Sosq|
/6

UNIVERSIDAD PANAMERICANA 27L

CON ESTUDIOS INCORPORADOS A LA
UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO

ESCUELA DE INGENIERIA

IMPLEMENTACION DE UN SISTEMA DE
SUMINISTRO DE TRANSPORTE EN UNA
EMPRESA DE PRODUCTOS ALIMENTICIOS

TESIS QUE PARA OBTENER EL TITULO DE
INGENIERO MECANICO ELECTRICISTA
AREA INGENIERIA INDUSTRIAL
PRESENTA

MARIO PEREZ BERLANGA

DIRECTOR DE TESIS: ING, EDUARDO DE LA VEGA SEGURA

MEXICO D.F. A 10 DE JUNIO DE 1996

- TESIS CON
FALLA DE ORIGEN

~ TESIS CON
FALLA DE ORIGEN



e e

Universidad Nacional - J ~  Biblioteca Central
Auténoma de México -

Direccion General de Bibliotecas de la UNAM
Swmie 1 Bpg L IR

UNAM - Direccion General de Bibliotecas
Tesis Digitales
Restricciones de uso

DERECHOS RESERVADQOS ©
PROHIBIDA SU REPRODUCCION TOTAL O PARCIAL

Todo el material contenido en esta tesis esta protegido por la Ley Federal
del Derecho de Autor (LFDA) de los Estados Unidos Mexicanos (México).

El uso de imagenes, fragmentos de videos, y demas material que sea
objeto de proteccion de los derechos de autor, serd exclusivamente para
fines educativos e informativos y debera citar la fuente donde la obtuvo
mencionando el autor o autores. Cualquier uso distinto como el lucro,
reproduccion, edicion o modificacion, sera perseguido y sancionado por el
respectivo titular de los Derechos de Autor.



DEDICATORIAS.

A Dios: Por permitirnos ver siempre la luz de un nuevo dfa y porque sin Ti esto no

hubiera sido posible. Por estar siempre presente en mi y conmigo. Por nunca dejarme
solo en situaciones dlficiles y porque Ti estas presente en cada acto y cada paso que

doy.

A mi mama: Porque tit eres mi primer motivo para luchar y para siempre seguir

adelante. Porque me ensefaste que siempre después de una caida hay tiempo para
levantarse y seguirlo intentando una y otra vez. A ti te debo este triunfo que mds que

mio, es tuyo madre,

A mi papé: Por aquellos dias de excursién, donde siempre descubrfamos algo

nuevo juntos, Porque de ti aprendf que el amor existe dentro de nosotros, que no se
lo lleva nada ni nadie. Porque mas que ser mi padre, fuiste, eres y seguirds siendo mi

mejor amigo para toda mi vida,



A mi abuela: Por haberme salvado la vida y haberme permitido gozar de las

maravillas de este mundo. Porque si t no hubieras estado precisamente ahf, en ese
momento y en ese lugar, hoy yo no serfa lo que ahora soy y lo que todavia me falta

por ser,

A Fernando: Por haber sido el soporte no solo mio, sino de la familia. Por

siempre cuidar de los tuyos y ver por ellos en la mejor forma, Porque sin ti esto

tampoco serfa hoy una realidad,

A Maria Estela: Por haber compartido conmigo todos aquellos momentos

importantes de mi vida, Por quererme més que como hermana como una madre,

. A Gustavo: Por haber crecido juntos, por lievar la misma sangre. Por toclos

aquclios momentos que dejamos de compartir, pero que sin duda viven dentro de

nosotros.

i
i
i
i




A Jessi: Por haber sido en mi vida Ia nueva ilusion de seguir. Por seguir siendo esa

misma ilusién que no se desvanece. Por aquellas noches de desvelo por el ansia de
estar juntos. Porque me encanta como huele Ia noche. Por aquellos dfas de
desesperacién con el miedo de no volverle a ver. Por ser el amor de mi vida y ser la

mujer con la que quiero compartir el resto de mis dfas.

A Edmundo: Por ser el impulsor de esta tesis. Por estar siempre dispuesto a

escuchar y a dedicar un tiempo de su vida muy-valioso para que este proyecto se

pudiera llevar a cabo. Por esa sencillez que te ha caracterizado como jefe y amigo.

A mis amigos: Por esas noches de domind, que sin duda marcaron una amistad

para toda la vida, Por haber compartido triunfos y fracasos. Por haber salido siempre

adelante juntos, y por todo aquello que todavia tenemos que aprender unos de otros,



A mis maestros: Porque todos y cada uno de ellos aportaron algo en mi vida,

cosas valiosas sin las cuales hoy yo no seria lo que soy, Por ese tiempo que siempre
dedicaron no sélo a mi, sino a cada uno de sus alumnos que los necesitaban. Porque

son ustedes un pilar fundamental en la formacion de nuestro pais.

A la Universidad Panamericana: Por ser siempre portadora de orgullo,

respelo y disciplina. Por ensefiarme a ser arraigado con una escuela y a estar siempre
orgullosa de ella. Por haberme dado mi carrera, la cual amo y nunca olvidaré de

haberla estudiado en tus aulas,

A México: Por ser el pais en el cual nacf, jugué y moriré. Porque México no es otra

cosa sino mi familia, mis amigos, mi escuela, mi trabajo, el aire que respiro, Por ese
gran orgullo que se siente el llevar tu sangre en mis venas y porque no existe ningtin
otro pafs en América y posiblemente en el mundo con la calidez, solidaridad y amor

de tu gente,



INDICE

Introduccionu e, - s s
Capitulo 1. Metodologia de Implementacion........... i
1.1 Andlisis de la sitUACION.e i,
1.2, Objetivos...cnmmvnnimmsmiinne, RN peremrareres .
1.3, Estrategias. e, "
T4, Planes..omsnnn TP o
1.6, Seguimiento
Capitulo 2. Andlisis de Componentes.....ouerns Vrsrresiires TR ey
2.1. Andlisis de Requerimientos de los Clientes.....vne. TR,

2.1.1. ;Qué busca el cliente?uuu s
2.1,2, Crear una visién orientada hacia
la conservacion del cliente
2.1.3. Saturar a la empresa con la voz del cliente
2.2. Andlisis del Mercado del Transporte...omiminirinn
2.2.1. Situacién operativa actual del transporte...menn wnessrone
2.2.1.1, Transporte carretero " "
22111, Transporte de carga. s "
2.2,1.1.2, Evolucitnuwaeeammeommiins
2.2.2. Calidad del serviciommmmmmenmmmssnanmsemnmmmisines
2.3. Andlisis de los Requerimientos de la Compaiifa...ceusmssainriins
2.3.1. La compaiifa .
2.3.2. Componentes .

Capftulo 3. Visiones de la Compaiifa
3.1, Visién de Servicio a Clientes.........
3.2, Visién del Tranporte
3.2.1, Transporte ideal s e

3.2.2, Planeacion del sistema de suministro..,e. vorvararnon srrne
3,23, Cadena de suministro....... LIS IR RIS AP RS SRTSRSEDA DR PO SOSD

22

25
26
28

K}
35

45
50
53
62
65
71
71
77

86
87
89
8§89
94
96



Capitulo 4, Definicién de Estrategias.......... prsraees s arsneas v wone 100
4.1 Transporte Propio VS Contratado 102
4.2, Transporte de la Compaiifa,..mes RN e 112

4,21, Desempeno del transporte....ovmnn. e 112
4,2,2, Fuerzas, debilidades, oportunidades y amenazas ..., 114

4.3, Ventajas Competitivais,.eimminns W et e 122
4,3.1, Caleulo de tarifas.... 122

4,3.2, Tiempos de entrega. I s syt abbaRs s arens 136

‘ 4.3.3. Competencia........ 138

Capftulo 5. Estructuracién de la Implementacion..eummmmsmssmsninsmenen 141

5.1 Etapas ress e ey 142
5.2, Equipo de trabajo...unmaimsen Ve T, e 104
Capitulo 6. Desarrollo del Transporte...... e 148
6.1. Medidas de desempeiio... P o 149
6.2. Continuidad . e 154
Conclusiones e 197
Anexos.... ' Re——

Bibliograffa 169




INTRODUCCION.

La situacion actual en México y en el mundo requiere cada vez de mejora
continua en la empresa, esto va desde el personal sindicalizado, hasta la direccion
peneral de las empresas, Es importante que cada persona que forma barte de una
institucion se concientice del papel que deserpena y trate de oblener los mejores

resultados para beneficio propio, de la empresa y del pafs.

La produccién de articulos de primera necesidad ha sido un tema que desde
siempre ha preocupado al hombre, Articulos como el vestido, el alimento, un techo,
son prioridades bisicas para la supervivencia humana. Paralelamente existen otras
necesidades que se pueden calificar como secundarias como son transporte,

diversion, entretenimiento,

Ademds de la produccion de estos articulos, es igualmente necesario su
disponibilidad en los distintos puntos en que el consumidor los pueda encontrar,

Puntos de entrega tales como tiendas de autoservicio, departamentales, centrales
de alimento o bodegas de ropa, etcétera. Es por esto que la distribucién de estos

arliculos tiene también un papel fundamental en la vida del hombre.



Actualmente, no os suficiente la produccién en masa de articulos (como lo fue en
los afios cincuenta y sesenta), Tampoco es suficiente hoy en dfa dar productos con
calidad (década de los setenta y ochenta), Ahora, aparte de estos atributos, es
necesario dar servicio. Es, en esta época actual, el servicio a clientes de lo mas
importante dentro de las organizaciones, y es el drea que nds desarrollo ha tenido

durante los dltimos afios.

La distribucién de productos es en sl misma un servicio hoy en dia. Es
precisamente esta rama de fa industria la que mas evolucién y demanda ha tenido en
Jos fitimos anos. Es en el servicio en el que gran parle de los autores basan sus obras

y una de las mayores preocupaciones de los directores de empresa en la actualidad,

Pero ¢por qué cl transporte es un servicio? El. transporte es considerado como
servicio debido a que existe una constante necesidad por parte del hombre de
transportar sus articulos de un lugar a otro. Para ponerlos siempre en donde el
consumidor tos necesita. Parecerfa a primera instancia una labor relativamente facil,
al menos més que la produccion o las ventas mismas, pero la realidad no es asi. La
distribucién y transporte de artfculos es hoy por hoy uno de fos mayores retos de las
empresas, Inclusive, han surgido durante los ultimos afios, una gran cantidad de
soluciones para empresa que penniten tetier un mayor control sobre las unidades y

s11s rutas,



El transporte es servicio debido a que el valor agregado que le da al producto es
el de ponerlo en donde se va a comprar o a consumir, Es un valor agregado muy

importante y vital para las empresas de hoy.

Por la misma razén que el transporte de mercancias no es una tarea fécil, se
decidio implementar un sistema de este tipo en esta empresa alimenticia, Debido al
conocimiento que se tiene de la necesidad de dar el servicio a los clientes y el
consiguiente beneficio que éste aporta a la empresa, es necesario contar con un
sistemia de transporte que eficientice la entrega, reduzca tiempos en rutas, aumente el

nivel de servicio y por supuesto, que incremente las ganacias de la empresa,

En este estudio se tratard el lema de la implantacién de un Sistema de Suministro
de Transporte en una empresa de productos alimenticios en México, con los objetivos

antes mencionados,



CAPITULO 1, METODOLOGIA DE IMPLEMENTACION,

Para llevar acabo la implantacion, serd importante definir la metodologia a seguir
en el desarrollo de este estudio. La metodologfa a seguir, es un proceso que consta de
scis pasos elementales consecutivos, que deberdn seguirse uno a otro para lograr el

mejor resultado en la implantacion de un sistema conio este,

Esta metodologfa proporciona un enfoque organizado pero flexible, para
determinar soluciones prdcticas a los problemas y oportunidades, ya sean grandes o
pequeias, De igual manera puede proporcionar un medio comprensible para
comunicar este procedimiento y las soluciones resultantes a otros. A pesar de que la
metodologfa puede parecer muy simple, su flexibilidad le permite agregar el grado

de complejidad que requicra para poder enfrentar una situacién particular,

Puede ser tan simple o tan compleja como se necesile, es decir, un anilisis
profundo de alguna situacién puede tomar 10 minutos, 10 dfas, 10 semanas o 10
meses en cada caso en particular, Siendo asf, el procedimientb puede ser el mismo,
pero la intensidad de la aplicacién puede variar, Dicho de o.tm forma, el seguir esta
metodologfa no es suficiente, el determinar el proceso a seguir sf lo es, y aplicario

cuidadosamente, también.




Esta metoclologfa estd orientada a los empleados de todos los niveles a enfrentar

los problemas y oportunidades con un andlisis mds profundo y con creatividad,

(Yué pasa? I |
resultados y " .
medidas {por gu J
hacer que :
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1. 1. Andlisis de la Situacién,

El primer paso a seguir, es el andlisis de la situacion, Es en este punto donde hay

que preguntar jqué es lo que estd ocurriendo? y jpor qué estd ocurriendo? Estas

preguntas se pueden contestar de manera relativamente ficil si contamos con la
suficiente cantidad y calidad de informacién, y con los datos necesarios para llevar a “

citbo un buen planteamiento de la situacién,



Este anitlisis de la situacion es clave, porque depende de él para que todo esté
bien hecho; si se hace un mal anlisis, todo lo demds estard mal hecho, Es en el
andlisis donde se retine, se clasifica y se organiza la informacién, Lo primero que se
tiene que hacer para desarrollar un anilisis de Ja situacion, es delerminar cud) es
realmente la situacion o problema que se va a analizar. La manera mis ficil de lograr
esto es haciendo preguntas acerca def problema a las personas que tenen acceso a
informaci6n al respecto, Las preguntas a realizar son tan sencillas como: jCudles son
los problemas o preocupaciones actuales? ;Por qué son estos problemas y
preocupaciones? ;Qué necesitaria ocurrir para solncionar Jos problemas? jCual serfa

el impacto en la empresa? ;Qué es Jo que la competencia estd haciendo al respecto?

Cabe mencionar que no existe una forma correcta de realizar un andlisis de la
situacién, ya que cada situacién es finica e irrepetible, aunque existen algunas reas
clave que hay que considerar, Estas dreas clave a considerar, suelen aparecer después

de enunciar y describir cusles son los problemas,
a) Marco de referencia,
Una vez determinado el marco de referencia se pueden establecer las fronteras

para el resto del procedimiento, De igual forma, no existe un marco ‘de referencia

correcto, ya que oste indica que parte del problema serd considerado; por ejemplo, al




considerar un problema general de la empresa, el marco de referencia podrfa ser toda
la industria, o un mercado regional, o un producto especifico, Cada uno de estos
marcos de referencia requiere de un tipo diferente de andlisis, que necesitard
diferentes estrategias y planes, Una vez que el marco de referencia es establecido, es
necesario conectarlo con todo el resto del proceso. Si el marco de referencia no estd
claro, es muy probable que todo el proceso no concuerde; la légica no serd clara y

evidente,

Existen dos consideraciones adicionales que pueden ayudar a enfocar la
perspectiva para determinar el marco de referencia: situacién del presupuesto
financiero y marco de tiempo. ;De cudnto dinero se dispone?, ;Cudl fue el
presupuesto anterior?, ;Cémo impactard la solucién de este problema el resultado
final de la compaiifa? El conocer las respuestas a estas preguntas ayuda a establecer

pardmetros muy realistas,

Sucede lo mismo con el marco de tiempo, ;jDe cudnto tiempo se dispone?,
(Cudndo tiene que tomarse la accién? Si el tiempo y el presupuesto son limitados y el
marco de referencia es muy extenso, serd diffcil analizar exitosamente la situacién y

proponer una solucién eficaz.



b) Entorno del negocio,

Una vez proporcionado el marco de referencia, la siguiente pregunta por hacerse
es: 3Qué es lo que estd pasando en el amplio contexto de la empresa que necesite ser
considerado? Este puede incluir cambios demogréficos o tendencia en el mercado
accionario. El medio ambiente de la empresa puede incluir cualquier aspecto externo
que pueda tener un impacto real o potencial en el problema, o incluir el medio
ambiente que se encuentra dentro de la organizacion: la relacion entre los
departamentos, la disponibilidad de servicios de apoyo, las politicas de oficina,

elcétera.

¢) Competencia.

¢Quién es la competencia? jCudnta competencia existe? ;Qué es lo que
competencia estd haciendo que es igual o diferente a lo que est4 siendo considerado?
{Cémo reacciona la competencia al cambio? Nuevamente, la competencia puede estar
dentro o fuera de la organizacion, Los departainentos compiten por los recursos, los

presupuestos y el personal, de igual manera que lo hacen empresas competidoras,



d) Consumidor.

{Quiénesecl consumidor? {Quién necesita, utiliza o requiere del producto que se
ostéd ofreciendo? yEstin los consumidores deuntro o fuera de la organizacion? Mientras
més se pueda saber sobre el consumidor, mds probable serd que la solucion al
problema sea una que se ajuste a la situacion y no una que sea sélo “una buena idea”.
Un cambio en las polfticas o un producto nuevo es eficaz o valioso séio si cumple con

las necesidades o requerimientos del cliente,

e) Situacion {inanciera,

(Cudles son las realidades financieras y de presupuesto que impactan i

situacién? Esto es mis especifico de lo que se considerd en el marco de referencia.
f) Consideraciones interfuncionales.

{Qué olras idreas, grupos, departamentos o gente se necesita considerar con el
objeto de desarroilar una solucién eficaz? Por ejemplo: serd necesario preguntarse
qué dreas funcionales necesitan ser consideradas si se lanza un nuevo producto al

mercado;  Investigacion y Desarrollo? ;Ventas? ;Costos? jRecursos Humanos?
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g) Consideraciones de utilidad.

Las preguntas acerca del costo del dinero surgen en cada drea clave. Esto no es
por casualidad, el procedimiento mencionado no puede funcionar sin alguna
cuantificacion de algtn tipo. Los costos y beneficios son consideraciones
significativas en cualquier tipo de problema o situacion adn si éstas son indirectas,
Para determinar las preguntas y respuestas, es necesario tener argumentacion sobre
como, el marco de referencia, el medio ambiente de la empresa, la compelencia, el
consumidor, la situacion financiera y las consideraciones interfuncionales, afectan los
resultados de la compaifa, ;Coslard la implementacién de la idea, el producto, el

proyecto tmenos de lo que ganard o ahorrara?

h) Experiencia y habilidades administrativas y de personal.

Bdsicamente, jexisten los recursos humanos necesarios? Si el problema, la
decisién o solucién es funcionalmente opuesta, jcuentan las otras dreas con el
personal necesario? §Cémo podrd impactar este problema o solucién en las personas

involucradas en el mismo? jIabrd necesidad de entrenamiento? ;Quién lo imparlird?

Hasta el momento, el enfoque esti en la recopilacion de informacion, ;Cuiles son

los hechos que impactan y definen el problema o la situacion?



Ya yue fos hechos bhan sido recopilados v organizados, serd necesario volver a
enfocar el marco de referencia. El proposite del andlisis de la situacion os el de
definir el problema lo mis caramente posible e identificar los datos que nos

conduzean a un objetivo especifico.

Como antes se menciond, el enfoque y las conexiones son la clave; sin embargo,
recopilar y organizar hechos, no son suficientes, Este es s6lo el punto de partida para
realizar un andlisis de la situncion. Este debe ser mis exienso; debe presionar af

anélisis y convertir a los hechos recopilados en informacién.

Una vez determinadas y conlroladas las dreas, el siguiente paso dentro del
andlisis de la situacién serd el investigar y anafizar las fuerzas y debilidades de fa

compaiifa, asf comeo las oportunidades y amenazas del entorno.

Desde la perspectiva general de la empresa, las fortalezas son lo que la empresa
hace mejor; las debilidades son Jo contrario, éstas restringen Jo que la empresa puede
lograr, Las oportunidades son circunstancias, eventos o situaciones externas que
ofrecen a la organizacion la oportunidad de lograr o exceder sus objetivos y tomar
decisiones que, si son eficientemente implementadas, podrian permitir a la empresa

lograr sus objetivos; las amenazas son lo contrario a las oportunidades. Las amenazas



son fuerzas, factores o siluaciones externas que podrian crear posibles problemas,

daiar a la organizacién o poner en peligro la habitidad para lograr sus objetivos.

Un buen andlisis de fuerzas y debilidades puede proporcionar a los que toman
las decisiones en un departamenlo, drea operativa o grupo, la informacion sobre sus
propias dreas que puede servir como base para decisiones y acciones y permitir al

area, departamento o funcién, lograr sus objetivos de una forma mds productiva.

El tener conocimiento de las fortalezas y capacidades en el drea, ya sean éstas
personas o materiales o sisteinas de distribucion, ayudard a determinar lo que se

necesita construir,

El identificar las debilidades ayuda a descubrir las limitaciones y barreras para

lograr lo que se necesita,

Un andlisis de este tipo no significa que sea una nueva elapa de recopilacién de
datos. Este es un mélodo para organizar los dalos hechos recopilados y analizar lo
que estos significan. Existen factores en el medio ambiente de la empresa que sean
amenazas u oportunidades? ylxisten consideraciones interfuncionales que sean

debilidades o fortalezas?



