ninguna de éstas ningun porcentaje definido de
asignacion de vigjes. Lo irdnico del caso es que ni siquiera con el nimero tan
elevado de lineas de transporte con el que se contaba se aseguraba la
disponibilidad adecuada de unidades; en varias ocasiones, durante algun pico
de demandaq, se desabastecia de producto algin centro de distribucion por

falta de transporte,

La tabla 1./ muestra la asignacion real de transporte para cada ceniro de
distribucion para los afios de 1989, 1990 v 1991.  Como se puede apreciar,
existian 38 lineas de ftransporte para levar el producto desde el drea

metropolitana de la ciudad de México hasta los distintos centros de distribucion.

Lo anterior fraia como consecuencias directas las siguientes areas de

oportunidad :

a) Descontrol general del area.
La falta de controles y el aito nimero de lineas de transporte activas
provocaban que las dreas de Trdfico y de Liquidacion fueran un auténtico
caos. los postulados de Murphy ("Plan, take safety measures, nevertheless,

you wil need overtime to finish the order on time" : Aunque planees



Cantra de Linea de 1989 1990 1991 Tetal
Distribuclén Transporte Visjes % Viajas % Visjes % Viajes %
C.D. Monterrey  |Acarreos Martinaz 16 2% 92 12% 32 4% 139 6%

Centauros de Tamaulipas 61 8% 6 1% 67 8% 134 6%
Fletes del Norte 156 21% 67 8% 136 17% 359 15%
Flates Reynosa 48 6% 34 4% 45 6% 127 5%
Mercanti Progreso 49 8% 79 10% 76 10% 204 99%
Transportes Benita 98 13% 45 8% 34 4% 177 8%
Tiansportas Frontera 150/ 20% 238 30% 201 26% 589 25%
Transportes Nuevo Ledn 178 24% 229 29% 201 25% 608 26%
Total C.D. 756 100% 790 100% 792 100% 2,337 100%
C.D. Torredn Compadia de T, dal Norte 26 7% 67 20% 45 1% 138 12%
Fletas del Norte 90, 24% 76 22% 124 31% 290 26%
Fletes Durango 42 1% 21 6% 34 8% 97 9%
Parteadores Chihuahua 31 8% 6b 19% 39 10% 135 12%
Transportes de México 56 16% 54 16% 20 5% 130 12%
Transpartes Tarahumaras 78 21% 34 10% 45 11% 157 14%
Transportes Torreén 56 16% 21 8% 98 24% 176 16%
Total C.D. 379 100% 338 100% 406 100% 1,122 100%
C.D. Guadalajara {Atlas Hesmanos 62 7% 78 B% 68 % 208 7%
Cantauros de Occidents 12 1% 654 6% 38 4% 104 4%
Chivas Hermanos 12 1% 45 5% 54 5% 111 4%
Express del Pacifice 76 9% 65 7% 54 6% 197 7%
Fletas de Culiacdn 57 7% 85 7% 75 B% 197 7%
Flates del Pacflico 139 16% 99 10% 149 15% 387 14%
Fletes Jalisca 29 3% b4 8% 46 5% 128 5%
Manzanillo 9 1% 23 2% 4 0% 36 1%
Marcantil Vallarta 36 4% 32 3% 46 5% 114 4%
Transportes de Colima 61 7% 34 4% 71 7% 166 6%,
Transportes Guadalajara 244 29% 312 33% 289 29% 845 30%
Transportes Jalisco - Baja 51 8% 21 2% 66 8% 128 5%
Transportes Sinaloenses 54 6% 65 7% 43 4% 162 8%
Total C.D. 844 100% 947 100% 992 100%| 2,783 100%
C.D. Tijuana Centauros ffe Sonota 23 8% 39 11% 64 18% 118 12%
Expross de! Norte 23 8% 67 19% 18 5% 106 1%
Express del Pacilico 45 18%, 34 10% 26 8% 104 1%
Flates del Pacliico 109 38% 76 22% 110 36% 295 31%
Fletes Mexicali 21 7%) 29 B% 39 13% 89 9%,
Transportes de Tijuana 9 3% 32 9% 18 8% 59 6%
Transportes Frontera 5 2% 9 3% 19 8% 33 3%
Transportes Jalisco - Baja 54 19% 65 19% 23 8% 142 16%
Total C.D. 269 100% 361 100% 304] 100% 944] 100%
C.D. Mérida Acarraos Olmeca 134 42%, 89 40% 68 22% 281 35%
Autoexpress Campechano 79 25% 13 6% 93 35% 185 23%
Fletes de la Peninsula 12 4% 32 14% 31 12% 75 9%|
Flstes Lacandongs 7 2% [{] 0% 3 1% 10 1%
Transportes del Suraste 54 17% 87 30% 34 13% 165 19%
Transportes Maya 21 7% 9 4% 17 6% 47 6%
Transportes Maxicas 9 3% 15 7% 29 1% 53 7%
Total C.D. 316 100% 225[  100% 265 100% B06{ 100%
Total 2,683 2,651 2,758 7,992

Tabla 1.1 Asignacidn de jransporte real durante 1989, 1990 y 1991,
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adecuadamenie y fomes medidas de seguridad y precaucion, de cualquier
forma necesitards un esfuerzo extra para tener los resultados a tiempo: "The
worst will continually happen at the worst time possible” : Lo peor sucederd
continuamente en el peor momento posible} parecian ser los principios
rectores de estas areas. El elevado nimero de lineas de transporte retrasaba
y complicaba mucho la implementacién de un cambio en 16s procesos o la
solucion de algun problema, pues se disminuia el poder de negociacién de
la empresa con sus proveedores de fransporte y se aumentaba el nimero de
contactos, En el drea de Trdfico nadie sabia a qué transportista se le debia
asignar un vigje, ni con qué contacto tratar; en el drea de Liquidacion se le
tenia que dar seguimiento a las facturas pendientes de liquidar de un sinfin
de lineas, lo que provocaba que se necesitara un gran numero de personas
para darle seguimiento a las facturas embarcadas y se convirtio en la causa
principal de que la carlera vencida llegara a ser de aproximadamente 30
millones de dolares.

Al no existir un proceso adecuado para aceptar a una linea de

fransporte, el nivel promedic de los transportistas era de baja cakdad.
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b) Punluaidada - Vanabilidad en los tiempos de transito

Una de las consecuencias del bajo nivel de las fineas de transporte era que
sus unidades no cumplieran correctamente con las citas de carga que se les
daban.  Un alto porcentaje de las unidades se presen;abo varias horas
después de la hora de su cita, provocando retrasos en su carga y colas de
espera muy largas.

Algunas unidades incluso na se presentaban nunca a cargar; esta situacion
provocaba un fuerte refrabajo de los planeadores para tratar de encontrar
de emergencia ofra unidad y, en los casos en los que esto no era posible, el
resultado era que el producto que debia ser embarcado a algun Centro de
Distribucién  permanecia en la planta en México y aumentaba
considerablemente la probabilidad de que producto ya colocado por los
representantes de Ventas no fuera surtido por foltc' de abasto y se perdiera su
venla,

Asi como no se podia confiar en la puntualidad para las citas de carga de los
fransportistas, sus tiempos de transito también eran muy iregulares.  La falta
de compromiso de las lineas y su poco control sobre sus empleados y
unidades ocasianaba que no existiera ningun tipo de certidumbre sobre el
liempo aproximado que una unidad se iba a tardar en hacer el recorrido
desde la planta en México hasta cualquiera de los ceniros de distribucion.
Los operadores de las unidades se detenian constantemente durante el

recorrido con cualquier excusa, las cajas de las unidades eran refenidas en
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los patios de las lineas o el mal estado de las unidades provocaba que se
perdiera tiempo para su arreglo.  De acuerdo a muestreos realizados, incluso
de una linea a olra el promedio y la variabilidad de sus tiempos de transito a

un mismo centro de distribucidn variaban considerablemente,

c} Variabilidad en el Equipo.
Otro factor que afectaba de manera importante a la empresa eran las
diferencias en el equipo del que disponian las lineas transportistas. Incluso
dentro de una misma linea el tipo de cajas del que se disponia era de
diferentes dimensiones, proveedor, capacidad y resistencia. Esto provocaba
que, en el momento de la cargaq, frecuentemente se descubriera que, o que
el producto programado para ser cargado en una unidad no pudiera ser
cargado en su totalidad en ésta por falta de espacio o por no arriesgar ia
caqja, o que se desperdiciara capacidad de carga.  Como normalmente no
se enconfraban ya los planeadores en el momento del embarque, el
personal de embarques tenia que tomar una decisién sobre qué producto
cargar y qué producto dejar; en varias ocasiones dejaban en la planta el
producto que se necesitaba con mayor urgencia en el centro de distribucion.
Sin embargo, el mayor problema radicaba en el hecho de que no habia un
proceso claro para reflejar en los inventarios los ajustes que se le hacian a lo
planeado oariginalmente, provocando variaciones importantes en los

inventarios de las plantas, en trdnsito y en los centros de distribucion.
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d) Costo de Fletes.
No existia un sistema eficiente para el cdlculo de tarifas.  El sistema general
dependia de las tarifas que el gobierno habia autorizado para el transporte
publico en el aio de 1988. En pocas palabras, se multiplicaba el numero de
toneladas cargadas en cada unidad por el factor que indicaba el gobierno
en su tabla para ese tonelaje y este producto a su vez se mulliplicaba por un
factor inflacionario; al producio final se le sumaba cierta cantidad por
conceplo de maniobras de carga y de descarga (‘macheteros’). Lo
caotico de este sistema era que el factor inflacionario y la cantidad por
concepto de maniobras eran diferentes para cada linea, y frecuentemente
habia negociaciones extraordinarias por "casos especiales”, E resultado era
descontento entre las lineas de transporte por las diferencias de precios, una
constante y extenuante renegociacion y un gerente de la empresa dedicado

casi exclusivamente a la atencion de casos especiales de esta indole.

e} Pillaje.
La falta de control sobre los fransportes y sobre el proceso de embarque en
general ocasionaba que el pillaje o robo hormiga del producto fuera alto.
Los operadores de las unidades, a veces en contubernio con personal de las
bodegas, se aprovechaban de la falta de regulaciones precisas sobre ciertos

aspectos y robaban mucho producto; como el proceso de planeacion y
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embarque generaba por si mismo diferencias no controladas, no se podia
determinar con exactitud la causa de la falta de producto al realizarse
inventarios fisicos en las bodegas y comparar éstos con los tedricos.  Durante
los afos de 1991 y 1992, el producto perdido en los centros de distribucién
ascendid a 63,091 cajas fisicas, 3.9 % de las cajas embarcadas en ese

periodo.

f} Zonas limitadas de cobertura.
Otro grave problema era el regionalismo existente en el medio transportista
en México. Salvo contadas excepciones, cada linea de transporte sdlo iba a
destinos dentro de regiones muy restringidas.  Esto ocasionaba que en
muchas ocasiones se quedara producto en las plantas por falta de transporte
cuando en redlidad si habia varias unidades disponibles, solo que no querian

ir a los centros de distribucion que se necesitaba en ese momento.
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CAPITULO IV

SELECCION DE LA NUEVA BASE DE
TRANSPORTIST AS

2.1 OBJETIVO DE LA SELECCION
2.1.1 Perfil a buscar

La problemdtica descrita en el Capitulo | intenld ser resuelta de distintas
formas a lo largo del fiempo.  Sin embargo, se habia establecido una especie
de "status quo" entre las lineas de transporte y los responsables de Trdfico de la
empresa, mediante el cual las dos partes aceptaban que, dado que la
situacion existente era “normal” y no podia ser mejorada, no quedaba otra
solucion que aceptarla como era y seguir trabajando asi.  De esta forma,
ambas parles dedicaban sus esfuerzos a mantener los niveles de servicio
existentes y a vivir cada mes de cada aiio los mismos problemas y dificultades;
la empresa, a pesar de los esfuerzos que dedicaba a esta drea, sufria los mismos
problemas sin esperanza de poder remediarlos.  El personal de Trdfico, con

toda la invaluable experiencia que tenia, no era un agente motor del cambio y
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la mejora, sino mas bien una especie de bastion contra el cambio cuya funcidn

principal era "extinguir los fuegos" que se presenlaban a diario.

La direccidn de servicio a clientes se dié cuenta que para poder cumplir
con los objetivos establecidos en el HOSHIN era necesario romper la especie de
equilibrio de fuerzas existente entre las lineas de iransporte y el drea de Trdfico, y
no encontrd mejor forma de hacerlo que asignar a nuevas personas con nuevas

ideas y brios al area.

Se formd un nuevo equipo en el drea, equipo responsable de los
embarques a los centros de distibucion fordneos. Rapidamente se cayé en la
cuenta de que en la situacidon en que se estaba trabgjando, descrita en el
punto 1.4.1, el mayor de los esfuerzos no iba sino a producir una mejora
marginal en los resultados, insuficiente para alcanzar los objetivos planteados en

el HOSHIN. Habia dos factores basicos que impedian una mejora sustancial :

a) Bl elevado nimero de lineas de transporte, que impedia llevar un control
adecuado por parte de la empresa sobre todas ellas, dificultaba la
implementacion de cudlquier cambio, multiplicaba el nimero de
negociaciones de tarifas y creaba un ambiente general de confusién,

Este hecho también disminuia mucho el poder negociador de la empresa,
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ya que al tener cada linea de transporte solamente una pequeiia porcion

del negocio disminuia mucho su interés hacia éste.

b) La estructura, mentalidad y espiritu de las lineas dé trons.porte, que
detenian cualquier avance o intento de cambio.  En efecto, las lineas de
fransporte estaban estiucluradas a manera de clanes, en los que el dueio
o responsable principal era una especie de cacique a través del cudl
lenian que pasar todas las decisiones; cada empleado era recompensado
por sy obediencia, y se trataba de desalentar cualquier actitud o idea de
cambio. El personal se contralaba en base a su capacidad para
sobrellevar los problemas existentes: la principal funcién del mismo
responsable principal era cullivar la relacion con sus clientes a través de
visitas y obsequios, mostrandose siempre dispuesto a intentar solucionar los
continuos problemas que se presentaban pero sin dar casi nunca una

verdadera solucion de raiz.

En base a lo anterior, se decidié que la solucién adecuada era cambiar
lotalmenle la base de transportistas existente en ese momento, seleccionando y
creando una que esluviera de acverdo a la filosotia de mejora continua de la
empresa y que tuviera caracterislicas tales que nos permitiera desarrollarla

conlinuamente para cumplir consistentemente con nuestros objetivos. La



praclica de "echar dinero bueno al malo” tenia que terminar, ya que para sanar

al paciente habia que tratar y exlirpar la raiz del mal y no disminuir los sinfomas.

Las caracteristicas mas importantes que se decidié buscar en la base de

transportistas a seleccionar fueron :

a) Tener el numero apropiado de transportistas.

La Unica forma de poder realmente trabajar en mejorar los procesos, tanto de
una empresa determinada’como de sus proveedores, y el servicio que estos
proveedores prestan, es tener un numero adecuado de proveedores. Tener un
numero realmente controlable de ellos permite trabgjar de manera conjunia
para desarrollar sistemas de calidad y para resolver los problemas que existen,
que deben ser vistos como comunes y no como sélo de una de las partes.

Al disminuir el nomero de sus fineas de transporte, una empresa tiene que
otorgarles a las que permanezcan un porcentaje de negocio mayor. La
empresa pasa a representar un negocio mucho mds imporfante para estas
lineas, que le prestan mayor atencidn y le dedican mads recurses. Cualquier
propuesta de la empresa es revisada con rapidez y cuidado, y tanto la empresa
como la linea buscan la forma de eficientar los procesos existentes y ahorrar
dinero, beneficios que pueden y deben ser compartidos por los dos. El

personal de la linea y de la empresa pasan a integrar un equipo de frabajo.
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b) Puniudlidad - confiabilidad,

Las fineas de hansporte que permanecieran con la empresa deberian de
caraclerizarse por su punfudiidad a las citas de carga o.torgodos por los
planeadores de la empresa.  El nUmero de relardos deberia ser minimo y el de
faltas tender a cero, Ademds, el tiempo de vigie a cada centro de
diskibucion deberia de ser constante, cayendo la inmensa mayoria de los
tiempos de transito dentro de los pardmetros establecidos de comin acuerdo
entre la empresa y la linea.

Lo anterior deberia de traer en un plazo de tiempo corto el resultado de que la
empresa tuviera la total confianza de que, de existir producto disponible en sus
plantas y bodegas del drea metropolitana de la ciudad de México, los centros
de distriibucion del interior de la Republica iban a contar con el producto
necesario para surlir las érdenes de sus clientes, ya que el fransporte necesario
para tal fin iba a presentarse a tiempo en los sitios indicados de carga e iba a
llevar su carga al destino correcta a tiempo.

La cuestion de la punfuadlidad en ese entonces era de importancia vital
también para otros proyecto de la empresa, como los de centros de

reexpedicion rpida de carga {“cross-docks"), DRP, MRP, MRP Il y SWBL.



¢} Seguridad.

Las lineas de transporte debian contar con sistemas de seguridad intermnos que
le permitieran garantizar que la carga que se le confiara iba a llegar a su
destino segura. Para lograr esto se necesitaria desde un excelente
departamento de personal hasta sistemas de conlrol internos que le permitieran
identificar cualquier area de oportunidad presente o lalente en cualquier
asunto referente a la seguridad del producto embarcado.

Es muy imporlante remarcar la importancia del personal de la linea.  El
conductor juega un papel clave en la entrega y devolucion de los
documentos, pues resulta ser uno de los pocos puntos de contacto directo con
el cliente y uno de los mas importantes, al ser el que le entrega la mercancia y
que queda directamente envuelto en muchas de las diferencias que surgen
entre la empresa y los clientes, ya sean éstos internos o externos,  Su posicion
como mediador y fuente de informacion es determinante para el éxito de cada
enlrega y para la mejora de procesos vy sistemas; los conductores pueden, en
efecto, provocar o evitar rechazos, y su manejo de los documentos de la carga
que se les confia afecta directamente al flujo de efectivo de la empresa, pues si
se responsabiliza de llevar los documentos apropiados, obtener los sellos y firmas
necesarias al enfregar la carga y regresar los documentos répida y
eficazmente, la empresa puede cobrar su dinero mds rapido.  Incluso, si el
conductor verifica que sdlo le sean cargadas cajas en perfectas condiciones y

cuenta con el equipo de transporte y sentido de responsabilidad adecuados

48



para hacer que asi le lleguen al cliente, los problemas de rechazos,
devoluciones e incluso de producto dafiado ('scrap”) y reproceso disminuiran
considerablemente.  Es por esto que desde su contrataci(?n el personal no
debe tener problemas por vicios, mas debe tener una razonable instruccion,
habilldad para el manejo de trailers, deseos de superarse y honradez a toda
prueba, y debe ser desarrollado continuamente por la linea e incluso por la

empresa.

d) Compromiso.

Para ser parte de la base de fransportistas, una linea deberia de estar dirigida
por personal capaz, honesto y con deseos de mejorar, ya que la empresa
deberia estar razonablemente segura de qué la linea seria capaz de trabajar
en una asociacion ganar-ganar cliente-proveedor y que una vez que cumpliera
con los requisitos de calidad minimos e iniciara el proceso de mejora continua
no iba a detenerse, sino que su personal asignado a la empresa iba a estar

siempre dedicado a mejorar el servicio prestado.

e) Capacidad de financiamiento.

Era de vilal importancia que las lineas de transporte seleccionadas tuvieran la
capacidad y recursos financieros suficientes para prestar un servicio de clase
mundial, El equipo con el que deberia de contar la linea de transporte

deberia de ser de alta calidad y uniforme, y deberia de ser el suficiente para
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poder cumplir correcta y eficientemente con el volumen de carga que se le
asignase. También deberia de contar en todos los puntos necesarios con las
instalaciones que le permitieran darle el mantenimiento necesario a sus
unidades, guardarlas adecuadamente y tener una base adecuada para su
personal administrativo.

En este punto era muy importante considerar la posibilidad de que con el
tiempo aumentara el volumen de carga de la empresa o de que se le
aumentara su participacién del negocio a la linea; ésta deberia ser capaz de

absorber el aumento de demanda consiguiente.

f} Cobertura.

Se debia terminar con el regionalismo. Las lineas de transporte seleccionadas
tendrian forzosamente negocio asignado para por lo menos dos de los cinco
centros de distribucion, Esto permitiria disminuir drasticamente con los
problemas originados por la variabiidad de la demanda para los distintos
centros de distribucion, y tener la confianza de que la linea de transporte iria al

lugar donde se necesitaran sus servicios.

g) Sistemas de rastreo y comunicacion.,
Las lineas de transporte a ser incluidas dentro de la base deberian de tener 10s
sistemas de rastreo que le permitieran conocer en fodo momento, dentro de un

margen adecuado. la ubicacién fisica de sus unidades, asi como cualquier
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percance de loda indole que pudiera afectar su desempeno. Esta
informacién deberia ser conirolada por personal calificado de la propia linea
de transporte, mismo que pudiera prestarle ayuda a las unidades en
dificultades y ponerse en contacto con el personal de ‘Io empresa que

necesitase saber sobre los percances.

2,2 ENCUESTA / CONCURSO
2.2.1 Elaboracion

Una vez definido el perfil que se buscaba en una linea de transporte para

formar parte de la base de transportistas, se procedié a elaborar la encuesta :

a) En el anexo | se puede apreciar la invitacion, en la que basicamente se

explica el propodsito general del concurso.

b) En el anexo 2se explican de manera general algunos de los lineamientos de

servicio mds importantes.

c) En la /abla 2.1 se deldlla el volumen de vidjes que se oftecia para cada

centro de distribucion.

4



Centro de 1993 1994 1995 1996 1997

Distribucién
C.D. Guadalajara 1,024 1,081 1,149 1,226 1,313
C.D. Monterrey 843 890 945 1,008 1,080
C.D. Torredn 443 467 497 530 567
C.D. Tijuana 423 446 474 506 541
C.D. Mérida 558 588 625 667 714
Total 3,291 3,472 3,690 3,936 4,218
Tabla 2.1 Volumen de viajes ofrecido en la encuesta.

El volumen se calculé de la siguiente forma:
1. Se investigb con los departamentos de Mercadotecnia de cada

marca y Ventas el volumen de cajas a desplazar por cada producto

durante los siguientes 5 anos.

El volumen que se consiguid era el total

nacional; para poder saber el volumen de cada centro de distribucion, se

determind la distribucién histérica de cada producto durante los Ultimos

dos afios, y se multiplicod el porcentaje de distribucion historica de cada

producto para cada centro de distribucion por el volumen total

proyeciado de cada aio del producto en cuestion.

Para los lanzamientos esperados de presentaciones de producio se

tomaron los porcentajes de distribucion histérica de fas lineas a las que

pertenecian.

Para los casos en los que ni el departamento de
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Mercadotecnia ni Ventas conocian el volumen que se iba a desplazar de
un producio, se proyectaron los resultados reales de los Ultimos anos.

La tabla 2.2 muesha los embarques anuales de cada producto a cada
centro de distribucion durante los Gltimos dos afos y los porcentajes
correspondientes.

La fabla 2.3 muesira el total de cajas de cada producio a embarcar
duranie los proximos cinco aios a nivel nacional.

La tfabla 2.4muestia el total de cajas de cada producto a embarcar por el
centro de distribucidn Guadalajara durante los préximos 5 afos. El
proceso que se siguid para los demas centros de distribucion fue el mismo

que se empled para el ceniro de distribucidén Guadalajara.