Ademis de todos los hechos recopilados, jcuiles son las fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas mas importanles? No lodos los hechos son igualmente
significativos, El andlisis de fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas es el

punto para separar lo critice de lo relevanie.

Esta es una herramienta que puede ser muy til para analizar la conpetencia. Si
existen competidores muy especificos, podra ser de utilidad el realizarles un andlisis
de este tipo y luego compararlo con el anilisis realizado para su problema o situacién

especifica.

Después de completar un andlisis de fortalezas, debilidades, oportunidades y

amenazas, es itil en ocasiones, volver a examinar todas las preguntas clave,

Sera necesario seguir haciendo estas preguntas hasta recopilar la informacién
suficiente y necesaria para seguir adelante en el procedimiento. Habrd que verificar
si el marco de referencia se ajusta al medio ambjenle de la empresa, asf como la
compelencia se ajusta a las consideraciones del personal que de la administracion, Si

la l6gica no es clara, significa que no existe suficfente informacién o cuantificacion,

Una vez conlestadas lodas las pregunlas, el siguiente paso serd claborar un

20t

resumen. Es en esle punto, donde las preguntas “por qué” son finalmente



contestadas, Los hechos fueron reunidos, cuantificados y organizados con

anterioridad. Ahora, todo estd resumido en un andlisis definitivo.

Este resumen puede considerarse en tres calegorfas amplias: implicaciones para

la empresa, puntos clave y ventaja competitiva sostenible,

Las implicaciones para la empresi se derivan comunmente de las amenazas y de
las debilidades: éstas son la combinacién de faclores que son tan significativos que
deben ser considerados en las estrategias o planes, o la solucién no podrd avanzar,
Las implicaciones para la empresa también tienen un impacte direclo en los
objetivos, por ejemplo: si el mercado estd altamenie fragmentado, y es muy
competitivo, los objetivos del mercado tomarin mis tiempo para lograrse, Las

implicaciones de la empresa son las limilaciones que se deben considerar,

Los puntos clave, son los que se derivan por lo comin de las cualidades y
aportunidades. Eslos son factores sobre los que se puede construir o ampliar, y
toman ventaja de las oportunidades para reforzar la empresa, El conocer lo que se
puede construir o balancear, ayuda a establecer In elapa para delerminar las

estrafegias. Las eslrafegias casi siempre se construyen de las cualidades que son

identificadas,




Las ventajas competitivas sostenibles no son féciles de determinar. Estas se
derivan al estudiar el andlisis de la situacion completa y encontrar aquellos
elementos que proporcionan una ventaja significativa a la empresa que no pueden
duplicarse ficil y rdpidamente. Las ventajas competitivas sostenibles proporcionan
beneficios a los resultados finales y son la razén por la que se debe estar en la
empresa, Si al contemplar la situacion na se identifican estas ventajas, entonces Ia

pregunta que habrd que hacerse serd: ¢ Por qué estamos jugando el juego?

El resumen del andlisis de la situacion establece claramente el proceso para
determinar los objetivos. Los pardimetros estdn establecidos, Los elenientos clave que
fmpactan la situacién son claros y concisos, La légica estd expuesta, La siguiente

etapa serd el establecer los objetivos.
1.2, Objetivos,

Una vez terminado ol andlisis de la situacién, serd necesario establecer objetivos
concrelos y resultados especificos. En este punto el objetivo deberd ser obvio, si esto
no ocurre, entonces se‘ debe dedicar més tiempo en el andlisis de la situacién,
especialmente para cuantificar los puntos clave. Lo que debe conducir a los objetivos

es I scleccion de las implicaciones de la empresa y los puntos clave eficientes del



andlisis de la situacién, Cuando estos sean claramente identificados, el establecer los

objetivos es solamente el cuantificar los resultados requeridos.

Los objelivos, cuando son establecidos en forma sencilla, cuantifican los
resultados, que se requieren o necesitan para vesolver o contestar la situacion que se
estd analizando. Los objetivos pueden verse como el puente que une al anilisis de fa

situacion con la estrategia. Para que un objelivo sea completo, este deberd ser:

a) Especifico. Hay que decir cifras exactas y no cantidades aproximadas,

b) Comprensible. La mejor prueba para comprender un objetivo es fa de leerlo, y
decirselo a cualquier olra persona fuera de su drea. 5i esta persona entiende de qué se
trata este objetivo sin alguna explicacion adicional, entonces el objetivo o5

comprensible.

¢} Medible. El objetivo debe indicar alguna forma de medir los resultades. Las
medidas pueden ser cuantificadas por el volumen, ¢l tonelaje, el mercado accionario,
las tarifas rechazadas, elcétera, Pueden tener la forma de porcentajes, délares,
nimeros, o pueden estar definidos rangos. Un objetive puede enunciarse de esta

forma: “mantener niveles de personal a un costo eficiente”, pero este enunciado, debe
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definirse utilizando medidas y términos especificos que cuantifiquen los resultados

requeridos.

d) Alcanzable, Basicamente debe preguntarse si este es posible, si estd basado en

realidades, si se puede realizar, si es agresivo, si es posible, eteélera,

e) Contenido en un marco de tiempo, ¢Cudndo se lograrin los resultados? Un
objetivo debe tener un lfmite de tiempo. ;Cudnlo tiempo tomard realizarlo? Los
objetivos pueden tener mas de un marco de tiempo, por ejemplo: pueden ser a corto

y a largo plazo.

f) Enfrenta resultados y beneficios amplios. ;Tendrd el objetivo algin efecto?

resultard este un beneficio para el departamento o compaiifa?

g) Ligado al analisis de la situacion, Estd el objetivo claramente conectado al anélisis
de la situacion? Se encuentra éste fuera del resumen? Si alguien hace referencia al
resumen de fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas en el andlisis de la
situacién, ;se podrd comprender el qué y el por qué del objetivo? ;Serd el objetivo un

puente para la estrategia? ;Establecerd este las élapas para las estrategias?



1.3, Estrategias.

Una vez concluido el establecimiento de objetivos con cada una de sus
caracteristicas, es necesario ahora establecer las estrategias a seguir, La definicion de
estrategia es! “ciencia de planear y dirigir operaciones militares de gran escala, de

fuerzas armadas a la posicion mds ventajosa ante cualquier batalla con el enemigo”.

Cada estrategia se debe fundar en algo real y posible, Las estrategias eficaces

incluyen:

a) Enfoques amplios. Estos deberdn ser extensos en alcance, no detallados, Los
detalles deben dejarse para los planes, Una estrategin es una direccion amplia,
emocionante, y desafiante, Una estrategia indica la forma en que se van a lograr los

resultados.

b) Creativo, innovador, Las estrategias pueden disefiarse para aprovechar las
oportunidades. Para realizar cambios crealivos es importante contemplar mds alld de
lo obvio, Es en la estrategia donde hay que intentar buscar nuevas formas para
responder a las situaciones, por ejemplo: se puede aprender mucho examinando la

forma en que otras empresas manejan sus problemas y luego ver si sus aplicaciones



se pueden aplicar en cierta forma a sus problemas, Las estrategias creativas a

menudo surgen de personas con una sabidurfa convencional,

La cstrategia que es finalmente seleccionada es Ia que se ajusta mds

apropiadamente a la situacién actual,

¢) Planteamiento de alternativas, Habrd que mantener un seguimiento de las
alternativas que no se ajustaron a la situacion, Estas puden ser contingencias que se
pueden utilizar posteriormente si la situacion cambia, Habrd también que observar

por qué las estrategias que fueron rechazadas no se ajustaron a la situacion,

Las estrategias, al igual que los objetivos, deberdn estar necesariamente ligadas al

andlisis de la situacién,

Es importante revisar una y ofra vez los objetivos y estrategias con el andlisis de
la situacion, especialmente sus implicaciones en la empresa y los puntos clave

eficientes.
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14. Planes.

Una vez que la situacion ha sido analizada y resumida, que los objetivos han sido

establecidos y que las estrategias han sido designadas, es tiempo de desarrollar los

planes de accién especificos.
Los planes son los planos para ln ejecucion. Estos deben ser especificos e incluir:

a) Consideraciones funcionales ¢ interfuncionales, ;Qué otros grupos operativos

estdn involucrados en la implementacion exitosa de las estrategias? ;Estin las

responsabilidadas claramente delineadas?

b) Quién, qué, cudndo y cuinto. Después de que se hayan identificado quién es
responsable, entonces las dreas de qué, cudndo y cudanto necesitan definirse. ¢Cudles

son los costos (no sélo en délares, sino también en horas/hombre y otros recursos

requeridos).

¢) Puntos de acontecimientos y contingencias. ;Cudles son las fechas/ tiempo critico
que se necesitan conocer con el objetivo de evaluar o checar si la actividad se estd

llevando a cabe de acuerdo al plan? 4Si no lo estd haciendo, cudl es el plan para

respaldasio?
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d) Consideraciones de costo/presupuesto. ¢Incluye cada plan un presupuesto? ;Los
gastos y los préstamos de inversién son apropiados? Las cuantificaciones necesarias
para crear los presupuestos comienzan en el andlisis de la situacion, Los
presupuestos no son planes, sino son los resultados de los planes. El tener un
presupuesto apropiado ayuda a conocer los planes de todos los componentes previos

del proceso,

Existen varias formas de organizar un plan para que, durante su ejecucion, los

detalles clave sean detectados,

Los planes deben contener detalles suficientes para que las estrategias funcionen
asf como una persona(s) en especial que se responsabilice de llevar a cabo cada
actividad especifica. La responsabilidad y In comunicacion entre las personas que son
designadas para el cumplimiento de su plan, son muy importantes, Hay que hacer
una mencion especial al recalcar que las responsabilidades y comunicacién pueden

llevar al éxito o pueden hacerlo fracasar,

El proceso de comunicacion no es tan sencillo, debe ser un proceso y llevarse
constantemente a cabo desde el inicio de su proyecto hasta la conclusion del mismo,

y ain después cuando se evalten {os resultados del proyecto.
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1.5. Ejecucion.

La cjecucion consiste simplemente en poner en accion los planes. Es realmente

llevar a cabo lo que se planeé y llevar un seguimiento de los resultados de la accion,

Es durante la ejecucion que los planes se ajustan para adaptarse a cualquier

cambio que se presente, Durante la ejecucion, las fechas clave, los acontecimientos y

las medidas se hacen realidad.

1.6, Seguimiento,

Ll componente final en este procedimiento es el de segnimiento, Bl seguimiento
se necesita delerminar antes de la ejecucion, pero este sélo puede suceder una vez

que se han llevado a cabo lox planes.

Los planes deben contener elementos de seguimiento: por ejemplo, se da
seguimiento a las fechas clave, los acontecimientos, los costos/presupuesto y la

responsabifidad individual, Se necesita dar seguimiento a los elementos clave de

todo el proceso,
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Casi siempre, los primeros elementos a los que se necesita dar seguimiento se
encuentran en el objetivo. ;Cudles son las medidas que fueron cuantificadas? ;Cuiiles
son las fechas para la terminacién del proyecto? ¢Existen otros elementos a los que se
requiere dar seguimiento? jExiste parte del andlisis de la situacién que también
necesitan seguimiento? jAlguna respuesta de la compelencia? ;Cambios de hibitos

de consumo? ;Cambios de ambiente en la empresa?

Una vez que se identifica qué es lo que requiere seguimiento, entonces debe
tomarse una decision de qué indicadores utilizar. El seguimiento indica si la

gjecucidn sigue un objetivo.

Es importante preguntarse continuamente si se esti dando seguimiento a los
elementos correctos, asf como verificar la liga entre lo que se le estd dando
seguimiento hacia el objetivo y cl andlisis de la situacién, asf como las estrategias y

los planes,

Este es el punto del procedimineto en donde se puede retroceder a realizar un
nuevo andlisis de la situacion que podria originar alteraciones en los objetivos, las

estrategias, Jos planes, etcétera.
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Es importante mencionar que durante cada una de las etapas de esta
metodologfa, una necesita forzosamente de las anteriores, asf como una

retroalimentacion de informacion para dar lugar al siguiente paso de la metodologfa.

En los capitulos subsccuentes, se analizard la situacion de diversos faclores que
son importantes para la implementacién del sistema, Faclores como los clientes, el
transporte y la compahfa son el eje de la problemilica, los recursos y las soluciones

de la empresa,

Posterior al anilisis, se establecerdn objelivos en base al servicio que se quiere dar

y en base al transporte con que se cuenta en el mercado.

Las estrategias con que se va a actuar van a decidir qué alternativa de transporte

le conviene a la empresa para eficientar su servicio al menor costo posible,

Los planes y la ejecucién vendrin al momento de definir las estrategias para

mejorar el servicio,

Finalmenle, el seguimiento del sislema se dard en el dltimo capftulo, cuando se

analice a detalle el desarrollo que tendrd dicho sistema de suministro,
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CAPITULQ 2. ANALISIS DE COMPONENTES,

Por principio de cuentas se deberd de examinar a profundidad todos aquellos
elementos para hacer un andlisis de la situacion completo. Los elementos que

intervienen en este proceso son los clientes, el transporle y la compaiita.

Iistos fres clementos son los que dan razon al estudio y es por eflos que el sistema

de suministro de transporte requiere de nustro estudio, analisis y solucion,

ué pasy?
renultados y ::m :“7
medidas
hacer que ; i?
el qué debeia prunis
detatles pars
que cuceds ieomn deberfa acurrin?

i3 [ 4
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2.1. Anilisis cle Requerimientos de los Clientes.

Ef primer punto a tratar es quizd el mids importante de todos: el cliente. Es este
elemento el que da razén a esle estudio y a {as empresas a vender, producir y

enlregar sus productos,

El primer paso es hacer el andlisis de los requerimientos de los clientes, Saber lo
que el cliente quiere es importante, ya que muchas veces no se le escucha y enlonces
se vende, produce y distribuye un producto que al cliente no le interesa o no lo

salisface completamente,

Un anilisis de requerimientos de los clientes da lugar a los subsecuentes pasos

del estudio y su implementacién,

En la época que hoy vivimos es verdaderamente fundamental satisfacer y
complacer realmente al cliente no sélo para el éxilo en los negocios sino incluso para
Ia supervivencia comercial. Debido a la guerra comercial que se vive a finales del
siglo XX, no basta con hacer produclos con calidad, también es necesario, y cada \'e;z
mis se estd haciendo indispensable, brindar un servicio con calidad, es por esto que

actualmente las empresas deben tratar de satisfacer al cliente constantemente,



27

Si no se trabaja tanto sobre la calidad del producto como sobre la calidad del
servicio, no se pueden obtener ventajas compelilivas duraderas, y se estd condenado
tarde o lemprano al fracaso, ya sea por pérdida de clientes, o porque la compelencia
se adelanta un paso a nosolros y se “roba” a los clientes actuales y polenciales, es
decir, la existencia de empresas que no complacen a sus clienles, esti seriamenle

amenazada,

Promover la calidad segin la define el cliente significa comprender
perfectamente las dos dimensiones de la calidad: la calidad del produclo y la del
servicio, Si podemos decir que la calidad del producto és “lo que se recibe”, enlonces
la calidad del servicio se refiere a “como se recibe”, Si la calidad del produclo es
tang,ible, la calidad del servicio es intangible, y por lo tanto, serd mds diftcil de medir.
Se pueden calcular ficilntente la frecuencia de de{;pel'feclos de un producto en las
manos de cliente en un periodo determinado, pero serd mucho mds diffcil calcular la
claridad de manuales de instruccion o la cordialidad del personal cuando el cliente

liene algiin problema.

En una empresa de productos alintenlicios estd claro que la calidad del producto
es obvia: producto limpio, no caducado, con buen sabor, buen envase, alractivo para
el cliente, promociones, elcétera, La calidad del servicio serd enlonces el transporte y

la enlrega del mismo, es decir, el modo en que el clienle recibe ol protluctlo: camion
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repartidor limpio, con todos los papeles claros y concisos, simplificacion de papeleo,
entregas a tiempo, en el lugar indicado y en la cantidad indicada, sin frascos rolos,

cteétera.

2.1.1, ;Qué busca el cliente?

Una empresa quizd no se va a ocupar mucho por el servicio que se brinda hasta
que un cliente llame para quejarse, entonces quiza se mande a alguien para reparar el
producto, Se esti teniendo una aclitud reactiva, Pero el ambiente empresarial
moderno exige una organizacion con ninyor eficacia e imaginacion, ya que la calidad
del servicio se puede convertir en un arma muy eficaz, en un modo de crear y

manlener una ventaja competitiva,

En 1988 se hizo una encuesta a clientes de 14 empresas lideres manufactureras: el
70% de las razones que movian a los clientes a alejarse de las empresas no tenfan

nada que ver con el producto en sf:
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Es poco el porcentaje de clientes que cambi6 de producto porque encontré alguno
mejor o mds barato. Sin embargo, es alto el que cambié de producto por falla de buen
servicio. Si se compra un aparato clectrodoméstico por ejemplo, y no se puede
utilizar porque el instructivo no estd claro, gde quién es la culpa? (s del cliente? No,
la culpa es del fabricante que no pudo dar un buen manual de servicio al no hacer un
manual de instruccion fdcil y amigable, Muy probablemente el cliente no volverd a
comprar esa marca de producto, o bien, hard una mala publicidad de él con sus
amistades y familiares, lo que creard una mala fama de la marca y de la empresa.
Hay que recordar que una de las mejores formas de posicionarse en ln mente del

consumidor (o de caer de su agrado) es la publicidad verbal.

' Lat Empresa Consagrada o) Clieme; Richard C. Whiteley; Vergara: p. 22, 23
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De esta manera, se puede aventajar a la competencia ofreciendo un producto que
funciona (lo que ol consumidor recibe), y ofreciéndolo de un modo que ayude al

cliente a usarlo y disfrutarlo (como lo recibe),

La calidad del servicio ha sido tomada en cuenta tanto como la calidad del
producio, porque en general son de manera muy diferenfe una de la ofra, Los
analistas que estin a cargo de la calidad del producto, generalmente no entienden
cémo debiera ser la calidad en un servicio. Constantemente se ven en dificultades

para determinar lo que no puede medirse objetivamente.

El siguiente cuadro presenta la gama de posibilidades de empresas con calidad

en producto y servicio:

TRIUNFADORES
Excelente | Empresas de television | Parque de  diversiones
por cable Disney
Honda
La antigua Motorola McDonald’s
Calidad British Airways
det Departamentos de
Producto reparaciones de IBM
muchos concesionarios
de automdviles Domino's Pizza
Pobre
Pobre Excelente
Calidad del Setvicio

Grilla de la calidad concentrada en el cliente 2

* Idem
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Para tener éxito en la actualidad, es necesario ofrecer constantemente tanto
calidad en el producto como en el servicio, Pero, jacaso la buena calidad del
producto y del servicio garantizan el éxito permanente de una organizacion? No. Es
necesario contemplar otros factores que también intervienen dentro de la misma;
economfa, competencia, fuerza de ventas, etcélera, Pero como dijo el escritor Damon
Runyon: “Es posible que no siempre ‘el mis veloz gane la carrera, o el mis fuerte cl

combate, pero ese es el modo de apostar”,

Para que una empresa comience bien sus esfuerzos orientados a la satisfaccion
total del cliente, debe de tomar en cuenta dos elementos que son fundamentales al

inicio de cualquier implantacién de un sistena de servicio al cliente, sea cual sea.

Estos elementos son:
2.1.2, Crear una visién orientada hacia la conservacion del cliente,

Es esencial hoy en dia crear una vision orientada hacia el cliente para poder Hevar
una empresa al nivel de excelencia, El tiempo ha dado ‘la razén a aquellos
empresarios que se han preocupado verdaderamente por el cliente, haciéndolos

exitosos. Para poder tener ventajas competitivas claras, es necesario tener, una buena

¥ bidem, p, 25
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visién, sin embargo, esta idea parece haber perdido parte de su vitalidad, ya que los
grandes empresarios a veces se ahogan en la rutina diaria y en los problemas
comunes, fo que les hace perder a menudo la visién de lo que se busca en la empresa

o departamento.

Una vision es el impetu fundamental qué dinamiza a las personas para que sirvan
a los clientes, Sin clla, los empleados tienen poca inspiracion para dar su maximo
esfuerzo y no tienen ideas unificadoras que ayuden a los miembros de las
organizaciones a unir sus: esfuerzos con el fin de alcanzar metas comunes que

parecen imposibles,

Pero ;qué significa vision? ;Como se puede llevar esta vision a la
organizacion? Una visién es “la imagen viva de un estado futuro ambicioso y

deseable que se relaciona con el cliente y que en cierto aspecto importante es mejor

que la situacién actual”,

Esta definicién no es exclusiva de las empresas exilosas, pero si las visiones se

adaptan a ella, tienen grandes posibilidades de triunfo.