2. Se recopild toda la informacion disponible sobre especificaciones
de pesos y medidas para cada producto.  Acto seguido se organizaron
mueslreos fisicos para determinar el nUmero de cajas por tendido y de
tendidos por tarima que cada preseniacion tendria en una tarima de | *
1.2 mts., tarimas que la empresa pretendia empezar a manejar a mds
tardar 6 meses después del cambio de la base de transportistas.  Una vez
que se delermind el entarimado de cada producto que mejor oplimizara
costo, seguridad y volumen, se incopord esia informacion a las

especificaciones de manufactura de cada produclo.
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La fabla 2.5 muesha la informacion mas imporlante recopilada para cada

codigo.

3. A partir de la demancda de cajas para cada centro de dislibucion -
calculada en elinciso (1) y de las especificaciones delinciso (2). se calculd
la demanda de larimas de 1 * 1.2 mis. para cada coédigo de cada centro
de distribucion.  La fabla 2.6 mueshra la canfidad de tarimas de cada

codigo que se requieren para el centro de distribucién Guadalajara.

4, Durante el proceso de seleccion de la caja de frailer de 48 pies
como la estandar, se defermind que el mdximo nimero de tarimas de | *
1.2 mts. que podia irq'r':sportor con seguridad era 48 (24 a estiba sencilla).
Como se sabia que las cajas de los frailers se cargaban incompletas
muchas veces, se decidid realizar pruebas controladas para algunos
destinos, a fin de estimar la eficiencia de carga que iba a tener la
operacion normal,

Las pruebas demostraron que la eficiencia con la que se lograba cargar
este nOmero de tarimas (48 6 24 dependiendo det sector) ranqueaba entre

85y 93 %, dependiendo del sector.

5. La informacién del inciso (4) se ulilizd para calcular el nimero de

unidades o vigjes que se iban a requerir para cada codigo del centro de
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distubuciun Guadalajara para transportar el numero de tarimas calculado
en elinciso (3), informacién que se refleja en la fabla 2.7.

Repitiendo los pasos anteriores para cada uno de los restantes cualro
centros de distribucion, se obtuvo la informacion expuesta en la ya

mencionada fabla 2. 1.

d) En la fabla 2.8 se muestra el formato de respuesta en el que se pedia a las
lineas de transporie que desglosaran sus diferentes gastos, que anotaran el

costo de sus servicios y el nimero de viajes mensuales que pretendian cubirir,



Republica Mexicans
Demanda Cajes Fisicas

1990.1991

Producto | C.0. Guadaiajars | C.0. Monterrey C.D. Torreén €.0. Tusns €.D. Mérida Toud
Sector 1 1135] 265645] 30%| 201345 23%| 110000 13% "°‘°°.2|—L“l las.nlnl_m_x 872,468 16%
31173 187.785] 33%| 154675 28%| 71,000 13%| 72500] 13%| 76,000 14%] 564.840[ 9%|
7108 O] o 0) % o] 0% o] o% 0 o[ 0%
2113]__13678] _39%] 68 0% $.600] 16%) _ 4000] 14%] 8.600] 1 35,368 1%
740 11.43)| 29%|  7.000] 18% 3,768 12% 1600_*_&5_& 8.764] 12 39,464] 1%
m{ o[ 0% B o[ 0% % 0% 0%
73] D16.846] 32%| 875461 ZA%| 340.000] 13%| 300 I T2%| 453.721] 18%] 7,688,730 44%
[ 34108] _12634) 33% 7.856] 21 000 13% T5%] _ 6.758] 10% 37,791‘ &
an2|__4878] 43% 100] 189 1500 13% %] 1.953] V7% T1,429] 0%
3124 8.753] 3% 000]_70%| 500]__23%) a%] __3.788] V9% 19.810] 0%
[~ 34148 187,854 %| 168,438 20%| _80.000] 14% 0% 586,490 _10%,
34172 125,437 %] 121.433] _31%] 59467 5% % 398.955] 7%
35106| _ 56,784 %[ 65.403] 27%|  37.654] 16%| 45.087 % 730.528) A%
36113 156,493 %[ 143,656] 28%)  75.007]  14%| 80,000 % 545.188] _ 9%
1,639.593] 31%|1,547.087] 26%| ?793.498) 13%| 752.345] 13% 5.907,135| 100%
Sector 2 A9106] 57643 J0%| 53.064] 30%|  37.584] 21%] 13.000] 7% 178.860] 1%
41112]" 16.467] 1% .000[ _10% $0.169] 1%
A4 7.612] _29% g 000 4% 8,258 0%
41148 67.456] _27% %[ 41.000] 17% 247,990 A%
41172] 45,794 38% %] 18.07% W[ _19703] 18%| 127.72) 1%
47108] _134.789] 31% %]__80,000] 12%| _ 70.590] 18%|  423.638{ _ 1%
43108/ 1.287,649] _33% %] _460,000] 12%| 657438 17%| 3,632,440] 85%
34106] __18,538] _28%, % 000 14%| 9,600 18% 69,107 1%
45108] __ 4.890] 17%) % 674 20%| _ 7.0%0| 25% 7.954] 0%
45112 _17.880) 3% % 784 _13%]___ 7.884] 15% 3485 1%
45124 9.734] 1% 753 _22% 000 _16% 621 18%| 3,798 % 903 1%
45146 134.859] 30%| 120.876] 28%| 66,784 15%| 64.700] 12%| 67.456 %[ __446.605] 6%
45173[ 16,468 27%| 13.659] 23%] V1.000| 16%| 13.080] 22%! 5786 % 994 1%
1,796,420 32%[1.403.436] 25%| 759,167 14%] 672.544| 12%| 931,608} 17%| 5562183 100%
[ssewis 117 65.787] _31%| _54.678 77.658] 13%|  37.650] 16%| 210,758 4%
34| 7.658] 4% 578 7.645]  24% 561 %] 92,138] 1%
148]__76,488] 0% 871[ 31.676] _12%| __45.700 K| 105,821 4|
4112] 43.267] 1% 29.854] 21% 14 16,556] 12%] _ 30.879 %] 140,206 1%
4124] _1650,656] 2 xl 1.366] 2% W] 74.568] 14%| 103.586] 20%| _ 820.26 ,
5113 65] _18% 654]  15%) % 79 %[ V547 8% ) I
5124] 87456 J0%|  78.481 % %] 39.667] 1A%| 486 V7% 291, ¥
55112)  6,754] 36%]  4.801 % %] 4583 25% 1,87 8%] 10,563 0%
[ _56724]  5958| J6%| 4.845] 16% %! 7.483]_28%| _ 5.600]__21%] 18,840 6%
108] 34,799 30%| 25.437] 23% %] 17.654] 15%| 21.564] VA%| 117.118] 2%
12 o] 0% of 0% 0| B of_ 0% 0 % [ %
1124 o] 0% o} 0%, o _o% 0] 0% [} % o] 0%
480.456) 30%| 390,323 24%| mtﬂ 13%| 228,566) 14% :mz.azats% 1,617,710 100%

Table 2.2 Demanda tustorica da cajas flsicay de cads

por Centea de



Republica Mexicana

Demanda Cajas Fisicas
Proyeccién 1993 - 1997

Producto 1993 1994 1986 1996 1997
Sector 1 31136 467,500 514,250 665,675 622,243 684,467
31172 318,700 350,670 385,627 424,190 466,609
32106 0 Q 0 0 7,600
32112 20,870 21,914 23,009 24,160 26,368
32124 23,660 24,728 265,964 27,262 28,626
32148 0 0 [¢] 0 2,600
32172 1,387,690] 1,457,076] 1,629,928] 1,606,4256| 1,686,746
34106 19,800 21,384 23,096 24,942 20,938
34112 6,470 6,988 7,647 8,160 8,802
34124 12,400 13,392 14,463 15,620 16,870
34148 298,700 322,696 348,404 376,276 406,378
34172 150,662 136,506 121,955 109,760 98,784
35106 98,664 83,779 71,212 60,5631 51,451
36112 296,780 308,651 320,997 333,837 347,191
3,101,686} 3,260,832 3,437,877} 3,633,395 3,858,228
Sector 2 41106 97,800 109,636 122,680 137,402 163,890
41112 23,600 26,320 29,478 33,016 36,978
41124 16,670 17,650 19,666 22,016 24,657
41148 134,600 160,762 168,842 189,103 211,796
41172 71,389 79,956 89,660 100,296 112,332
42106 234,500 246,226 258,636 271,463 286,038
43106] 2,090,780] 2,278,950| 2,484,066 2,707,621} 2,951,307
44106 32,690 36,286 40,277 44,708 49,626
45106 17,800 18,868 20,000 21,200 22,472
45112 34,761 36,847 39,067 41,401 43,885
45124 17,600 18,656 19,775 20,962 22,220
45148 267,600 283,650 300,663 318,697 337,713
45172 36,873 38,026 40,307 42,725 46,289
3,074,463| 3,341,521 3,632,780| 3,950,609| 4,297,199
Sactor 3 52112 125,473 144,294 165,938 190,829 219,453
52124 19,432 22,347 25,699 29,564 33,987
52148 150,874 173,506 199,631 229,460 263,880
54112 68,769 53,480 48,667 44,287 40,301
54124 186,793 139,345 104,509 78,381 58,786
55112 2,500 2,625 2,756 2,894 3.039
55124 167,580 176,959 184,757 193,995 203,695
56112 10,765 11,249 11,766 12,285 12,837
56124 16,540 17,284 18,062 18,875 19,724
61106 68,765 72,891 77,264 81,900 86,814
61112 0 Q 5,000 6,000 6,600
61124 0 0 10,000 12,000 13,200
806,491 812,979 853,938 900,460 962,315

Tabla 2.3 Demanda proyectada de cada presantacién, Reptiblica Mexicana.
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C.D. Guadalajara
Demanda Cajas Fisicas

Producto 1983 1994 19896 1996 1997

Sector 1 31136 142,342] 166,576] 172,234] 189,468] 208,403
31172{ 104,387| 114,826] 126,308[ 138,939] 162,833
32106 0 0 Q Q Q
32112 8,071 8,476 8,898 9,343 9,811
32124 8,822 7,163 7,621 7,897 8,292
32148 0 [¢] Q Q Q
32172 438,219] 460,130] 483,136 507,293} 532,658
34106 6,666 7,091 7,659 8,271 8,933
34112 2,760 2,981 3,220 3,477 3,765
34124 4,227 4,565 4,930 5,325 5,751
34148 98,947} 106,862] 115,411} 124,644] 134,616
34172 47,339 42,605 38,344 34,510 31,059
35106 23,366 19,861 16,882 14,350 12,197
35112 86,194 88,602 92,146 95,832 99,665
968,240| 1,019,737( 1,076,690{ 1,139,339 1,207,973

Sector 2 41106 31,875 35,700 39,984 44,782 50,156
41112 7,246 8,118 9,090 10,181 11,402
41124 4,642 5,088 5,698 6,382 7,148
41148 36,611 41,005 45,925 51,436 67,609
41172 25,662 28,630 32,065 35,913 40,223
42106 74,611 78,342 82,259 86,372 90,691
43106] 691,509 753,745] 821,582 895524] 976,121
44106 9,304 10,327 11,463 12,724 14,124
45106 3,114 3,301 3,499 3,709 3,931
46112 11,501 12,191 12,922 13,698 14,519
45124 5,544 5,876 6,229 6,603 6,999
45148 80,767 85,613 90,750 96,195] 101,967
45172 9,842 10,432 11,058 11,721 12,425
992,029 1,078,365 1,172,624| 1,275,240] 1,387,314

Sector 3 52112 39,166 45,041 51,797 59,567 68,502
52124 4,630 5,326 6,124 7,042 8,099
52148 45,145 51,916 59,704 68,659 78,958
54112 18,132 16,500 15,015 13,664 12,434
54124 53,766 40,324 30,243 22,682 17,011
55112 443 465 488 512 538
55124 50,219 52,730 55,366 58,135 61,041
56112 3,917 4,093 4,277 4,470 4,671
56124 4,287 4,479 4,681 4,892 5,112
61106 20,414 21,639 22,938 24,314 25,773
61112 0 0 Q Q Q
61124 Q 0 Q Q Q
240,117) 242,612| 250,632 263,936] 282,138

Tabla 2.4 Demanda proyectada de cajas fisicas de cada presentacidn,

Centro de Distribucion Guadalajara
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C.D. Guadalajara
Demanda Tarimas

Producto 1993 1994 1995 1996 1997

Sector 1 31136 2,966 3,263 3,689 3,948 4,342
31172 3,480 3,828 4,211 4,632 5,095
32106 0 0 0 0 0
32112 86 89 93 98 103
32124 114 120 126 132 139
32148 0 0 0 0 0
32172 14,608 16,338 16,105 16,910 17,756
34106 32 34 37 40 43
34112 29 32 34 37 40
34124 " 77 83 89 96
34148 2,999 3,239 3,498 3,778 4,080
34172 1,678 1,421 1,279 1,161 1,036
35106 112 95 81 69 59
35112 888 923 960 999 1,039
26,962 28,459 30,096 31,883 33,828

Sector 2 41106 162 170 191 214 239
41112 76 85 95 107 119
41124 76 85 95 107 120
41148 1,110 1,243 1,392 1,659 1,746
41172 853 955 1,069 1,198 1,341
42106 356 374 392 412 432
43106 3,293 3,590 3,913 4,265 4,649
441086 45 50 55 61 68
45106 15 16 17 18 19
45112 120 127 136 143 152
45124 93 98 104 111 117
45148 2,448 2,595 2,750 2,915 3,090
45172 329 348 369 391 415
8,966 9,736 10,677 11,501 12,507

Sector 3 52112 408 470 540 621 714
52124 78 89 103 118 135
52148 1,369 1,674 1,810 2,081 2,393
54112 189 172 157 143 130
54124 897 673 505 379 284
55112 5 5 6 6 6
55124 837 879 923 969 1,018
56112 41 43 45 47 49
56124 72 75 79 82 86
61106 98 104 110 116 123
61112 0 0 0 0 0
61124 0 0 0 0 0
3,994 4,084 4,278 4,562 4,938

Tabla 2.6 Demanda proyectada de tarimas de cada presentacion,
Centro de Distribucién Guadalajara
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Demanda Trailers

Producto 1993 1994 1995 1996 1997

Sector 1 31136 62 68 75 82 90
31172 73 80 88 97 106
32106 0 0 0 0 0
32112 2 2 2 2 2
32124 2 3 3 3 3
32148 0 0 0 0 0
32172 304 320 336 352 370
34106 1 1 1 1 1
34112 1 1 1 1 1
34124 1 2 2 2 2
34148 62 67 73 79 856
34172 33 30 27 24 22
35106 2 2 2 1 1
35112 19 19 20 21 22
625 659 697 739 784

Sector 2 41106 3 4 4 4 5
41112 2 2 2 2 2
41124 2 2 2 2 3
41148 23 26 29 32 36
41172 18 20 22 25 28
42106 7 8 8 9 9
43106 69 75 82 89 97
44106 1 1 1 1 1
45106 0 0 0 0 0
45112 3 3 3 3 3
45124 2 2 2 2 2
45148 51 54 57 61 64
45172 7 7 8 8 9
220 239 260 282 307

Sector 3 52112 17 20 23 26 30
52124 3 4 4 5 6
52148 57 66 75 87 100
54112 8 7 7 6 5
54124 37 28 21 16 12
55112 0 0 0 0 0
55124 35 37 38 40 42
56112 2 2 2 2 2
56124 3 3 3 3 4
61106 4 4 5 5 5
61112 0 0 0 0 0
61124 0 0 0 0 0
179 183 192 205 222

Tabla 2.7 Demanda proyectada de unidades de transporte de 48 pies,
Centro de Distribucion Guadalajara
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Empresa "X"
Encuasta de Trensporte

Guadalajara Tijuana Torredn Monterrey

Viajes Solicitados
pars 1993 {*)

Merida

Kildmetros México-C.D.

Viajes por unidad al mas

Precio / Viaje

Precio / km,

Costo equipo tractor

Tipo tractor

Costo equipo trailer

Tipo trailer

Informacidn pot unidad

Ingresas mensuales
C.D.- Méuico

{ +) Ingresoe Msnauslss

Gastos Mansuales
Gastas lijos
Administrativas

Arrendamiante

Licencias

Uniformas

Seguros

Totat Gsstos Fijos

Gestoa de Qperacién
Combusti

ol

Aceits / Filtros

Casatsa

Llantas

Alinacién

Clutch

Frenos

Suspensién

Direccidn

Siateme Eléctrico

Otros -

Totsl Gastos de Qperacién

Parsonel
Conductor

Ayudantea

Total Pereonal

(-} Total Gastos

(=} Utilidad de Qperacién

3] Depreciacién

t Intareses

{ =) Utilidad antes de Impuastos

8] Impuestos

(=) Utilidad Neta

{*}: La proporcidn da nagocio asignada para 1993 serd raapatsds psra los afas aiguientas.
Nota : Este inf idn 88 estri canlidancial

Tabla 2,8 Encuasta : Formato de raspussta.

Fecha



2.2.2 Entrega

La encuesta tuvo una excelente acogida, para la que ayudaron mucho
varios factores, de los que destacan los dos siguientes :
- Bt volumen de unidades tan grande que maneja la empresa, mismo que le da
un gran poder negociador y que, bien repartido, convierte a la empresa en un
excelente negocio.
- La reputacion de ta empresa, que la convierte en una excelente carta de

recomendacién para buscar nuevos negocios.

Es por esto que las tineas de transporte estaban ansiosas por conservar,
aumentar o iniciar su mercado con ellg, y estaban por lo tanto avidas de recibir

y contestar la encuesta,

La encuesta fue repartida a 45 lineas de transporte, todas aquellas que ya
rabojaban con la empresa y algunas mds de las que se tenian buenas
referencias 0 habion mostrado un interés constante en trabajar con ella.  En
general, la encuesta fue recibida por cuatro tipos diferentes de |ine.cs :

- Las lineas tradicionales de pequerio tamafo en servicio aclivo con la
empresa, que habion vivido y trabajado a su sombra y para las que ésta

representaba practicamente su "modus vivendi”.
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- Las lineas fradicionales de gran lamano, monstruos regionalistas que
acaparaban la carga a ciertas dreas de la RepUblica en las que se sentian

infocables.

- Los lineas nuevas dirigidas por personal joven, preparado y en muchas
ocasiones duefio de la lineq, lineas que ofrecian un cambio y que tenian

enormes deseos de crecer y afrontar retos.

- Los alianzas internacionales (joint-ventures’), en general lineas como las
anteriores pero con capital norteamericano aportado por alguna de las
grandes lineas de Estados Unidos, la mayor parte de las cuales frabaja con la
empresa en ese pais. Estas lineas pretendian establecer bases fuertes en México
para seguir expandiéndose y ofrecian como garantia sus sistemas, recursos y

servicio norteamericanos.

Es muy importante hacer nofar que la encuesta no pretendia ser un
manual de instrucciones, sino una invilacion a concursar en el proceso de
seleccion. H dato mas importante que se ofrecia era el volumen del concurso.
Las encuestas eran enlregadas directamente a los directores de las lineas de
fransporte invitadas en juntas personalizadas en las que se explicaba mas a
delalle el concepto general del proyecto y el sistema de operacion de la

empresa.  En esta etapa fue muy interesante darse cuenta de las diferentes
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reacciones de los directores de las lineas; mientras que la gente joven y
preparada, cuyas lineas normalmente estaban apoyadas por lineas extranjeras
y yu se empezaban a distinguir por ser agentes de un verdadero cambio en el
servicio, s& mostraba sumamente interesada y segura e incluso empezaba a
prometer y detallar una serie de ventajas y beneficios para la empresa en caso
de ser sus lineas seleccionadas, los directores de las lineas tradicionales con las
que labordbamos en esos momentos se mostraban temerosos e incrédulos de la
nueva situacién a la que se iban a enfrentar.  Varios discutieron arnargamente
nuesira decision, pues sabian que muchos de ellos iban a dejar de prestar sus
servicios a la empresa y veian peligrar incluso su empleo, presentimiento que en

muchos casos resullo ser correcto.

2.3 SELECCION
2.3.1 Criterio de Seleccion
Conforme se iban recibiendo las propuestas, se iban analizando para

verificar si cumplian con los estandares especificados.

Algunas encuestas eran realmente de alta calidad, excediendo incluso
las expectativas de la empresa; la informacidn que proporcionaban las lineas
era juslo la que se habia solicitado y estaba de acuerdo a los formatos y

estructura en la que se habia pedido.
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Sin embargo, la mayoria de los encuestas que se recibieron no
cumplieron con las especificaciones o o hicieron erméneamente.  La simple
vista o un andlisis superficial de los encuestas demostraban falta de
conocimientos financieros basicos o falta del interés requerido. Dependiendo
de la razén, o se citaba a ta tinea en cuestidon para fratar de ayudarla o se
descartaba la encuesta; la falta de interés real de otras lineas de transporte
fambién se manifesté con la entrega retrasada de sus encuestas, razén por la
que también fueron descartadas. En total, se descartaron 15 lineas de
transporte, quedando para considerarse para la asignacion de negocio un total

de 30 lineas.

Una vez que se determinaba qué una encuesta ya contaba con los datos
correctos necesarios para ser andlizada, se procedia a determinar que tan
buen negocio representaria pora la linea en cuestion el segmento de volumen
que solicitaba.  La razén para hacer esto venia del fundamento de uno de los
principios de negocios de la empresa, que es establecer relaciones ganar -
ganar entre clientes y proveedores; una empresa no puede ofrecer lo mejor del
mercado o sus clientes si no opera con las ganancios que le permitan estar
reinviertiendo continuamente su dinero en la empresa misma, inversiones que le
permititdn tener equipo homogéneo y competente y contar con personal y
sistemas de calidad y comprometido,  Compromiso es la palabra clave detlrds

de este principio; en un medio tan competido como el de hoy no se puede
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esperar excelencia de una empresa gue luche por su supervivencia, sino que
ésta se debe buscar y desarollar en empresas con gente preparada,
responsable y con propdsitos y visiones definidas, empresas que al tener una
meta clara y estar obteniendo resultados favorables trabajando con sus clientes
estén realmente comprometidas para con ellos y no busquen salvavidas sino

relaciones a largo plazo.

De acuerdo a lo anterior, se realizdé un andlisis de los estados financieros
proyectados de las lineas, a fin de determinar qué tan buen negocio podria
resultar la empresa para elias. De manera general, lo gue se hizo fue calcular
las tasas internas de retorno de las lineas en un horizonte de 5 anos y, a manera
de andlisis de sensibilidad, se empled la técnica del andlisis de isocuantas o
lineas de indiferencia. Ambos andlisis se hicieron en base a la informacion
proporcionada por las lineas en sus formatos de respuesta, como los que se

muestran en la fabla 2.8,

En lo que al andlisis de tasas internas de retorno se refiere, éstas se
calcylaban para cada linea de fransporte para cada centro de distribucion.
Cualguier destino de cualguier linea de transporte que no tuviera una tasa
interna de retorno mayor gue la tasa de retomo minima atractiva (TREMA) de

10% fijada arbitrariamente por la empresa era investigada con la linea de
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transporte. Si la solucion no era satisfactoria, la linea de transporte en cuestion

dejaba de ser considerada por la empresa.

La mayor parte de los costos que se muestran en .Ia tabla 2.8 son
variables, es decir, dependen directamenie del nimero de vigjes realizado por
las unidades de transporte. Sin embargo, también hay costos fijos, tales como
los inherentes a los patios de servicio de las lineas o a su administracion; estos
costos se tienen que prorralear entre el nimero de vigjes que realice la linea.
De esta forma, si a una linea de fransporle se le asignaran menos viajes de los
que solicita, sus utilidades podrian verse disminuidas al disminuir €l nimero de
viajes entre el que se puede dividir sus costos fijos, y viceversa. Para tener una
mejor idea de cémo podria afectar este factor a las lineas de transporte se

realizd un andlisis de sensibilidad utilizando la técnica de las isocuantas.

Para poder ejemplificar el empleo de la técnica de las isocuanias, se
ulilizarad la informacioén siguiente para una linea de transporte y un destino

cualquiera ;

- Costo de tractor y cqja : $150,000
- Impuestos : 10 %
- Depreciacién : 20 % anual

- Hotizonte de andlisis : 5 anos
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- Valor de rescate : 0 % del valor original

- Precio por vigje : $2.500
- Costos fijos anuales : $30,000
- Costos por vidje : $1.500

Con la informacion anterior es posible determinar los flujos de efectivo
después de impuestos. Al igualar a cero el valor presente, se puede determinar
la isocuanta o linea de indiferencia entre el niUmero de vigjes redlizados
anualmente por cada unidad de transporte y la tasa interma de retomo. La
ecuacion de la isocuanta, donde x representa el numero de vidgjes anuales por

unidad de transporte y z representa la tasa interna de retorno, seria

- 150,000 + 0.9 {2,500 x + 0.2 {150,000) - 30,000 - 1,500 x) {P/A.2.5) =0
Simplificando,

- 150,000 + 900 x (P/A,2,5) =0

[P/A2,5) = 166.66 ] x

La fabla 2.9 muestia la tabulacion de la ecuacion en base a las tablas
finoncierqs y a la interpolacion de Lagrange. La grafica muestra con claridad
como se incrementa la tasa interna de retomo de la inversion en cada unidad
de transporte conforme aumenta el nimero de vigjes realizado por la unidad.

Esta informacion es muy Otil para determinar el punto de equilibrio de la
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X (P/A.2,5) z
36 4,76 1.64%
40 4.16 6.45%
45 3.70 10.94%
50 3.33 16.26%
bb 3.03 19.67%
60 2.77 23.50%
65 2.56 27.56%
70 2.38 31.19%
75 2.22 35.13%
80 2.08 38.68%

Linea de Isocuantas

40.00%

35.00%

30.00%

25.00%

20.00%

TR

16.00%

10.00% -

5.00%

0.00% -
35 40 45 50 55 60 65 70 75 80

Viajes Anuales

67
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inversion y el nOmero de viajes que se necesita realizar para alcanzar la TREMA,

asi como para evaluar la sensibilidad de la inversion a la frecuencia de carga.

Interpolacién de Lagrange :

P(x) = [{x - x1){y0}/(x0 - x1)] + [(x - xO){y1)/({x] - xO}]

Es muy importante mencionar que también se obtuvo el promedio para
cada centro de distibucion de cada rubro que aparece en la fabla 2.8,y que
luego se compard el valor de cada linea de transporte conlra este promedio.
Cuando la diferencia era muy grande, se le hacia notar a la linea de transporte
y se buscaba una explicacion de manera conjunta. La causa de la diferencia
normamente era, o un error de concepto o de cdiculo por parte de la linea de
transporte, o el haber escrito un nimero sin ningun fundamento, lo que
implicaba desconocimiento del negocio y falta de profesionalismo por parte de
la linea de transporte o un intento de engafo. Sin embargo, en algunas
ocasiones se descubrié que la diferencia tan grande se debia a que la linea de
tfransporte en cuestion estaba haciendo algo diferente en relacién a su
competencia. Cuando la diferencia era a favor, se adlentaba a la linea de
transporte a seguir realizando cosas asi, y se le reconocia en su expediente el
hecho. Si la diferencia era en contra, se le indicaba a la linea que en ese rubro
tenia una desventadja frenle a la competencia, vy se le hacia ver la importancia

de mejorar en esa drea de oportunidad.
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Una vez que se comprobaba que una linea tenia buenas posibilidades
financieras de converlirse en una inversion acertada (de confianza, tiempo y
recursos) para la empresa, se procedia a evaluarla a fin de poder compararta

contra las demas.

Se evaluaron tres factores : el nivel de servicio, el tiempo de transito y el
costo de cada vigje. A los dos primeros se les asignéd un peso especifico o
porcentdje y se les cdlificé, obteniéndose una calificacion “integrada” de nivel
de servicio y tiempo de trdnsito, y el costo fue empleado como una restriccion

para la asignacién de negocio.

La asignacién de negocio se reailizo, pues, evaluando a cada linea de
transporte de acuerdo alos siguientes parametros :
1. Nivel_de servicio. Se determiné que el peso especifico del nivel de servicio
para la cdlificacién integrada iba a ser del 70 %. La cdlificacion de este faclor
dependia a su vez de varias caracteristicas, que eran evaluadas y ponderadas
asu vez para poder obtener la calificacién total del factor.

Estas caracteristicas fueron :
a) Profesiondlismo, imagen y confiabilidad de la encuesta. Este criterio

pretendia calificar el nivel de profesionalismo de cada una de las empresas de

transporte que contestaron la encuesta.
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Esie criterio representaba el 5 % de la cdlificacidn de servicio y era evaluado de

acuerdo a los siguientes parémetros :

® Veracidad y confiabilidad de la informacién.

- Se oforgaban cinco puntos si la informacién era completa, confiable, clara
y de acuerdo alos formalos requeridos.

- Se otorgaban cuatro puntes si la informacion era confiable, clara y de
acuerdo d los parametros requeridos, con algunos faltantes no demasiado
relevantes.

- Se oforgaban tres puntos si por la falta de dguna de las caracteristicas
anteriores habia sido necesario sostener una junta con la linea de transporte
para aclarar une o mds puntaos relevantes.

- Se oforgaban dos punios si habia sido necesario regresarle la encuesta ala
linea despues de la junta arba mencionada para que pudiera volver a
presentarla con la informacion correcta.

- No se otorgaba ningun punto si la encuesta habia sido regresada por no

cumplir con précticamente ninguna de las indicaciones.

® Cdlidad en la presentacion de la informacién.

- Se olorgaban dos punios si la presentacion era excelente.
- Se otorgaba un punto y medio si la presentacion era buena.
- Se otorgaba un punio si la presentacion era regular.

- No se otorgaba ningun punio si la presentacion era mala.
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® Enlrega de la encuesta.

- Se otorgaban Ires puntos si se habia concertado una cita para la enlrega
de la encuesta, cila a la que habia acudido persénal de la linea
capacitado para explicar los pormenores de la misma.

- Se oforgaban dos punlos si a mds tardar una semana después de la
entrega el personal de la linea se habia puesto en contacto para aclarar
cualquier posible duda.

- Se otorgaba un punio si el personal de la linea, una vez contactado por
nosotros para plantear alguna duda, se habia presentado y aclarado ésta
perfectamente,

- No se oforgaba ningin punto si el personal de la linea nunca habia
mostrado un verdadero interés en aclarar cualquier duda, ya sea porque
hubiera resultado dificil de encontrar o porque hubiera enviado a las juntas
con la empresa a personas no lo suficientemente calificadas para realizar las

aclaraciones pertinentes,

b} Equipo. Este criterio evaluaba la cdlidad y uniformidad del equipo de
tfransporte (fractor y caja piincipalmente) de cada una de las empresas de
fransporle que contestaron la encuesta. La experiencia de la empresa ha
demostrado que mientras mds uniforme y reciente es dicho equipo, menor es la
probobiiidod de que la empresa de transporte en cuestion tenga problemas

con el.
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Este criterio representaba el 15 % de la cdlificacidn de servicio y era evaluado

de acuerdo alos siguientes pardmetros :

® Uniformidad del equipo.

- Se oforgaban cuatro punlos si mas del 80 % del equipo a prestar servicio
con la empresa correspondia a un solo modelo.

- Se olorgaban tres puntos si mas del 80 % del equipo a prestar servicio con la
empresa corréspondia a un maximo de dos modelos.

- Se otorgaban dos puntos si mas del 70 % del equipo a prestar servicio con la
empresa correspondia a un maximo de dos modelos.

- Se otorgaba un punto si mds del 50 % del equipo a prestar servicio con la
empresa correspondia a un maximo de dos modelos.

- No se otorgaba ningun punto ni no se cumplia con ninguno de los requisitos

anteriores.

® Anfigledad del equipo.

- Se oforgaban tres puntos si mas del 80 % del equipo habia sido fabricado
enlos Ultimos dos anos.

- Se otorgaban dos punios si mds del 80 % del equipo habia sido fabricado
en los Ultimos cualro afos.

- Se olorgaba un punlo si mas del 80 % del equipo habia sido fabricado en

los Ultimos seis anos.



- No se otorgaba ningun punto si no se cumplia con ninguno de los requisitos

anteriores.

Disponibilidad de cajas de 48 pies.

- Se otorgaban dos puntos si la empresa de transporte contaba ya con el
numero suficiente de cajas de 48 pies para cubrir su propuesta.

- Se otorgaba un punto si la empresa podia contar con el nimero suficiente
de cajas de 48 pies para cubrir su propuesta dentro de los siguientes seis
meses.

- La encuesta NO se consideraba para ese ano si la empresa de transporte
en cuestién no podia contar con el nimero de cajas de 48 pies necesario

para cubrir su propuesta en menos de un ano.

Especificaciones de cqja.

- Se oforgaba un punto si al menos el 80 % de las cajas de la empresa de
transporte en cuestion cumplia ya con las especificaciones y normas
estipuladas en los procedimientos de carga de la empresa.

- No se otorgaba ningn punto si no se cumplia con lo anterior.

¢} Mantenimiento Preventivo. Este criterio pretendia calificar la calidad del

mantenimiento preventivo que cada empresa de transporte le daba a su

equipo de transporte (hractor y caja principalmente). La experiencia de la
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empresa ha demostrado que este factor, junto con el de equipo, son claves
para delerminar la calidad del servicio de cualquier empresa de transporte.
Este crilerio representaba el 15 % de la calficacién de servicio y era evaluado

de acuerdo a los siguientes parametros :

® Exislencia de un programa adecuado de mantenimiento.

- Se otorgaban cinco puntos si existia un programa de mantenimiento que
asegurara que cada unidad iba a ser revisada y verificada exhaustivamente
al menos una vez cada seis meses.

- Se olorgaban cuatro punios si existia un programa de mantenimiento que
asegurara que cada unidad iba a ser revisada y verificada exhauslivamente
al menos una vez cada aio,

- Se otorgaban fres puntos si se estaba lrabgjando activamente en un
programa de mantenimiento que asegurara que cada unidad iba a ser
revisada y verificada exhauslivamente al menos una vez cada afio, siempre
y cuando esle programa fuera a estar listo en menos de un ano.

- Se otorgaban dos puntos si de manera sistematica se revisaban los sistemas
principales de las unidades al menos una vez cada ano.

- No se otorgaba ninguin puntb si no se cumplia con ninguno de los requisitos

anteriores.
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® Control del programa de mantenimiento.

- Se otorgaban cinco puntos si se llevaba un estricto control, registro y
archivo de cada una de las unidades revisadas, cualquierda que hubiese sido
el tipo de revisién,

- Se otorgaban cuatro puntos si, a pesar de llevar un estricto control y registro
de cada una de las unidades revisodoﬁ, el archivo era deficiente.

- Se otorgaban tres puntos si se eslaba trabajando en un sistema que
garantizase el corecto control, registro y archivo de cada unidad revisada,
siempre y cuando éste estuviera listo en menos de un ano.

- No se otorgaba ningun punto si no se cumplia con ninguno de los requisitos

anteriores.

d) Logislica. Este criterio pretendia cdlificar la capacidad de cada empresa de
fransporte para maximizar su capacidad de carga y poder responder a
cualquier contingencia.
Este criterio representaba el § % de la calificacion de servicio y era evaluado de
la siguiente forma
- Se olorgaban diez punlos a las empresas de transporte que contasen o
fuesen a contar en el plazo de un afo con patios con todos los servicios de
mantenimiento en un radio de 50 kidmetros a partir de cada uno de los

centros de distribucidn de la empresa que pretendiesen cubrir.
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- Se otorgaban ocho puntos a las empresas de fransparte que contasen o
fuesen a conlar en el plazo de un afo con patios con los servicios de
mantenimiento basicos en un radio de 50 kildmetros a partir de cada uno de
los centros de distribucion de la empresa que pretendiesen cubri.

- Se otorgaban seis puntos a las empresas de transporte que contasen o
fuesen a contar en el plazo de un afo con patios con los servicios de
mantenimiento basicos en un radio de 50 kitomelros a partir de cada uno de
los centros de distribucion de la empresa que pretendiesen cubrir, siempre y
cuando pretendiesen cubrir mas del 40 % de los viajes al centro de
distribucion en cuestion.

- Se otorgaban cuatro puntos alas empresas de transporte que conlasen o
fuesen a conlar en el plazo de un ano con patios con los servicios de
mantenimiento bdsicos en un radio de 50 kilometros a partir de cada uno de
los centros de distribucion de la empresa que pretendiesen cubrir, siempre y
cuando pretendiesen cubrir mas del 15 % de los vigjes al centro de
distribucion en cuestion.

- Se otorgaban dos puntos a las empresas de fransporte que conlasen o
tuesen a contar en el plazo de un ano con patios en un radio de 50
kildmetros a partir de cada uno de los centios de distribucion de la empresa
que pretendiesen cubrir, siempre y cuando pretendiesen cubrir mas del 15%

de los vigjes al centro de distribucion en cuestion.
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- No se otorgaba ningUn punto si no se cumplia con ninguna de los requisitos

anteriores.

e) Flexibilidad de Ruta. Este criterio calificaba fa capacidad c.!e cada empresa
de transporte para ir a los distintos puntos del pais en los que la empresa la
necesitaba.
Este criterio representaba el 20 % de la calificacion de servicio y era evaluado
de la siguiente forma
- Se otorgaban diez puntos si la empresa de lransporte queria y podia cubrir
las rutas de los cinco centros de distribucion.
- Se otorgaban ocho puntos si la empresa de transporte queria y podia cubrir
las rutas de cuatro centros de distribucion.
- Se otorgaban seis puntos si la empresa de transporte queria y podia cubrir
las rutas de fres centros de distribucion,
- Se oforgaban cuatro puntos si la empresa de transporte querio y podia
cubrir las rutas de dos centros de distribucion.
- No se otorgaba ningiin punto ni no se cumplia con ninguno de los requisitos

anteriores.

fy Capacidad de Rastreo. Este criterio calificaba la capacidad de rastreo que
cada una de las empresas de transporte tenia sobre cada una de sus unidades

en cualquier momento.



Este criterio representaba el 15 % de la calificacion de servicio y era evaluado

de acuerdo a los siguientes pardmetros :

® Control en puntos iniciales y finales del recorido.

- Se oforgaban cinco puntos si habia un control y registro exacto
(confiabilidad de 99 %. rangos de +/- 5 minutos) por parte de la empresa de
fransporte de la entrada y salida de cada una de sus unidades de
cualguiera de las instalaciones de la misma linea de transporte o de la
empresa, siempre y cuando esta informacion estuviera disponible en
cualguier momento y se revisara periddicamente en busca de areas de
mejora gue permitiesen incrementar el nivel de servicio,

- Se otorgaban tres puntos si a pesar de contar con los controles y registros
arriba mencionados, la informacién no se analizaba periddicamente.

- Se otorgaban dos punlos si a pesar de contar con los controles y registros
arriba mencionados, la informacion no estaba realmente disponible en
cualquier momento.

- No se otorgaba ningun punio si no se cumplia con ninguno de los requisitos

anteriores.

® Control durante el trayecto.

- Se oforgaban cinco puntos sila empresa de transporte tenia sistemas que le
permitieran saber en cualquier momento la localizasiéon de sus unidades,

con una confiabilidad del 98 % y un rango de 30 minutos.

78



- Se otorgaban cuatro punlos si la empresa de transporte tenia sistemas que
le permilieran conocer cualquier relraso mayor a dos horas.

- Se oforgaban ires puntos si el chofer de cada unidad se reportaba
sistemdlicamente a su empresa de fransporie. |

- Se oftorgaba un punto si el chofer de cada unidad se reportaba con su
empresa de transporte al ocurir cualquier evento que lo refrasara
considerablemente.

- Na se oforgaba ningin punlo si no se cumplia con ninguno de los requisitos

anleriores.

g) Comunicacién. Este criterio evaluaba la comunicacion que la empresa de
transporte sostenia con la empresa a todos niveles.
Este criterio representaba el 15 % de la calificacion de servicio y era evaluado

de acuerdo a los siguientes pardmetros :

® Comunicacion con el cliente.

- Se oforgaban cuatro puntos si la comunicacion del chofer con el cliente
era lal que aquél podia resolver practicamente cualquier problema con
éste directamente, regresando el 99% de las veces con los documentos
adecuados.

- Se otorgaban dos punlos si el fralo del chofer con los clientes no daba a

éstos ningln motivo de queja.

EIOTENS M pEn
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- No se otorgaba ningin punto ni no se cumplia con ninguno de 10s requisitos

anteriores.

Comunicacién con la empresa.

- Se otorgaban seis puntos si el chofer se comunicaba con el CSR
correspondiente al entregar el producto, hubiera problemas o no, y se ponia
en contacto en caso de cudlguier retraso.

- Se otorgaban cinco puntos si el chofer se ponia en contacto con el CSR
correspondiente en caso de cualquier problema.

- Se otorgaban cuatro puntos si el CSR tenia una contraparte en la empresa
de transporte que en cudlquier momento le pudiese proporcionar la
informacion arriba mencionada.

- No se olorgaba ningin punto si no se cumplia con ninguno de los requisitos

anteriores.

h) Instruccion del Personal. Este criterio pretendia evaluar la preparacion vy

capacitacion del personal de la empresa de lransporte, asi como sus

programas de desarrollo,

Este criterio representaba el 10 % de la cdlificacion de servicio vy era evaluado

de acuerdo a los siguientes parametros :

- Se otorgaban diez puntos si la empresa de transporte contaba con un

departamento de personal que le permitiera contar con planes de desarrollo
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y capacitacion para todo su personal, y contratara a su personal con un
perfil definido.

- Se oforgaban ocho puntos si habia un modelo para cada posicion y se le
daba el entrenamiento necesario a cada persona para poder llegar o él.

- Se oforgaban seis puntos si existian entrenamientos regulares para lodo el

personal,

- No se otorgaba ningén punto si no se cumplia con ninguno de los requisitos

anteriores.

La fabla 2.10 muestra la calificacion que se le dio a cada lineq de transporte

para cada caracteristica del servicio,

2. Tiempo de Trdnsito. Se determind que el peso especifico del tiempo de

transito para la calificacion integrada iba a ser del 30 %. Para obiener la
calificacién de cada linea de transporte, primero se determind el liempo de
transito ideal para cada centro de distribucion, y después se compard este
tiempo ideal con el tiempo de fransito promedio de la linea de fransporte para
el deslino en cuestion. De acuerdo a la relacion entre el tiempo de la linea de
tfransporte a un céntro de distiibucion y el tiempo ideal a dicho centro, se le
oforgaba la cdlificacion a lo linea de fransporte para cada centro de

distribucion. La fabla 2,11 muestra el tiempo idedl gque se determind, durante
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Linea de T Prof. L Equipo Mio Prev Logis. | Fex. Rastreo Cosmunic. inst. Totai
Vera | Cal Entr | Unif | Anti | 48t | Caja | Prog | Ctol nFi| Tray | Cre | Emp Servicio
Acarreos Olmeca 3.0 1.0 2.0 3.0 3.0 2.0 1.0 2.0 3.0 8.C 0.0 3.0 3.0 4.0 £.0 3.0 520
Aguilas de Occidente 3.0 1.0 20 2.0 1.0 1.6 G O 2.0 0.0 6.0 8.0 5.0 5.0 2.0 £.0f 10.0 6.50
Atlas Hermanos 2.0 0.C 1.0 10 0.0 1.0 0.0 G.0 3.0 2.0 20 0.0 3.0 2.0 C.C 0.0 <.85
Autoexpress Campechano 4.0 1.0 1.0 20 2.0 1.0 [sX¢) G.0 0.0 2.0 0.0 2.0 3.0 2.0 5.0 6.0 3.55
Centauros de Sonora 3.0 1.0 20 3.0 20 1.0 0.0 2.0 3.0 8.0 4.0 3.0 3.0 4.0 5.0 8.0 6. 20!
Centauros de Tamaulipas 2.0 oC 0.0 0.0 0.0 1 G Q.0 0.0 Q.0 2C 4.0 0.0 10 0.0 G0 6.0 1.90
Centauros Metropolitan: 5.0 20 io 30 2.0 10 0.0 3.0 40| 160 40 5.0 3.0 2.0 60} 100 7.30
Oistribucion Mijailenko 3.0 1.5 10 3.0 3.0 20 1.0 3.0 3.0 8.0 6.0 20 1.0 2.0 4.0 8.0 6.43
txpress det Pacitico 4.0 1.0 C.0 20 20 1.0 0.0 G.0 0.0 6.C! 6.0 3.0 1.0 2.0 5.0 €.0 4 75
Fietes de Cuhacan 2.0 0.0 0.0 1.0 C.0 1.C 0.0 2.9 C.C 2.0 0.0 2.0 0.0 2.0 3.0 6.0 2.60
Fletes de la Peninsula 0.0 0.0 C.0 0.0 G.0 1.0 o) 2.0 C.0 2.0 <.0 20 3.0 2.0 0.0 0.0 2.40
Filetes del Norte 3.0 1.0 1.0 10 0.C 1.0 0.0 2.0 0.0 2.0 8.0 3.0 4.0 2.0 0.0 0.0 3 ac
Fletes del Pacitico 4.0 2.0 30 <0 3.0 2.0 1.0 3.0 3.0 10.0 4.0 5.0 30 S 6.0 8.0 7.€5
Fletes Mexical 2.0 1.5 2.0 1.0 GC.C 1.0 0.0 3.0 3.0 8.0 0.0 2.0 1.0 4.0 50 6.0 4.43
Fletes Provoisin 5.0 1.5 3.0 30 2.0 2.0 1.C 3.0 5.0 3.0 8.0 =.C 5.0 2.0 6.C|1 10.0 8.53
Fletes Reynosa 2.0 0.0 0.0 00 0.C i.0 0.0 0.0 3.0 2.0 0.0 0.C 1.0 0.0 4.0 80 2 3%
Fletes Tex 2.0 1.0 1.0 O 0.0 1.0 0.0 2.0 0.0 0.0] 100 3.0 3.0 2.0 3.0 60 5.05
Mercantit Progresc 3.0 Q0 1.0 0.C 0.0 1.0 0.0 2 O 0.0 8.0 4.0 0.0 0.0 20 40 6.0 335
Porteadotes Chihuahua 2.0 0.0 0.0 1.G 10 1.0 0.0 2.0 3.0 80 0.0 20 0.0 0.0 0.0 6.0 2.6C
Transportes Bons 5.0 2.0 3.0 3.0 20 2.0 1.0 5.0 4.0} 100 8. 5.0 4.0 2.0 € O 8 C 8.80
Transportes ge Cotima 9.0 00 1.0 0.0 X} 1.0 0.0 0.0 0.0 2.0 0.0 0.0 0.0 2.0 0.0 C.0 C €0

Transpuites del Sureste 4.0 1.9 2.0 1 C G 1.0 0.0 2.0 3.0 2.0 0.0 20 3.0 2.0 4 [v)s) 3z
Transportes Frontera 3.0 1.0 3.0 0.0 .0 1.0 0.0 2.0 0.0 3 60 5.0 3.0 3.0 a¢f 100 5.60
Transportes Guadalaa’'a 4.0 2.0 2.0 20 1.0 P O 1.0 3.0 5.0 8.0 0.0 3.0 1.0 4.0 50] i0.0 5.70
Transportes Jaisco 8a;a 20 1.5 L) o) [*Xs) 1.0 GO 3.0 5.0 E3 6.0 00 3.0 00 0.0 6.0 3.2¢
Transportes Mexicas 0.0 0.0 0.0 G.0 0.0 1.0 0.0 0.0 3.0 2.0 0.0 0.0 1.0 0.0 0.0 0.0 O.30
Transportes Nuevs Leon 4.0 1.0 2.0 10 1.0 1.0 0.0 3.0 3.0 8.C 4.0 2.0 1.0 2.0 5.0 8.0 5. 20
Transportes Perrillas 5.0 1.5 30 30 20 2.0 0.0 3.0 3.0 6.6 10.0 50 5.0 2.0 €.0 8.0 8.38
Transportes Tarahumaras 2.0 0.0 1.0 0.¢ 0.0 1.0 0.0 C.0 0.0 8.0 00 0.0 1.0 20 50 6.0 2.50
Transportes Torredn 3.0 1.0 1.0 1.0 0.0 1.0 0.0 3.0 0.0 8.0 4.0 3.0 4.0 4.0 £.0 5.0 £.20
29 0.9 1.4 1.4 (o 1.2 0.2 2.0 1.7 53 37 2.4 24 2.1 38 57 453

Tabia 2. 10 Cahticacidn de serviCio para cada linga e transporte



pruebas, para cada centro de distribucion, asi como el sistema de calificacion

para cada uno de ellos.