Cuando una visién se empieza a plasmar, surgen preguntas tales como: ;Qué

clase de empresa queremos ser? ;llacia donde va la organizacion? ;Qué concepto
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tendrédn los clientes de nosotros?.zQué concepto queremos que tengan? jQué es lo
que inds debemnos de cuidar nosotros mismos? jQué tanto se adapta esta visién a las
necesidades reales de la empresa y del cliente? Por lo tanto, una visién debe ser clara,
memorable, comprometedora, de acuerdo a los fines que la empresa persigue,

relacionada con las necesidades de los clientes.

Visién y estrategia no son lo mismo. La visién es todo el concepto en general de
un proyecto, La estrategia es un disefio que muestra claramente lo que se debe hacer

para llegar al éxito. Una vision entusiasma a la gente, una planeacion estratégica no.

La visién tiene fundamentalmente dos funciones: servir como fuente de
inspiracién para los empleados a dar lo mejor de ellos mismos, Y guiar la decision,
armonizando todos los componentes de un deparlamento u organizacion para que
lleguen a la meta deseada. Ademds, una visién bien concebida orienta a la gente al

- momento de decidir.

Por su parte, las metas financieras no aporian nada nuevo a una organizacién,
Las estadfsticas financieras son indicadores retrasados del éxito o fracaso de una
' empresa. No suministran la gufa que los empleados necesitan actualmente. En
cambio, para promover la accion independiente, es necesario Iﬁ creacion de una

imagen compartida de lo que la empresa deberfa hacer, ya que en un mundo tan
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cambiante como el que ahora vivimos, los empleados necesitan una visién clara que
les sirva como gufa para actuar independientemenle de acuerdo a los fines que
persigue la organizacion, Si las decisiones tuvieran que ser esperadas a que los altos
funcionarios las tomen, entonces la organizacion se vuelve rigida y poco flexible. Es
probable que pronto se vuelva obsoleta debido a la poca sensibilidad al cambio por

parte de sus empleadaos.

Ahora, el principal problema para los directivos es la transmision de la vision a
los empleados, es por esto que el lider debe comunicarla constantemente, formular
metas desafiantes y dificiles (pero alcanzables), alchlnr a otros empleados a formular
sus propias visiones sin perder de vista el objetivo de la organizacion, expresar la

visién en el comportamiento cotidiano,

Si la empresa logra gxéresar claramente lo que busca y lograr que el personal
comparta esta visién, entonces se crea una red de gente que persigue metas afines,
Esto es lo mds diffcil al querer Jiseﬁar una vision y al tratar de ponerla en prdctica
dentro de la organizacion, pero-sl se logra hacer esto, definitivamente la visién

determinaré la diferencia entre una empresa exitosa y otra no exitosa,
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2.1.3. Saturar a la empresa con la voz del cliente,

Son pocas las empresas de hoy que ofrecen una verdadera y amplia comunicacién
con el cliente. El saber si el producto que se vende satisface totalmente las
expectativas del cliente, o el conocer en qué aspectos tiene que mejorar, son
fundamentales para que la empresa tenga un buen desempefio, ya que ignorar al
cliente es el inicio de la decadencia, Ademas, cada opinion del cliente acerca de la
empresa ayuda a diferenciarla de todas las demds. Una queja bien orientada, puede
ser de mucha utilidad ya que nos proporciona informacién acerca de lo que los

clientes necesitan y de lo que la competencia puede o no estar haciendo,

Actualmente, se sabe que sélo el 4% de clientes no satisfechos recurre a la queja,
fo que quiere decir que existe un porcentaje de clientes insatisfechos mucho més alto
de lo que nosotros sabemos, y no sélo eso, sino que ademds, como los clientes no se
quejan y por lo tanto no se resuelve su insatisfaccion, es muy probable que se estén
perdiendo clientes de manera significativa y ios directores de las empresas ni se lo
imaginan. Ellos creen que sus utilidades van en aumento, pero muchas veces se
puede dar el caso de que descuiden la opini6n del cliente, lo que hace que poco a
poco se vayan perdiendo, Perder un cliente es verdaderamente caro; es cinco veces
més caro recuperarlo que el haber intentado hacer algo por no perderlo, Ademds, las

empresas que no escuchan al cliente gastan millones de doélares en publicidad que al
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cliente no le interesa o no lo atrae. Por lo tanto, es muy importante escuchar al cliente.

Es el modo més apropiado de hacer rentable una organizacién,

También es importante tener en cuenta que la industria es un proceso de
satisfaccion del cliente, no un proceso de produccién de bienes. Es claro para todos
que si no existiera un cliente, entonces no habria empresa, por lo que hay que tratar

de conservar al cliente siempre de nuestro lado.

Si, es dificil, pero no imposible. El punto mds importante para lograrlo es que

toda la organizacion evaltie las expectativas y necesidades del cliente:

a) Hay que definir a quiénes queremos tener como clientes,
b) Tratar de conocer a los clientes mejor que ellos mismos.

c) Juzgar cada acto por referencia a las necesidades de los clientes.

Ahora, ;qué es un cliente? Un cliente es aquella persona u organizacion cuyas

decisiones pueden hacer prosperar a'la empresa. Se pueden dividiren:

A) Cliente final: es aquél que consume nuestros productos o a los que se les brinda

un servicio, Es el que hace que nuestra empresa tenga utilidades.
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B) Cliente intermedio: son los distribuidores y detallistas que hacen ilegar el

producto que se fabrica en la empresa a manos del cliente final.

C) Cliente interno: es el cliente que utiliza nuestro producto o servicio como materia

prima para su proceso.

No hay que perder de vista que siempre el cliente final es el mds importante, ya
que sin é}, ninguna empresa podrd subsistir, Para efectos de esta tesis, se analiz6 a los
clientes intermedios, ya que esta empresa alimenticia no hace entregas a detallistas ni
mucho menos al cliente final, por lo ;]lle para efectos de esta tesis, el cliente mds
importante va a ser el cliente intermedio, que son todos aquellos ditribuidores de
produclos como son tiendas de autoservicio, mayoristas, central de abastos y tiendas

del gobierno,

A menudo, el elegir a los clientes es una tarea muy dificil, ya que no siempre se
podran satisfacer todas las necesidades de cada uno en particular. Es por esto que
hay que saber elegir a quien o quienes queremos como clientes, Se sabe que hemos
acertado en la eleccién del cliente cuando podemos satisfacer sus necesidades a

cambio de un precio,
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Una vez determinados los clientes, hay que comprenderlos y hacer ciertas
preguntas como: ¢Cuiles son las necesidades del cliente? ;Qué nivel de satisfaccién
de necesidades tenemos? ;Cémo la satisfacen los competidores? ;Qué podemos hacer

de mds, para que el cliente quede impresionado?

La gente mis exitosa no deja de escuchar a su cliente, Lo que un cliente espera

con la calidad de un servicio es:

e Confiabilidad: hacer que lo que el cliente espera, sea o que recibe.
e Seguridad: trato de los empleados hacia el cliente,

o Tangibilidad: instalaciones y equipo de la empresa,

o Compatibilidad: consideracién individual ofrecida al cliente,

¢ Respuesta: voluntad de ayudar a los clientes.

Como se dijo anteriormente, son pocos los clientes que se quejan y

principalmente no se quejan porque:

1. El cliente piensa que no va a servir de nada, que su queja serd initil y entonces
¢para qué perder el tiempo?
2, Es dificil quejarse porque generalmente es atendido por un puesto burocrético.

3. La gente se siente incomoda ya que no le gusta hacer el papel de victimario.
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4. Por supuesto, es mucho mis ficil cambiar de marca que quejarse,

Iis este dltimo punto el que mds debe de preacupar a los empresarios, ya que por
la alta competencia que existe hoy dfa es mas facil para el cliente cambiar. Entonces,
se debe hacer algo para evitar que el cliente cambie de marca y en su lugar prefiera
quejarse. Esto creard una especie de fidelidad entre el cliente y 1a empresa. Habréd que
invertir en el departamento de quejas, adoptar una politica de escuchar al cliente en

toda la organizacién, comunicacion directa con el cliente, etcétera,

La comunicacion es otro punto i'mporlante. Para tenerla habrd que generar
expectalivas reales, reconocer fo que la marca del producto o servicio no puede hacer
y comunicar al cliente cémo usar ¢f producto o servicio. En el momento en que se estd
cerca del cliente, se ha comenzado el camino para Hegar a una ventaja competitiva,

pero para terminarlo, habra que poner en marcha todo lo que se ha dicho.

En la implementacién de este sistema de suministro de transporte, se tiene un
objetivo bien claro y definido: excelencia en la calidad de entrega. Para ello, lo
primero que hubo que hacer fue el averiguar qué es lo que el cliente necesita, para de

esta maner saber adonde se tenfan que dirigir los esfuerzos de satisfaccion del cliente,
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La manera mds eficiente de saber qué es lo que busca el cliente, es la encuesta, Es
por medio de ésta que se tiene una vivencia real y en vivo del cliente. En ella, se
plasma la experiencia que el cliente ha tenido del producio o bien, que es aquello que
serfa deseable para satisfacerlo enleramente. Aunque a veces la encuesta puede
“intimidar” a los encuestados, sigue siendo hoy por hoy la mejor manera de saber

qué le gusta y qué no al cliente,

El por qué de la encuesta a clientes estd basicamente encaminada a no asumir
nada, a partir de una base y a seguir de ahf el proceso de satisfaccion del cliente. Lo
que muchas veces sucede en la empresa, es que los direclores asumen algo que ellos
creen que el cliente quiere, cuando muchas veces, la realidad estd muy lejos de su

instinto clirectivo,

El tipo de encuestas fue de tres tipos:

o Cualitativa,
o Cuantitaliva,

¢ Interna,
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NOTA: La metodologia, definicion y alcance de las encuestas son soportadas en la
evaluacion y experiencias de las compahias de investigaciéon de mercaclos, por lo que

no se documenta ni justifica en esta tesis por no considerarse en of alcance del tema,

En la encuesta cualitativa, lo que se busca saber son los pardmetros para decidir
qué es servicio, Qué piensa el cliente que es servicio y cuiles son sus componentes, es
el primer paso para conocer la realidad y enfrentarse a ella, es decir, que a veces la
idea interna es muy diferente que la externa. Hay que recordar que muchas veces,
cuando se estd dentro de una organizacién, no se pueden ver ciertos detalles que son
obvios para una persona que esta f uera de ella, pero que por la misma rutina diaria
del trabajo, se pierdeny a veces se pierde la vision de qué se quiere lograr y coma se

va a lograr,

En esta encuesta se busco Ia opinion de los gerentes de tienda y del personal
corporativo de tiendas de autoservicio. Es este personal el que se enfrenta con la

decision de qué pardmetros necesita y cudles no para mejorar el servicio,

La encuesta cuantitativa arroja informacién basada en la anterior encuesta. Una
vez determinados cudles son los pardmetros que el cliente identifica como prioridad,

el siguiente paso es identificar cudles de esos pardmetros son prioridad, Clasificarlos
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en orden de importancia para el cliente es necesario ya que es con este orden que se

va a clasificar I informacién para encaminar los esfuerzos de la companfa.

En esta encuesta, el personal entrevistado fueron los jefes de abarrotes, lacteos y
personal que Iabora en las bodegas de recepcion, Este s el persanal que sabe qué tan

importante es que la entrega se efectie de manera correcta y eficiente,

La dltima de las encuestas fue Ja interna. Saber qué piensa el personal que
participa en todo cl proceso de la entrega es importante para enfrentar su opinion con
ta del cliente y sacar el mayor provecho de ambas, Es importante que el personal que
labora en la compaiifa esté enterado de los niveles de servicio que se han obtenido en
los ultimos periedos para seguir en la misma linea, o bien, lomar acciones para

corregirta,

Eu esta encuesta, el personal que aporté la informacion fueron aquellos que
laboran en los departamentos de servicio al cliente, distribucién, almacenes, ventas y

crédito y cobranzas,
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La importancia de la encuesta fue precisamente obtener informacién acerca de lo
que el cliente quicre que se le ofrezca como parte del servicio de entrega de producto.
A veces, ocurre que el personal tiene ideas diferentes del servicio y es ahi donde

“chocan’” vpuiuics y mayor provecho se obliene de la informacion,

En el puii-. . encuentro de opiniones, se plantean las propuestas, se estudian, se

analizan y finalmente se llega a la conclusion de lo que serd mejor para ef cliente.
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La mentalidad para implantar este sistema fue la de exceder las expectativas de
servicio del cliente. La estralegia para lograr el objelivo fue la de integrar todos los
procesos enfocados al cliente con un continuo monitoreo, actualizaciéon y
seguimiento, en el establecimiento de programas conjuntos de accion bajo el nombre
de una imporlante compaiiia alimenticia, Parte de este moniloreo, incluye el
segumienlo de indices de servicio como son: pedidos completos, nivel de servicio,

cancelaciones, pedidos por surtir (back order), rechazos, faltantes, elcétera,

Las encuestas son ttiles ya que éstas nos ayudan a encaminar los esfuerzos de la
compaifa hacia la complela salisfaccion del cliente, Al mismo tiempo facilitan la
vision del negocio y permite identificar mds ficilmente las barreras y obsticulos que
stempre se anteponen al servicio, Hay que recordar que siempse es mejor tener una
actitud precavida que reactiva, porque mientras se da cuenta la compaiia de que esti
haciendo algo mal, la compelencia podria estar haciendo lo contrario y ganandose los

clienles,

Fi cliente es el tltimo eslabén en la cadena de suministro, antes del consumidor
final, pero como ya se dijo anteriormente, e este cliente el que realmenle nos

inferesa,
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Una vez conocidas las inquietudes, deseos y agrados del cliente, el siguiente paso
es conocer con qué medios se cuenta en el mercado para poder satisfacer enteramente
esta necesidad, Es por esto que en el capitulo siguiente se analiza el medio por el cual
se transporta la mercancfa, qué medios existen, qué ventajas y desventajas

representan cada uno de ellos, con qué facilidad se consiguen, cicélera.

2.2, Andilisis del Mercado del Transporte,

El transporte es el medio por el cual se va a llevar el producto terminado a los
puntos de entrega que los clientes soliciten. Estos punlos de entrega son a nivel local

y nacional,

Para ello se estudian {os diferentes medios por los cuales se puede Hevar a cabo la
funcién de entrega de producto. En esta seccién se analizardn cada uno de ellos,
optando al final por una opcién que mis oferta, menor costo y mayor efectividad

proporcione.

2.2.1 Situacién operativa actual del seclor transporle.

En México, los servicios de transporte son prestados en su gran mayorfa a través

de empresas nacionales (de capital nacional), Incluso, las empresas dedicadas a la
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infraestructura son estatales, Para decirlo con més precision, son administradas a

través del Estado, quien es el principal inversionista tanto en obras de infraestructura

como en equipo e instalaciones,

También podemos apreciar que ef transporie es uno de los sectores estratégicos
para el pais. Su funcién es relevante en las actividades de comercio internacional,
donde se pretende llevar a cabo la movilizacion de mercancias tanto e importacion
como de exportacion rapidamente, Para ello s necesario contar con un sistema de
transporte eficiente y coordinado que permita efectuar cualquier tipo de maniobras,

en coordinacién con un conjunto de medios de transporte aéreo, maritimo y terrestre,

Es importante ver cémo nuestra participacion en el mercado internacional atn es
muy baja y que en muchos casos el transporte es el principal obsticulo, ya que la falta
de equipo y el rezago a nivel tecnolégico con respecto a olros paises nos presenta una
desventaja competitiva, Asimismo, el crecimiento de muchas empresas mexicanas se
ve limilado y en ocasiones el mal servicio de transporle afecta su sistema logfstico
tanto para el abastecimiento de sus insumos para la produccion, Ia distribucion de
sus productos a los centros e consunio y a distribucion de algunos productos con

miras a exporfacion,
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En lo que respecta a los modos existentes tenemos, el transporte carretero
(autotransporte), transporte ferroviario, el maritimo y el transporte aéreo, dentro de
los mds representativos, En esta em presa, el principal y unico medio de transporte

serd el transporte carretero (autotransporte),

Por su parte, la globalizacion mundial ha gererado retos para todos los paises.
Ante esla dindmica, nuestra nacion esld conciente de la necesidad de incorporarse
activamente a los cambios, con el fin de obtener mejores condiciones e vida para sus

habitanles.

El autotransporte es uno de los sectores donde se exhiben claramente estos
desaffos. Las sociedades que consigan elevar la eficiencia y la calidad de su sistema

de transporte obtendrdn ventajas incuestionables en el proceso de globalizacion,

En nuestros dias, el transporte carrelero nacional representa mas del 87% para el
movimiento de carga por via terrestre; y mis del 98% para el movimiento de pasaje
interurbano, lo cual revela, por si mismo la importancia decisiva que ticne en el

sistema de transporte nacional,

Asimismo, en los afios recientes las tasas de crecimiento de los diversos rubros

(unidades de carga, de pasaje y empresas operacloras) superaron ampliamente el



crecimiento de la economfa en su conjtinto, lo que muestra de modo fehaciente su

potencial para superar las dificultades que se presentan,

Atin cuando se ha avanzado significalivamente, es indudable que las lareas
pendientes son grandes y complejas. Por ello, los esfuerzos destinados a superarlis
tienen que ser consistentes y orientados por un conocimiento exhaustivo de la

realidad.

Por otro lado, como todos sabemos, a partir de 1994 entré en vigor el Tratado de
Libre Comercio con América del Norle, A la entrada en vigor de este Tratado,
empresarios mexicanos de autobuses turfsticos ofrecerdn sus servicios en Lstados
Unidos en el mercado transfronterizo. Canadd conlinuard permitiendo a los
operadores de Estados Unidos y México obtener autorizacion para presiar estos

servicios en su pafs,

Se acordé que lres afos después de la firma del Tratado, las compaitias de
Canadé y Estados Unidos podrdn hacer entregas y recoger carga en los estados
fronterizos mexicanos. Las empresas mexicanas podrin realizar los mismos servicios

en los estados fronterizos de Estados Unidos.
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Las empresas de antobuses de México prestardn sus servicios transfronterizos con
itinerario fijo, hacia todo el interior de Estados Unidos. México otorgard el mismo
trato a las compahias de autobuses de los otros dos pafses. Los inversionistas
estadounidenses y canadienses participardn hasta con un 49% en empresas que
proporcionen servicios internacionales de carga y en empresas de autobuses. Estados
Unidos mantendrd su moratoria, permitiendo tinicamente fa  participacion

minotitaria de inversionistas mexicanos

Para el afio 2000, seis afios despuds de la firma del Tratado, las compaiifas de
autotransporte de carga de Estados Unidos y Canadd tendrin acceso fronterizo a
todo el territorio mexicano, incluyendo los servicios domésticos de cabotaje; las otras

dos partes otorgardn el mismo trato,

Para el 2001, al séptimo aio, México permitiri 51% de inversionistas
estadounidenses y canadienses en compaiifas que presten servicios de carga
internacional y empresas de autobuses, Por olra parte, Estados Unidos eliminard la
moratoria para el otorgamiento de permisos para empresas con capital 100%

mexicano,




Para el aio 2003, décimo afio, la inversién extranjera en empresas mexicanas se
ampliard hasta el 100% para los servicios de carga inernacional y compaiias de

autobuses,
2.2.1.1.Transporte carretero,

En nuestro pais, el modo de fransporte mas importante, es el autotransporte
ptiblico federal, ya que mueve cerca del 98% de pasajeros y 87% de la carga total
generada en el pafs. Ademds, considerando que este modo ofrece mayores ventajas
comparativas con-respecto a otros modos, por sus atributos y sus caracterfsticas de
operacion tales como velocidades de operacion, flexibifidad en sus rutas, etcétera,
representan un papel importante en la actividad productiva mexicana y se pretende

que sea ¢l modo mds compelitivo con Estados Unidos y Canada.

Por parte del gobierna se han venido creando nuevas acciones para mejorar el
servicio y se ha fomentado el desarrollo de infraestructura en los dltimos afos, asf
como adquisicién de equipo para su operacién. Ademds, las autoridades mexicanas
han tenida intervencion en el autotransporte de carga federal mediante una relativa
desregulacién que se llevé a cabo en 1989, a través de la Secretarfa de

Comunicaciones y Transportes, Las principales disposiciones legales son la libre
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circulacién por todos los caminos, la liberacion del tipo de carga, la liberalizacién de

tarifas, la libre entrada a las centrales de carga, etcétera,

Sin embargo, no podemos decir que nuestro autotransporte estd en posibilidades
de competir. Hay que ser realistas y darnos cuenta de que la situacion de las
empresas mexicanas y el equipo con que cuentan es muy obsoleto, comparado con el
de lus empresas estadounidenses. Ademds, se debe considerar que en Estados Unidos
se cuenta con una cobertura mds amplia de la red carretera, Tienen una capacidad de
carga de 22 toneladas como maximo por vehiculo, Esta niedida de proteccion de la
infraestructura no existe en México, donde se llega a cargar una unidad con 25 y

hasta 30 toneladas.