Cantro de | Tiempo Callficaclon
Ideal

< < <

Distribucidn| thoras) | Tiem, | Tlem. | Tiem. | Tlem. | Tism. | Tiem. | Tlam. | Tiam. | Tlem, | Tiem. | Tlem.

< < < < < < >
80% | 90% | Ideal |115% |130%[160% | 170%| 180% | 210% | 250% | 250%

Tijuana 75 10 9 8 7 6 3 1 0 0 0 0
Monterrey 26 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 0
Torredn 30| 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 0
Guadalajara 16 10 9 8 7 [] 5 4 3 2 1 0
Mérida 50 10 9 8 7 5 3 1 0 0 0 0

Tahla 2.11 Tiempo ideal de recorrido y sistema de calificacién para cada Centro de
Distribucion.

Es importante hacer notar que para las lineas de transporte que ya estaban
frabajando con la empresa, se considerd su tiempo promedio de los muestreos.
mientras que para las demds se consideraron sus registros intemnos en caso de

existir éstos y considerarse confiables, coniéndose pruebas en caso contrario.

La fabla 2.12 muestra la cdlificacion para cada linea de transporte para cada
centro de distribucion en cuanto a tiempo de transito se refiere. En caso de que
en lugar de un nimero aparezca la letra "N”, el significado es que la linea de

ransporte de que se trate no esla interesada en correr al centro de distribucion

en cueslion.
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Linea do Transporte

c.D.
Tijuana

c.D.
Yorredn

cD.
Monterrey

cD.
Guadalsjara

c.D.
Miérids

Acarraos Qimaca

Aguilas de Occldente

Atlas Hermanus

Autoaxpress Campechano

Cantautos de Sonora

Cantauros da Tamaulipas

Csntauros Metropolitanos

Oistribucion Mijailanko

Expiass dol Pacilico

Figtes da Culiacan

Flavas de la Peninsula

Fletas ol Norte

Fletes ial Paciticy

Fletas Moxicali

Fletes Provuisin

Flates Raynosa

Flotes Teax

Maicantil Progreso

Partaadores Chibuahua

Tranaportes Boris

Transportes de Colima

Transpoites del Surasta

Transpaortes Frontara

Transportos Guadalajaia

Transportes Jalisio - Baja

Tiansportas Mexicas

Transportes Nuevo Ledn

Tranaportes Porrillas

Transportes Tarahumatas

Transportes Torredn

Z2iZ|O (W Z[~{ Z{ YN Z2{ 2] = 2[R ST ZIZI ZIZ2{ Z{ W 2]~ 2

aaauﬂzzZU‘ZZ\INUNZGZZ&ZZZ\IZQZZZGZ
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Total do Lineas

w

>
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Tahla 2.12 Caliticacidn de tiempo de transito para cada linea de transporte.
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La fabla 2.13 muestia la calificacion integrada de los dos factores anleriores
(servicio y tiempo de transito). La fabla 2.14 muestra el nimero maximo de
vigjes anuales que cada linea de iransporte pretendia realizar {(como maximo)

a cada uno de los Centros de Dislribucién en los que estaba interesada.

3. Coslo. Basandose en que el OGSM del depariamento de servicio a clientes
establece claramenie que el costo total de fransporte por unidad estadistica
debe serreducido en un 10 %, la direccién del departamento determind que en
todas las dreas de Trafico se deberia buscar esa misma reduccion. Por lo tanio.
la estralegia que se siguid fue calcular, a partir de los costos promedio de los
anos 1991 y 1992 y de los volimenes y vidjes pronosticados para 1993, el costo
tolal ideal de fransporte para el afo 1993 que resultara en un ahorro por unidad
estadistica del 10 % paia el drea de reabastecimiento. Una vez calculudo este
costo total ideal, la asignacion se realizaria de forma tal que el costo
proyectado de acuerdo ala asignacién no lo rebasara.,

En la tabla 2.15 se pueden apreciar los cdlculos descritos anteriormente, que
indican que para poder disminuir en un 10 % los costos de iransporte por
unidad estadistica y transportar a los Centros de Distribucion el volumen
proyectado para el ano 1993 se deberian gastar $13,045,287 pesos. Es
imporiante aclaiar que la operacion se pudo redlizar tal y como se muestra en

la tabla porque el estudio se basa en el supuesto de que el porceniaje de

s



Linea da Transporte c.o. c.D. c.D. c.D. c.D.
' Tljuana Yorreén Monterrey Guadalsjars Méride

Acarrsos Olmaca N N N N 5.1
Aguilas de Qccldento 6.1 6.1 6.4 6.7 N
Atlas Harmanos 2.1 N N 2.4 N

Autoexpress Campechano N N N N 3.4
Centauros de Sonora 5.2 N N 8.1 N
Centauros de Tamaulipas N 2.2 2.8 N N
Centauros Metropolitanos N N 7.8 7.2 N
Distribucién Mijsilenko N 6.8 8.6 8.3 N
Express del Pacilico 4.8 N 4.5 5.4 N
Flatas de Culiacan N N N 2.4 N
Flates da fa Peninsula N N 2.6 N 4.1
Flutes det Norte 3.6 3.9 3.3 3.6 N
Fletes de! Pacilico 8.1 N N 8.1 N
Flotes Maxicali 4.8 N N N N
Flates Provoisin 8.4 4.4 8.4 9.0 N
Fletes Reynosa N N 2.2 N N
Fistes Tex 3.6 4.1 4.1 4.4 4.4
Mercantil Progresa N 3.2 3.5 N N
Poiteadores Chihuahua N 2.4 N N N
Trensportas Boris 8.1 8.1 2.0 8.4 N
Tiansportes da Colima N N N 0.7 N
Transportes del Suresio N N N N 3.8
Transportes Frontera 6.0 5.4 5.7 N N
Transportes Guadalajara N N N 6.7 N
Transportes Jalisco - Baja 3.2 N 2.6 3.2 N
Transportos Mexicas N N N N 0.3
Transportes Nuavo Ledn N 5.1 5.7 N N
Trensportes Perriilas 8.6 8.9 8.3 8.3 8.0
Transportes Tarahumaras N 3.0 N N N
Transportes Torredn N 4.8 5.4 N N
5.6 6.2 5.2 5.6 4.2

Tabla 2,13 Calilicacidn intagrada de servicio y tismpo de trdnsito para cada linea de transporta.
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Linea du Transpone c.0. c.n. c.0. c.0. chn,
Tijuana Totredn Monterrey Guadalajara Méiida

Acarraos Olmeca N N N N ‘300
Aguilas de Occidente 120 36 240 240 N
Aulas Hormanos 120 N N 480 N
Autoexprass Campuchano N N N N 108
Centautos de Sonota 60 N N 60 N
Centautos de Tamaulipas N 84 A4 N N
Centauros Metropolitanos N N 180 240 N
Distribucidn Mijailenko N 60 120 144 N
Express dut Pacifico 60 N 60 120 N
Fietes de Culiacan N N N 120 N
Flotes de la Peninsuia N N 36 N 72
Fletes del Norte 60 240 240 120 N
Fletes del Pacilico 120 N N 156 N
Fletes Muxicali 60 N N N N
Fietas Provoisin 60 60 180 1,024 N
Fletes Raynosa N N 72 N N
Fletes Tex A8 60 180 120 48
Metcanti Progreso N 120 120 N N
Porteadores Chihuatwia N 108 N N N
Tronspories Boris 120 180 360 180 N
Transpurtes de Cohma N N N 180 N
Transportes et Suresta N N N N 240
Transportes Fronteri 60 443 443 N N
Transportes Guadalajara N N N 1,024 N
Transportes Jahsco - Baja 180 N 120 360 N
Transpertes Mexicas N N N N 60
Teansnones Nuavo Leon N 120 843 N N
Transporlas Pertilias 108 132 240 360 60
Transportes Tarahumaras N 132 N N N
Transportes Torredn N 120 120 N N
Total 1,176 1,895 4,038 4,928 888

Tabla 2.14 Vigjes anuales maximos de cadd lines de transponte a cada Cantro de Distnbucidn.
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volumen y vigjes a cada centro de distribucion durante el afo 1993 iba a ser

idénlico al de los anos 1991y 1992,

Centro de Preclos promedio | Precios objetivo | Volumen visjes | Costo 1993
Distribucién 1991 - 92 1993 (90%) 1993 (90%)
C.D. Tijuana $8,436 $7,692 423 $3,211,685
C.D. Torredn $3,329 $2,996 443 $1,327,272
C.D. Monterrey $3,174 $2,857 843 $2,408,114
C.D. Guadalajara $2,995 $2,696 1024 $2,760,192
C.D., Mérida $6,647 $5,982 568 $3,338,123

$13,045,287

Tabla 2.15 Determinacién del costo objetivo para 1993.

La tabla 2.16 muestra el precio por vigje de cada linea de transporte para cada

uno de los Centros de Distribucion en los que estaba interesada en participar,

2.3.2 Programacion -modelo-

2.3.2.1 Bases

Una vez que se contaba con todos los datos importantes, se procedid a realizar
la asignacién bdsica de negocio. La idea principal de la asignacién era

distribuir el negocio entre las lineas de fransporte que tuvieran las calificaciones
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Linea de Transporte c.D. c.D. C.D. c.D. c.D.
Tijuana Torredn Monterrey Guadalajara Mérida
Acarreos Olmeca N N N N $5,750
Aguilas de Occidente $8,300 $3,000 $2,700 $2,700 N
Atlas Hermanos $7.900 N N $2,500 N
Autoexpraess Campechano N N N N $6,030
Centauros de Sonora $8,260 N N $2,750 N
Centauros de Tamaulipas N $3,100 $2,900 N N
Centauros Metropolitanos N N $2,730 $2,650 N
Distribucién Mijailenko N $3,000 $2,800 $2,800 N
Express del Pacifico $8,280 N $2,900 $2,720 N
Fletes de Culiacan N N N $2,700 N
Fletes de la Peninsula N N $2,820 N $6,250
Fletes del Norte $8,330 $2,950 $2,855 $2,745 N
Fletes del Pecifico $8,010 N N $2,650 N
Fletes Mexicali $8,100 N N N N
Fletes Provoisin $7,980 $3,050 $2,780 $2,6560 N
Fletes Reynosa N N $2,700 N N
Flotes Tex $8,200 $2,900 $2,760 $2,870 $6,100
Mercantil Progreso N $3,030 $2,750 N N
Porteadores Chihuahua N $2,950 N N N
Transportes Boris $8,320 $3,300 $3,000 $2,815 N
Transportes de Colima N N N $2,700 N
Transportes del Suresta N N N N $5,950
Transportes Frontera $8,000 $3,100 $2,750 N N
Transportes Guadalajara N N N $2,550 N
Transportes Jalisco - Baja $8,150 N $2.850 $2,760 N
Transportes Mexicas N N N N $6,250
Transportes Nuevo Ledn N $3,020 $2,800 N N
Transportes Perrillas $8,000 $2,980 $2,700 $2,540 $6,200
Transportes Tarahumaras N $3,050 N N N
Transportes Torreon N $3,180 $2,830 N N
Promedio $8,140 $3,044 $2,801 $2,681 $6,076

Tahla 2.16 Precios de cada linea de transporte a cada Centro de Distribucidn.
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infegradas de servicio y tiempo de enfrega mas altas, sin rebasar el costo fotal
ideal. Para poder hacer esto, se decidié emplear un método de programacion
lineal, el programa LINDO en especifico. Basicamente, este programa maximiza
o minimiza el resulfado de una ecuacion denominada funcion objetivo, misma
que se encuenira restringida por una serie de ecuaciones que se conocen

como restricciones.

2.3.2.2 Variables

Las variables que se emplearon fueron las siguientes :
Y1 : NUmero de vigjes asignado a la linea de transporte Acarreos Olmeca
para el C.D. Mérida para 1993,
B2 : NUmero de vigjes asignado a la linea de fransporte Aguilas de
Occidente para el C.D. Tijuana para 1993.
C2 : Numero de vigies asignado a la linea de transporte Aguilas de
Occidente para el C.D. Torredn para 1993.
N2 : NUmero de vigjes asignado a la linea de transporte Aguilas de
Occidente para el C.D. Monterrey para 1993.
J2 : Numero de vidjes asignado a la linea de fransporte Aguilas de
Occidente para el C.D. Guadalgjara para 1993,
B3 : NUmero de vidjes asignado a la linea de transporte Atlas Hermanos

para el C.D. Tijuana para 1993.
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J3 : NUmero de vigjes asignado a la linea de transporte Atlas Hermanaos
para el C.D, Guadalajara para 1993.

Y4 : Nimero de vidies asignado a la linea de transporte Autoexpress
Campechano para el C.0. Mérida para 1993. .

B5 : NUmero de vigjes asignado a la linea de transporte Centauros de
Sonora para el C.D. Tjuana para 1993.

J5 . NUmero de vigjes asignade a la linea de transporte Centauros de
Sonora para el C.D. Guadalajara para 1993.

Cé : Numero de vigjes asignade a la linea de transporte Centauros de
Tamaulipas para el C.D, Torredn para 1993,

Né : Numero de vigjes asignado a la linea de transporte Centauros de
Tamaulipas para el C.D. Monterrey para 1993,

N7 @ Numero de vigjes asignade a la linea de transporte Centauros
Metropolitanos para el C.D. Monterrey para 1993

J7 : Numero de vigjes asignade o la linea de fransporte Cenlauros
Metropolitanos para el C.D. Guadaiqjora para 1993.

C8 : Numero de vigjes asignado a la linea de transporte Distribucion
Mijailenko para el C.D. Torredn para 1993.

N8 : Nimero de vigjes asignado a fa linea de transporte Distribucién
Mijailenko para el C.D. Monterrey para 1993,

J8 : Nimero de vigjes asignado a la linea de transporte Distribucién

Mijailenke para el C.D. Guadalagjara para 1993,
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B9 : NUmero de vigjes asignado a la linea de transporte Exbress del Pacifico
para el C.D. Tijuana para 1993.

N9 : NUmero de vigjes asignado a la linea de transporte Express del Pacifico
para el C.D. Monterrey para 1993,

39 : Nomero de vigies asignado a la linea de transporte Express del Pacifico
parg et C.D. Guadalajara para 1993.

J10 : NUmero de vidjes asignado a la linea de tmnsporte Fletes de Culiacdn
para el C.D. Guadalajara para 1993.

N1l @ Numero de vigjes asignado a la linea de transporte Fletes de la
Peninsula para el C.D. Monterrey para 1993.

Y11 : Nomero de vigjes asignado a la linea de transporte Fetes de la
Peninsula para el C.D. Mérida para 1993, |
B12 : Numero de vigjes asignado a la finea de transporte Fletes del Norte
para el C.D. Tijuana para 1993,

C12 : Numero de vigjes asignado a la linea de transporte Fletes del Norte
para el C.D. Torreén para 1993.

N12 : Nomero de vigjes asignado a la finea de transpaorte Fletes del Norte
para el C.D. Monterrey para 1993.

J12 : Nomero de vigjes asignado a la linea de fransporte Fletes del Norle
para el C.D, Guadalajara para 1993,

813 : NUmero de vigjes asignado a la linea de ransporte Fletes del Pacifico

para el C.D. Tijuana para 1993,
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J13: Ndmero de vigjes asignado a la linea de transporte fletes del Pacifico
para el C.D. Guadalgjara para 1993.

B14 : NUmero de vidgjes asignado a la linea de transporte Fietes Mexicali
para el C.D. Tijuana para 1993. .

B15 : NUmero de viajes asignado a la linea de transporte Fieles Provoisin
para el C.D. Tijuana para 1993.

C15 : NUmero de vigjes asignado a la linea de transporte Fletes Provoisin
para el C.D, Torredn para 1993.

N15 : NOmero de vigjes asignado a la linea de transporte Fletes Provoisin
para el C.D. Monterrey para 1993

J15 : NUmero de vigjes asignado a la linea de fransporte Fletes Provoisin
para el C.D. Guadalajara para 1993.

N16 : Numero de vigjes asignado a la linea de fransporte Fletes Reynosa
para el C.D. Monterrey para 1993,

B17 : NUmero de vidjes asignado a la linea de transporle Fletes Tex para el
C.D. Tijuana para 1993.

C17 : NUmero de vigjes asignado a la linea de fransporte Fletes Tex para el
C.D. Tarredn para 1993

N17 : NUmero de vigjes asignado a la linea de transporte Fletes Tex para el
C.D. Monterrey para 1993

J17 : NOmero de vidjes asignado a la linea de transporte Fletes Tex para el

C.D. Guaddlgjara para 1993.
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Y17 : Nimera de vidgjes asignada a la linea de transparte Fletes Tex para el
C.D. Mérida para 1993,

C18 : NUmera de vigjes asignada a la linea de transparte Mercantil Pragresa
para el C.D. Tarredn para 1993.

N18 : NOmera de vigjes asignada a la linea de transparte Mercantil Pragresa
para el C.D. Monterrey para 1993.

C19 : NUmera de vigjes asignada a la linea de transparte Parteadares
Chihuvahua para el C.D. Tarredn para 1993,

B20 : NUmera de vigjes asignada a la linea de fransparte Transpartes Baris
para el C.D. Tijuana para 1993,

C20 : NUmera de vigjes asignada a la linea de fransparte Transportes Baris
para el C.D, Tarredn para 1993.

N20 : Numero de vigjes asignada a la linea de transparte Transpartes Boris
para el C.D. Manlerrey para 1993. |
J20 : NUmera de vigjes asignado a la linea de transporte Transportes Baris
para el C.D. Guadaldjara para 1993,

J21 : Numera de vigjes asignada a la linea de transparte Transpartes de
Cdlima para el C.D. Guadaldjara para 1993,

Y22 : NOmero de vigjes asignada a la linea de fransparte Transpartes del
Sureste para el C.D. Mérida para 1993.

B23 : NUmera de vidgjes asignada o la linea de transparte Transpartes

Frantera para el C.D. Tjuana para 1993.
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C23 : Wumero de vidjes asignado a la linea de lransporte Transporles
Frontera para el C.D. Torredn para 1993,

N23 : Numero de vigjes asignado a la linea de tansporte Transportes
Frontera para el C.D. Monterrey para 1993. |

J24 : Numero de vigjes asignado a la linea de hansporte Tronsboﬂes
Guadalajara para el C.D. Guadalgjara para 1993.

B25 : NUmero de vigjes asignado a la linea de transporte Transportes Jalisco
- Baja para el C.D. Tijuana para 1993.

N25: Numero de vigjes asignado a la linea de transporte Transportes Jalisco
- Baja para el C.D. Monterrey para 1993.

J25 : Nimero de vigjes asignado a la linea de transporte Transportes Jalisco
- Baja para el C.D. Guadalgjara para 1993,

Y26 : NOmero de vidjes asignado a la linea de transporte Transportes
Mexicas para el C.D. Mérida para 1993,

C27 : NUmero de vigjes asignado a la linea de transporte Transportes Nuevo
Ledn para el C.D. Torredn para 1993.

N27 : Nomero de vigjes asignado a la linea de transporte Transportes Nuevo
Ledn para el C.D. Monterrey para 1993.

B28 : NUmero de vigjes asignado a la linea de transporte Transportes Perrillas
para el C.D, Tijuana para 1993,

C28 : Numero de vidgjes asignado a la linea de fransporte Transportes

Perrillas para el C.D. Torredn para 1993,
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N28 : NUmero de viajes asignado a la linea de transporte Transportes Perrillas
para el C.D, Monterrey para 1993.

J28 : NUmero de vigjes asignado a la linea de transporte Transportes Perrillas
para el C.D. Guadalajara para 1993.

Y28 : NUmero de viajes asignado a la linea de transporte Transportes Perillas
para el C.D. Mérida para 1993.

C29 : Numero de vigjes asignado a la linea de fransporie Transpories
Tarahumaras para el C.D. Torredn para 1993.

C30 : Numero de viges asignado a la linea de transporte Transportes
Torreén para el C.D. Torredn para 1993,

N30 : Numero de vigjes asignado a la linea de transporte Transportes

Torredn para el C.D. Monterrey para 1993.

Como se puede apreciar, las 67 variables anteriores representan el

numero de vigjes a asignar a los distintos destinos de cada linea de transporte.

Para cada variable, la lefra representa el centro de distibucidn de destino (8

por el C.D. Tijuana, C por el C.D. Torredn, N por el C.D. Monterrey.. J por el C.D.

Guadadldjara o Y por el C.D. Mérida) y el nimero identifica a las 30 lineas de

ransporte de acuerdo al orden en el que aparecen en las tablas anteriores, es

decir, en orden dlfabético. Estas 67 variables resultaron suficientes para

determinar la asignacién basica ideal.

46



2.3.2.3 Funcion Objetivo

El objetivo del andlisis era determinar la asignacian bdsica ideal que
permitiera que la empresa contara con los servicios de las lineas de iransporie
mdés calificadas, esto es, determinar que base de transporfistas iba a presiar e
mejor servicio posible y se iba a poder desarrollar junto con la empresa en una
relacién ganar - ganar a largo plazo, disminuyendo al méximo pasible el
nimero de lineas de hansporte. Para lograr esto, la funcidén objelivo
programada en el LINDO, misma que se muesira al prinCipio del anexo 3, era
maximizar la suma de la multiplicacion del nimero de vigjes asignado a cada
linea de transporte para cada cenho de distiibucién {que son las 47 variables
descritas en el punto 2.3.2.2) por la calificacion integrada de servicio y liempo
de frdnsito para esa linea de fransporte para el centro de distribucion en
cuestion, mismas que se obiuvieron de la fabla 2.13, si bien al capturatlas en el

programa LINDO se multiplicaron por 10 para ahorrar espacio.
De esta torma, el programa asignaria el mayor nOmero de vigjes posible a

las lineas de transporte que mejores cdlificaciones integradas de servicio y

fiempo de fransito tuvieran, maximizando de esta forma el servicio.

97



2.3.2.4 Restricciones

Como ya se explicd brevemente, la funcion objefivo debe estar imitada
por una serie de restricciones, que son ecuaciones que expresan restriccianes
reales y que limitan ef valor que el programa LINDO asigna a las variables. Las
restricciones que se utilizaron para el modelo fueron 31, y se encuentan en el
anexo 3, inmediatlamente después de la funcidn objefivo y numeradas desde el
numero 2} hasta el nimero 32); cuando éstas terminan, el prograrna la sefiala

conla palabra "END" {fin).

Se emptearon cuatra tipos de restricciones :

a} Restriccianes que delimitaban el negocio

El propdsito de estas resticciones era que el nimero total de viajes asignado
para cada cenfro de distribucion por el programa LINDO fuera justa el nomero
ae vigjes ofrecido para 1993 para cada centro de distribucion.

Este tipo de restriccianes estdn numeradas con los nimeros 2, 3, 4, 5y 4. Camo
se puede observar, cada una de esias ecuaciones hace que la suma del
numero de vigjes asignado a cada linea de transporte para un centro de
distribucién en especial sea exactamenie igual al nOmero de vigjes ofrecido
para el afio 1993 para &l centro de distibucion en cuestion, es decir, garantiza
que a cada cenfro de distribucién se e asignen exactamente los vigjes que se

necesitan para garantizar su abasto en 1993 {de acuerdo a las proyeccianes).
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La resticcion 2 se refiere al C.D. Tijuana ({423 vigjes), la 3 al C.D. Torredn (443
vigjes), la 4 al C.D. Monterey (843 vigjes), la § al C.D. Guadalajara (1,024 viajes)
y la 6 al C.D. Mérida {558 vigjes). Como se puede apreciar, el nimero total de

viajes ofrecido era de 3,291 vigjes.

b} Restricciones que limitaban el costo

Como se explico anteriormente y se detalla en la fabla 2.15, para poder cumplir
con el objetivo de disminuir por lo menos en un 10% el costo por unidad
estadistica de fransporte a los Centros de Distribuciéon era necesario no gastar
mas de 13,045,287 pesos. El propdsito de estas restricciones {en realidad sélo
una) era que el costo de la asignacién de vigjes dptima que maximizara la
cdlficacion integrada de servicio y tiempo de transito no rebasara esta
cantidad.

La resticcion que se ocupaba de esto es la nimero 7. Como se puede
observar, la ecuacién hace que la suma de la multiplicacion del nimero de
vigies asignado a cada linea de transporte para cada centro de distribucion
por el costo de cada uno de estos vigjes (que se muestra en la tabla 2.16) no

sed mayor a la cantidad limite.
¢) Restricciones de capacidad de las lineas de transporte

El propésito de estas restricciones era que el nimero de vidjes asignado por el

programa no fuera en ningdn caso mayor al nimero de vigjes que las lineas
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habian solicitado para cada centro de distiibucion, ya que si este nUmero era
rebasado el andiisis no tendria valor pues se le asignaria a algunas lineas mas
vigjes de los que podian realizar.

Este lipo de restricciones estan numeradas con los numeros 8, 9, 10, 12, 13, 14,
15,16,17, 18,19, 20, 21, 22, 23, 24, 25, 26, 27, 28, 31 y 32. Eshictamente, deberian
de existir 67 restricciones de este tipo, una para cada variable, ya que cada
una de éstas representa el nUmero de vigjes a asignar a cada cento de
distrbucion a cada linea de transporle; sin embargo, para no ampliar
demasiado el nUmero de restiicciones, solo se fue restiingiendo el numero
asignado a las variables a las que se les asignaba vigjes (es decir, diferentes de
cero en los resultados).

El numero de vigjes maximo para cada linea de transporte para cada centro

de distribucion se muestra en la fabla 2. 14,

d) Restricciones por politica de asignacion de la empresa

Se determind que, a fin de no darle demasiado poder de negociacion a
ninguna linea de transporte ni depender demasiado de ninguna, se plantearia
un limite de asignacién, De esta forma, se delermind que ninguna linea
obtendria mas del 25% del total de vigjes ofrecido a nivel nacional ni mas del
60% de los vidjes ofrecidos para ningun centro de distribucion. El propésila de

estas restricciones era garantizar que las candiciones anteriores se cumplieran.
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Las restricciones numero 11, 29y 30 son de este tipo. Para no ampliar demasiado
el nimero de restricciones, solo se plantearon restricciones para los casos en 1os
que se rebasaban los limites, de acuerdo a los resultados de coridas
preliminares. Asi, la restriccion 11 impide que se le asigne ala Iirlleo de fransporte
Fletes Provoisin mas de 615 vigies para el C.D. Guaddlgjara, mismo que contaba
con un total de 1,024 vigjes ofrecidos {615 es el 60% de 1,024). Las restricciones
29 y 30 impiden que se les asigne a las lineas de transporte Fletes Provoisin y
Transportes Perrillas més de 823 vidgjes a nivel nacional, de un fotal de 3,291

vigjes ofrecido {823 es el 25% de 3,291).

La funcion objetivo y las 31 restiicciones anteriores conformaban el modelo a
programar en el LINDO que serviria para escoger la mejor base de transporlistas

disponible que cubriera los requisitos de la empresa.

2.3.3 Corrida del LINDO

2.3.3.1 Resultados

Una vez programadas las restricciones y la funcion objetivo, se obluvo la
respuesta del programa LINDO. A continuacién se muestran los resultados
a) Numero de tablas. Como se puede apreciar en el anexo 3, inmediatamente
después de que se terminan las restricciones aparece la frase "LP OPTIMUM
FOUND AT STEP 40"; su Unico propésito es informativo, ya que nos estd indicando

que el programa encontrd la solucion optima luego de andlizar 40 tablas.
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Esta informacion permite darse una idea de la complejidad del andlisis, ya que,
de manera general, el programa LINDO parte de una fabla de resultados base,
misma que analiza y en caso de que descubra que no es éplima le hace
mejoras, creando una nueva fabla de resultados, que sigue el mismo proceso
que la anterior. Este proceso se repite hasta el momento en que el programa
LNDO detecta que la tabla de resultados que esta analizando es la éptima
para la funcion objetivo y el cuerpo de restricciones que le fueron

programados.

b} Valor éptimo de la funcidn objetivo. La siguiente informacion que se
encuentra en el anexo 3 es la frase "OBJECTIVE FUNCTION VALUE", seguida por
el nimero 1) y una cifra, Esta informacién es precisamente el valor éptimo de la
funcién objetivo, mismo que, como se puede apreciar en el anexo, es igual a
255,340.5.

Ahora bien, scudles son las unidades del resuifado y qué significa éste? Para
poder contestar ambas interrogantes, no hay mas que volver a ver y andlizar la
funcidn objetivo. Ya que esta es maximizar la suma de la multiplicocién del
numero de vigjes asignado a cada linea de fransporte para cada centro de
distribucion por la calificacion integrada qe servicio y fiempo de iransito para
esa linea de trarsporte para el centro de distibucion en cuestion, el valor
oplimo igual a 255,340.5 unidades es la suma de la multiplicacion de los viajes

(ue e progroma asigné a cada linea de transporte por el valor de la
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calificacion integrada de servicio y tiempo de lransito para el centro de
distribucion correspondiente, es decir, el nimero total de viajes asignados {que
de acuerdo a las restricciones debe ser 3,291) por la calificacién inlegrada de
servicio y tiempa de rdnsito ponderada de acuerdo a la asignacion. Al ser el
valor dptimo de la funcidn objetivo la suma de multiplicaciones de nomero de
vigjes asignados por calificaciones integradas de servicio y fiempa de ransilo,
es claro que sus unidades son "unidades de servicio y liempo de trdnsito”, y que
el resultado significa que el nUmero maximo de unidades de servicio y tiempo
de irénsito que de acuerdo a las restricciones se puede abtener al asignar el

negacio para el aino 1993 son 255,340.5.

c) Valor de las variables. Una vez que se conace el mayor numero de “unidades
de servicio y tiempo de lrdnsito” que es posible obtener para la asignacion de
negocio de 1993, surge la pregunta de como se abliene esla asignacion
optima de negocio, esto es, de que manera se deben asignar los viajes para
lograr el dplimo. La respuesta a esla pregunta se muestra en el anexo 3
inmedialamenie después de donde se muestra el valor dplimo de la funcién
objetivo. Como se puede observar, hay tres columnas, la primera titulada
“VARIABLE", la segunda "VALUE" y la tercera "REDUCED COST", por el momento
sdlo nos ocuparemos de las dos primeras. La primera columna, "VARIABLE"
(variable), identifica cada una de las 67 variables que se utilizaron, mientras que

la segunda columna, "VALUE" {valor), muestra el valor asignado a cada variable
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para opfimizar la funcidn objelivo, es decir, muestra el nimero de viajes
asignado para cada finea de transporte para cada centro de distribucion que
en conjunto representa el mejor servicio para la empresa, sujetdndose a las
restricciones antes mencionadas, .

Como se puede apreciar, el programa asignéd a las variables ceros o nimeros
reales mayores a cero. Los ceros significan que a ta variable en cuestion no se le
asignd ningUn vidje dentro de la solucidén dptima, esto es, que a la finea de
fransporte en cuestion no se le debe asignar ningUn viaje al cenfro de
distribucion en cuestién si se quiere tener el mejor servicio posible y respetar las
restricciones. Ya que no se puede pedir al programa que sélo asigne a las
variables ndmeros enteros, los nimeros no enteros pueden ser redondeados
hacia arriba o hacia abajo al momento de redlizar la asignacion final de vigjes;

s6lo hay que tener cuidado con la forma en que los rmovimienfos que se

redlicen afecten al resultado de la funcion objetivo o a las restricciones.

De acuerdo a fo anterior, la asignacion éptima de vigjes para 1993 que

propone el programa LINDOQ es ta siguiente :

@ Centro de Distribucion Tjuana (423 vigjes)

- 120 vidjes {28 %) a la linea de transporte Fletes del Norte.
- 40 vidjes (14 %) a la linea de transporte Fletes Provoisin,
- 75 vidjes (18 %) a lalinea de transporte Fletes Boris.

- 60 vidjes (14 %) a la linea de Iransporte Transportes Frontera.
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- 108 vigjes (24 %) a la linea de transporte Transportes Perrillas.

@ Centro de Distribucion Torredn (443 vigjes)

- 60 vidjes {14 %) a la linea de transporie Distribucion Mijailenko.
- 60 vigjes (14 %) alalinea de transporte Fletes Provoisin.

- 36 vigjes (8 %) a la linea de transporte Aguilas de Occidente.
- 155 vigjes (35 %) a la inea de transporte Transportes Boris.

- 132 vidjes (30 %) a la linea de transporte Transportes Perrillas.

® Centro de Distribucion Monterrey (843 vidjes)

- 78.94 viajes (9 %) a la linea de transporte Aguilas de Occidente.

- 180 vigjes (21 %) a la linea de transporte Centauros Metropolitanos.
- 88 vigjes (10 %) a la linea de transporte Fletes Provoisin.

- 256.05 viajes (30 %) a lalinea de transporte Transporles Boris.

- 240 viajes (29 %) a la linea de transporte Transporles Perrillas.

® Centro de Distribucion Guadalajara {1,024 vigjes)

- 126 vidjes (12 %) a la linea de transporte Fletes del Pacifico.
- 615 vigjes (60 %) a la linea de transporte Fletes Provoisin,

- 283 viajes (28 %) ala linea de transporte fransportes Perrillas.

® Cenlro de Distribucién Mérida {558 vigjes)

- 300 viajes (54 %) ala linea de transporle Acarreos Olmeca.

- 198 viajes (34 %) a la linea de transporte Transportes clel Sureste.
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- 60 vigjes (11 %) a la linea de transporte Transportes Perillas.
Como se puede apreciar, las asignaciones anteriores cumplen en todos los
cusos con el cuerpo de restricciones, En efecto, la suma de los vidjes asignados
a cada ceniro de distribucién es igual al nimero de vigjes ofrecido, a ninguna
linea de transporte se le asigna a un centro de distribucion un nimero mayor de
vigjes de los que tenia capacidad de llevar y ninguna linea de transporie tiene
mas del 60% de los vigjes a un cenfro de distribucion ni mas del 25% del tolal

nacional,

2.3.3.2 Anilisis de Sensibilidad

El programa LINDO, aparte de calcular el valor éptimo de las vaiiables y por
consiguiente de la funcion objetivo, también ofrece informacién para poder
realizar andlisis de sensibilidad, es decir, qué tanto se afecta a los resultados al

modificar el valor de algunas variables o restricciones.

a) Andlisis de costos reducidos. Como se recordarg, en la misma tabla del
Anexo 3 de donde se obtiene e} valor de cada variable quedd una columna
pendiente de analizar, Esta columna, la tercerq, tiene por titulo "REDUCED COST"
(costos reducidos), y con ella iniciamos el andlisis de sensibilidad. Esta columna
sirve para determinar qué tan lejos estd una variable de ser significativa para la
asignacion que redliza LINDO. Como se puede apreciar, en la columna

aparecen valores iguales a cero o a numeros reales positivos; el Unico
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significado del cero es que las variables que lienen este valor tienen una
importancia significativa, es decir, que los variables que tienen cero en la
columna de costos reducidos tienen un valor distinto de cero en la segunda
columna {"VALUE"} y por lo tanto forman parte de la asignacion propuesta por el
programa. En cambio, si una variable fiene cero en la segunda columna su
valor en la tercera columna va a ser un nimero real positivo. Este nimero real
positivo fiene una importancio muy grande, pues representa- el nimero de
unidades en ¢ que tenemos que moditicar a la variable en cuestién para que
ésta pueda formar parte de la asignacion propuesta por el programa, o
volverse significativa, En concreto, si aumentamos en lo funcidn objetivo el valor
de cualquier variable no significativa por al menaos el nimero real positivo que
aparece en lo columna de costos reducidos, la variable se volverd significativa,
volviéndose cero su valor en la columna de costos reducidos y afectando
algunas ofras variables. Asi, el cero en lo columna de costos reducidos significa
que las variables en cueslion son significativas sin necesidad de aumentar su
coeficiente en la funcién objefivo. Es importante aclarar que esto es aplicable si
Ja funcién objetivo maximiza,

Para el andlisis de sensibilidad es importante recordar que los coeficientes de ta
funcién objetivo fueron mulliplicados por 10, Por ejemplo. esto significa que
para que la variable B2, que representa los vigjes asignados a la linea de
fransporte Aguilas de Occidente para el C.D. Tijuana, se vuelva significativa,

tendria que aumentar su colificacién integrada de servicio y tiempo de transito
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en al menos 1.82666 puntos. Mas claramente, para que el programa LINDO le
asigne vigjes a esla lineq, ésta debe aumentor su calificacion para este C.D. en
al menos 1.826446 puntos.

De acuerdo a lo anterior, las lineas que con mejoras marginales podrian formar
parte de la asignacion éptima son

- C.D. Tijuana : Ninguna.

- C.D. Torredn : Fletes Tex estd a sdlo 0.533 puntos de formar parle de la
asignacién éplima, Transportes Frontera a 0.966 puntos y Transportes Nuevo Ledn
a0.573 puntos.

- C.D. Monterrey : Distribucién Mijailenko estd a solo 0.6466 punlos de formar parte
de la asignacion éptima.

- C.D. Guaddaldjara ; Centauros Metropolitanos esta a solo 0.033 puntos de
formar parte de la asignacién oplima y Transportes Guadalajara a 0.533 puntos.

- C.D. Mérida : Fletes Tex esta a solo 0.7 puntos de formar parte de la asignacion

optima.

b) Andlisis de holgura. La siguiente tabla en al Anexo 3 lambién fiene tres
columnas, la primera litulada "ROW" (hilera o renglén), la segunda "SLACK OR
SURPLUS" (faltante o sobrante) vy la tercera "DUAL PRICES" (precios duales). Esta
tabla sirve para analizar las restricciones.

La primera columna sirve para especificar de qué restriccion se trata; el orden

es el mismo que se da en la programacion. En la segunda columna aparecen
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valores iguales a cero o a numeros reales positivos; estas cifras sirven para
indicar cudl es la holgura de la restriccion en cuestion, es decir. cuanio nos
sobra o cudanto estamos desperdiciando del recurso de la restriccion. Si una
restriccion tiene un valor igual a cero en esta columna signiﬁ;:a que el recurso
de la restriccién se agota, que lo aprovechamos al maximo y gue por fo tanto
es valioso. En cambio, si fiene un valor mayor gue cero, este valor representa (as
unidades del recurso de la reshiccion que nos sobran o no aprovechamos si fa
restriccion es de los tipos "mayor o igual que" o "mayor que" o que usamos de
mdas si la restriccion es de fos lipos "menor o igual gue” o "menor que”. Las
restricciones del tipo "igual @” deben tener holgura cero siempre, ya qué por
definicidn deben ser aprovechados justo en su totalidad.

De acuerdo a fo anterior, las restricciones que delimitaban ef negocio (numeros
2, 3, 4, 5y é) tienen una holgura igual a cero, ya que fijaban exactamente el
nimetro de viajes que se debian asignar para cada centro de distibucion y son
por tanto del tipo "igual a". El cero de fa restriccion que limitaba el costo
{nOmero 7) significa que el recurso de la restriccion se agola, lo que en este
caso significa que para lograr la asignacion optima que propone el LINDO seria
necesario utilizar en su totalidad fos $13,045,287 pesos que se tienen como limife.
Las restricciones de polifica de asignacion de la empresa (nimeros 11, 29 y 30},
del tipo "menor o igual que”, fienen una holgura igual a cero; en concrelo, esto
significa que la linea de transporte Fleles Provoisin {J15) tendria mas vigjes

asignados al C.D. Guadalajara si no fuera porque la empresa no permite que
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una linea lenga mas del 60% del negocio para un C.D.. y que las lineas de
transporte Fletes Provoisin (15) y Transportes Perrillas {28) tendrian un lotal de
vigjes asignados a nivel nacional mayor si no fuera porque la empresa no
permite que ninguna linea de transporie tenga asignado mds del 25% del total
de vigjes a nivel nacional. Algunas de las restiicciones de capacidad de las
lineas de lransporle, lodas del tipo "menor o igual que”, tienen una holgura igual
a cero y otras no; para las que la holgura es igual a cero, el significado es que si
la linea en cuestion tuviera una capacidad mayor para el o los Centros de
Distribucién en cueslion se le habria asignado un numero mayor de vigjes,
mientras que para las otras la capacidad de la linea no fue un factor limitante.

Es importante recordar que para evitar programar un numero demasiado alto
de restricciones éslas se fueron programando de acuerdo a la necesidad
determinada por coriidas experimentales del programa, De haber sido
programada para las 28 lineas de transporte restantes la resticcion que, de
acuerdo a la politica de la empresa, limitaba el nimero total de vidgjes a nivel
nacional asignado a una linea de tansporte, estas 28 restricciones hubieran

tenido una holgura mayor a cero.

c) Andlisis de precios duales. La tercera columna de la tabla anterior se llama
"DUAL PRICES" {precios dudles). Esta columna sirve para saber como se veria
afectado el valor de la funcién objetivo si se variaran los recursos de la

restnccion. Si la holgura de una restriccion es diferente de cero, es decir. si el
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recurso ae una resticcion no es valioso, el precio dual conespondiente es igual
a cero, ya que dentro de cierfo rango se pueden variar los recursos de la
restriccién sin afectar el valor de la funcion objetivo. Basicamentie, esto se debe
a que si ya sobran recursos en una restriccion y éstos se ouméntan, s6lo se va @
conseguir que sobren mas unidades del recurso. En cambio, si la holgura de la
restriccién es igual a cero y por ende el recurso de la restiiccion es valioso, el
valor de la funcién obietivo varia si se cambian los recursos de la restriccion. Las
cifras en la columna de precios duales indican cudnto cambia el valor de la
funcién objetivo, positiva o negativamente, por cada unidad que le
incremenfemos al recurso de la restriccion; si fa unidad es restada, se cambion
los signos al cdlcularse la variacion en la funcién objetivo. Por lo tanto, al
momento de maximizar una ecuacion, si una restriccion tiene un valor positivo
en la columna de precios duales conviene aumentar su recurso, pero se tiene
un valor negalivo no conviene. Asimismo, la restriccion que cuente con el valor
positivo mds allo en la columna de precios duales es aquélla de la que
conviene aumentar en mayor nimero de unidades sus recursos.

De acuerdo a lo anterior, se puede ohservar que, sin variar alguna olra
restriccion, no conviene aumentar el nimero de vigjes ofrecido, pues por cada
vigje que se ofrezca mds los puntos totales de servicio y tiempo de transito van a
disminuir, Lo anterior es muy Iégico tomando en cuenia que el dinero disponible
para la asignacidon no aumentaria, pero si el nimero de vidjes a pagar. Antes

bien. para poder tener mas puntos de servicio y tiempo de transito se podria



disminuir el nimero de viajes ofrecido, aunque es claro que esto no se puede
redlizar, ya que el nimero de vigjes es requisito no modificable de la empresa y
de cualquier torma al modificar el nimero de viagjes fambién se modificaria la
canlidad de dinero disponible. Sin embargo, es interesante observar que el
centro de distribucion mds sensible es el C.D. Tijuana.

Por olra parle, es importante saber que por cada peso exira que se luviese
disponible se aumentarian 0.00866 puntos al fotal de punios de servicio y fiempo
de transito [y viceversa), pues esta informacion es basica para poder tomar
decisiones. Del andlisis de las restricciones de capacidades de las lineas de
transporte se puede deducir que con las lineas con las que valdria la pena
negociar un posible aumento a su capacidad de carga serian las siguientes :

- Transportes Perrillas : Por cada vigje extra que redlizara a los Cenitros de
Distribucion Tijuana, Torredn, Mérida y Monterrey el valor de la funcion objetivo
aumentaria un total de 2.12, 2.42, 0.88 y 0.74 puntos respectivamente,

- Acarreos Olmeca : Por cada viagje extra que realizara al centro de distribucion
Mérida el valor de la funcion objetivo aumentaria un tolal de 3.03 puntos.

- Fletes Provoisin: Por cada viaje extra que redlizara a los Centros de Distribucion
Tijuana y Torre6n el valor de la funcién objetivo aumentaria un fotal de 1.94y
1.16 puntos respectivamente.

- Fletes del Pacifico : Por cada vidje extra que realizara al centro de distribucion

Tijuana el valor de la funcién objetivo aumentaria un total de 2.48 puntos.
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- Cenlauros Metropolitanos : Por cada vigje exira que realizara al centro de
distribucién Monterrey el valor de la funcion objetivo aumentaria un total de
1.14 puntos.

- Distribucién Mijailenko : Por cada vigje extra que reqlizdro al centro de
distribucién Torredn el valor de la funcién objetivo aumentaria un total de 1.1
puntos.

- Transportes Frontera : Por cada vigie exira que redlizara al cenfro de
distribucion Tijuana el valor de la funcién objetivo aumentaria un total de 0.67
puntos.

- Aguilas de Occidente : Por cada viaje extra que realizara al centro de
distribucion Torredn el valor de la funcién objetivo aumentaria un total de 0.4
punios.