También, otro factor intportante a considerar son los liempos de carga y descarga,
y el equipo que utilizan para estas actividades. En muchas empresas mexicanas es
muy obsoleto y en varias ocasiones ni exisle, lo que provoca grandes demoras,
mermas y daiios en el manejo de las mercancias. Ello se refleja en altos costos para los
dueiios de la carga. Esto, a fin de cuentas, representa una desventaja a los usuarios
actuales del autotransporte mexicano y ello podrfa inducirlos a modificar su

preferencia y hacerlos cambiar hacia el transporte estadounidense.
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El gobierno ha tenido una importante inlc.rvenci(m en lo que respecta a la
operacién del autotransporte de carga, y se ha dado prioridad en una serie de
mejoras para la conservacién, modernizacién y constuccién de los sistemas de
comunicaciones y transportes, principalmente en darles mantenimiento, expandir la
red y aumentar la calidad de la infraestructura, En cuanto a ésta, el transporte cuenta

con una red de caminos y carreteras de mds de 240 mil kilometros.

En los dltimos afios se ha tenido mayor demanda tanlo de carga como de
pasajeros, en comparacién con otros mados de transporte, por lo tanto se han notado

también grandes cambios en infraestructura.

La importancia del autotransporle se fundamenta en su alto grado de
interrelacién con el funcionamiento econdmico general, proporcionando servicios a

tados los sectores productivos y demandando insumos de ellos.

Su facilidad de acceso a los diversos espacios geogréficos lo hace insustituible,
como un instrumento para una eficiente articulacion en los procesos de produccién,

distribucién y consumo,

Ll ntimero de unidades con que operd el servicio de aulotransporte de carga

durante 199 fue de 292,100 correspondiendo a carga general 268,806 unidades y de
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23,294 a carga especializada, que comparada con la de 1989 (164,010), muestra una

tasa promedio de crecimiento anual de 12.2%.

Asimismo, se mostré en la movilizacion de carga una lasa promedio de
crecimiento anuval del 3.0% respecto a 1989, movilizandose 356 millones de toneladas.
De esta manera el autotransporte participt con el 87.4% de carga transportada por via

terrestre,

En materin de empresas con que opero ef servicio piiblico federal asciende a 5,187
de carga, que comparada con las de 1989 existe una tasa promedio anual de
crecimiento del 8.9%.

2.2.1.1.1 Transporte de carga.

El transporte de carga se compone bdsicamente de dos elementos que son la flota

vehicular motriz y la flota vehicular de arvastre,

La primera, es aquella que se compone de las unidades que “jalan” la caja que

contiene la mercancia, o bies, es aquella que divectamentle transporta la mercancia,
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La flota vehicular de arrastre es aquella que, como su nombre lo dice, os
arrastrada por el vehiculo motor, Es este tipo de flota la que mds mercancia permite

transportar, debido a su gran capacidad.

La siguiente grafica permite ver claramente la composicion de la flota vehicular

molriz existente en México: 4

FLOTA VEHICULAR MOTRIZ DEL. AUTOTRANSPORTE
DE CARGA EN 1994

camion 2 efes

29%
tracto 3 ejes
44%
tracto 2 ejes
‘ 1%
camién 4 ejes camién 3 ejes
0% 26%

Como la grafica lo indica, el mayor nimero de unidades para el transporte de
carga, lo representan los tractocamiones de 3 gjes. El niimero de unidades disponibles

comprende 87,360 unidades, lo que representa el 44% de la flota vehicular total, Este

* Esiadisticas Basicas del Autojransporte Federat 1994; SCT
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tipo de transporle, es el mis grande que existe en México y es la que mayor cantidad

de carga permile bransportar,

En segundo lugar, estin los camiones de dos cjes con 58,404 unidades, que
representan el 29% de la flota total. Le siguen ol camidn de tres ejes con un 26% y
muy abajo en el total de unidades se encuentran ef tractocamion de dos ejes y en

iltimo Jugar el camién de cuatro ejes.

Por lo que respecta a la flota vehicular de arrastre, lenemos la siguiente grifica: 5

FLOTA VEHICULAR DE ARRASTRE DEL AUTOTRANSPORTE

DE CARGA EN 1994
semu-rgnofques restodela flota
Ges 2
40% o

El mayor ndmero de unidades le corresponde al semi-remolque de 2 ejes, Fl

niimero de unidades actualmente es de 54,481, que representa un 58% de la flota

* idem 4
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vehicular total. En segundo lugar estd el semi-remolque de tres ejes con 37,500

unidades y un 40% de la flota total.

Mucho mds abajo en el total de unidades, estan el semi-remolque de tres ejes, el
de cuatro cjes, el de seis ejes, asf como los remolques de dos, tres, cuatro y seis ejes.

En su totalidad, estos vehiculos participan con el 2% de la flota vehicular total.

Por lo que se puede deducir de las grificas anteriores, es que en México
predomina el transporte de grandes cantidades de mercancia. Segin lo indican las
gréficas, la mayor concentracion de unidades se localiza en aquellas que son grandes

de capacidad y grandes de potencia de arrastre.

En la siguiente grdfica se ve la participacion que han tenido los diferentes modos

de transporte en cl nimero de toneladas movidas en el iiltimo afio; ¢

TONELADAS TRANSPORTADAS POR EL
AUTOTRANSPORTE FEDERAL EN 1994
{miles de toneladas)

Iracto 2 ejes

camlén 3 ejes 1% camién 2 ejes
22% 17%
camién 4 ejes 4
0%

tracto 3 eles
60%

“tbidem
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Como era logico pensar, el mayor niimero de toneladas movidas corresponden al
tractocamién con 214 millones 120 mil toneladas movidas, las cuales representan el
60% def tofal de carga transportada en 1994, En segundo fugar, estd de igual forma of
camion de 3 ejes con 78 milfones 620 mil loneladas que a su vez representan el 22 %
de fa carga lotal, Mds abajo en la parlicipacion se encuentran los camiones de dos

gjes, el tractacamion de dos ejes y ef camion de cuatro cjes.

De esta manera se comprueba que fa mayor cantidad de carga transportada
corresponde al tractocamion de tres ejes. De igual manera se comprueba que en

México se mueve carga por autotransporte en grandes volimenes,

La siguiente grafica muestra la  composicion de las unidades vehiculares por

estado en la Repablica Mexicana, 7

COVPOSIGION DE UNIDADES VEHOULARES DE CARGA
EN1934

OistritoFeded

RestodeEstads
T

" bidem
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La mayorfa de la flota le corresponde al Distrito Federal con 67,154 unidades
vehicualres que representan un 23% detl total de unidades en la Repiblica Mexicana,

El total del resto de los estados participa con el 77% restante,

La grifica muestra la gran concentracion de unidades que se encuentran
localizados en el Distrite Federal y el resto de los estados, Es algo que no es nuevo
para los mexicanos acostumbrados a vivir en el Distrito Federal, ya que bien se sabe
que es aqui donde se concentra una cuarta parte del total de la poblacién del pais, y

por lo mismo, la cuarta parte de actividad productiva,

Por otro lado, la siguiente grafica muestra como estin compuestas el total de las

unidades de carga tanto de arrastre como motoras que actualmente estdn en servicio:

8

COMPOSICION DE LAS UNIDADES DEL SERVICIO DE
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* Ibidem



Actualmente existen alrededor de 6,822 unidades de modelo anterior a 1960, El
niimero de unidades se ha incrementado conforime avanzan los anos y vemos que

modelos desde 1962 y hasta 1975 existen en lotal alrededor de 67,745 unidades.

El mayor nimero de unidades existentes actualmente, corresponden al modelo
del aiio e 1981, El total de unidades cle este modelo son 27,050. A partir de este ano,
el nimero de unidades no ha crecido lo esperado, teniendo tnicamente un total de
60,995 unidades de modelo de 1990 a 199, teniendo un notable decremento en las

unidades de modelo més reciente,

El gobierno dio a conacer la concertacion referente a que unidades de transporte
carretero de modelo anterior a 1980, ya no podrin circular en el Distrito Federal,
tratando de ampliar esta concertacién a nivel. nacional, Por efectos de esta
concerlacion, obtenemos como dato que el 40.9% del total de transporte carretero,
quedarfa fuera de servicio. Solamente se contarfa con el 59.1% del total de
autotransportes que ahora circula, Es por esta razon que el mercado de
autotransporte se va a ver limitado en el servicio, pero por otro lado, la calidad de
éste va a ser mejor, por lo que las empresas que necesiten contratar este servicio,
tendrdn una mayor calidad y por lo mismo un mayor nimero de opciones para tal

efecto,
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De csta grifica se puede concluir que la mayor parte de las unidades de
fransporte de carga ya son viejas y no cuentan con los requerimientos y equipo que
traen los transportes modernos. Claramente se ve en esla gréfica el atraso tecnolégico

que se tiene en materia de autotransporte de carga,

Volviendo al tipo de flota que actualmente existe, se tiene la siguiente grafica de

vehiculos motrices y dearrastre: ¢

FLOTA VEHICULAR DEL AUTOTRANSPORTE FEDERAL DE
CARGAEN 1994

arrastre
32%

El 68% de las unidades existentes, son de tipo motriz con 198,273; en tanto que el

restante 32% perlencce a las unidades de arrastre con 93,827,

* lbidem
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La siguiente grafica muestra el nimero de empresas dedicadas al transporte de
carga que existen en el Distrito Federal y el resto de los estados de

la Republica Mexicana: 10

EMPRESAS DEL SERVICIO PUBLICO FEDERAL DE CARGA
EN 1994

Distrito Federal
27%

Resto de Estados
73%

En proporcién similar a la grifica anlerior, poco mds de una cuarta parte de
las empresas existentes al transporle de carga, se encuentra localizada en el Distrilo
Federal con un total de 1,401 empresas, que representa un 27% del total existentes, en
tanto que en el resto del pafs, el total de empresas existentes es de 3,786 que

representa el 73% restante,

De estas gréficas se concluye que existe un mercado polencial gigantesco en el
Distrito Federal en cuanto al autotransporle publico federal, Por lo mismo, existe un

pran nimero de toneladas de carga que se movilizan en esta zona del pais, que a su

¥ Thidem
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vez representan una gran actividad comercial y econdmica para el desarrolo de

México.

2.2.1.1,2. Evolucién.

A continuacién, se presentan algunas grificas que muestran el desarrollo que ha

tenido el autotransporte de carga en los altimos aftos.

La primera grifica muestra la flota velicular existente tanto de unidades motoras

como de arrastre desde 1982 y su evolucion hasta 1994: 1

FLOTA VEHCULAR DEL AUTQTRANSPORTE DE CARGA DE 1902 A 1934
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A partir de1982 y hasta 1989, el numero de unidades ha venido bajando, llegando
a su punto mds bajo en 1986 con un tolal de 150,500 unidades. A partir de 1990, la

cantidad de unidades ha crecido un 30.9% total, lo que da un incremento anual de

W Thidem
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7.7%. Paulatinamente, el niimero de unidades ha venido creciendo constantemente,
hasta 1993, A partir de 1994 se vio una caida en el crecimiento de la flota vehicular,
pasando de 313,510 unidades en 1993 a 292,100 en 1994, lo que representa un

decremento del 6,.8%

De igual manera, la cantidad de toneladas transportadas del afo de 1982 a la

fecha se ven reflejadas en la siguiente grafica: 12
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Desde 1982y hasta 1990, el ntimero de toneladas transportadas se mantuvo més o
menos constante en aproximadamente 277 millones 353 mil toneladas en 1982 a 314

millones 675 mil toneladas transportadas en 1990, Esto da un crecimeinto total de

" Ibidem
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apenas un 13% y un escasa 1.68% anual, Pero a partir de 1990, estos ndmero se han
visto incrementados, llegando en 1993 a un total de 366 millones 628 mil toncladas
transportadas, Esto da un incremento de 11.85% total y un 4% de 1991 a 1992; el
mayor crecimiento se vio de 1992 a 1993 con un 7.5%, cerrando con un decremento de

un 2.76% de 1993 a 1994,

Lsta grdfica habla del escaso crecimiento que se ha tenido en la altima década en
cuanto a cantidad transpartada, Afortunadamente, esta década de los 90 se ha visto
beneficiada con el incremento de empresas transporlistas, pero desgraciadamente, el

d@ltimo aito mostré un decremento ya seiialado.

Par to que se refiere a empresas transportistas, la siguiente grifica muestra como

ha evolucionado el mercado de 1982 a 1994: 11

EVARESAS DEL AUTOTRANSPORITE PURLI QO FELEFAL DE CARGA LE 1982 A 1904

™ bidem
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Similar a la grdfica anterior, el crecimeinto de las empresas transporlistas se ha
visto muy lento en la década pasada, En 1982 habia un total de 2,752 empresas
transportistas y en 1990 habia 3,482, lo que muestra un escaso crecimiento del 26.5%

en el tolal de la década, lo que da un 3.3% de crecimiento aproximado anual.

En la década de los 90 pasa un fenémeno similar que en la gréifica anlerior, ha
crecido de 3,700 empresas en 1991 a 3880 en 1992, lo que representa un 4.86%; de
1992 a 1993, el crecimiento fue de 5.05% y finalmente, el mayor crecimiento fue de
1993 a 1994, terminando este aio con 5,187 empresas, que representa un crecin\.iento
considerable del 27.2%. Estas cunlida(lés dan una tasa de crecimiento total de 40.2%

de 1991 a 199,

Se puede ver que a ultimas fechas el nimero de empresas ha crecido
considerablemente, por lo que se ratifica adn mas la teorfa de que el mercado ha
crecido considerablemente en la presente década, aumentando ast la oferta de lineas

transporlistas de carga,
2.2.2, Calidad del servicio.

Denlro de los pardmelros para medir un modo de transporte, tenemos como el

principal, la calidad del servicio, considerando dentro de esle los tiempos de viaje,
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los costos, Ia rapidez de operacidn, capacidad de carga, cobertura, flexibilidad,

elcétera,

En base a estos pardmetros podemos delerminar nuestra demanda, es decir lns

preferencias de los usuarios hacia algiin modo.

a) Autotransporte.

Este es uno de los modos de mayor participacion en el mercado de transporte, a

pesar de que no tiene los mejores atributos, es el que mds se adapta a las necesidades

de los usuarios.

El aulotransporie es uno de los modos mis factibles para el manejo de la carga,
ya que es muy flexible, su velocidad de operacion es alta y las condiciones en que
llega la carga es bastanle aceplable, asf como el flete que se paga por el vidje.
Ademds, aunado a lo anterlor, se tiene que es un importante modo de transporte que
se coordina con otros para llevar a cabo la prestacion def transporte multimodal y
que mediante el uso de los contenedores puede agilizar las opeﬁ\ciones para el

manejo de Ia carga en la recepeidn y entrega,
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También hay que considerar, que las carreteras del pafs aunque se han mejorado
mucho, existen todavia bastanles que estin en condiciones deplorables, lo que
disminuye su desarrollo total y mds adn para ponerse en el papel de competir con

pafses desarrolltdos como Estados Unidos y Canadd,

Liste ha sido uno de los subsectores que se ha mantenido muy regulado por parte
del Estado y csto es principalmente a que dada la cantidad de demanda y la
naturaleza monopdlica del transporte tiende siempre a buscar su beneficio y no el del
usuario, por lo que su tarifa, aunque no esti totalmente regulada, si existen
estindares sobre los cuales se basan las empresas y los cuales no se pueden rebasar

para poder permanecer competitivos en los mercados,
b) Ferrocarril,

Ls uno de los modos que maneja grandes vohimenes a largas distancias, pero una
de las principales desventajas es su baja velocidad de operacién, ademds de que para
su operacién es necesario contar con infraestructura para rutas totalmente
establecidas y que no permiten llegar a todas las ciudades o por lo menos a las

principales,
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En lo que respecta a los costos, se puede decir que es un modo en donde el
desembolso directo por el flete es muy bajo, pera la mayoria de las empresas que
hacen uso de este modo de transporle, envian mercancias de muy bajo valor
agregado por la gran cantidad de pérdidas o mermas que se obtienen a lo largo del

vidje, o que resta importancia en el movimienlo de mercancias,

) Marftimo.

En lo referente a este modo tenemos que es uno de los principales para flevar a
cabo las actividades del comercio exterior, por su gran capacidad y cquipos
especializados con que cuenta, es capaz de mover grandes taneladas a través de
grandes distancias, Muchos de fos inconvenientes se derivan de que, debido a Ia falta
de infracstructura y equipo en los puertos, las maniobras de carga y descarga son

muy lentas,

Esto trae como consccuencia mayores tiempes de estadia en los puertos,
generando asf grandes demoras, gran cantidad de pérdidas y daiios y por
consiguiente elevados costos de operacion, Sin embargo, en la actualidad, gracias al
uso del contenedor, el transporte marftimo estd recobrando gran importancia en el
manejo de carga ofreciendo al usua rio un mejor servicio, en donde los tiempos se han

disminuido enormemente y los costos por el transparte de las mercancias es
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relativamente aceesible, De igual forma, se han disminuido las mermas y dafios a la

mercauncia,

Cabe mencionar que debido a los grandes avances que se han venido dando, el
transporte marftimo sirve como enlace con otros modos de transporte sobre todo para
aquellas empresas que requicren transporlar sus mercancias para exportacion, en

donde se incluyen todos aquellos modos para llegar a st destino final.

Ademis, es importante mencionar también que es uno de los modos en donde se
pueden obtener grandes cconomfas de escala, manejando grandes voltimenes,

disminuyendo sus costos totales promedio por unidad transportada,

d) Aéreo,

Este, puede decirse que es uno de los modos mds caros pero con mayores
atributos como altas velocidades de operacion, lo que provoca menor tiempo de viaje
y largos recorridos, Sin embargo, no traslada altos voliimenes y sus mermas y daiios

son casi nulos,
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relativamente accesible. De igual forma, se han disminuido las mermas y daos a la

mercancia,

Cabe mencionar que debido a los grandes avances que se han venido dando, el
transporte maritimo sirve como enlace con otros modos de transporte sobre todo para
aquellas empresas que requieren transportar sus mercancias para exportacién, en

donde se incluyen todos aquellos modos para llegar a su destino final,

Ademds, es importante mencionar también que es uno de los modos en donde se
pueden obtener grandes economias de escala, manejando grandes volitmenes,

disminuyendo sus costos totales promedio por unidad transportada,

d) Aéreo,

Este, puede decirse que es uno de los modos mds caros pero con mayores
atributos como altas velocidades de operacién, lo que provoca menor tiempo de viaje
y largas recorridos. Sin embargo, no traslada altos voliimenes y sus mermas y daiios

son casi nulos,
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A pesar de lo anterior, este modo de transporte tiene una participacion muy baja
en la demanda del transporte y en especial del transporte de carga, debido a su

clevado costo y su baja capacidad,

Para el transporte de pasajeros ha aumentado su participacion pero sigue siendo

el de mds baja ocupacion,

De esta manera, se puede concluir que el autotransporte piblico federal, va a ser
el medio por el cual, esta empresa va a realizar todas sus operaciones de transporte
de carga y mercancia. Debido a que sdlo se lienen centros de distribucién dentro del
territorio nacional, no se va a considerar la opcién de transporte maritimo. De igual
forma, el transporte ferroviario estd descartado por su bajo nivel de servicio, sus altas
demoras y porque se van a transportar productos con un cierto nivel de valor
agregado, por lo que podria ser arriesgado manejarlos por esie medio y el transporte
aéreo, por sus altos costos de operacion y por su bajo nivel de carga, igualmente esta

descartado,

Con esto, nos encaminamos cada vez mas hacia nuestro sistema de suministro, Se
han analizado los requerimientos de los clientes, asi como los diferentes modos de
transporte que existen, reduciendo nosotros ese universo de opciones a una sola y es

en ella en la que vamos a fijar todos nuestros intereses y objetivos,
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El tinico punto que falta de analizar es la propia compaiifa, Para poder hacer el
andlisis de manera correcta y una implementacién efectiva, es necesario saber ahora
qué recursos necesita la empresa, qué recursos tiene y qué necesidades debe

satisfacer para el sistema de suministro.

2.3. Anilisis de Requerimientos de la Compania.

El altimo elemento por analizar en la cadena de suministro es precisamente la
companfa. Es en ella en donde comienza el proceso de suministro, y es a final de
cuentas, donde el mismo sistema retroalimenta la informacion para seguir operando

de manera eficiente,

2.3.1. La Compaiifa.

Como se vio anleriormente, la mision es exceder las expectativas de los clientes y
consumidores. Para que el cliente se quede con una buena imagen de la compaiiia, y
vuelva a comprar estos produclos, es conveniente dar algo mds que simplemente lo
que el cliente estd pidiendo, dar un extra significa exceder sus expectativas y por lo
tanto su salisfaccion. Los principales puntos de atencién en el servicio, por lo tanto,

fueron:
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¢ Entregas a liempo,
¢ Enlregas completas.

o Ljecucion correcta de la entrega,

Para poder lograr esto, la compaiifa necesitard de una cuidadosa planeacién que
comenzard con la encuesla de servicio a clientes. Esla encuesta, arrojo significativa
informacion acerca de lo que el clienle espera recibir y cudles son los atributos

principales a los cuales una empresa de esle lipo debe atenerse para poder salisfacer

y exceder las expeclativas de los clientes.

Enlrega de mercancfa en buenas 2045 L v
condiciones,

Ofrecer producto de buema 19.84 2

calidad.

Puntualidad en entregas de|- 18.62 3 v
miercancia,

Exaclitud  en la  cantidad 17.86 4 v
entregada,

Proptilud en la entrega de 17.85 5 v
pedidos,




’Faclurnci(m sin errores, 6
Ofrecer productos de  buen 17.65 7
desplazamiento,

Ofrecer productos a precios 17.34 8
competitivos,

Comunicacion  onortuna  de 17.28 9
cambios, precios, produccién.

Entrega de pedidos sin 17.22 10
faltantes,

Reemplazo de devoluciones al 16.67 1
100%

Comunicacién  oportuna  de 14.54 12
apoyo a ventas.

Alencién cortés y profesional 14.43 13
del vendedor.

Mantener comunicacion con 14.29 14

proveedores,

I



Condiciones de pago 13.39 15
favorables,

Desembarque de mercancia 12.96 16
répido y ordenado,

Contar  con  personal  de 12,26 17
supervision de ventas,

Embalaje de mercancia 12.25 18
durable,

Vendedares responsables  de 12,19 19
implementacion de ofertas,

Vendedores responsables  de 11.51 20
exhibicion de material

publicitario,

Lanzamiento  continuo  de 11.27 21
nuevos productos,

Atencién corlés y profesional 9.89 22

del transportista.

™
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Las encuestas cualitativas y cuantitativas, arrojaron la informacion anterior. Es
mediante ella, que la compaifa puede saber con precision donde dirigir sus

esfuerzos.

De toda la informacion obtenida, los resultados fueron los siguientes:

a) El cliente considera verdaderamente importante el servicio en la entrega del
producto. Esto es para ta compaifa, el proceso desde que se embarca el pedido, hasta

que se surte y se recoge y recibe la evidencia de entrega al cliente,

b) Aquellos atributos que tienen que ver con el drea de distribucion, estin senalados

con una marca en la columna de la derecha.

¢) Haciendo un ponderado en el valor que el cliente le cdio a cada uno de los
atributos, tenemos un total de 337.46 puntos, de los cuales 114.85 son referentes a
distribucién y 222.61 a alguna otra drea que liene que ver con todo el proceso de

venta.

De esta informacion, podemos ver como resultado que los clientes dieron una
importancia del 35% a la cjecucion de la entrega, es decir, a la parte de la operacion

que se encarga del servicio de la entrega.
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Iis por esto que la compaiifa en este momento ya sabe donde dirigir sus esfuerzos

y a qué atributos debe prestar mayor atencién para aumentar sus nivel de servicio.

Una vez realizada la encuesta, se da lugar a establecer formalmente los
requerimientos de los clientes, a capturarlos y a sacar un condensado con los
principales puntos que son importantes para el cliente, Se obtiene una lista de estos
atributos y por supuesto habrd que darla a conocer a todas las dreas que intervienen

en el proceso de servicio. Estas dreas estin conformadas por:

o Transporte interplantas.

¢ Transporte intersucursales,
¢ Transporte clientes locales.

¢ Transporte clientes fordneos,

s Transporte maquiladoras.

Cada uno de estos transportes, estd encargado de llevar el producto terminado, a
los diferentes centros de abastecimientos que se tienen en la republica, o bien a los

clientes que se encargardn de vender el producto al cliente final.
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2.3.2, Componentes.

Serd también importante establecer las estrategias que se seguirdn para poder
cumplir satisfactoriamente con la misién que se ha propuesto entre las diferentes
dreas de servicio. Dentro de estas estrategias, se puede mencionar como las mds

importantes:

a) Unidacdles adecuadas.

Tamario, tipo, 6ptimo estado mecdnico, cajas en dptimas condiciones, limpias y

con operadores competentes,

Es importante que las unidades de entrega al cliente tengan todos estos atributos,
ya que para cl cliente puede Hegar a ser molesto que alguno de éstos esté ausente
durante el servicio, Desde luego que tratar de tener unidades de tamafio apropiado,
no sélo sirve para dar buena imagen al cliente, sino que ademds sirve para ahorrar en

fletes, lo que representa un gran ahorro para la compaiifa.

Ll estado en que se encuentren las unidades es igualmente importante para evitar
una mala imagen de la empresa tanto al cliente intermedio, como al cliente potencial,

es decir, que sin duda alguna da muy mala impresion un camion descompuesto en la
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calle, lo que en determinado momento pudiera ocasionar que un cliente potencial
opte por no comprar un producto de la companfa. Y sin lugar a dudas, el cliente
intermedio es para la compafifa el mds importante, por lo que habrd que tratar de que
ninguna unidad esté en malas condiciones para no tener que fallarle al cliente al
momento de la entrega, La forma en que se entregue la mercancla, es igualmente

importante,

El cliente valora el que sus pedidos vengan completos, en buen estado (sin
envases rotos), limpios y con un amplio tiempo para su fecha de caducidad, El
operador competente va a ser la persona que dé la cara por la compania. Es en él en
el que el cliente se va a fijar y es de ¢ de quien tiene la altima impresion de la
compaifa. Hay que capacitar a los transportistas y choferes para que sean atentos,
que eslén uniformados y que ayuden al cliente en lo que éste necesite al momento de

hacerle la entrega.

b) Canlidad de unidades necesarias.

El tener las unidades disponibles en cualquier momento, representa que se puede

servir al cliente a cualquier hora, No tener unidades disponibles es aventurarse a

quedar mal conel clienle y estar dando un mal servicio.
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De igual forma, tener unidades en exceso, puede representar un alto costo para la
compaiifa, ya que habra que darle manlenimiento y uso frecuenle para manlenerlas

en condiciones deseables, el tener demasiadas es-un problema que se debe de evilar,

c) in el lugar donde se necesiten (origen-destino).

El departamento de logistica de una empresa de productos alimenticios liene que
ser muy dindmica. Debe de saber pefectamente con qué recursos cuenta y cudles son
sus limitaciones, Independientemente de su funcion de compras y de produccion, lo
que mds importa en el servicio es la distribucion, ya que es en esla elapa donde el

clienle ve todo lo que hay delris de la empresa,

Una mala entrega significa una mala empresa, Es importanle no sélo lener las
unidades necesarias en el momento necesario, sino que ademds es necesario lenerlas
en el lugar adecuado. De nada servird tener una flotilla excelente de camiones que

brinden el mejor servicio, si no la tengo disponible en el lugar donde se necesita,

d) A la hora en que se necesitan (origen-clestino),

Al igual que en el punto anterior, de nada me sirve la misma flotilla excelente de

camiones, si no los tengo no solo en el lugar indicado, sino a la hora indicada.
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Cuando se trabaja en un drea de servicio, es muy importante que todos los
factores que intervienen en el proceso se cumplan adecuadamente y en el momento
en que deben cumplirse. Si el departamento de produccion, por ejemplo, no tiene el
producto terminado listo, para cuando se fijo la fecha de entrega, entonces se estard
cayendo en una falta de servicio con ol cliente, que puede llegar a ser muy perjudicial

para la empresa.

Es por eslo que cada eslabon en la cadena de suministro debe estar funcionando
adecuadamente: en el lugar donde se necesite y a la hora en que se necesite, De otra

manera, cl servicio pudiera no ser tan bueno,

e) Con la calidad en el servicio: informacién confiable y seguimiento oportuno,

El transportista que se contrate para hacer la entrega del producto terminado,
tendrd que proporcionar informacién a la compaiifa de cudl ha sido el
comportamiento de su operacién dentro de delerminado periodo de tiempo. Por
comportamiento de operacion se puede entender la cantidad de cajas por ruta, por
camion, por operador, nimero de camiones en operacién, costo por caja, costo por

tonelada, hojas de recibo del cliente, facturas, notas de crédito, elcétera,
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El seguimiento que se le dé a esta informacién puede ser de gran ayuda para la
empresa, ya que en un determinado momento se podrin sacar datos histéricos
importantes como pudieran Hlegar a ser el numero de embarques pronedio mensual
por linea transportista, o el costo que determinada linea estd cobrando comparado

con otros transporlistas,
f) Flexibilidad: rutas y dreas de servicio,

Para eficientar el servicio, serd necesario eficientar la entrega, y para cficientar la
entrega serd necesario eficientar las rutas de entrega, La elicacia de las rulas de
entrega es un proceso complejo, ya que, por ejemplo, a nivel local, existen mds de dos
mil clientes en todo el D.F. y 4rea metropolitana. Hay clientes en todas las
delegaciones politicas del Distrito y en casi todos los Municipios del Estado de
Meéxico, por lo que hacer rutas de enlrega eficientes es un verdadero problema. Sin
embargo, se establecieron diferentes rutas de entrega para todos los clientes que se

tienen.

Para calificar una ruta de entrega se emplean tres digitos: El primero representa
la zona de la ciudad: 2,4,6,8 para el norte, poniente, sur y oriente repectivamente. Se
emplean digitos a partir del 2 debido a que las rutas del 1 al 199 son para clicntes

forincos,
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Ll segundo dfgito representa una zona determinada dentro de la primera zona
definida con el digito anterior. Asf por cjemplo los digitos 2-3 representan: el 2 fa
zona norte del D.F, y el 3 la zona de Ecatepec, Coacalco y Tultithin que estin dentro

de la zona norte.

El tercer y ultimo digito representa el dia de entrega del pedido. Debido a que los
vendedores tienen diferentes dias de visita a los clientes, se tienen diferentes dias de

entrega,

Por politica de la compaiifa, todo pedido levantado se entregard 24 horas
despuds, Asf por cjemplo, la ruta 2-3-4 es una ruta que abarca la zona norte del D.F,
(digito 2), la zona de Ecatepec, Tultitlin y Coacalco (digito 3) y el dia de entrega

jueves (digito 4).

De esta manera se conformaron las rutas de entrega para los clientes en el D.F. y
drea metropolitana. Cabe mencjonar que existe un cuarto dfgito que representa las

rutas especiales de entrega.

Con este sistema de ruteo, se fogra abarcar una extensa zona geogrilica dentro de

la ciudad, asf como la entrega oportuna del producto el dia pactado con el cliente.
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£) Optimo costo,

Dar a los clientes el mejor servicio y al mejor precio. No basta dar el servicio
completo e incluso rebasarlo, parte de ese mismo servicio puecle ser el costo. El
cliente siempre va a relacionar el beneficio a cambio del costo, en este caso, si el
servicio es bueno, el cliente estari dispuesto a pagar mis que aquel que le ofrece un
mal servicio, pero desde luego, el costo deberd de ir en proporcion con lo que se esti

ofreciendo.

Por su parte, los transportistas que se contraten para transportar el produclo
deberdn de ofrecer una tarifa competitiva en el mercado, ya que si asi no lo hicieran,
la empresa tiene todas las de ganar debido a la gran oferta que existe hoy dfa en el

sector del autotransporte piblico federal.

De esta manera, tanto la empresa como la linea transportista van a tener grandes
posibilidades de ganar, ya que la primera, al estar contando con un buen servicio de
entregas al cliente, ficilmente podrd rebasar el nivel de servicio que se ha propuesto,
en tanto que la finea transportista, eslard dando el servicio y Ia cara al cliente, fo que

hard que, si lo hace bien, s le siga contratando para labores futuras,
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h) Manejo adecuado de la mercancia (sin daiios, conteo de la mercancia).

Parecerd algo muy trivial e imitil, pero no lo es, El manejo ce la mercancia por
parte de toda la gente que se ve involucrada en el proceso de distribucién, es
verdaderamente importante para que el producto llegue en buen estado y completo

hasta las manos del cliente,

Surtidores, montacarguistas, verificadores, supervisores y transportistas tendrin
que ser capaces de desarrollar su labor con una excelencia remarcable para que el
producto esté siempre al cien por ciento disponible y en buen estado para ser llevado

hasta el cliente.

Desde luego, se tendrd que contar con un sistema de reabasto oportuno y
confiable para que no se caiga en faltantes en algin pedido (ya sea a clientes finales,
intersucursales o interplantas), lo cual ocasionaria un decremento en el nivel de

servicio,

Con estos tres componentes, se ha analizado la situacién de clientes, transporte y
de ka compaiifa. Ahora ya se tiene el conocimiento de qué se necesita satisfacer para

mantener a los clientes actuales y ganar nuevos.
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El siguiente paso para el sistema, es el identificar lo que entiende la compaiifa por
servicio y por transporte. De esta manera se podrd conocer ahora la vision que ésta

liene acerca de estos rubros tan importantes para el éxito de la implementacion,
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CAPITULO 3, VISIONES DE LA COMPANIA,

Dos elementos clave en el sistema son el servicio y el transporte. Fl primero,
porque es mediante ésle que se va a oblener un mejor desempeiio anle los clienles; el
segundo, porque es el recurso que se tiene que cuidar y mejorar para incrementar el

servicio,

El hecho de que la compaiifa identifique exactamente lo que el cliente busca y de
igual forma que sepa con qué recursos cuenta, es vital en la metodologfa de :

implementacién,

El establecer los objetivos a los cuales se quieren llegar es ¢l siguienle paso a

estudiar, analizar y desarrallar,
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3.1. Vislén de Servicio a Clientes.

La visién que la compaiifa debe tener respecto al tema de servicio a clientes, es
precisamente dar al cliente lo que este quiere, en la canlidad exacta, en el lugar
adecuado, en el momento preciso y con condiciones de entrega favorables para el

-mejor rendimiento del produclo.

Es en esle sentido que nuestro estudio cobra razén de ser, ya que actualmente
muchas compaifas tienen confuso todo el proceso de entrega de pedidos, desde la
colocacion de una orden, pasando por praduccion, control de calidad, invenlarios y

finalmente la transporlacion al cliente.
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El tema de servicio abarca estas dreas entre olras, pero para efectos de esta tesis,

se analizard el ultimo de estos componentes: el transporle.

Una vez que se liene el producto lislo para enlrega, es decir, una vez que ha
pasado por el proceso de pedido de ordenes, produccion, existencia en inventario,
etcélera, enlra en “juego” el proceso de lransporlacion, que desde un punlo de visla
simplista, podria parecer un proceso sencillo, sin embargo no es asf. Por el conltrario,
el establecer rutas, control de unidades, control de peso y volumen en unidades,
reslricciones gubernamentales, asociaciones transporlistas, liberacion de larifas en
fletes, control de desempefio de transportes, elcétera es un proceso complejo que

liene muchas dreas de mejora continua.

Para analizar mds a fondo lo que la compaiifa liene como vision del transporte,

lenemos lo siguiente:
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3.2, Visitn del Transporte,

Por visién de transporte se entiende aquella perspectiva que tiene la empresa de
cémo debe ser el transporle para que se adectie a las necesidades de los clientes y a

los recursos que tiene la misma.

Esta vision debe ser clara y concisa, debe de lener los elementos bésicos para el

éxito en la implementacion de esle sistema, elemenlos como son unidades limpias,

disponibles a tiempo y en el lugar que se necesilen, elcélera,

Para hacer mds clara esla vision, lenemos el siguiente cuadro, que, para usos
exclusivos de esta empresa, se le ha denominado “transporte ideal”, En ¢l se
encuentran claramente definidos los conceplos bisicos y como se interrelacionan

entre sf.

3.2.1. Transporte ideal.

Este cuadro de “transporte ideal” fue disefado de acuerdo a lo que el cliente

entendia por servicio de transporte, sumado a lo que la propia compaiifa entendfa

por ¢l mismo conceplo.
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Ll concepto que el cliente liene por transporte ideal es tener unidades propias,

aunque a veces rosulle més caro y quizd menos renlable que el lener unidades

rentadas. En el capftulo siguiente se analizard a profundidad las dos alterntivas:

transporte propio y transporte contratado,

El cliente supone que el tener unidades propias da la venlaja de tener un mayor

control de empresa, lo que da una imagen de fuerza ante la compelencia. En un

momento dado, el tener unidades contratadas puede llegar a considerarse como si
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fueran unidades propias, si se controlan de manera correcta y si cumplen las

especificaciones establecidas y se ajustan a las larifas existentes.

Para llegar a tener el transporte ideal, también se necesitardn de otros atributos

que toclos en conjunto hacen que el transporte sea cficiente, rentable, barato, etcétera,

Uno de estos atributos es el de mantenimiento, Es indispensable para la imagen
de la empresa que los tranportes repartidores estén bien mantenidos, en buen estado
mecénico, buen aspecto fisico, eteétera. Por ejemplo, ¢qué piensa uno cuando veen la
calle un camién repartidor maltratado? Sin duda alguna, el aspecto que da es de una
empresa descuidada, y si asf estan sus unidades como estard su producto, Mejor ni
averiguarlo. Es por esto que el hecho de tener unidades bien mantenidas, ayudard a

tener una mejor imagen ante el cliente,

Para lograr tener unidades bien mantenidas, también significa tener equipo para
descargar y no utilizar dnicamente el del cliente. Esto dard una imagen de atencién y
servicio ante el cliente, Cabe recordar que nuestro principal interés es la satisfaccion
completa del cliente, ya que sin ¢l, la cadena no tiene un destino ni una razén de

existir,
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De igual forma, el tener talleres propios definitivamente sirve para controlar
mejor las unidades y tener un mayor control sobre ellas, Se podra llevar a cabo con
mayor eficiencia el mantenimiento preventivo y correctivo de unidades. En cambio,
si no se tuvieran talleres propios, nos estamos exponiendo, no solamente a
facturacion cata por parte del taller que realice la reparacion, sino que ademds os
riesgoso porque no se tiene un control tan estricto como si se tuviera taller propio

para el mantenimiento de las unidades.

Del mismo modo, es igualmente importante tener unidades acondicionadas. Por
unidades acondicionadas se entiende aquellas que tienen equipo para transportar
carga especial, como puede llegar a ser la refrigeracion, Por esto, se deben de tener

unidades acondicionadas tanto para reparto seco, como refrigerado.

Otro componente para el transporte ideal es el personal. El tener personal ideal

significa tlenerlos uniformados y con gafete, asf como la atencion en el trato al cliente.

El uniforme sicmpre serd conveniente porque es el primer contacto que ol cliente
tiene con la empresa. Si el personal es sucio, sin lugar a dudas, le causars una mala
impresion al cliente y serd un punto en conlra de la empresa, Por su parle la
identificacion por medio de un gafete habla de una organizacion seria, responsable,

limpia, eleétera,
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De igual forma serd importante la atencion por parte del personal. Esto puede
significar una ayuda por parle del chofer, asf come de las personas que lo acompaiien
para la operacién de descarga de la mercancia, El tener suficientes empleados
descargando es sinénimo de organizacion empresarial y de espfritu cooperativo, En

pocas palabras, se da la impesién de servicio,

Quizd pueda parecer exagerado, pero toda esta serie de detalles puede marcar la
diferencia entre lograr una venta o perderla, Aparentemente son exageradas, pero
hay que recordar que son los detalles (a veces innpreciables aparentemenie) los que

marcan la diferencia.

El cuadro se complementa o se “cierra” con los componentes externos que son: el
entregar producto en buen estado, lener una imagen positiva de empresa
(organizacion, limpieza, servicio, educacién, atencion, clcétera) y no tener entregas

tardias.

Como se puede ver en cf cuadro, cada componente externo se entrelaza con el
componente intermedio que a su vez compone a los inlernos hasta llegar al

transporte ideal que es el que da la fuerza de emypresa,
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3.2.2, Planeacion del sistema de suministro,
El proceso de planeacion de osle sislema de suministro de transporle, requiere de
varias etapas. L] siguiente cuadro muestra a grandes rasgos los diferentes pasos a

seguir asi como la retroalimentacion que este sistema necesita.

Como cualquier sistema, éste necesita de una entrada, un proceso y una salida:

PROCESO DE PLANEACION DEL SST ]
l‘)‘;‘&‘::&"ém REQUERIMIENTOS
T DE LOS CLIENTES
A CLIENTES L VISION
= DEL

ESTRATEGIAS DE SERVICIO
ALCLIENTE

» TRANSPORTE

SISTEMAS DE
EVALUACION DE
DESEMPENQ

..................

ESTRATEGIAS EN CAPACIDAD

TRANSPORTACION

ACTUAL

En este caso la entrada para este sistema es la encuesta a clientes, La encuesta se
ha mencionado previamente y es de donde se ha sacado la informacian de necesidad,

requerimientos, y soluciones insatisfechas del cliente,
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La entrada de la informacion es utilizada para saber los requerimientos de los

clientes, como principal informacion obtenida a partir de la encuesta a clientes.