Como se puede apreciar, las mejoras mas importantes en servicio y tiempo de
entrega se darian si se pudiera aumentar las asignaciones a ciertos destinos de
las lineas de transporte Transportes Perrillas, Acarreos Olmeca y Fletes del
Pacifico.

En lo que a restricciones por politica de la empresa respecta, si se pudiera
asignar mas del 60% de los vigjes para el centro de distribucion Guadalajara a
la linea de ransporte Fletes Provoisin el valor de la funcién objetivo aumentaria
0.44 puntos por cada vigje extra, mientras que este aumento seria de 1.3y 1.15

puntos por cada viaje exira por encima del 25% a nivel nacional que se le



olorgara a las lineas de transporte Fletes Provoisin y Transportes Perrillas

respectivamente.

d) Andlisis de rangos. La siguiente tabla en el Anexo 3 lleva por fitulo "OB)J
COEFFICIENT RANGES" (rangos de los coeficientes), y la componen cuatro
columnas, la primera titulada "VARIABLE" (variable), la segunda "CURRENT
COEFFICIENT" (coeficiente actual), la tercera "ALLOWABLE INCREASE
(incremento permisible) y la cuarta "ALLOWABLE DECREASE" (decremento
permitido). La funcién de esta tabla es indicar dentro de gque rangos se pueden
modificar los coeficientes de las variables en la funcién objetivo sin afectar la
asignacion propuesia por el programa LINDO, es decir, qué tanto se puede
aumentar o disminuir la calificacion integrada de servicio y tiempo de trdnsito
(multiplicada por 10) para una linea de transito para un centro de distribucion
sin modificar la asignacién de fransporte 6ptima. Si se modifica algin
coeficiente dentro de estos rangos, el valor de la funcion objetivo varia por la
multiplicacién de la cantidad que se modifico en el coeficiente por el valor
asignado a la variable dentro de la asignacion éptima. En el caso de una
variable que no forme parte de la asignacion éptima, una de las columnas de
incremento o decremento pemmisible, en este modelo especifico la de
decremento, indicara "INFINITY" {infinito), y la ofra un valor real positivo; esto se
debe a que una variable que no forme parte de la asignacién optima puede

disminuir su coeficiente hasta menos infinito sin afectar en lo mds minimo la
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asignacion oplima, ya que mientras mas lo disminuya mas dleja la posibilidad.
En cambio, al aumentar su coeficiente llega un momento en el que debe
modificar la asignacién éptima pasando a formar parte de ella. Esto aplica en
sentido opuesto a las variables que forman parte de la osignoéién optima, pues
al disminuir su coeficiente llega el momento en que dejan de formar parte de la
asignacion 6plima o disminuyen su participacién; sin embargo. tal vez su
columna de incremento permisible no indique infinito, pues tal vez al
incrementar su coeficiente gradualmenie primero aumente su participacion y
ya después la vuelva independiente alincremento del coeficiente,

La tabla siguiente, titulada "RIGHTHAND SIDE RANGES" (rangos del lado
derecho), cumple para los coeficientes de los recursos de las restricciones
exactamente la misma funcion que la tabla anterior cumple para los

coeficientes de las variables en la funcién objetivo, funcionando de igual forma.

2.3.4 Asignacion Final

La asignacion oplima que se muestra en el punto 2.3.3.1 reparte el
negocio de 1993 a un costo de $13,045,287 y obtiene un total de 25,534.05
puntos integrados de servicio y tiempo de frdnsito; el promedio de punios
integrados de servicio y tiempo de transito por vigje es 7.75. Esta asignacion
oforga vigjes a 21 de las 47 variables posibles, y da negocio a 10 lineas de
hransporte diferentes. por lo que el promedio de rulas o deslinos asignados por

linea de transporte activa es 2.1.
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Al analizar estos resultados, se resolvio que no satisfacian las expeclativas
originales, y se decidié modificar la asignacion optima sugerida por el LINDO a
fin de repartic el negocio entre un nUmero menor de lineas de transporte. Asi, a
parlic del andlisis de sensibilidad, se manejaron diferentes opciones que
cumplieran con tres requisitos :

a} Reducir el nimero de lineas de transporte,
b) Respetor el costo maximo de $13,045,287 pesos,
¢} Tener al menos el 95 % de los puntos integrados de servicio y tiempo de

frénsito que tenia la asignacion optima

Luego de muchas deliberaciones, se decidié que ka asignacion que mejor

safisfacia los requerimienlos de la empresa era la siguiente :

® Centro de Distribucién Tijuana (423 vigjes)

- 120 vidjes (28 %) a la linea de transparte Fletes del Norte.

- 60 vigjes (14 %) ala linea de transporie Fletes Provoisin,

-75 vidjes (18 %) ala linea de transporte Fletes Boris.

- 60 vigjes (14 %) ala linea de transporie Transportes Frontera.

- 108 vigjes (26 %) a la finea de transporte Transportes Perillas.

® Centro de Distribucion Torredn (443 vigjes)

- 60 {14 %) vigjes ala linea de transporte Fletes Provoisin.

- 155 {35 %} vigjes a la linea de transporte Transportes Boris.
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- 9¢ vigjes (22 %) a lalinea de transporte Transportes Frontera.

- 132 vigjes (30 %) alalinea de transporte Transportes Perillas.

® Centro de Distribucion Monterrey (843 viajes)

- 88 vidjes (10 %) a lalinea de transporte Fletes Provoisin.
- 215 vigjes (26 %) a la linea de transporte Transportes Boris.
- 300 viajes (36 %) a lalinea de transporte Transportes Frontera.

- 240 viajes (28 %) a la linea de transporte Transportes Perillas.

® Centro de Distribucion Guadalajara (1,024 vigjes)

- 126 vigjes (12 %) a lalinea de transporte Fletes del Pacifico.
- 615 vidjes (60 %) a lalinea de transporte Fletes Provaisin,

- 283 vidjes (28 %) a la linea de transporte transportes Perrillas.

® Centro de Distiibucion Mérida (558 viajes)

- 335 (60 %) vigjes a la linea de transporte Acarreos Olmeca.
- 163 vigjes (30 %) a la linea de transporte Transportes del Sureste,

- 60 vigjes (11 %) a la linea de transporle Transportes Perrillas.

De manera general, los cambios fueron los siguientes :
- A fin de disminuir el nUmero de transportistas, se eliminaron algunos a los que
se les habia asignado vigjes dentro de una sola ruta y/o que tenian un volumen

de vigjes asignado muy bdjo. Las lineas de transporte Aguilas de Occidente,
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Centauros Metropolitanos y Distibucion Mijailenko fueron eliminadas de esta
forma.,

- La linea de transporte Transportes Frontera fue la linea a la que se decidi6
otorgar los viajes que se les quilaron a las lineas anteriores. Los factores mas
importantes para tomar esta decision fueron el andlisis de sensibilidad, el hecho
de que Transportes Frontera tuviera ya un destino asignado dentro del resultado
optimo, el hecho de que Transportes Frontera fuera una de las lineas de
transporte con mayor antigiedad con la empresa y mayor negocio asignado
hasta ese momento, y la decisién de no dejar que ningun centro de distribucion
fuera abastecido exclusivamente por lineas de transporte nuevas.

Es importante aclarar que se disend un plan especial de trabajo y seguimiento
para que esta linea mejorara su area de oportunidad mas importante, el tiempo
de transito.

- Para poder mantener el costo dentro del limite aceptable se redujo el nimero
de vigjes asignados a las lineas de ransporte Transporles Boris y Transportes del
Sureste, absorbiéndolos Transportes  Frontera  y  Acarreos Olmeca
respeclivamente.

Acarreos Olmeca resulté ser la Unica linea de transporte que ya se encontrara
deniro de la asignacién optima que tuviera la capacidad de absorber mds
vigjes. Esla fue la Unica ocasion durante el proceso de seleccién en la que se

rompié una de las reglas, ya que por falta de fe y confianza en si mismos los

18



responsables de Acarreos Olmeca no solicitaron originaimente mas que 300

vigjes del negocio de 1993.

Como se puede observar, la asignacién final reparte ei negocio entre 7
lineas de transporte diferentes y le asigna viajes a un total de 19 variables, por lo
que el promedio de rulas asignadas por linea de transporte es 2.7; dos lineas de
transporte tienen asignado un solo cenfro de distribucion, una linea tiene dos,
dos tienen tres, una tiene cualro y una liene cinco. El costo' para 1993 de esla
asignacién es de $13,045,170 pesos, 99.99 % del limite maximo, y el total de
puntos integrados de servicio y tiempo de transito es de 24,849.67 puntos, 97.3 %

del 6ptimo. B promedio de puntos por vidgje es 7.55.
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CANJTULE) I
VMPLEMENT ACIAON

3.1 DISENO DEL PLAN DE IMPLEMENTACION
3.1.1 Método PERT-CPM

Una vez definida la asignacion de vigjes, se procedié a elaborar un Plan
de Implementacién que permitiera realizar los cambios en la base de
fransportistas y en los sistemas de frabgjo de la manera mds eficiente y eficaz

posible, Para poder hacer esto, se decidio ulilizar el método PERT-CPM.

PERT y CPM, siglas de Técnica de Revision y Evaluacion de Programas
[Program Evaluation Review Technique) y Método de la Ruta Critica (Critical
Path Method) respectivamente, son métodos o herramientas de programacion
de proyeclos en los que eslos se representan como redes. PERT fue desarrollado
a fines de la década de 1950 por la Oficina de Proyectos Especiales de la
Marina de ios Estados Unidos, y su éxito en el desarrollo del proyectil balistico
intercontinental Polaris hizo que fuera adoptada a nivel mundial. CPM fue
desarrollado por J.E Kelly, de Remington Rand, y M.R. Walker, de DuPont, y en
su concepto original se diferencio de PERT en pequenos defalles. Con el paso

del tiempo o mayoria de las empresas adoptd las mas importantes ventajas de
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cada une de tos métodos y las integrd eri uno solo, comidnmente conocido
como el método PERT-CPM. Se decidio emplear este método de programacion
de proyectos porque permite determinar claramente la ruta y tiempo criticos de
un proyecto, entender las interrelaciones entre sus octividodeg y. con ayuda de

las graficas de Gantt, verificar su avance.

El primer paso en el proceso consiste en definir las actividades del
proyecto, establecer las relaciones de precedencia adecuadas y definir el
tiempo que va a tomar el desarrollo de cada una de las actividades. Definir las
relaciones de precedencia significa establecer qué actividades se tienen que
haber desarrollado con anterioridad a una actividad determinada para que

ésta se pueda llevar a cabo.

La fabla 3.1 muestra la clave de cada actividad que se determind que se
debia realizar, su descripcion y sus aclividades predecesoras inmediatas, Por
ejemplo, se puede observar que para poder redlizar la actividad K,
Entrenamiento de los planeadores, se debe haber realizado con anterioridad la
actividad J, Revision del proceso de asignacién, que a la vez requiere para su
redlizacién que se haya llevado a cabo con anterioridad la actividad C, la

Obtencidn de la aprobacion de la Direccidn. Es muy claro que la realizacion de



Ciave Descripcién de la Activided Antecesores | Tiempo de Dessrrollo
Inmediatos Esperado (dfas hab.)

A Obtener aprobacién de la Gerencia - 5
B Verificar viabilidad con Legal - 10
C Obtener aprobacion de la Direccién A,B 10
D Comunicar resultados a lineas con asignacidn C 4
E Planear estrategia de implemantacién D 2
F Comunicar resultados a lineas sin asignacidn E 10
G Revisidn del sistema de carga C 10
H Revision del sistema de descarga Cc 5
| Entrenamiento del personal de Bodegas G,H 10
J Revisién del proceso de asignacién C 5
K Entrenamiento de los planeadores J 3
L Creacion del sistema de control de trénsito G,H,J 10
M Creacién del sistema de revisién periddica L 10
N Entrenamiento a las lineas F1LK.M 16
(o] Inspeccién final N 5

Tabla 3.1 Actividades clave a realizar con sus antecesores inmediatos.

esta actividad C es muy importante, ya que permitirad que se inicien las

cctividades D, G, Hy J.

En un diagrama de red PERT cada actividad se representa mediante una
flecha llamada arco o rama. El principio y el fin de cada actividad se
representan mediante un circulo llamado nodo, cada uno de los cuales tiene
un nimero de identificacién completamente independiente a cualquier
relaciéon de precedencia. El término evento significa la conclusién de la

actividad que conduce a un nodo. También se emplean flechas punteadas,



mismas que sirven para representar actividades imaginarias o ficticias que no
requieren liempo nirecursos, sino que sdlo proporcionan un artificio pedagdgico

para conservar correctamente las relaciones de precedencia adecuadas.

La figura 3.1 muestra el diagrama de red PERT para la implementacién del
proyecto. Como se puede observar, las actividades estan represeniadas a
fravés de flechas, que a manera de identificacion tienen la clave de la
actividad correspondiente; existen 15 flechas continuas, cada una
representando alguna de las 15 actividades diferentes, y 7 flechas punteadas
que sirven solamente para poder mantener el orden de precedencia
adecuado para cada aclividad real. Los nodos, cada uno con su numero
deatorio de identificacion, marcan claramente el inicio y fin de las distintas

actividades y suman 17 en total.

Para determinar la ruta critica del proyecto de implementacion, esto es,
las actividades que se deben supervisar con mayor atencion pues cualquier
retraso en ellas relrasa la ferminaciéon del proyecto, se deben seguir los

siguientes pasos ;

Primero, a parlir de las relaciones de precedencia de cada actividad, se
calcula su tiempo mas temprano de inicio y conclusion, es decir, el momento

mas rapido posible para iniciar y terminar una actividad. Por ejemplo, ya que la



actividad A no tiene actividades precedentes, su tiempo mas temprano de
inicio es el dia habil 0, y al ser su tiempo estimado de duracién 5 dias su tiempo
mds temprano de conclusion es el dia habil 5. Para calcular el fiempo mas
temprano de inicio de la aclividad C, el dia hdbil 10, es importante que se
recuerde qué tanto las actividades A como la B son sus antecesores inmediatos,
y que si bien el tiempo mas temprano de conclusion de la actividad A es el dia
habil 5, el de la actividad B es el dia hdbil 10. Al terminar con todas las
actividades, se puede apreciar que el tiempo mds temprano de conclusion
para la actividad O, y por lo tanto para el proyecto de implementacién, es de

70 dias hdbiles 6 14 semanas.

El segundo paso consiste en calcular el tiempo mds tardio de inicio y conclusidn
de cada actividad, es decir, lo mds tarde que se puede iniciar una actividad sin
que su retraso retrase la totalidad del proyecto. A partir del tiempo mas
temprano de inicio y conclusion con los nUmeros mads altos, en este caso los de

la actividad O, se hace un recorrido inverso de la red.

El tercer paso es calcular la holgura de cada actividad; la holgura es el tiempo
que se puede retrasar una actividad sin refrasar el fin del proyecto, y es la resta
del tiempo mas tardio de inicio de una actividad menos su tiempo mds
temprano de inicio. Por ejemplo, el tiempo de holgura de la actividad F es de

14 dias habiles, lo que significa que la actividad F no es parte de la ruta critica
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ya que su conclusion puede ser 18 dias més tardia que su liempo mas temprano
de conclusion sin afeclar por ello el tiempo total del proyecto. De esto se infiere
que aquellas actividades que lengan una holgura igual a cero son las que

conforman la ruta critica, en este caso las actividades 8-C-G-L-M-N-O,

La figura 3.2 muestra el diagrama de red PERT-CPM con los tiempos mas
tempranos de inicio y conclusion de cada actividad entre paréntesis al lado de
la clave de la actividad, los liempos mas tardios de inicio y conclusién de cada
actividad entre paréntesis por debajo de los mas tempranos y 1os tiempos de
holgura al lado de éstos. A manera de ejemplo, se puede observar que, de
acuerdo a los tiempos de holgura, las actividades D, E o F se podrian retrasar

por un lotal de 14 dias habiles sin retrasar la terminacién del proyecto.
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3.1.2 Grafica de Gantt

La grafica de Ganit fue desarollada por Henry L. Gantt en 1918 y
continta siendo un instrumento Util en la produccion y programacion de
proyectos, Precursor del método PERT-CPM, su simplicidad y claro desarrollo
grdfico lo han establecido como un recurso usual para los problemas simples de

programacion.

La figura 3.3 muestra la gréfica de Gantt que se elaboré para la
implementacién del proyecto. Como se puede observar, en la gréfica se puede
observar muy claramente la duracién prevista de cada actividad, el tiempo de
inicio mds rapido posible para cada una de ellas y el tiempo en el que
terminaria el proyecto si los tiempos estimados de las actividades de la ruta
critica se cumplieran. En efeclo, en el eje vertical se listan las distintas
aclividades que conforman el plan de implementacion, mientras que el eje
horizontal es el tiempo representado en dias habiles; asi pues, las barras
representan la duracion prevista de cada actividad. De acuerdo a la fabla 3.1,
una actividad no puede iniciarse hasta que no se hayan terminado sus

antecesores inmediatos.
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Figura 3.3 Grélica de Gantt

La principal resticcion de la grdfica de Gantt es que no muestra qué
actividades son antecesoras inmediatas de otras, lo que le impide ser de
vlilidad para la determinacién de la ruta critica. Sin embargo, se emplea
mucho para el seguimiento y control de proyectos. La figura 3.4 muestra el
“status” del proyecto de implementacion al dia habil 25 de su ‘inicio. El
sombreado de las barras indica el avance de cada actividad, una barra
totamente sombreada indica que la actividad en cuestién ha sido totalmente
terminada, mientras que una barra sin sombrear indica que la actividad no se
ha iniciado. Los sombreados parciales indican avances parciales. Como se
puede apreciar, al dia 25 las actividades G y H van rezagadas y las actividades
E y K van adelantadas. Este tipo de seguimiento es muy Util para controlar el
ovénce de un proyecto, y resultd de una importancia fundamental para

controlar el avance del plan de implementacion.
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Figura 3.4 Avance del proyecto de implementacidn al dla habi 25 da su inicio.

3.2 IMPLEMENTACION

3.2.1 Estructura

El proceso de implementacion se inicid en Noviembre de 1992. Para
poder comprenderlo mds facimente, las actividades incluidas en el diagrama
de red PERT-CPM se separaron, de acuerdo a su naturaleza, en seis grupos. Estos
grupos son Aprobaciones, Estrategia de Implementacion, Revision y Creacion
de Sistemas, Entrenamiento e Inicio de Operaciones. A continuacion se resumen

los aspectos mds importantes de su implementacion.

3.2.2 Aprobaciones

Mientras se empezaban a dar los pasos para obiener la aprobacion de la

gerenciag, se inicié el proceso para que el departamento de Legal revisara las
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posibles complicaciones. Una vez cumplidos estos dos requisitos, se inicio el
proceso para oblener la autorizacién de la Direccion, la cual se obtuvo en dos
dias hébiles mds de lo planeado, pues ya que el proyecto incluia el fin de
relaciones con varios proveedores, la decision fuvo que ser confirmada por la

direccion mundial de la empresa.

Es importante hacer notar que desde el principio se le planieé a la
direccién de la empresa la cuestion de que, aunque la asignacion final
propuesta cumplia con el objetivo reflejado en el OGSM de reducirenun 10 %
el costo de transporte, se iba a requerir de un plan de transicion cuya duracion
podria ser aproximadamente de dos a cuatro anos, y que durante este tiempo,
si bien el coslo de transporte no iba a aumentar, seguramente no llegaria al

objetivo fijado. La direccion, al aprobar el proyecto, aprobd este hecho.

Es interesante remarcar que la Unica actividad que se retrasé que
formaba parte de la ruta critica fue una que dependia exclusivamente de la

burocracia inherente a toda empresa de gran tamano.

3.2.3 Estrategia y Objetivos de la Implementacion

Primero se comunicé a fodas las lineas de transporte a las que se les

habia asignado alguna parte del negocio cudliba a ser esta parte.
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Alas que seles estabareduciendo el negocio se les convencio de que lo
importante era tener la oportunidad de seguir formando parte del sistema con
la empresa, con la ventaja adicional de poder trabajar con la empresa para
mejorar sus dreas de oporlunidad y tener asi la oportunidad de recuperar

negocio.

Alas gue se les aumeniaba el negocio o se les concedia por vez primera
se les hizo hincapié en que se estaba forjando una alianza con ellas, y se revisd
metliculosamenle con ellas los volimenes asignados a los distintos desfinos. Las
lineas confirmaron su disponibiidad de unidades y recursos. Con esta
informacidn en mano se hizo un plan de transicion, en el que se especificaba el
volumen que cada linea de ransporte iba a cubrir del negocio a cada centro
de distribucion durante el periodo de transicidn entre la asignacion aclual y la
optima calculada en el capitulo anterior. Tres de los mas importanies principios

rectores de este plan de transicion fueron :

a) Procurar que las lineas de transporte que fueran a cubrir un destino nuevo
para ellas denfro de la asignacion de negocio de la empresa empezaran a
cubrir este deslino 1o mas rapido posible, aungue no fuese la fotalidad de
negocio asignado. Este principio tenia el proposito de que las lineas se
habituaran lo mds rdpido posible a los nuevos ambientes en los que iban a

trabajar, y pudieran asi empezar a desarrollar su infraestruciura en esos lugares.
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b) Procurar que las lineas de transporte con una asignacién de negocio

importante a las que se les fuera a eliminar o disminuir significativamente esta

asignacién tuvieran una reduccién progresiva de su negocio que les permitiera

ir buscando nuevos clientes; las lineas con poco negocio, por el contrario,

debian fratar de ser eliminadas inmediatamente.

c) Tener un plan de contingencia que permitiera hacer frente a refrasos en los

planes de implementacion de las lineas incluidas en la asignacion optima o a

retiros intempestivos de las lineas no incluidas.