La parte de vision del transporte interviene en este punto. Gracias a las
estrategias de servicio a clientes, que se verdn mds adelante, la vision del transporte
recibe informacién suficiente y completa para plantear los lineamientos que se van a

seguir durante la implementacion.

A su vez, la visién del transporte provee de informacion de la capacidad que se
tiene para poder llevar a cabo el proceso, La capacidad estd basada en la cantidad de
unidades de transportes, capacidad de carga, transporte seco o refrigerado, local o
forneo, ademds del nimero de empleados ayudando a descargar, asi como su

adecuada presentacién.

Posterior al andlisis de capacidad, sigue la implemenlacion de las estrategias para

mejorar en el lransporte (capitulo que se verd mds adelante).

Finalmente, y como lodo sistema lo necesita, estd la evaluacion del desempeiio.
Este sistema cstd basado preferentemente en fndices de servicio como pedidos
completos, pedidos rechazados, nivel de servicio, productos faitantes (por trinsito),

pedidos por surtir (back-order), etectera, El dhimo eapitulo de esta tesis comprende a
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detalle el seguimiento y el desarrollo del transporte de acuerdo a las estralegias

propuestas para mejorar,

Terminado el sistema de evaluacion, ol sistema se retroalimenta con informacién
actual y reciente acerca de aquellos puntos que eskin funcionando como debe de ser,
asf como aquellos que no lo hacen. Es un ciclo cerrado, en donde la retroalimentacién

es punto clave para que el sistema funcione,

La idenlificacion de problemas, asi como sus causas es una informacion muy qtil

que va a ser proporcionada por los fndices de servicio,

3,23, Cadena de suministro.

La cadena del suministro de producto es relativamente sencilla. El flujo del
producto va de proveedores a plantas, a centros de distribucion y finalmente al
cliente, Tor el contrario, el flujo de informacién va en proceso inverso: de clientes a

centros de distribucién, a plantas y termina en los proveedores,

El transporte de los proveedores a las plantas puede ser de materia prima y/o
material de empaque, Este puede proceder de alimacenaje externo o bien de

maquiladoras.
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En el transporte de plantas a los diferentes centros de distribucion se consideran
igualmente el transporte a interplantas, intersucursales o bien a maquiladoras o

almacenaje externo de igual forma,

El ditimo transporte que interviene en este proceso es el que va de los diferentes
centros de distribucion a los clientes, Mediante ¢l se da abasto a los pedidos de

clientes locales asi como los fordneos.

El siguiente cuadro ilustra de manera esquematica la cadena del sistema de

suminisiro de transporte:

CADENA DE SUMINISTRO DE PRODUCTO

_

CENTROS DE -
PROVEEDORES D PLANTAS D PISTRIBUCIAN D CLIENTES

‘Fransporte de Transpote Transporte
proveedores Interplantas Clicstes Locales
MPyME. Intersucursales Clientes Fordncos
AlmacMaquil. ' Almac/Maguil.

SISTEMA DI SUMINISTRO DF TRANSPOR'TE
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Este sistema de suministro de transporte, contempla varios puntos a tomar en

cuenta en el drea de servicio.

1. Transporte Interplantas: este transporle es aquel que traslada el producto
terminado, la materia prima o bien el malerial de empaque de las plantas
productoras a los diferentes centros de distribucién que  se tengan en el Distrito
Federal y en el interior de la Republica,

2. Transporte Intersucursales: es el que se encarga de la transportacion del producto
terminado que serd enviado desde la ciudad de México a los diferentes centros de
distribucion en el interior de la Repuiblica. La cliferencia\ con respecto al anterior, es
que éste se embarca del centro de distribucion maestro a los centros de
distribucion fordneos, en tanto que el primero se encarga del transporte de las
plantas al centro de distribucion maestro. En algunas ocasiones podrd ser
considerado este segundo sistema de transporte de las plantas a los centros de

distribucion foraneos,

w

Transporte Clientes Locales: es el transporte que se encarga del reparto de
producto terminado a los clientes que se encuentran localizados en el Distrito
Federal y el drea metropolitana. Este transporte contempla tanto producto seco

como refrigerado,
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4. Transporte Clientes Fordneos: al igual que el anterior, este se encarga del reparto
del producto terminado a los diferentes clienles que se encuentran en el interior de
la Repiiblica. También se consideran transporte de producto seco y refrigerado.

5. Transporte Maquiladoras: este dltimo sistema de transporte es el que se encarga
del envio de malerias primas o material de empaque al maquilador, asf como el
traslado de este producto ya maquilado a los diferentes cenlros de distribucion. En
este dltimo sistema de transporte se puede incluir también al transporte de

almacenaje externo,

El almacenaje externo va a ser requerido inicamente cuando el inventario fisico
supere la capacidad actual de almacenaje que se tenga en el o los centros de
distribucion locales o fordneos. Para efectos de esta tesis, este tipo de almacenaje sélo
serd mencionado, mds no tomado en cuenta, ya que como sistema de suministro de
transporte eficiente, no serd necesario recurrir al almacenaje externo que, como es
obvio, requiere de una gran inversién en renta, transporte y mantenimiento de la

mercancia.

De acuerdo a lo anteriormente explicado, se entenderd por visién del transporte,
aquellos requerimientos que sean necesarios cubrir con el fin de ofrecer cf mejor

servicio de entrega al cliente,
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CAPITULO4, DEFINICION DE ESTRATEGIAS.

El siguiente paso en la metodolagfa de implementacion es el establecimiento de la
ejecucion del sistema. Para ello, vamos a mencionar los puntos importantes en el
proceso, asl como aquellos pardmetros que van a ser necsarios para el control y

retroalimentacién del sistema,

=

SEGUIMIENT
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tesultadogy tx, {;.::
mediday
hacer que wuédeberiaocurrier [ OBJETIVOS
suceda
detalles para
que auceda ieomo deberfa vewnir?

3 4

En primer lugar vamos a definir el objetivo al que se quiere llegar, de acuerdo a
todo lo anteriormente planteado. El objetivo por tanto es: “Exceder rentablemente las
expectativas de nuestros clientes, como resultado de un mejoramiento en el sistema

de suministro de transporte”,
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Para ello, serd necesario contar con;

¢ Imagen de servicio.

¢ Lntregas completas: sin rechazos, sin dafios al producto, cumplir con los
requisitos,

o Entregas a tiempo: control de trinsitos.

o TFjecucion correcta de la entrega: documentacion completa y sin dafos,

presentacion del operador.,

Para lograr esto, serd necesario establecer ciertas estrategias a seguir como son:

Mejoramiento de tarifas:

o Eliminar cilculo por caja/viaje/Km,
¢ Establecer cdlculo por Km/tipo.

¢ Uniformar método de célculo,

¢ Lograr un costo por caja dptimo.

o Lograr un costo por tonelada éptimo,
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Sistema de evalucion de transporte:

e Asignar negocios por linea de transporte.
¢ Renovar unidades.

¢ Sistema de medicion.

o Utilizar base de datos a nivel nacional,

¢ Compra de contenedores térmicos.

4.1, Transporte propio vs transporte contratado..

En la actualidad existen diferentes formas de transportar mercancfa de un lugar a
otro, Considerando que este analisis solo comprenderi el autotransporte como medio
para realizar esta operacién, se continuard con las diferentes alternativas que se

tienen para dicho fin,

Dentro del autotransporte federal de carga, existen como alternativas para
transporte de mercancfa ya sea el contar con unidad de flotillas propias, o bien

rentarlas,

Uno de los puntos principales, y quizd mds importante, y por lo mismo es al que
vamos a dedicar la mayor parle de nuestra atencién en este capitulo, es el enfoque

que se le quiere dar a esta compania. Desde un inicio, Ia implantacion de un sistema
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de suministro de transporte como este, esld enfocado a empresas dedicadas a brindar
servicio, no a empresas transportistas, y, aunque el transporte es en si un servicio, no

os este el mercado que se pretende para dicho sistema,

Precisamente, como el enfoque que se pretende dar es de una de una compaiifa
de servicio y no de transporte, vamos a moslrar gue si se cuentan con unidades

propias, el enfoque se refiere més a una compaiiia de transporte.

Si se tienen unidades propias, caemos en varias necesidades que no se tendrian
en caso de contralarlas, Una de eslas necesidades es la administracién de las
unidades. Se va a necesitar llevar un control preciso y minucioso de las unidades que

se tienen y de todas aquellas que han hecho viajes ya sean locales o fordneos.

Una correcta administracion de unidades redundard en una serie de factores a
considerar que hacen un tanto complicado el hecho de tener unidades propias. Uno
de estos factores es el mantenimiento. Si se tienen unidades propias, vamos a tener
que darles mantenimiento, Toda la parte referente a refacciones, instalaciones,
meciinicos, parte legal y salarial, etcétera, es complicada y sobrante comparado con

tener unidades rentadas.
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Por otro lado estd la parte referenle a los choferes de las unidades. Por
consecuencia de tener unidades propias, serd necesario tener gente que esté a cargo
de manejarlas. Este es un punto muy delicado respecto de tener unidades propias, ya
que una vez teniéndolas y una vez teniendo a los choferes, entramos a la parte
delicada del negocio que son los sindicatos. Los sindicatos de choferes, al igual que el
resto de los demés sindicatos, pueden llegar a convertirse en grandes atiados de la
empresa, pero de igual forma, pueden llegar a convertirse en la carga laboral mds
grande con que cuente la compaiifa, y lejos de llegar a representar una ventaja, es
nids factible que represente problemas de salarios, tiempos perdidos para revisiones
de contratos y problemas con lideres sindicales. Por supuesto, existird el siempk
peligroso y daiiino caso para la empresa de la huelga, ya que si se llegara a presentar
esta, entonces se cae en Ja parte més delicada de tener unidades propias que s ¢l
manejo de personal y las negociaciones para llegar a un contrato colectivo justo y que
represente una relacién ganar-ganar tanto para la empresa, como para el trabajador,
pero para ello es necesario la inversién de mucho tiempo de esfuerzo, negociaciones,

platicas, arreglos, etcétera para que el sindicado y el transporte funcionen,

Por supuesto que este caso se evita cuando se tienen unidades contratadas, ya que
estas solo prestan el servicio cuando la empresa lo requiera, contando cllas mismas

con sus choferes y repartidores y siendo estas las que tratan lodo el aspecto legal
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referente a su empresa, al igual que el de sindicatos, contrataciones y despidos de

personal, evitando asf este molesto trdmile para nuestra empresa.

De la mano de esta problematica, si se contara con unidades propias, estd
también el lidiar con sueldos y salarios de los choferes y repartidores. Si contdramos
con unidades propias, estarfamos sujetos a pagar quincenalmente una cierta cantidad
a todo el personal repartidor y pudiéramos caer en complicaciones al momento de
fijar fa cuola quincenal, o bien, se podifa optar por pagar a los choferes a destajo,
pero igualmente esto representa la problemdtica de mantener una rolacion constante
de todo el personal, y as{ mantener a lodo el personal aclivo y con una carga de
trabajo equitativa para todos. Este punto es de sumo cuidado, ya que una situacién
muy frecuente que se Hlega a presentar en estos casos, es la “envidia” por parle de los
choferes en cuanto a las rutas y nimero e trayectos asignados, y por la misma
naturaleza del ser humano y en particular del mexicano, no nos podemos deshacer
de la “costumbre” de favoritismo por parte de los supervisores de trdfico y
embarques, De igual forma, se presta a malos entendidos en cuanto a “arreglos” a los
que puedan llegar tanto choferes como supervisores, pudiendo Hegar a crear un

ambiente muy desfavorable para la empresa.

Iiste problema no existe al momento de contratar una linea transportista, o en e

peor de los casos, si se llegara a presentar algo asi, se puede controlar de una manera
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mis eficiente y mas clara, evitindonos problemas inlernos entre choferes vy

supervisores de trfico,

Ademds, por experiencia, las empresas de este tipo prefieren en su mayorfa
contar con unidades rentadas mds que propias, Esto se debe a que si se tienen
unidacles propias, se presta mucho a supuestos robos que se efectian en carreteras
del pafs, sin poder llegar a tener un control sobre la situacion. Precisamente, y debido
a este problema, se pueden llegar a crear mafias de choferes y transportistas dentro
de nuestra propia empresa y de igualmente resultard dificil de controlar y de

identificar responsables.

En cambio, si se cuenta con unidades rentadas, existen diversos nexos entre las
lineas transportistas y la Policia Federal de Caminos y Puertos, o bien con policias
judiciales que estdn de acuerdo con los lideres de las lineas transportistas, para evitar
y tratar de controlar los “autorobos”. La manera como este sistema de prevencion de
robos es que cuando va un camion o trailer por las carreteras del pafs, una patrulla de
la PFCyP los detiene y revisa la mercancia contenida y verifica que coincida con la
gufa de embarque que trae consigo el chofer de la unidad. En cambio, es més dificil
tener este mismo control de verificacion de unidades y de carga en caso de tener
unidades propias, ya que la misma empresa es responsable de las unidades y muchas

veces no tiene los nexos o contactos con los que cuentan los lideres de s lineas
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transportistas a través de las asociaciones de autotransportistas con dependencias
gubernamentales; de esta manera se controla y en su caso se identifica a responsables

de autorobos que tinicamente son en perjuicio de la compaila.

De igual forma existe un grave problema en la parte concerniente a la utilizacion
de las unidades, Debido a que las unidades propias se deben de tener.en constante
uso para evitar tener pérdidas en las utilidades, es muy dificil contar con el nimero
exacto de unidades para no caer en falta de servicio al cliente por falta de unidades,
como tampoco tenerlas en exceso, que lo tinico que harin es causar una mala imagen,
pero peor atin, no van a representar ninguna utilidad para la empresa mientras estén

paradas y sin dar servicio,

En épocas de baja demanda de producto, es un hecho que se van a a lener
unidades detenidas, precisamente por falta de demanda por parte de los clientes;
cosa contraria sucede cuando estamos en una época de alta demanda, si las unidades
con las que contamos no son suficientes, nos vamos a quedar sin dar servicio a algin
cliente, lo que puede ocasionar que cf cliente cambie de proveedor. Ya lo vefamos en
el capftulo I, cuando mencionamos que la mayor parte de los clientes que cambiaron

de proveedor, fue por falta de servicio,
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Lo que podria llegar a suceder en un caso asf, es que cuando se tengan unidades
detenidas por falta de demanda de clientes, en épocas de bajo consumo, vy,
precisamente para evilar el tener unidades delenidas, se recurrird a preslar el servicio
de transporte de mercancfa para otras empresas o bien particulares. Esto, claramente
nos estd desviando del hecho principal para lo cual se propone la presente tesis. Al
momento de prestar las unidades a otra empresa, estamos dejando de ser prestadores
de servicios al cliente, ahora nuestro servicio lo vamos a brindar como transportistas,

no como gente de servicio a clientes,

Este hecho tan marcado asevera la afirmacion de que no conviene tener unidades

propias, sino que es mejor para la empresa cl rentarlas,

Por supuesto, también se tiene que mencionar el hecho de la parte de contratacién
de choferes y repartidores en caso de contar con transporte propio. Si contamos con
transporte contratado, tenemos la libertad y la oportunidad de exigir a la linea
transportista los resultados que nosotros deseamos. Gracias a esta gran ventaja que
presenta este tipo de transporte, se tiene una mds que sin lugar a dudas representa un
adelanto respecto de las compaiifas que tienen su propio sistema de transporte. Este
es el hecho de que debido a la gran oferta que hay en el mercado del transporte
{como previamente se vio en ¢l capilulo 1), podemos escoger entre un gran nimero

de lineas transportistas y escoger aquella o aquellas que mayor ventajo competitiva
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represente a la empresa. Es aqui donde hay una gran diversidad de ventajas que se
pueden oblener a raiz de la seleccién de una determinada linea de transporle como
puede ser la puntualidad, la imagen, Ia cantidad de unidades, el tipa de unidad (seco
o refrigerado), el personal transportista, la experiencia en el mercado, los contactos en

el medio, elcélera,

Si contamos con transporle propio, ademds de la parte de contrataciones, estd el
hecho de pagar prestaciones a los empleados: IMSS, 1SSSTE, SAR, seguros médicos,
fondos de ahorro, etcétera, Por su parte, con el transporte contratado no existe este
hecho. Ademds, el sueldo en caso del ransporte propio, es bajo, mucho mas bajo que
si se tiene transporte contratado. En este caso, el sueldo es variable, ya que solamente
se pagard a la linca cuando esté transportando mercancia. Su sueldo lo fija la linea

transportista y no la empresa,

En el caso de transporte propio, es dificil que exista un puesto de un supervisor
de red de trifico. Precisamente debido a la gran cantidad de unidades que se
deberfan tener para satisfacer toda la demanda en épocas de allo consumo del
producto, es dificil tener al personal suficiente para controlar a estas unidades, adn
cuando estén sin hacer entregas. Es dificil debido a fos constos de persunal en los que

la empresa tendria que incursionar. Por su parte, la olra opcién es mucho mas ficil de
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controlar, ya que con un solo supervisor de tréfico que se tenga, se tiene al personal

justo y necesario para controlar todo el trifico vehicular a nivel local y nacional,

Finalmente, existen gastos en el transporte propio que no exisen de ninguna
manera cuando se contrata. Gastos como el mantenimiento de las unidades: frenos,
luces, llantas, balatas, motor, reparaciones, revisiones mecdnicas, etcétera, Y por
supuesto, los gastos opérativos como gasolina, aceile, lubricantes, pago de casetas y
peaje, permisos y licencias, etcélera, Cuando se decide a aplicar la opcién de
contratar, ninguno de estos gastos existe debidso a que ya vienen incluidos en la
tarifa (ue se propone para tal efecto, y siempre, esta tarifa serd menor a aquella que

se tiene si uno es duefio del transporte.

A manera de resumen, diremos que es mejor contar con transporte contratado

debido a los siguientes factores:

o Es mejor preocuparse por dar servicio, que por tratar de mantener todas las
unidades ocupadas y descuidar esta drea.

o Esmds facil administrar las unidades contratadas que propias,

¢ Simplicidad en mantenimiento de unidades.

o No es necesario contar con talleres ni inventarios de refacciones,

o Se establecen tarifas fijas, no variables,
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o Exigencia menor por parte de las unidades hacia la compaitia.

o Exigencia mayor por parte de la compaiila hacia las unidades,

¢ No existe la preocupacién por parte de salario y prestaciones a los choferes,
¢ No exisle sindicalo de transportistas dentro de la propia empresa.

¢ No serd tan estricto Hevar un control rigido sobre las 1||1iclntiés.

o Demanda con variaciones (alta y baja).

Ademds de contar con todos estos beneficios, hay que recordar que si se tienen
unidades contratadas, la calidad del servicio no disminuye si las unidades se

controlan de manera eficiente.
El transporte contratado hay que evaluarlo y medirlo:

 Entendiendo sus gastos operativos,
o Axigiendo planes de capacitacion a su personal,

o [Exigiendo calidad e imagen a sus unidades y operadores (uniformes).

De esta manera se puede contar con empresas transportistas que asuman el
producto e nuestra empresa como propio, para asi conlar con el mejor de los

servicios v al costo siempre mds bajo.
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4.2. Transporte de la companfa.

El transporte, como ya lo vimos, es un recurso muy importante para la compaitia.
Es trascendente el hecho de mantencr bien monitorcado a este recurso, asf como

llevar un control, del desempeiio que éste ha tenido,

De igual manera, serd importante conocer todas las ventajus y desventajas que
existen en la compaiifa para lograr Ia excelencia en el transporte, asf como los riesgos
y ventajas que existen en este mercado,

4,21, Desempeiio del transporte,

Algunos factores internos que impactan directamente on el desempefio del

transporte son los siguientes:

e Tarifas mal disefindas (sin vision). 3
¢ Sistema de ruteo inconsistente, ;
o Falta de asignacion de rutas,

o Falta de asignacion del negocio.

o Falta de integracion entre recorridos de ventas y entregas,

¢ Falla de recursos para anilisis de tesempeiio.
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Unidades insuficientes,

Tarifas no estandarizadas,

Uso ineficiente de las unidades,

Empresa en crecimiento y con prestigio.

Falta de seguimiento al transporte,
Falta de habilidad de supervision.

No hay buen manejo de informacion.

Pobre toma de decisiones y solucion de problemas.

Personal experto en desarrollo de transporte,

Problemas de ejecucion de la entrega,
Por su parte, algunos factores externos son:

Nuevo reglamento de pesos y medidas,
Control técnico de las unidades. |
Concertacion del padrén vehicular.
Verificacién anticontaminante,
Oferta y demanda,

Definicién del transporte ideal,
Atributos de profesionalismo,

Mercado en crecimiento,
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¢ Nuevos negocios (clubes de precios).

Competencia con tarifas mas competitivas,
» Mcjor equipo de transporte,

Capacidad alincada con expectativas del cliente,

4.2.2, Fuerzas, debilidades, oportunidades y amenazas,

La compaiia cuenta con ciertas fuerzas y debilidades en su haber; de igual
manera, en el mercado existen ciertas oportunidades y amenazas que a continuacion

se explican.

Fuerzas,

1.- Personal de desarrollo capacitado,

Este punto se refiere a la contratacion de personal joven y dindmico, entusiasta y
emprendeor. El departamento de recursos hwmnanos, en conjuncién con el
departamento de logistica, buscan este tipo de perfil en las personas a contratar, de
preferencia personas jovenes para que puedan asimilar rapidamente las politicas y
filosoffa de fa compaitfa, De igual manera, es benéfico para la empresa porque asf

podrd “moldear” al personal segdn ol perfil y necesidades de la propia compania.
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2.- Visionde sistemas de transportacién,

Precisamente por la experiencia en el personal base de esta empresa, se tiene una
visién amplia y clara de lo que se quiere légmr. Es importante mencionar que nunca
se debe perder de vista que el objetivo es dar servicio, no ser una empresa dedicada
al transporte como fin, sino que este sea el medio para lograr la completa satisfaccion

de los clientes.
3.- Visién clara de expectativas del cliente,

Precisamente, gracias a las encuestas realizadas, la compaiia sabe exactamente
que es lo que al cliente le gustaria obtener por parte de nosotros, El hecho de saber
exactamente qué es lo que el cliente desea, es un buen principio para saber hacia
donde dirigir esfuerzos y recursos de la compaiia. Es el destino final al que se quiere

llegar.
4.- Negocio seguro para el transporte,
Precisamente por lo mismo, la relacion que se establece con las lineas

transportistas es de ganar-ganar. El objetivo de establecer este tipo de alianzas es

precisamente lograr socios de negocios entre la compaiia y los transportistas y
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hacerles ver que es mejor para todos que ellos mismos vean el producto y la

compititfa como propia para que siempre den su nuiximo desempeiio y su mejor

servicio al cliente.
Debilidades.
1.- Falta de capacitacion en ruteo.

El establecer rutas eficientes y confiables es importante, pero igualmente es
complicado. Debido a la gran cantidad de clientes que se tienen, es necesario
establecer rutas correctas para la entrega, En el capitulo IiI se 'explic(» como se
establecieron las rutas para los clientes locales. En este capitulo se establecerdn las

rutas y dreas de servicio para los clientes forineos,
2.- No hay integracion ventas-distribucion.

Una vez més la comunicacién en la empresa tiene un papel fundamental, Es
necesario e indispensable que todos los departanientos involucrados en el sistema
tenigan una contunicacién oportuna y veraz. El departamento de ventas le debe de
comunicar a distribucion que es lo que se ha facturado hasta el momento y

distribucion deberd entonces hacer fos movintientos pertinentes para realizar fa
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correcta entrega a los clientes. Sélo con una buena comunicacién se logrard

incrementar el nivel de servicio en entrega a clientes,

3.- Sistema tarifario complejo y mal disenado.

Serd importante establecer las tarifas adecuadas para la entrega a clientes tanto
locales y fordneos, Es por ello que en este capitulo se tratard el tema respecto de las

tarifas, competencia, fletes, gastos, etcétera,

4.- Uso excesivo de unidades de 3.5 toneladas y con cargas bajas.

La misma experiencia del personal en el departamento de trifico explica que
actualmente existe un uso deficiente en cuanto a los recursos en transportacion, por lo
que serd necesario replantear las cargas de trabajo a cada linea transportista y
asignarles nuevos negocios (clientes) para establecer un eficiente usos de recursos de

la compaiiia,
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5.- Unidades insuficientes y en mal estado,

Igual que el punto anterior, las unidades con que se cuentan estin obsoletas o
bien ya no entran en la regularizacién de flota vehicular superior al afio de 1980, por
lo que ya no podrén circular en autopistas de la Republica Mexicana. Serd necesario

contratar transporte con una flotilla moderna y con una perfecta operacién en el

servicio de entrega,
6.- Gasto sin control en transporte,

Un control y monitoreo de lo que se ha gastado y del presupuesto que se tiene
para gastar por aiio, mes y semana en flefes serd necesario para llevar al pie de la

letra y al dfa los costso en los que la empresa ha incusrido por concepto de transporie

de mercancia,

7.- Falta de informacién de desempefio.

Al igual que el punio anterior, un control en las mediciones de desempeito en
cuanto a nivel de servicio, entregas completas, pedidos faltantes, rechazos,

devoluciones, cleélera, serd necesario llevar para corregir crrores y acrecentar

aclerfos,
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Oportunidades.

1.~ Posibilidades de inversion de nuevas lineas.

Ya lo decfamos anteriormenle: la posibilidad de establecer sociedad con lincas
transporlistas para establecer relaciones de ganar-ganar, Aquf la companfa tiene
todas las de ganar debido a la gran oferta que exisle en el mercado de transporte, La
compaiiia tiene la libertad de escoger qué lineas contrata y que cantidad de trabajo le

asigna a cada una de ellas.

2,- Mercado en crecimiento,

Exisle un mercado lleno de oportunidades y de crecimiento. Por lo mismo la

oferta que existe en este medio por parle del autotransporte es enorme. Todo esto os

sin lugar a dudas en beneficio para la compaiifa,

3.- Nuevos negocios.

La expansién del mercado de transporte y 1a necesidad de producto de los

clientes, permite a la compaiifa a establecer nuevos negocios, fanto con los clientes,

como con ¢f transporle.
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4.- Nuevos procesos de entrega,

El redisenar todo el proceso de entréga es una labor que se requiere hacer. La
reingenieria de procesos es un tema del que se hablard mucho durante los préximos
aios. La reingenieria no es ajeno a esta comaiifa, y el establecimiento de nuevos
procesos de entrega s una clara muestra de ello,

Amenazas,

1.- Nueva regulacién gubernamental,

Como ya se dijo anteriormente, las nuevas regulaciones de} gobierno en cuanto al
transporte es una amenaza seria al mercado del transsporte, Una de estas nuevas
regulaciones es la antes mencionada de no permitir el trdnsito de vehiculos de

modelo anterior a 1980 en autopistas del pafs.

2.- Mejores tarifas de la competencia.

Debido a que la mayor parte de las empresas alimenticias estin igualmente

enfocadas al servicio en la entrega de sus productos, el mejoramiento de tarifas a los

transportistas, igualmente va en aumento. Esto es una amenaza0 seria debido a que
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la competencia puede contratar a las mejores lineas y tener ellos esa ventaja

compelitiva, poniendo a la compaiia en un lugar posterior a ellos.
3.- Altas expectativas de clientes,

El cliente es el que marca la pauta en este mercado, El satisfacer enteramente sus
expectativas es obligacion de la companfa.  Es por esto que nunca se debe de perder
de vista al cliente para que este no cambie de marca de producto y siga siempre fiel

hacia nuestra compaiifa.

Algunas implicaciones que se tienen en el negocio debido a estas cuestiones son:

Mejorar el sistema tarifario para lograr una relacion ganar-ganar con el transporte.

Mejorar el personal y el manejo de la informacion,
¢ Asignacion incorrecta de unidades / rutas.
o Mejorar el sistema de ruteo.

¢ Considerar un sistema de control de transporte,

Los puntos clave a cuidar en este aspecto son:

o Aprovechar al personal de plancacion y desarrollo.
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o Considerar la oferta de mejores lineas en el mercado.

o Utilizar las expectativas de los clientes para lograr un transporte adecuado,
4.3, Ventajas competitivas.

Las ventajas competitivas, son aquellas que nos van a hacer ser los mejores en
aquello que emprendamos como compaiiia. Algunas ventajas con las que se va a
contar en esta compaifa son las tarifas en el flele, los tiempos de entrega que
impactan directamente en el nivel de servicio, considerar a la competencia como un
factor de comparacion y de medicién con respecto al cliente, asi como el ripido

surtido de las 6rdenes después de haber mejorado su proceso,
4.3.1, Céleulo de tarifas,

El cdleulo de tarifas actuales, estin disefadas tnicamente para un tipo de unidad
(camioneta de 3.5 tons.); se paga por caja transportada; se paga en base al nimero de
kilémetros recorridos; no existen restricciones de capacidad de carga para unidades
de larga distancia; no existen estdndares nacionales, es decir, estin hechos con

diferentes bases de célculo,
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Por datos estadisticos de la compaiifa, se tiene la siguiente informacion en cuanto

a gasto en fletes del periodo de 1992 a 1994:

GASTO EN FLETES '92-'94
Centro de Distribucion México

CostoiCaja

Se puede ver mediante esta grifica, que el gasto en fletes aumentd
considerablemente de 1992 a 1993 en un 187%, en tanto que para 1994, éste

disminuy6 un 3.6% con respecto a 1992,

Este ultimo valor del costo por caja esld muy cerca del 6ptimo, ya que como

veremos mds adelanle, el valor ideal para el costo por caja es de $2.27
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Después de analizar cada situacion, se decidi6 establecer dos dreas de servicio

por separado: fos clientes locales y los fordncos.
1. Se definicron rutas por estado o por ciudades por cada centro de distribucion,

2. Se estableci6 por cada ruta fordnea, 2 lineas transportistas asignadas y una mis de

soporte, Para las rutas locales fueron 3 lineas asignadas y 2 mds de soporte,

Una linea asignada es aquella que por su trayectoria, tamaio y calidad de sus

servicios tendrd una cantidad de viajes asignados a la semana,

Una linea de soporte serd aquella que por su trayectoria, tamaiio y caracteristicas
de sus unidades, tinicamente se utilizard cuando la }inea asignada no proporcione el

servicio.

3. Se establecieron los requerimientos de transporte, tales como niimero de unidades
por capacidad de carga, de modelos mayores a 1980 y por tipo de unidad (caja

cerrada, refrigerada, etcélera),

4. Se llevd a cabo una revision de tarifas solicitando cotizacién por ruta, desglosando

por rubros en base a un formalo establecido y se compard contra un cdlenlo tedrico



125

que se hizo en base a precios de mercado por parte de la compaiifa, Esto se hizo con

la finalidad de establecer tarifas compelitivas con el mercado a través de:

Estudios de mercado,

e Lvaluacion de costos de operacion,

Andlisis de tarifas actuales,

Evaluacion de la competencia,

Anilisis costo - beneficio.

El proceso para establecer las tarifas més equitativas tanto para la compaiifa como

para el transporte, es el siguiente:

METODOLOGIA DE
ANALISIS DE TARIFAS
|
c 1
A MERCADO TRANSPORTE COSTO
é TARIFAS GASTOS MODELO
u DEL MERCADO OPERATIVOS TEORICO
1 ! I T
0 |
PARAMETROS
TARIFA e~ om DE
OPTIMIZACION|
! I
N i }
2\: LESTADISTICA SIMULACQION ETROSUECTIVA)
¢
0 T ; T
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Para establecer las tarifas que se deben de cobrar por conceplo de fleles, se

establecio la siguiente metodologfa:

Tanto el mercado, el transporle y el costo intervienen para fijar una tarifa justa y
proporcionada, El mercado fija unas tarifas estindar que la mayorfa de las empresas
lransportistas adaptan; el transporte ticne ciertos gastos operativos que hay que

considerar y el costo se establecié mediante un modelo tedrico.

Como consecuencia de estos tres aspectos, se establece la tarifa equitativa para

que sea atractivo tanto para la empresa, como para el transporie,

De la mano de esta tarifa, van ciertos pardmetros de optimizacion del transporte
como son: contenedores térmicos, cajas por unidad transportadas, kildmetros por

unidad recorridos.

Después de establecida la tarifa justa y equitativa, se llevan eslndl.sticas de
desempeiio de cada linea transportista, asi como Indices de servicio de la compaiiia,
Se lleva a cabo una simulacién por computadora para eficientar los costos de los
contenedores, para maximizar su tamafo y minimizar sus costos de fabricacién y de

operacion. Finalmente la retrospecliva sirve en conjunto con la estadistica y la
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simulacion para tener una retroalimentacion al sistema y de esta manera correir los

errores y acrecentar los aciertos.

Cabe mencionar que el transporte con el cual se va a contar para el servicio a
clientes locales van a ser camionetas de redilas de 3.5 toneladas, cantionetas cerradas
de 3.5 loneladas, camionetas aisladas de 3.5 toneladas, rabon de 10 toneladas y

thorton de 15 toneladas,

Por su parte, el servicio a clientes forineos va a contar con camionetas de 3,5
toneladas, rabén de 8.5 toneladas, thorton de 15 toneladas y con trailers de 30

{oneladas, tanio para transporte seco como para refrigerado,

El hechio es de que actualmente existe una tarifa para caja y para tonelada sin
control en unidades de 3.5 toneladas, de 8.5 toneladas y de 15 toneladas; ademds de

que las tarifas por caja y por tonelada han seguido incrementindose.

Los puntos a cuidar aquf son e} gasto excesivo en transporte, que no existe control

sobre ellas y que cada vez més, unidades mis pequefas cobran més caro,

Dos puntos muy importantes a cuidar en la definicion de estrategias, son tanto cl

costo por caja, como el costo por tonelada.



Estos dos conceptos van a impaclar directamente en el beneficio tangible que se

pueda llegar a tener con la implemenlacidn de esle sistema.

Tanto ef costo por caja, como el coslo por lonelada se deben de cuidar al miximo,

para lratar de minimizar este costo de transportacion.

Cuando se habla de costo por caja, nos eslamos refiriendo al costo que tiene la
empresa para transportar una caja del centro de distribucion al cliente. En la
siguiente grafica vemos el comportamiento que este costo ha tenido en los altimos

dos aiios:

GASTO REAL 1993 Y 1894
Costo por Caja
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La grdfica muestra una tendencia de crecimiento desde febrero de 1993 hasta julio
de 1994, situdndose en $1.65 por caja al principio, y terminando con un $2.80 por caja,

Esto representa un incremento de un 69% en menos de 2 aiios,

Este crecimiento tan ripido en el costo de transportacion por caja se tratard de
ajustar y se tratard de mantenerlo en un objetivo que sea lo suficientemente rentable
para la compaiia. Este es un objetivo en el costo por caja de un $2.22 por caja

transportada.

Si se llega a tener un costo de esta magnitud, entonces la compaiifa empezara a
lener una mayor utilidad que la que tenfa anles de implementar ciertas mejoras

sustanciales,

De igual manera, y en el mismo periodo de tiempo, se obtiene el coste por

tonelada transportada:

GASTO REAL 1993 Y 1994
Coslo por Tonelada
08s
08
055 : o o
F osi /“romedio 0478)
Boo ETL)

Yperzisipiiesitiailiiyy
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Este costo ha tenido un crecimiento de un 63% en el mismo periodo de menos
nenos de

2 aiios, El objetivo para el costo por tonelada es de $0.45 por tonelada,

Si en ambos casos se ve el promedio que el costo ha tenido a lo largo de 2 aiios, se
puede ver que éste no estd muy lejos del objetivo fijado, tan s6lo un 3.6% abajo del

sromedio en el costo por caja y un4.8% abajo del costo promedio por tonelada.
I

Mis adelante se verdn las mejoras que este costo tiene y las repercusiones en los

andlisis de desempeiio como una ventaja compelitiva de la compaifa,
Una manera de aprovechar al maximo el uso de los recursos en transportacion, es
asignar a cada tipo de transporte, ciertas enlregas de acuerdo a las distancias a
X

recorrer.

El siguiente cuadro ejemplifica perfectamente este hecho,
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PROPUESTA
TARIFAS DISERADAS POR RANGOS DE DISTANCIA Y T1IPO DE UNIDAD

8.5
Tons.
0-800 15
Km, Tons.
0-1200
K.

De esta manera se asignan rutas a las unidades de acuerdo a su capacidad de
carga. Las unidades mds pequefias (3.5 toneladas) unicamente recorrerdn distancias
inferiores a los 400 kilémetros; las de 8,5 toneladas recorrerdn distancias inferiores a
los 800 kilémetros; finalmente las unidades de 15 toneladas recorrerdn distancias

inferiores a 1200 kilémetros.

Esto quiere decir que si existe un pedido a un cliente que se encuentra a unos 300
kilémetros del centro de distribucién, dependera del volumen pedido que unidad lo

reparta, ya que en esta distancia pueden ser las tres unidades capaces de entregarlo.

Por otro lado, por ejemplo si el pedido es a unos 1300 kilémetros de distancia,

enlonces el Gnico tipo de transporte que podrd hacer enlrega, s el de 15 toneladas,
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independientemente del volumen pedido, que evidentemente debe ser alto para que

sea rentable para la compaiiia,

Para el transporle inlersucursales, se eslin contemplando tnicamente unidades

de trailer, con capacidades por arriba de las 22 toneladas de carga.

Para el caso de centros de distribucion fordneos, la manera de accionar de cada
uno de ellos, estard limilada por drea geografica de acuerdo a la region en que se

encuentre el centro de distribucion.

El alcance de cada centro se puede ejemplificar de la siguiente manera:
Imaginémonos en un estanque de agua sin ningin movimicnto. Tenemos cinco
piedras de distinto tamao, cada piedra representa un centro de distribucion. De
acuerdo a la capacidad del centro, ¢s el tamaiio de la piedra. Si la piedra se deja caer
en el agua en caida libre (sin ninguna fuerza), estd creard unas ondas perfectamente
circulares alrededor del punto donde cayd la piedra, haciéndose cada vez menores
conforme la onda se aleja del centro. Si se dejan caer las piedras sobre Tijuana,

Meérida, Guadalajara, Monterrey y la Ciudad de México, se tiene el siguiente efecto:
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PROPUESTA
RANGOS DE ACCION DE CADA C.D.

Siendo los centros de distribucion de Mérida y Tijuana los de menor

participacién, los de Guadalajara y Monterrey los de mediana participacién y siendo

el de la Ciudad de México el mayor de lodos.

La participacion en el mercado de cada centro de distribucion a lo largo de los

tiltimos anos ha sido como sigue:
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México 50%
Guadalajara 20%
Monterrey 20%
Meérida 5%
Tijuana 5%
TOTAL 100%

Durante 12 semanas se sigui6 muy de cerca el gasto en fletes real y se comparé

contra el gasto propuesto.

GABYO RFAL V3 PROPUESTO
€.0. Mia

et ]
=@ Tiore e
=0

Como se puede ver en la gréfica, la tendencia del gasto real sigue perfectamente a
la del gasto propuesto por el modelo. Con la misma demanda y con la misma
recesién. La diferencia radica en que el gasto real estd por encima del propuesto, por
lo que habrd que suavizar esta curva para que se asemeje lo mis posible al gasto

propuesto para las proximas semanas, meses y aios,



Por su parte, la siguiente grifica muestra de igual forma el costo por caja real

conira el propuesto.

RP.C REAL VEA.P.C. PROPUESTO
€.0. Misico

El promedio en estas 12 semanas fue de $2.54 por caja, muy similar al obtenido

anferiormente que fue de $2.3 por caja a nivel nacional y en un periodo de dos afios.

El ideal en ambos casos es que el gasto real se acerque lo mds posible al gasto

propuesto,

La estrategia a seguir durante la implementacion de este sistema es inlegrar todos
los procesos enfocados al cliente con un continuo monitoreo, actualizacion y
seguimiento, en el establecimiento de programas conjuntos de accién bajo el nombre

de la compaiifa,
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4.3.2, Tiempas de entrega,
Otro punto de vital importancia, y que juega un papel preponderante en

cualquier empresa que entregue mercancla a sus clientes, es precisamente el tiempo

de entrega,

En esta empresa, se tomaron tiempos de entrega de los (ltimos 14 meses,

teniendo el resultado siguiente:

TIEMPO DE SERVICIO A CLIENTES
Entregas Forbnens 198414408

orfacti Ent. |
wiRey F o0
LA RALY

Todo el proceso, desde la captura del pedido hasta la entrega del mismo se

representan en la gréfica anterior.

El promedio de entrega al cliente fue de 8.09 dias. Este promedio de entrega es
tomando en cuenta los envios desde el centro de distribucion de México, al cliente

{inal en cuniquier parte de la repiblica.
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A continuacién, se presenta la misma grafica, pero ahora alendiendo al cliente

desde un centro de distribucion regional:

TIEMPO DE SERVICIO A CLIENTES
Enttegavde C.0. Forinso

[@F et ent |
WEAg.f Facl
@FPad.f Reg

In un periodo de sélo 4 meses (noviembre de 1994 a febrero de 1995), el tiempo
de servicio a clientes en un centro de distribucion regional es mucho menor que si se

atiende al cliente desde el centro de distribucién maestro en México.