La tabla 3.2 muestra el plan de transicion para cada ceniro de

distribucion.
C.D. Tijuana
Linea de Objetivo Plan de Transicién
Transporte % 1993| % [1994| % [1995]| % [1996] % (1997 %

Fletes del Pacifico 28%| 120 28%| 127| 28%] 134] 28%| 143] 28%| 163f 28%

Fletes Provoisin 14% 60[ 14% 63] 14% 67| 14% 72| 14%| 77 14%

Transportes Boris 18% 50 12% 70| 16% 84| 18% 90| 18%|{ 96 18%

Transportes Frontera 14% 40 9% 63| 14% 871 14% 721 14%| 77| 14%

Transportes Perrillas 26% 700 17% 95| 21%| 121f 26%| 129 26%; 138 26%

Centauros de Sonora 0% 45! 1% 28] 6% o 0% of 0% o 0%

Flates Mexicali 0% 38 9% of 0% 0 0% o 0% 0o 0%
100%| 423) 100%| 446[ 100%| 474] 100%| 505] 100%| 541| 100%




C.D. Torredn

Linea de Objetivo Plan de Transicién
Transporte % 1993 % [1994] % {1995 % [1996| % [1997 | %
Fletes Provoisin 14% 601 14% 63| 14% 67| 14% 72| 14% 771 14%
Transportas Boris 35%| 100] 23%| 130 28%| 150 30%| 170 32%| 198 35%
Transportes Frontera 22% 60] 14% 90 19%| 108| 22%| 116] 22%| 123| 22%
Transportes Perrillas 30%| 100] 23%| 100/ 21%] 126] 26%| 16B| 30%| 169] 30%
Fletes del Norte 0%| 123] 28% B4 18% 47| 9% 18] 3% 0] 0%
100%| 443|100%| 467 100%] 497] 100%{ 530] 100%| 567| 100%
C.D. Monterrey
Linea de Objetive Plan de Transicién
Transporte % 1993| % (1994 % [1995] % [1996| % |1997| %
Flates Provoisin 10% 88 10% 93| 10% 99 10%| 1051 10%| 113] 10%
Transportes Boris 30% 150 18%| 180] 20%| 215] 23%]| 260 25%| 32B( 30%
Transportes Frontera 31%| 259] 31%| 273[ 31%[ 290 31%| 310 31%| 332 31%
Transportes Perrillas 28%| 150f 1B%| 195] 22%| 240| 26%| 287 28%] 307| 28%
Fletes dal Norte 0%| 110 13% 90| 10% 700 7% 56| 6% 0| 0%
Transportes Nuevo 0% 86| 10% 59 7% 31 3% 0] 0% Of 0%
Leén
100%| 843[ 100%] 890j 100%| 945| 100%| 1,008{ 100%]| 1,080{ 100%
C.D. Guadalajara
Linea de Objstivo Plan de Transicién
Transporte % 1993 % 11994 | % (1995 % (1996 % [1997 ] %
Fletes del Paclfico 12%| 128{ 12%| 133| 12%| 141 12%| 151} 12%| 162} 12%
Fletes Provoisin 60%]| 253 25%| 370| 34%| 500 44%| 650 653%| 789] 60%
Transportas Perrillas 28%| 200 20%| 250| 23%| 318 28% 339 28%| 363| 28%
Transportes 0%| 2BS5| 28%| 207[ 19%| 160[ 13% 86] 7% 0| 0%
Guadalajara
Atlas Hermanos 0% 80 8% 80[ 7% 40| 3% of 0% ol 0%
Fletes de Culiacan 0% 80| B% 41 4% 0o 0% o 0% 0] 0%
100%) 1024} 100%] 1,081} 100%} 1,149} 100%} 1,226] 100%]| 1,313} 100%
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C.D. Mérida

Linea de Objetivo Plan de Transicién
Transporte % 1993 % [1994] % [1996] % [1996| % [1997] %

Acarreos Olmeca 60%| 140] 25%| 200 34%| 280] 45%| 360[ 54%] 429 60%

Transportes del 29%| 163 29%| 172] 29%| 183| 29%| 195 29%| 209| 29%

Sureste

Transportes Perrillas 1% ol 0% 0 0% 67| 1% 721 1M1%] 77 1%

Autoexpress 0%| 115 21%} 110] 19% 701 1% 40} 6% O 0%

Campechano

Transportes del 0% 85| 15% 80] 14% 25 4% 0 0% 0 0%

Sureste

Fletes de la Peninsula 0% 55 10% 26 4% 0f 0% 0 0% o 0%
100%| 558] 100%| 588| 100%] 625] 100%]| 667] 100%] 714] 100%

Tabla 3.2 : Plan de Transicion

Una vez que se confirmo el plan de transicion con las lineas de transporte

que iban a formar parte de la nueva base de transportistas, se sostuvieron

platicas con las lineas que no formaban parte de la asignacion éptima.

A las lineas de transporte que no estaban trabajando con la empresa se

les comunico simplemente que, debido a diferentes razones, no se iba a

trabajar con ellas por el momento, y se les agradecio su interés.

Por el contrario, con las lineas de transporte que estaban trabajando con

la empresa se tuvo que tener mucho cuidado. A las lineas que no tenian

mucho volumen se les comunicd el plan de transicion y se les dijo claramente
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que la empresa iba a dejar de tener relaciones con ellas. A las lineas con un
volumen importante se les dijo bdsicamente que este iba a disminuir
drasticamente y que, de no mostrar una mejora importante, se les iba a dejar

de asignar vigjes.

Es muy importante recalcar que cumplir con este plan de fransicion y con
los tiempos de enirega y precios ofrecidos por las distintas lineas de transporte
eran los objelivos clave del prayecto de implementacion. El criterio de éxito era

cumplir con cada punto en al menos un 95 %.

3.2.4 Revision y Creacion de Sistemas
3.2.4.1 Principios de Reingenicria

Para revisar los sistemas de carga, descarga y asignacion de vigjes y para
crear los sistemas de control de transito y revision periddica se decidio utilizar
varios de los principios de reingenieria. En efecto, para cada sistema se revisd
todo el proceso, siendo la primera pregunta en cada caso zpor qué se estd
haciendo esto? Al ver que la mayoria de las respuestas no tenia un fundamento
légico, se decidid empezar de cero y crear de nuevo los sistemas, buscando
una organizacion y un sistema total que cumpliera plenamente con su proposito
y que fuera lo suficientemente robusto para minimizar los errores, lo basiante

flexible y agil como para gjustarse a las condiciones cambiantes del mercado y



tan dedicado a su misidn gue rindiese el maximo de calidad y servicio a sus
clientes internos y externos. La reingenieria concentra sus esfuerzos en responder
a tres fuerzas del mercado que en los Ultimos afos han aumentado de una
manera muy importante su relevancia, como son los clientes, la competencia y
el cambio. Mientras que los clientes tienen un poder negociador cada vez
mayor con los proveedores, las companias nuevas han dejado de seguir las
reglas conocidas y hacen constantemente nuevas reglas para moqejor los
negocios, lo que ocasiona que el cambio sea el Unico factor constante en los

negocios de hoy.

De acuerdo a Hammer y Champy en su libro "Reingenieria”, "Reingenieria
es la revision fundamental y el rediseno radical de procesos para alcanzar
mejoras espectaculares en medidas criticas y contemporaneas de rendimiento,
tales como costos, cdlidad, servicio y rapidez'. Las palabras clave son
fundlamental, radical, espectaculares y procesos, lo que acentla la base

fundamental de la reingenieria, “empezar de nuevao",

La reingenieria no es un método, sino una serie de principios que hay que
aplicar para volver a conslruir un sistema u organizacion. Las ideas que mas se
emplearon para crear los sistemas de carga, descarga, asignacion de vigjes y

control de iransito fueron :
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- Concentrarse en un proceso fundamental del negocio, no en
departamentos ni en ofras unidades organizacionales. Olvidar por completo
los silos funcionales y las tradiciones y disefiar los procedimientos de acuerdo
ala naturaleza de los procesos. ‘

- Redlizar el trabajo en el sitio razonable y no crear cadenas artificiales muy
complicadas.

- Tener un numero minimo de fuentes de abastecimiento y frabajar muy
infimamente con estos proveedores, externos o internos.

- Combinar varios oficios en uno solo, es decir, eliminar el frabajo en serie y
darle poder de decisién y accion a los trabajadores.

- Tener ambicion; las mejoras parciales solo ayudan parcialmente.

- Usar creativamente la informdtica,

- Olvidar la estandarizacion arlificial, y crear tantas versiones de un proceso
como se requieran.

- En lugar de entrenar a la genle para que cumpla una labor especializada
y especifica en un ambienie bastanle conlrolado, se le educa con una serie
de principios para que sepa como actuar en cualquier situacion.

- Cambiar el rol de los gerentes, de supervisores a educadores-lideres.

- Cambiar la vision de los trabajadores, pasando de desemperiar lareas
simples a tareas multihabilidades.

- Eliminar no sélo el desperdicio. sino también el irabajo que no agregue

valor.
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- Dejar de medir al personal por cémo cumple con su rabajo y centrarse en
sus resultados, esto es, en el valor creado.

- Remunerar por desempeno y promover por habilidad.

- Reducir niveles en las estructuras organizacionales.

- Reducir verificaciones, controles y conciliaciones.

En resumen, al redisefar los procesos de negocios de una compania, se
cambia practicamente todo en ella, pues los cualro factores clave, persondl,
oficios, administracién y valores, estan intimamente vinculados enire si y al

cambiar uno se lienen que cambiar los otros.

Cada proceso o sistema analizado, luego de enlenderse su razdn y
propdsilo de existencia, fue creado de acuerdo a las ideas y principios arriba
mencionados. Anles del proyecto existia un minimo de 17 procedimientos
diferentes para las operaciones de asignacion, carga y descarga, la mayor
parte de ellos diferentes de un centro de trabajo a otro; al terminar quedaron
sélo lres, aplicables en todas las plantas y Centros de Distribucion. Esta
reduccion fue clave para el éxito del proyecto y para la realizacion de

proyeclos posteriores,

Un punto muy importante de notar es la resistencia al cambio. Aunque se

utilizaron varias de sus ideas y principios, lo que se realizé durante este proyecto
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no fue una reingenieria propiamente dicha, ya que uno de sus principios
bdsicos es echar todo abgjo y comenzar de nuevo. En este proyecto, la
direccion de la empresa no permitié modificar mds que los procesos internos
del departamento de Servicio a Clientes, eliminando de toiollo posibilidad de
mejorar contundentemente muchas de las dreas de oportunidad de la
empresa. La misma gerencia de Servicio a Clientes se negd a adaptar principios
como el de reducir verificaciones, controles y conciliaciones, convenciendo a
todos los participantes de que por lo menos durante las fases de

implementacion y prueba se incrementaran éstos incluso.

3.2.4.2 Sistema de asignacion de viajes

La figura 3.5 muestra el sistema de operacion que se implemento para la
asignacion de vidjes de cada sector. En resumen, el sistema opera de la

siguiente forma:

a) El proceso inicia cuando el planeador de cada sector recibe de cada
centro de distribucion fordneo la informacion sobre el inventario fisico disponible
de cada producto en el centro de distribucion y la confirmacion de la llegada
de las unidades de transporte,

Esto sucede entre las 10 y las 12 de la maiana de cada dia.
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b) El planeador de cada sector suma al inventario disponible de cada producto
en cada cenfro de distribucion el producto que estd ya asignado y por
embarcarse y el producto que estd en unidades en trdnsito al centro de
distribucion en cuestién, La suma resultante de cada producto se considera el
producto en el sistema del centro de distribucion. El planeador compara esta
cifra con el nivel éplimo de inventario del producto para el cenlro de
distribucién correspondiente, y planea el embarque de la diferencia, siempre y
cuando ésta esté disponible de acuerdo a los reportes de inventario. En caso
de que el producto a embarcarse de algun codigo no sea igual a un multiplo
de una tarima estdndar, se redondea hacia arriba el producto a embarcarse

para completar tarimas.

¢) B planeador suma las cantidades de cada producto que se deben
embarcar desde cada punto de embarque, y calcula el numero de cajas de
48 pies necesario para su embarque. Si el numero de cajas necesario para
algin punto de embarque no es praclicamente un nimero entero, el
planeador altera las cantidades a embarcar de cada producto con el
propésifo de embarcar sélo unidades llenas. Para redlizar esta alteracion el

planeador sigue las reglas de optimizacion de embarques vigentes.
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d) Ya que conoce el nimero total de unidades requeridas y el origen, carga y
destino de cada vigje, el planeador consulla su tabla de asignacion vigente

para saber a qué lineas de transporte les deben ser asignados los vigjes.

e) El planeador se comunica con sus contactos de las lineas de fransporte y les
indica el nUmero de unidades requeridas, asi como el origen, deslino, horario
de carga y numero Unico no repetible de identificacién de cada vigje. Las
lineas de fransporte confirman la disponibiidad de sus unidades. En caso de
que las lineas asignadas no cuenten con el nimero suficiente de unidades, el

planeador conlacta a las lineas de respaldo.

Es imporlante aclarar que el planeador puede disponer libremenie de cierto
horario de carga de un nimero determinado de andenes de cada punto de
embarque. Aunque el planeador no asigna en ningun caso el andén de carga,
conoce sus recursos, De requerir exceder estos limites en algin momento, se
debe comunicar con su contacto en el punto de carga.

f) El planeador se comunica con su contacto de cada punto de embarque y le
comunica el nUmero de unidades a embarcar durante el dia, asi como el

horario de carga y la linea de transporte a utilizar en cada caso.

En este proceso, las responsabilidades se dividen de la siguiente forma :



- £ planeador es el duefio de la operacion. Es responsable de que el
proceso se cumpla correctamente todos los dias. Asimismo, debe garantizar
que al final de la planeacion diaria el nivel éptimo de inventario de cada
produclo de cada centro de distibucion sea igual al producio en el
sistema, y que la asignacion de vigjes real mensual no difiera en mads de 3
puntos porcentuadles de la asignacion objetivo, siendo la diaria lo mas
parecida posible. El planeador debe explicar a la Gerencia de Trdfico la
razén de cualquier proporcion de asignacion fuera de limites.

- Bl Departamento de Trdafico es responsable de actudlizar la tabla de
asignacion de vigjes.

- Manejo de Materiales es responsable de actualizar mensualmente los
niveles dptimos de inventario de cada producto.

- El gerente de cada centro de distribucion es responsable de informar el
nivelreal de inventario disponible de cada producio.

- Los gerentes de las lineas de transporte son responsables de tener
disponibles sus unidades para los requerimientos de la empresa. Cada linea
debe tener disponible cada dia para la empresa el doble del nimero ideal

diario de unidades reglamentarias.
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3.2,4.3 Sistema de Carga

La figura 3.6 muestra el sistema de operacién que se implementd para las
operaciones de carga en todas las plantas y Centros de Distribucion de la

empresq, Basicamente, el sistema opera de la siguiente manera:

a) £l proceso inicia con la informacién proporcionada por el planeador de

cada sector acerca de los embarques de las siguientes 24 horas.

b} Ei transporte debe presentarse en la caseta de Vigilancia del punto de carga
diez minutos antes de su cita. El oficial se comunica entonces con el
coordinador de Embarques, quien verifica que el fransporte tenga carga
asignada y que haya llegado a lo mucho 15 minutos antes o después de su
cita, hecho lo cual le asigna a la unidad un andén vy le pide al oficial que deje
pasar al fransporte a dicho andén. En caso de que el transporte se haya
relrasado mas de 15 minutos, se le levanta una nolificacién y se e hace un

descuento a su taiifa para ese vidje.

¢} El conductor de la unidad se presenia en el despacho de Embarques y
presenta sus credenciales. & coordinador de Embarques imprime la hoja de
carga, en donde se detalla qué producto debe ser cargado y, de acuerdo al

sistema de primeras entradas primeras sdlidas. el lugar de donde se deben
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obtener y el nimero de lote correspondiente. Se le entrega una copia de la
hoja de carga al conductor y ofra al montacarguista responsable del drea.

d) Bl montacarguista revisa que la caja que frajo el transporlista cumpla con tas
especificaciones de carga, es decir, que sea de las medidas correctas y que
esté libre de basura, malas olores, efcétera. En caso de que el fransporte no
cumpla con estos requisitos se le levanta un reporte de fatta y es sacado de las
instalaciones de la empresa. El montacarguista revisa también que la unidad no
pueda moverse y que el nivelador de andén y la unidad de transporte estén

dlineados correctamente.

e) Bl montacarguista empieza a surtir y cargar tas tarimas de acuerdo a lo
especificado en la hoja de carga. Para caolocar las tarimas en el camidén y para
surtir tarimas mixtas sigue las especificaciones de carga. Durante el proceso de
carga el conductor verifica qué es lo que se estd cargando en su unidad {lipo,
canlidad y calidad de producto} y el montacarguista lo va confirmando en su

hoja de carga.

f) Una vez que se acaba de cargar la unidad, el montacarguista le pone un
sello alo caja, y el conductor y el montacarguista se presentan en el despacho
de Embarques dande confirman con el responsable el producto cargado v el
seflo empleado. De acuerdoe a esta confirmacion, se imprime el talon de

embargue del transporfista, donde se especifica el producto cargado. Al
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imprimirse el taldn de embarque el sistema de control descuenta el inventario

automaticamente y registra la hora de carga.

g) Bl conductor recoge sus documentos y sale de las instalaciones de la

empresa.

h) Cada diq, el contacto de cada punto de carga le confirma al planeador de
cada sector el producto cargado y los horarios de carga. El planeador le
comunica a los gerentes de los Centros de Distribucion los embarques que se le

estan enviando y {a hora eslimada de llegada.

El deslinde de responsabilidades para este proceso es :

- Bl gerente de la Bodega es responsable de que el flujo de operaciones se
redlice de acuerdo a lo especificado y que no se interrumpa, asi como de
que el producto que registre el sistema sea el real.

- £l conductor de la unidad de fransporte es responsable del producio que
se especifica en el taldén de embarque.

- El coordinador de Embarques es responsable de que la operacion de
carga se redlice de la manera mas eficiente y eficaz posible.

- Elmontacarguisia es responsable de todo el producto que maneja.
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3.2.4.4 Sistema de Descarga

La figura 3.7 muestra el sistema de operacién que se implementd para las
operaciones de descarga en todas las plantas y Centros de Distribucion de la

empresa. De manera general, el proceso es el siguiente :

a) Al llegar una unidad con producto a un centro de distribucion, se deberd
reportar a la Casela de Vigilancia, en donde se veirifica a través de los
documentos que presenle el conductor de la unidad que ésta transporte

productos de la empresa destinados para el centro de distribucion en cuestion.

b} El oficial se comunica con el coordinador de Embarques, quien verifica que
el embarque se encuentre entre la lista de los que se estd esperando y, en caso
de existir un andén disponible, le comunica al oficial que deje pasar a la
unidad. En caso de no encontrarse ning(m andén disponible se le asigna una
clave de espera a la unidad y se le pide al conductor que espere a ser

llamado.

¢) Una vez que el conductor introduce su unidad en las instalaciones de la
empresa se presenta en el despacho de Embarques. en donde se revisan a
defale sus documentos, se registra su llegada y se le asigna a un

montacarguista la labor de descargarlo y de almacenar el producto en la
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Bodega. Al momento de revisar los documentos, se verifica qué producto se va
a enlregar y aimacenar; en caso de que sean productos de almacenamiento
fjio y haya disponibiidad de espacio en sus rumbas, se le confrma al
montacarguista que lo almacene en ese sitio; de no ser osi, se le indica en
donde almacenar el producto. Para realizar esta operacion se imprime un vale

de almacén con las instrucciones correspondientes.

d) El monlacarguista revisa que la cgja tenga el sello que se indica en el talon
de embarque, y luego de revisar que la unidad no pueda moverse y que el
nivelador de andén y la unidad de transporte estén alineados correctamente,
descarga el producto, Conforme almacena el producto confirma en su vale

qué cantidad de qué producto estd amacenando dénde.

e) Al terminar la descarga, el conductor y el montacarguista se presentan en el
despacho de Embarques, en donde revisan que el prodiucto descargado en el
centro de distibucion coincida exactamente con el producto cargado en el
punto de origen.

La informacién de almacenamiento es confirmada en el sistema de control de

inventarios.

f) Se sella de recibido el talén de embarque del transportista y el conductor

retira su unidad de transporte de las instalaciones de la empresa.
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g) Cada dia, el contacto del centro de distribucion confirma al planeador (oS
embarques recibidos y el horario de recepcion de cada embarque.

El deslinde de responsabilidades es similar al de la operacion de carga.

3.2.4.5 Sistemas de Control de Trinsito y Revisién Periddica

La empresa establecié un sistema de conlrol muy simple, que consistia
basicamente en reporiarle al planeador de cada sector de manera diaria los
numeros de identificacion de los embarques y recepciones de cada una de las
- instalaciones de la empresa. Cada unidad de tansporte en transito tiene la
obligacién de reporfarse con el planeador correspondiente de forma diaria. El
planeador verifica el status de los embarques en frdnsito de manera diaria y, en
caso de que no se confime la llegada al | centro de distribucion
correspondiente de una unidad en el tiempo adecuado, se comunica con su
contacto de la linea de transporte para que explique y resuelva la situacion.

Existen regishros especiales para cada linea de fransporte de la
disponibiidad de las unidades, del producto dafado o perdido, del
cumplimiento de citas de carga con el equipo adecuado, del‘promedio y
desviacion estandar del tiempo de trdnsito a cada centro de distribucién y del

numero de enlregas a tiempo.

Es responsabilidad de cada linea de transporte establecer sistemas que le

permitan conocer con una diferencia maxima de dos horas la ubicacion
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exacta de cada una de las unidades que le estén prestando servicio a la
empresa.

El sistema de control periddico se concentra bdsicamente en dos puntos :

i. Un sistema de auditorias semestrales a cada una de las lineas de
fransporte, en las que, en resumen, se revisa su equipo, instalaciones,

entrenamiento y educacion del personal y sistemas de conirol.

2. La revision trimestral con el gerente de operaciones de cada una de las
lineas de transporte de los resultados clave obtenidos durante el periodo.
Durante estas sesiones de trabajo se definen planes de accidn y se verifica

su desarrollo.

3.2.5 Entrenamiento

De acuerdo a los principios arriba mencionados, se programaron y
redlizaron programas de entrenamienio y educacién para el personal de
Bodega, los planeadores y el personal de las lineas de transporte. Estos
programas, por su misma naturaleza, son continuos, e inician desde el proceso
de seleccion de personal. Es muy importante recordar que no sdlo se debe
lener entrenamientos excelentes para cada funcidn, sino también programarlos

y registrarlos adecuadamente,
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3.2.6 Inicio de Operaciones

Una vez cumplido todo lo anterior, se realizd la primera auditoria, de la
que se desarrollaron varios planes de accién para cada linea de transporte.
Una vez que se determind que las lineas tenian un nivel satistactorio, se inicié el

plan de transicion.

El tiempo total empleado para el proyeclo de implementacion fue de 72

dias habiles.

3.3 RESULTADOS
3.3.1 Revisioén de Resultados

Durante todo el proceso de implementacion surgieron diferentes
dificultades que se fueron solucionando conforme se iban presentando. Hacer
un recuento de ellas seria demasiado largo; algunas se referian al proceso de
implementacion en si, mientras que otras se debian a factores externos como el
Tratado de Libre Comercio de América del Norte (NAFTA por sus siglas en inglés)
0 a la posible introduccién por parte del gobiemo de una reglamentacion
especial sobre pesos y medidas de los vehiculos de transporte. Algunos sistemas
totalmente nuevos, como el de auditorias a las lineas de transporte, resultaron

ser un intenso proceso de aprendizaje para todas las partes involucradas.
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En general, el proyecto de implementacion resultd ser un éxito,

cumplienda caon los objetivas establecidos. La fabla 3.3 muestra los resultacios

mas importantes oblenidos durante el afio de 1993; como se puede apreciar, la

tabla muestra el porcentaje de negocio y el tiempo de fransito objetivo para

esle afio para cada linea de transporte para cada centro de distibucion, asi

como los resultados reales obtenidos.

C.D. Tijuana
Linea de Volumen de Viajes 1993 |[Tiempo de Trénsito {hrs.}
Transporte Objetivo Real % Real Objstivo Real 1993
Fletes de! Pacifico 28% 123 28% 67.5 66.0
Fletes Provoisin 14% 80| 14% 75.0 741
Transportes Batis 12% 45 10% 86.3 96.9
Transportes Frontera 9% 48 1% 86.3 89.2
Transportes Perrillas 17% 76 17% 67.6 66.6
Centauros de Sonora 11% 46 10% 112.5 109.3
Fietes Mexicali 9% 41 3% 97.5 102.0
100% 439 100% 80.0 80.8
C.D. Torreén
Linea de Volumen de Viajes Tiempo de Transito (hrs.}
Transporte Objetivo Real 1993 % Real Objetivo Real 1993
Fletes Provoisin 14% 59 13% 30.0 30.2
Transportes Borls 23% 90 20% 345 46.8
Transportss Frontera 14% 60 14% 45.0 43.2
Transportes Perriilas 23% 103 23% 24.0 24.5
Fletes del Norte 28% 129 29% 51.0 48.3
100% 441 100% 375 39.3
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C.D. Monterrey

Linea de Volumen de Viajes Tiempo de Transito (hrs.)
Transporte Objativo Real 1993 % Real Objetivo Real 1993
Fletes Provoisin 10% 90 10% 26.0 27.2
Transportes Boris 18% 133 15% 20.8 29.6
Transportes Frontera 31% 269 30% 33.8 35.1
Transportes Perrillas 18% 160 18% 26.0 24.3
Fletes del Norte 13% 138 16% 54.6 48.0
Transportes Nuevo Ledn 10% 95 1% 29.9 35.6
100% 875 100% 31.6 33.6
C.D. Guadalajara
Linea de Volumen de Viajes Tiempo de Trénslito (hrs.)
Transporte Objetivo Real 1993 % Real Objetivo Real 1993
Fletas dal Paclfico 12% 148 14% 14.4 15.0
Fletes Provaisin 25% 255 24% 12.8 1.9
Transportes Perrillas 20% 216 21% 16.0 15.8
Transportes Guadalajara 28% 276 26% 14.4 17.9
Atlas Hermanos 8% 76 7% 33.6 30.9
Fletes de Culiacan 8% 79 8% 33.6 33.9
100% 1050 100% 17.3 17.7
C.D. Mérida
Linea de Volumen de Viajes Tiempo de Tréneito {hrs.)
Transporte Objetivo Real 1993 % Real Objetivo Real 1993
Acarreos Olmeca 25% 138 26% 65.0 59.5
Transportes del Sureste 29% 157 30% 65.0 61.2
Transportes Perrillas 0% 0 0% 57.5|NA
Autoexpress Campechano 21% 107 20% 75.0 71.6
Transportes del Sureste 15% 76 14% 66.0 68.6
Fletes de la Peninsula 10% 48 9% 50.0 66.9
100% 526 100% 65.6 65.7

Tabla 3.3 Principales resultados despuéds de un aiio.
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Al analizar 1a tabla se puede notar que la Unica linea de transporte que
forma parle de la asignacion optima propuesta que tuvo problemas para
cumplir con los objetivos es Transportes Baris. En efeclo, el liempo promedio de
transito para esta linea de ransporte esta en promedio ponderado 28 % arriba
del objetivo, y la finea sélo ha podido cumplir con el 89.3 % de su volumen
pronosticade y requerido. Estos resullados fueson las dreas de oportunidad mds

importantes detectadas.

El andlisis de o falta de disponibiidad de unidades no requirié mucho
esfuerzo, ya que después de una serie de pldficas con la direccion de la finea
de transporte se determind que la falta de unidades se debia basicamente a un
problema parcial de financiamiento. Sin embargo, la linea de fransporte
asegurd que ya tenia resuello el problema, y solicitd un plozo de tres meses
para tener disponibles las unidades necesasios para cumplir con el volumen

asignado. Este plazo le fue otorgado.

En combio, el andlisis de los refrasos requirié de mas tiempo-y esfuerzo. A
continuacion se explica la manera en la que esta drea de oportunidad fue
atacada, Es i;nponame remarcar que el método que se empled, el de andlisis
GAP, se empled de igual forma para fodas las dreas de oporfunidad

importantes detectadas.

[N



3.3.2 Analisis GAP

3.3.2.) Generalidades

De manera general, el método de andlisis GAP s una herramienta que
sive para descubrir, de manera sistematica, las causas o raices reales de una
area de oporlunidad, identificar y cuantificar las mds importantes y desarrollar
planes de accién para atacarlas. El método se basa en el Diagrama de Espina

de Pescadoy en el Diagrama de Pareto.

Es importante recordar que este método de analisis, como cualquier otro,
debe concentrar los esfuerzos en las dreas de oportunidad mds importantes,
resolver éstas, y volver a analizar el sistema completo para determinar otra vez
cudles son las dreas de oportunidad mas importantes bajo las nuevas
circunstancias, repitiéndose el ciclo de manera perpetua. De esta manera no
sdlo se establece una mejora continua, sino que se asegura que la organizacion

estd empleando sus recursos de la manera mds provechosa posible.

3.3.2.2 Tiempo de Transito

Como ya se menciond, el tiempo promedio de transito de Transportes
Boris resulté estar 28 % arriba del objetivo. Solamente el 60 % de sus vigjes
llegaron a tiempo, es decir, el 40 % de los vigjes asignados a esta linea de

transporle llegaron con un retraso mayor al 5% sobre el tiempo de transito
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objelivo para el centio de distibucion en cuestion. Para poder determinar las
causas reales que ocasionaban estos refrasos, se cred un equipo de
invesligacion formado por personal de la empresa y de la linea de transporte

en cada centro de dishibucion para el gue tenia negocio asignado la linea.

Estos equipos se encargaron de establecer la causa real de cada uno de
los retrasos durante 3 meses. Si bien al principio los resultados se midieron por
separado para cada centro de distiibucion, con el liempo se empezaron a
analizar los resultados globalmente, ya que se descubriod que los resultados de
los andlisis y mediciones en los tres diferentes Centros de Distribucion eran muy
similares. En efecto, los refrasos en Tijuana, Monterrey y Toredn tenian causas y
proporciones muy semejantes. Durante los tres meses de investigacion, el
porcentaje de vigjes a liempo fue de 62 %, resultado muy en linea con la

medicion anterior. Las causas de cada tetraso se muestran en la fabla 3.4,
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Clave Causa del Retraso Casos %
1 Empleo de cajas dobles 2 5%
2 Fallas en frenos 1 2%
3 |Fallas en suspension 1 2%
4 Fallas en direccion 1 2%
5 Fallas en motor 2 %
6 Accidentes 1 2%
7 Embriaguez de los canductores 4 9%
8 Infracciones 3 7%
9 Problemas entre los conductores 2 5%
10 [Ponchaduras 2 5%
11 [Manifestaciones 1 2%
12 |Documentacién 2 5%
13 |Asignacion de conductores 1 2%
14 [Asignacién de tractores de ruta o ciudad 2 5%
15 [Irresponsabilidad de los conductores 10 23%
16 [Ausencias de los conductores 4 9%
17 |Disponibilidad de tractores de ruta 2 5%
18 [Horarios de recepcion de los C.D. 1 2%
19 |Colas de espera en los C.D. 2 5%

44 100%

Tabla 3.4 : Causas de retrasos de la linea Transportes 8oris

Es importante mencionar que en caso de que existiera mas de una causa
de retraso se consideraban solo aquéllas que por si mismas hubieran causado el

retraso de la entrega.

A fin de poder entender mejor el problema, las cauysas se agruparon en

cinco grandes raices :



a) Deficiencias del sistema de planeacién. En este grupo se incluyeron lodas las
causas relacionadas con ineficiencias del sistema de planeacién de vigjes de la
linea de transporte.
La mayoria de las ocasiones el tractor que iba a recoger la carga a las
instalaciones de la empresa era un tractor de ciudad, mismo gue transportaba
la carga a las instalaciones de la linea de fransporte. Aqui se le asignaba a la
caja un fractor de ruta y los conductores comespondientes, se documentaba el
vidje y salia el fractor con deslino a la ciudad en donde se locdlizara el centro
de distibucion correspondiente, donde a veces se llevaba la carga a las
instalaciones de la linea para cambiar ofra vez de tractor.
Los principates problemas del sistema de planeacion detectados fueron :

- Insistencia de la linea de iransporte en que cada tractor de ciudad

remolcara dos caqjas.

- Relrasos en el proceso de documentacion interna de la linea.

- Retrasos en la asignacion de conductores o de tractores de ruta o de

civdad.

b) Equipo. Algunos retrasos se debieron a problemas surgidos con el equipo de

transporte, Los problemas mas importantes fueron :

- Fallas o desperfectos en el equipo. principalmente en los sistemas de

frenos, suspension y direccion y en el motor,
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- Disponibiliciasd de  equipo. Este problema, del cue ya se habld
anleriormente, afeclaba principaimente a la linea de fransporte por la
disminucién de vidgjes asignados. Sin embargo, también se registraron ¢asos
en los que la carga tenia que esperar demasiadé tiempo en las

instalaciones de la linea por falta de fraclores.

c) Personal. Varios retrasos luvieron que ver con el faclor humano de la linea de
transporte, en especifico con los conductores. El personal did muchas cosas
negativas de que hablar; existieron incluso varios casos en los que se tuvo que
recurrir al despido inmediato, algunos de ellos referidos al tiempo de transito y
otros al pillgje. En lo que al tiempo de transito respecla, los problemas mas
importantes fueron ;

- Embriaguez de los conductores

- Infracciones ocasionadas por manejo imprudente

- Problemas surgidos enlre los conduclores

- Iresponsabilidad de los conduclores, manifestada mediante acciones

como tomarse demasiado tiempo para dormir o comer, pasar a arreglar

asuntos personales, confusiones, etcétera

- Ausencias de los conductores injustificadas y no anunciadas con tiempo
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d) Ambiente. Ciertos refrasos se debieron a causas no controlables, como
ponchaduras de llantas en buen estado con manejo adecuado ¢ como

manitestaciones.

e) Centros de Dishibucion. Algunos retrasos fueron provocados por los horarios
de recepcion de mercancia en los Centros de Distribucion de la empresa o por

colas de espera.

La figura 3.8 muestra un diagrama de espina de pescado con las causas
de los refrasos. Como se puede apreciar, las causas se encuentran agrupadas y

cuantificadas.

La figura 3.2 muestra las grdficas o Diagramas de Pareto, en las que se
muestra el numero de incidencias de cada causa. Como se puede apreciar,
una de las gréficas muestra las incidencias individuales de cada causa,
mientras que otra muestra las incidencias de cada grupo. En estas grdficas se
puede ver con claridad como se cumple el principal preceplo de la regla de
Pareto, segun el cual la mayoria de los problemas o dificultades son
ocasionados por la minoria de las causas. En efecto, se puede ver como una
de lasraices, la de personal, agrupa la mayoria de los retrasos, especificamente

el 52 % de ellos.
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PLANEACION 6 % EQUIPO 6 %

Doble caja 1.7 % Mantenimiento 4.3 %1 Frenos 0.8 %

Documentacion 1.7 % Suspensidén 0.8

Asignacién de conductores 0.8 % Direccion 0.8 %

Asignacion de tractores 1.7 % Motor 0.8 %

Disponibilidad 1.7 %

ENTREGAS

‘

RETRASADAS 38 %

Ausencias 3.4 %

irresponsabilidad 8.6 % Accidentes 0.8 % Horarios de recepcién 0.8 %

Pleitos 1.7 % Manifestaciones 0.8 % Colas de espera 1.7 %

Infracciones 2.6 % Ponchaduras 1.7 %
Embriaguez 3.4 %

PERSONAL 19.8 % AMBIENTE 3.4 C.D.'s 2.8 %

Figura 3.8 Diagrama de espina de pescado con {as causas de los retrasos de !{a linea de transporte Boris.
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A nivel individual se puede apreciar que las cualro causas mas importantes

corresponiden a esta misma raiz.

Una vez que se determiné con claridad las causas de los retrasos, se
procedid a elaborar planes de accion para poder disminuirlos. Siguiendo los
principios del andlisis GAP, no se intentd hacer un plan de accién para cada
causa de retraso, sino que se buscd la manera de hacer sélo uno o dos que, §i
bien no iban a terminar completamente con los retrasos, si iban a disminuirlos

de una manera muy importante, Enfocar las energias y esfuerzos es algo vital,

De acuerdo a lo anterior, los esfuerzos se concenlraron en mejorar las
principales dreas de oportunidad relacionadas con el personal. Después de
muchas deliberaciones, se resolvié que, dado que los principales problemas del
personal eran de actitud y de preparacion, la Unica forma de acabar con ellos
era terminar con lo que existia, sentar claramente las bases de lo que se queria,
seleccionarlo y cuidar de que se mejorara, Asi, los planes de accion que se

acordaron entre la linea de transporte y la empresa fueron :

1. Disenar e implementar un sistema de reclutamiento y administracion de

personal completamente nuevo. Entre otras caracteristicas, el sistema

deberia cumplir con las siguientes :
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- Definii el proposito, mision y vision de cada area.

- Definir el 1ol de cada posicion, asi como las habilidades y
conocimientos necesarios para ella.

- Seleccionar al personal de acuerdo a lo anterior.

- Crear un programa y registro de educacion y entrenamiento,

- Definir los objetivos especificos de cada individuo, refroalimentarlo .
constantemente y evaluarlo periddicamente. Los objelivos deben ser
medibles, alcanzables y retantes.

- Poner las recompensas en funcidn de estas evaluaciones periédicas.

- Hacer del personal el activo mas importante de la linea.

2. Mejorar el sistema de conlrol y rastreo de la linea de transporte.

Se nombraron responsables para el cumplimiento de los planes de accion

y se fijo un plazo para su cumplimiento. Al cabo de seis meses, el porcentaje de

entreqas a tiempo de la linea Transportes Boris subid a un 86 %, con solo un 3 %

de los retrasos ocasionados por la raiz de personal.
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CONCLUSIONES

Hoy en dia los productos que compiten entre si por un mismo nicho de
mercado son muy semejantes. Las ventdjas tecnoldgicas y de costo que un
producto determinado puede flegar a adquirr sobre otros son muy pronto
alcanzadas o superadas por la competencia. En un mercado asi, los margenes
de ganancia de los productos de consumo se reducen tanfo que factores
antano relegados como el servicio a clientes, la relacién con los proveedores y
la eficiencia vy eficacia de los procesos se vuelven vitales para las empresas,
pues dejan de ser un pequeio porcentaje del margen de utilidad y se vuelven
en muchas ocasiones la diferencia entre una empresa exitosa y una con

pérdidas.

En generdl, las empresas mexicanas tienen estructuras muy rigidas y estén
organizadas en base a piramides muy grandes. Las personas que realizan
realmente las operaciones fienen muy poco poder de decision, y hay mucha
distancia enfre ellas y 1a gente que foma las decisiones que afectan su trabgijo.
Los procesos tienen muchas deficiencias y no son cumplidos correctamente, y
cudlquier idea de cambio se pierde en el pantano burocrdtico o es detenido
por las personas en el poder. La gente estd acostumbrada a frabdjar v vivir con

los problemas. En una situacion asi, la Unica forma de cambiar las cosas y
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converlir un dolor de cabeza en una ventaja competitiva es, en la medida de
lo posible, tirar abajo fodo lo existente y volver a levantar todo un sistema
basado en principios y no en reglas. Al constiuir este sistema, es muy importante
recordar en todo momento los principios en los que se debe cimentar su

estructura, entre los que destacan :

o Educaralagente

+ Darle poder de decision a las personas que redlizan el trabajo

+ No dividir arlificialmente una funcion

+ Dedicarse solo al trabajo que agregue valor

+ Trabgjar intimamente con clientes y proveedores internos y externos

+ Reducir los niveles organizacionales y las verificaciones al minimo posible

De acuerdo a lo anterior, en la empresa objeto de este estudio se tomé la
decision de cambiar el sistema de transporte. Aunque todo cambio de este tipo
implica dolor, normalmente muy concentrado en ciertas partes, el resultado ha
sido muy satisfactorio. Una vez que se definid que los proveedores de transporte
eran la clave para el éxito en esta drea y que su desempeno distaba mucho de

ser el adecuado, se decidio concentrar los esfuerzos en su mejora.

Dado que los vicios y la complejidad del sistema eran muy grandes, se

decidié volver a empezar y crear un sistema tolalmente nuevo. Se identificaron
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las necesidades a cubrir, y se encontré la base de transporlistas que mejor las
cubriera. Para poder fener éxito, se buscaron lineas de fransporte con las que se
pudiera crear compromisos, relaciones ganar - ganar en la que ambas partes
se sintieran integrantes de un mismo equipo y buscaran los mismos objetivos.
Este lipo de relacion requiere tiempo y dedicacion, y la Unica forma de poder
dar esto de manera continua y consistente es tener un nimero reducido de

proveedores y que éstos reaimente estén interesados en el negocio comun.

Es importante que los proveedores seleccionados estén realmente a la
ditura de las circunstancias, y que haya sistemas o controles que permitan
apreciar de manerg objeliva su desempeno contra metas u objetivos
acordados. Nunca estd de mas incluir estas medidas de desempeio objetivo
en un conlralo. Es increible la canlidad de recursos humanos y materiales que
se estd condenado a desperdiciar si la seleccion no se realiza correctamente

y/o si no se definen de manera apropiada las reglas del juego.

Un' plan de implementaciéon exitoso debe ser elaborado.con mucho
cuidado, definiendo muy bien los actividades principales y su secuencia. En
organizaciones muy grandes es muy importante cuidar el orden y el método, y
manltener involucrada a la alta gerencia, pues sin su apoyo decidido cualquier

proyecto de esta indole estd destinado al fracaso.
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Los resultados mas importantes del proyecto fueron

- Se redujo el niomero de lineas de fransporte de 38 a 7.

- Se redujo el costo de entregaenun 11 %.

- Se disminuyo el numero de cajas perdidas en los Centros de Distribucion,
de un 3.9 % a un 0.4 % de las cajas embarcadas,

- Los tiempos de trdnsito hacia los Centros de Distribucion se redujeron en un

46 %.

- £l porcentdje de ordenes perfectas para las ordenes embarcadas desde
los Centros de Distribucion aumentd de un 34 % a un 74 %. El porcentaje de
ordenes completas aumentd de 64 % a 90 %, mieniras que el de drdenes a

tiempo aumentd de 56 % a 87 %.

Una de las ensefianzas mds importantes es que ningn plan o proyecto es
perfecto ni prevee todo. Es muy importante definir su criterio de éxito, y realizar
evaluaciones periddicas que nos permitan identificar las dreas de oportunidad

mds importantes y atacarlas sistemdaticamente.

Este proyecto no solo fue un éxito en si mismo, sino que el modelo que se
disefio para redlizarlo fue adoptado para redlizar los cambios subsecuentes en

el drea de transporte.
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ANEXO V

EMPRESA "X"

DEPARTAMENTO DE TRAFICO

Agosto 13, 1992

PRIMERA ENCUESTA DE TRANSPORTACION

Este documento tiene como objetivo iniciar nuestro proceso de seleccion
de la base de fransportistas con la cual (nombre de la empresa) globalizard su
negocio hacia un mercado cambiante, en el que nuestro servicio a clientes
ser, junto con la calidad de nuestros productos, los pilares fundamentales del

éxito de nuestra organizacion.

Para lograr este objetivo, es esencial trabajar con compaiias de
transporte confiables, eficientes y competitivas interesadas er; lograr una
relacion de trabdjo seriq, justa y a largo plazo en la gue ambas partes obtengan
y proporcionen beneficios palpables.

En esta etapa de seleccion, {nombre de la empresa) invita a su compadia a

lomar parte en el concurso que se llevard a cabo para cubrir sus necesidades
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de transportacion para el reabastecimiento de sus Centros de Distribucion

foraneos.

Anexo ala presente encontraran la siguiente informacion :
a) Requerimientos bésicos de servicio
b) Requerimientos de transporte para cada destino
c) Formato para el estado de resultados de la operacién por unidad a
cada destino y para especificar el volumen pretendido para el ano 1993y

el costo por vigje ofrecido

El formato del inciso (c) debe ser Ilenddo y acompaiado de una
presentacién de la linea de transporte en la que se indique de manera general
su historia, el perfil, organizacién y nimero de su personal, el nimero y tipo de
sus unidades, su cobertura actual, su sistema de rastreo y comunicacion, sus
expectativas de crecimiento y cualquier informacion adicional de la linea que
ésta considere pertinente presentar. Una vez entregada la encuesta, no se
permititd hacer ninguna modificacion a los datos presentados, especialmente

en lo referente a volumen y costo.

Es muy importante aclarar que uno de los deseos mas importantes de la
empresa es el de contar con lineas de transporte que cubran el mayor nUmero

posible de rutas,



La fecha limite para recibir sus respuestas es el viernes 18 de diciembre de
1992 a las 12:00 horas. Sus respuestas deberan ser entregadas en un sobre

cerrado en (direccion de la empresa) con atencidn al que suscribe.

Toda la informacién proporcionada serd manejada con la maxima
confidencialidad, y pedimos igual discrecién con el manejo de la informacion

anexa.
En caso de existir alguna duda, favor de comunicarse con (persona x) al
teléfono {nimero telefénico).

Atentamente,

{persona x|

(nombre de la empresa)
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ANEXO W

EMPRESA "X"
DEPARTAMENTO DE TRAFICO

REQUERIMIENTOS BASICOS DE SERVICIO

1. HORARIO DE ASIGNACION DE VIAJES

El personal de planeacién de {nombre de ia empresa} contactard a la
linea de fransporte y requerird el nimero de unidades necesarias para los
embarques del dia siguiente, Las unidodes deberan presentarse en las

instalaciones sefaladas por nuestro personal en el dia y a la hora indicados.

Todos los vigjes seran asignados y autorizadas mediante un talon de
embarque, mismo que serd proporcionado por la linea de transporte el dia del
embarque. Este talon serd canjeado por una lista de surtido o "recap”, en el que
{nombre de la empresa} detallard los cajas por cédigo a cargar y el destino del
embarque. Todas las unidades deberdn ser de 48 pies, de lo confrario NO serdan
cargadas; sin embargo, se puede acordar un plan de implementacion para el

cambio de equipo.
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2. OPERACION DE CARGA

La carga del camidn serd redlizada por una cuadrilla de tres estibadores,
supervisados en el conteo de cajas por el operador de la unidad. Este serd
responsable de confirmar el nUmero y clase de cajas cargadas y de, en caso
de ser necesario, hacer los ajustes necesarios con el departamento de
documentaciéon de {nombre de la empresa). Una vez aclaradas las posibles
diferencias, el deparfamento de documentacion de {nombre de la empresa)
llenard el falén de embarque, mismo que serd la representacion oficial del

embarque.

El contrato de las cuadrillas de estibadores correrd a cargo de la linea de
fransporte. Pueden ser formadas por empleados de la misma o ser contratadas
por la linea de transporte afuera de las instalaciones de (nombre de la
empresa). (nombre de la empresa) no tiene, ni lendrd, injerencia alguna en las

negociaciones entre la linea de iransporte y los estibadores.

Las condiciones anteriormente descrifas cambiardn en cuanio entre en
operacion el proyeclo de estibado y carga en tarimas cuadradas (1 * 1.2 mis.),
programado para denfro de cualro meses. En ese momento la carga se
redlizard direclamente por personal de (nombre de la empresa) en

monlacargas.
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3. HORARIO DE CARGA

El horario de carga dependerda del nimero de unidades a cargar y de la
bodega donde se vaya a realizar la carga, por lo que serd proporcionado por

los planeadores en el momento de requerir las unidades.
4, ENTREGA DEL EMBARQUE

Al momento en que el operador firma devconforlmidod por la carga
recibida, la linea de transporte se hace completamente responsable por el
producto cargado durante todo el trayecto y hasta entregar los documentos

que comprueben su entrega al destinatario indicado.

En caso de gue se presente algun problema durante la entrega del
producto, es responsabilidad del operador comunicarse con su contacto de
{nombre de la empresa), mismo que serd asignado posteriormente,

5. IQUIDACION DE DOCUMENTOS

Una vez concluida la enirega, el operador de la unidad debera
recolectar las firmas, sellos y folios necesarios que comprueben la entrega del

producto. Esta documentacion debe ser entregada al personal de liquidacion
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de (nombre de la empresa), que verificard las canlidades y procederd a

generar el pago a la linea de fransporte por los servicios efeciuados.

Cualquier variacion entre lo cargado y lo entregado serd responsabllidad

de la inea de ransporte.
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