El promedio de servicio fue de 5.06 dfas. Es por esto que es mucho mejor atender
al cliente desde un cenlro de distribucién regional, que desde el mismo centro de

distribucion maestro,

Quizd aquf pudiera surgir una inquictud, Si se va a surlir al cliente desde el
centro de ditribucion regional, jquién va a surlir a esle centro? La respuesta es el

centro de distribucion maestro (México),
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Pudiera pensarse que el costo del flete que se va a pagar desde México hasta ol
cenlro regional mis el costo del flete del centro regional al cliente, mds el costo de
almacenaje de producto, es mucho mayor que si se embarca directamente clesde

México y solamente se paga un flete directo a! cliente.

En principio pudiera pensarse que asi fuera, sin embargo 1o lo es porque el
tiempo de respuesta es muy lento desde el centro de distribucion de México, no as

desde el centro regional.

Hay que recordar que el servicio es parte fundaniental para la satisfaccion total
del cliente, y si el cliente necesitara con urgencia del producto, tardarfamos mis en
atenderlo desde México que desde el centro regional. El costo del servicio, en este
caso es mds allo si se atiende desde México que desde el centro regional de

distribucién,

4.3,3. Competencia

Un punto que no se debe de descuidar y que siempre debe de estar presente en la

mente de cada directivo es la competencia,
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En el caso de la rama alimenticia, la compelencia que existe es muy alta. Cada
compaiifa que trabaja en este ramo de la industria compite drduamente can la
compelencia y con ellos mismos para. cada dia ser mejores y tener mayor

participacidn en el mercado y por lo tanto mayores utilidades.

Aqui se presenta un cuadro comparativo entre los costos que tienen ciertas

empresas del ramo alimenticio en costos de fletes.

COMPARATIVO OE TARIFAS

Compshiv

Como se puede ver en la grifica anterior, nuestra compaiia es una de las dos en
el mercado que menor gasto en fleles tiene, Con $310 por flete en promedio en

unidades de 8.5 toneladas y de $200 en unidades de 3.5 toneladas.

La media en cada tipo de unidad es de $410 en unidades de 8.5 toneladas y de

$250 en las de 3.5 toneladas,
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Eslos datos revelan que la compaiia no estd nada mal en cuestion de gaslo de

fletes. Inclusive, la competencia se encuentra por encima en este tipo de gastos.

Esta es sin lugar a dudas una gran ventaja competiliva que se tiene y que se debe
de seguir conlando con ella, es por ello que las mediciones en control de gastos de

fleles serd un punto muy importante en el seguimiento del transporte.
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CAPITULO 5, ESTRUCTURACION DE LA IMPLEMENTACION,

Para lograr la correcta implantacion del sistema de suministro, por tiltimo serd
necesario contar con el factor humano. Es este el factor, sin lugar a dudas, mds
importante en cualquier organizacién, es por esto que se tiene que cuidar de manera
especial la seleccion de todos y cada uno de los integrantes que van a participar en el

equipo, asf como las diferentes etapas por las que éste va a pasar.

El establecer un plan de jimplemenatcion y el seguir este plan, da estructura al
proyecto, asf como confianza y seguridad a todo el personal que intervendrd en el

mismo,

SEGUIMIENT

|

ué pasa?
tesultadory f:(w :ué’!
medidas
hacer que A ,
suceda qué deheria ocurrir
detalles para
que suceda icomao deberia neurnye ?



5.1, Etapas.

Un proyecto de este lipo se divide en efapas, las cuales se describen a

continuacion.

Etapa 1: Organizacién del proyecto,
Etapa 2: Prueba piloto,

Etapa 3: Implantacién.

Ctapa 4: Arranque y desarrollo,

Etapa 5: Revision posterior a implantacion.

En la etapa de organizacion del proyecto es donde se se plasma fa idea que surgié
de un sistema de suministro, Se retine el comité directivo y trata de vislumbrar que

posibilidades les va a ofrecer este nuevo sistema.

Juntos, tratan de concretar esas ideas y de hacer un plan tentativo de

implementacion, involucrando tiempo, costos y gente.

Posteriormente, se realiza una prueba piloto para probar como se va a desarrollar

este nuevo sistema.
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Para efectos de este trabajo, la muestra piloto se llevé a cabo en el centro de

distribucion de Mérida, arrajando significalivos ahorros en fletes para la compaiifa.

La implantacion del sistema de suministro se llevé a cabo mediante juntas can

transportistas, para ddrles a conocer la magnitud y los alcances que juntos lograrian,

En ellas se comunicé a los transportistas de cual era la vision del transporte que la
compaiifa necesitaba y se hizo la evaluacion de las lineas para ver si éstas cubrian o

no fos requisitos para el sistema de suministro,

Elarranque y desarrollo se llevé a cabo mediante un seguimiento a las tarifas y a

los costos en que la compaiiia incurrfa por esle rubro.

Mediante el anilisis de tarifas (expuesto anteriormente) se arrancé el proyecto,
teniendo una retroalimentacién muy enriquecedora por parte de las lineas

transportistas.

Finalmente, la revision posterior a la implementacion son todos aquellos datos
reales que se han oblenido, y evaluarlos contra los propuestos, para de esta manera,

monitorear la operacion del sistema,
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5.2 Equipo de trabajo.

El equipo de trabajo para la implantacion del sistema de suministro, debe de ser
un equipo dindmico, capaz y con conocimiento en tadas y cada una de las arcas ;

involucradas en la operacién,

Los integrantes del equipo de trabajo se componen de los siguientes miembros:

o Comité director,

Lider de proyecto,
s Gerente de proyecto,

o Equipo de usuarios.
Las funciones de cada uno de ellos se detallan a continuacién,

Comité director:

o Aprobary soportar el proyecto,

¢ Determinar prioridades de implantacién,
o Asignar recursos al proyecto,

¢ Tomar decisiones estratégicas,

¢ Soportar entrenamiento.

o Establecer y aprobar objetivos,
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Aprobar plan de implantacién.
Revisar y aprobar cambios en procedimientos.

Participar en reuniones informativas.

Lider de proyecto:

Resolver conflictos potenciales.

Reportar avance al comité director.
Comunicar el proyecto a todas direcciones,
No tomar decisiones.

No hacer trabajo operativo,

Integrar y conducir a gerentes de proyecto.

Coordinar reuniones con los gerentes de proyecto.

Coordinar soporte de consultores externos.

Gerente de proyecto:

Integrar y conducir al equipo.
Coordinar reuniones con los integrantes,
Coordinar actividades no planeadas,
Coordinar utilizacién de recursos,
Asegurar utilizacién de procedimientos.

Monitorear y apoyar equipo en las tareas.

145
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Equipo de usuarios:

¢ Participar durante la implantaci6n,

» Tomar decisiones operacionales.

¢ Documentar los procesos en sus dreas.

¢ Cumplir en tiempo con tareas,

o Participar en educacién necesaria,

¢ Definir y documentar las politicas y procedimientos,

o Apoyar y asegurar los cambios culturales en sus dreas.

Para una mejor culminacién del proyecto, se recomienda tener juntas de la

siguiente manera:

INTEGRANTES -~~~ PERIODICIDAD
Cvomité'y Iider-. — Mensual

Lider y gerentes Semanal
Gerentes y equipo . 2 ala semana

De esta manera, queda integrado a esta solucién, la definicién de estrategias para

mejorar sustancialmente en el desarrollo del transporte,
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El siguiente y iiltimo capftulo, trata la cuestién de la medicién del sistema, asf

como la retroalimentacién de este para un correcto desempeiio,
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CAPITULO 6. DESARROLLO DE TRANSPORTE.

Una vez implementado el sistema, el paso final serd monitorear cada accién que
se toma a partir del nuevo sistema, El medir cada movimiento de la compaiifa y
compararlo contra otros anteriores, va a ser muy importante por la retroalimentacion
que se va a tener dentro del sistema de suministro, y de esta manera eliminar errores

y acrecentar aciertos,

g ué pasa?
muludm y iq[m :uél
hacer que & debes i :
weeda (qué debesia ocurrir? :
detalles para ;
que cuceds Lcbmo deberis ocunir? d
!

p.

Dentro del desarrollo de transporte, también se hizo una proyeccién de algunos
rubros importantes para la compaiifa como Jo son el gasto por caja y por tonelada a

algunos afios hacia el futuro, datos que se presentardn mds adelante,
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De igual manera, el modo en como se deberd medir a las unidades de transporte

es contemplado, para conocer su rendimiento en un andlisis posterior.

6.1. Medidas de desempetiio,

Las medidas de desempeiio, son medidas para el transportista. Su objetivo es
evaluar su servicio y en base a este asignar negocio como linea asignada y linea de

soporte,

Las medidas méds importantes para esta compaiifa son:
1. Nivel de servicio,
2. Tiempos de entrega.
3. Rechazos.
4. Quejas del cliente,
5. Gasto por tonelada.

6. Gasto por caja,

Las formulas para calcular cada una de ellas son las sigufentes:

Unidades enviadas
Nivel de Servicio = * 100
Unidades solicitadas
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El principal indicador del sistema, es el del nivel de servicio, Este indice refleja el

accionar de la linea transportista.

El indice minimo que se ha fijado para la compaiifa es de un 90% de nivel de

servicio,

Otro indice importante es el de tiempos de entrega:

Ntimero de viajes que llegan
cn la fecha de compromiso
Tiempos de Entrega = * 100
Numerototal de viajes
realizados por mes

Este [ndice estd en segundo lugar de importancia, sélo debajo del nivel de

servicio.

De igual forma, los tiempos de entrega del producto son importantes para el
cliente, ya que como son productos perecederos, este hecho tiene ain mayor

relevancia para el cliente y para la compaiifa,
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Aunque parezca mentira, muchos envios no llegan a su destino en la fecha
acordada con el cliente, sobre todo en entregas fordneas, ya que existen factores que
retrasan la entrega como pueden ser descomposturas del camién, robo de mercancia,

efcétera,

Es por esto que una correcta planeacion de rutas y de fechas de embarques

deberé Hevarse a cabo,

Para este {ndice, el minimo permitido es de un 80%

El siguiente indice es el de rechazos:

Nimero total de cajas rechazadas
Rechazos = * 100

Numero total de cajas facturadas

Este es un punto que la compaiifa tiene que tener bien presente para evitarlos al

maximo,

Un rechazo puede ser por alguna causa administrativa, o bien por la operacién

misma de la distribucion.
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Una falla administrativa puede ser que el pedido vaya incompleto, o en alguna
otra presentacién distinta de la que pidié el cliente. Una falla en la operacion puede

ser que lleguen frascos rotos o cajas abiertas por el manejo de la mercancia en sf.

En ambos casos, el efecto es el mismo: una mala imagen ante los ojos del cliente,

por ello, se tiene que cuidar en exceso este punto para tener bajos niveles de rechazos.
El maximo nivel permitido de rechazos es de un 2%

El siguiente indice es el de quejas del cliente:

Nimero total de quejas del cliente
Quejas del Clieate = * 100
Namero total de clientes visitados

Las quejas del cliente se miden en base al ndmero de clientes total visitados
durante el mes. Las quejas pueden ser por un mal levantamiento de} pedido, o por
alguin rechazo que el cliente hizo en el pedido anterior, o por que el producto que se

le envib no tiene una fecha de caducidad demasiado extensa, etcétera,

Este fndice es de mucha utilidad para el departamento de servicio a cliente, ya

. . / : P :
que mediante este, se puede medir la accion de cada lfnea transportista,
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El maximo permitido de quejas en este caso es de un 2% al igual que el indice

anterjor,

El pendltimo indice de medicién de desempeiio es el de gasto por tonelada en

transporte:

Total de fletes pagados por mes

Gasto por Tonelada =
Numero de toneladas embarcadas por mes

Este es un fndice muy sencillo de calcular, al igual que el siguiente, Simplemente
se mide la cantidad de dinero gastada entre el total de toneladas embarcadas a los

clientes en el mes por cada linea transportista,

El valor 6ptimo es de $0.475 por tonelada, lo que significa un 3% del valor de lo

facturado cuando mucho.

El altimo indice, es el de gasto por caja:

Total de fletes pagados por mes

Gasto por Caja =
Nitmero total de cajos cmbarcadas por mes
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Al igual que el anterior, el cdlculo de este fndice es muy sencillo, la cantidad de
dinero que se pago al mes por concepto de flete, entre el total de cajas que embarcé la

linea transportista en ese mismo periodo.

El méximo permitido para este caso es de $2.27 por caja transportada, que

representa un 3% del valor facturado al mes,

La medicién de cada (ndice es responsabilidad de cada linea transportista, bajo la

supervision del encargado de tréfico,
6.2, Continuidad

Por altimo, habré que tomar ciertas medidas en consideracién para poder seguir

adelante con el buen desempeio de este sistema.

Dichas medidas se componen de gastos fijos y de gastos de operacién del servicio
de transporte para llevar el control y monitoreo correcta de la entrega y de las
unidades disponibles, ya que de igual forma, este control podrfa ayudar a llevar un

mantenimiento preventivo de los vehiculos,
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Enla parte de control de unidades, habrd que tener hojas de reporte semejantes a

esta:

GASTOS™ -~ .~ | COSTO/VIAJE. - -

Fijos ]

Gastos Administrativos:

o Renta de servicio de radio

o Servicio de comunicacién

o Administrativos (renta, luz,
agua, tel.)

o Sueldos administrativos

Gastos del Vehifculo:

o Permisos y licencias
» Seguros

¢ Arrendamiento

s Depreciacion

Total de Gastos Fijos j

Operativos |

Gastos del Vehiculo:

¢ Peajes

¢ Gasolina

Aceite

Filtros

Llantas

Alineacién

Frenos

Clutch

Sistema eléctrico
Mantenimiento
Consumo de combustible
Honorarios del chofer
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o Honorarios de ayudante |

Total de Gastos Operativos |

Con estas hojas de control de vehiculos, se puede tener un mejor
aprovechamiento de las unidades de transporte, y, de igual manera, pueden servir

como un control para mantenimiento preventivo de las mismas.
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CONCLUSIONES.

El transporte de productos desde el centro de distribucién hasta el clienle que se

encarga de vender estos productos es una tarea compleja, pero apasionante.

Es una labor que requiere de conocimientos, estrategias, planes y un seguimiento

de todas y cada una de las operaciones que asf la integran.

Este estudio traté precisamente de este tema, analizando las situaciones que
componen cada etapa, especificando objetives, delimitando estrategias, ejecutando
planes de accion y un seguimiento de cada indice que es importante para el

monitoreo de este sistema.

Es importante hoy en dfa tener muy en cuenta a la competencia, asf como
compararnos constantemente con ella y con nosotros mismos para medir utilizacion,

eficiencia y productividad,

El saber cuales son las actividades que generan los mayores costos en el proceso
de disefo, transformacion y venta de los productos o servicios del negocio; qué
actividades adicionan valor al producto por las que los clientes estin dispuestos a

pagar por cllas; qué actividades podeion ser eliminadas sin afectar la calidad y
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servicio que el cliente requiere; qué estin haciendo los negocios lideres y nuestra
compelencia para mejorar sus costos e incrementar el servicio a sus clientes son
claves para el éxito en un repreoceso del negocio, en esle caso, del ile distribucion de

producto,

El objetivo de esta tesis fue el proponer un Sistema de Suministro de Transporte
desde ¢ o los centros de distribucion, hasta los clientes intermedios que se encargan
posteriormente de vender el praducto como son autoservicios, centrales de alimentos,

mayaristas, etcétera,

La manera de hacer esto fue identificando, analizando y proponiendo todos
aquellos pasos que intervienen en la metodologla de implementacién: desde un
andlisis confiable, seguro, real, hasta un seguimiento de fa implementacién, rapido,
flexible, acertado; ya que es el andlisis ¢! punto de partida y desde el cual se
desenlaza toda una serie de acontecimientos, hasta el seguimiento, que lejos de ser la
culminacién del ciclo, tan sélo es un eslabon més en el proceso de negocio de esta

compaiia.
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Los resultados arrojados por este estudio fueron:

¢ el mejoramiento de tarifas para entregas locales y forineas

¢ la codificacién de rutas para un mejor control y desarrollo por parte del

departamento de servicio a clientes para el Distrito Federal y drea metropolitana

* cl mejoramiento de recorridos en las distancias fordneas para los distintos tipos de

transporte; camioneta, rabén, thorton y trailer, ya sean propios o contratados, para
mejorar en los tientpos de entrega de cada centro de distribucién regional
o el establecer un control y seguimiento del desempeiio de cada transporte para

aumentar o disminuir el negocio con la linea

Estos son sélo algunas de las mejoras logradas con este sistema, pero todas ellas

tienen un comin denominador: ahorro de dinero para la compaiifa.

La implementacién de este sistema identifica procesos més simples, elimina
tareas que no agregan valor al producto, disminuye tiempo de reaccién, que se ve
reflejado en un mayor beneficio para los empleados, asf como una mayor utilidad

anual para la compaiia.
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ANEXO 1: PROYECCIONES EN COSTO POR CAJA Y POR TONELADA.
De acuerdo al sistena anteriormente planteado, se hacen proyecciones para

cajeular el costo aproximado que se va a iener tanto en el costo por caja y por

tonelada,

Los siguientes cuadros muestran dichas proyecciones tres afos a partir de la

fecha de arranque del sistema:



| CUADRO DE COMPORTAMIENTO DE INCREMENTOS EN EL RPC ]

| RPC actual | % Incremenlo| RPC propuesto| % Participacion | REC Ponderado
diferido anual Nacional
LOCAL

México ] 1.09 22.37%)] § 1.33 57.70%| $ 0.77

Guadalajara 0.52 43.93% 0.75 17.00% 0.13

Monterrey 3 0.42 39.21% 0.58 18.00%! 0.1

Mérida $ 0.42 42.39% 0.60 4.00% 0.03

Tijuana ] 0.89 5.00%] $ 0.93 .90% 0.0

Tobali: e L e s 08

FORANEO

México $ 3.34 -26,56%| § 2.46 57.70%) & 1.42

Guadalajara 265 30.37° 3.45 17.00% 0.59

Monterrey 2.92 -4.03%| $ 2.80 18.00% 0.50

Mérida 0.74 21.13% 0.90 4.40% 0.04

Tijuana 0.63 18.91% 0.75 2.90% 0.02

Total

LOCAL
México $ 1.33 5.00%| $ 1.40 57.70%] § 0.81
Guadalajara 22.93%} $ 0.92 17.00%] § 0.16
Monterrey 20.90% 0.71 18.00%} $ 0.13
Mérida 22.27% 0.73 4.40% 0.03
Tijuana 5.00%! 0.98 2.90% 0.03
Totalici s B e 1 1.45
FORANEO
México $ 2.46 5.00% 2.58 57.70%! 1.49 |
Guadalajara $ 3.45 17.00%| 4.04 17.00% 0.69
Monterrey 2.80 5.00%| 2,94 18.00% 0.56
Mérida 0.90 12.78%) 1.01 4.40%] $ 0.04
Tijuana 0.75 11.74%] § 0.83 2.90%] $ 0.02
Total i il

LOCAL
México 1.40 5.00% 1.47 57.70%| § 0.85
Guadalajara 0.92 22.93% 1,13 17.00%| § 0.19
Monterrey 0.71 20.90% 0.85 18.00%] $ 0.15
Mérida $ 0.73 22.27% 0.89 4.40%] $ 0.04
Tijuana $ 0.98 5.00% 1.03 2.90%] § 0.03
Tolal: v s TR i § .26

FORANEO
México 2.58 500%| & 2.71 57.70% 1.56
Guadalajara 5 4.04 17.00%] § 4.73 17.00%| 080
Monterrey S 2.94 5.00% 3.09 18.00%! 0.56
Mérida $ 1.01 12.768%| & 1.14 4.40% 0.0
Tijuana S 083 11.74%] $ 0.93 2.90% 0.03
Total 300
Total - - 2.08:

161
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Este primer cuadro muestra los incrementos que se van a lener en el costo por
caja desde el inicio y hasta el tercer afio de proyeccién, llegando en este altimo a un

valor cercano al valor propuesto en el capitulo anterior.

Los conceptos de local y forineo se refieren a entregas de los centros de
distribucién dentro de la misma ciudad de residencia, o bien forineos a entregas en
algtin sitio cercano al centro de distribucién, de acuerdo al rango de accion de cada

uno de ellos.

El siguiente cuadro muestra la misma serie de datos que este primero, con la

diferencia de que el segundo es de acuerd o al costo por tonelada transportada.
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l CUADRO DE COMPORTAMIENTO DE INCREMENTOS ENEL RPT

]

rRPT actuai l

% Incremenm, RPT propuesto

diferido anual

% Participacién | RPT Ponderadﬂ

Nacional

LOCAL
México b 0.23 22.37%)| $ 0.28 57.70%] $ 0.16
Guadalajara 0.11 43.93% 0.16 17.00%] $ 0.03
Monterrey 0.09 39.21%| § 0.12 18.00%| $ 0.02
Mérida ] 0.09 4239%] $ 0.12 4.00%| $ 001
Tijuana $ 0.19 5.00%| § 0.20 2.90%( $ 0.01
Total L s : R I 0.22
FORANEO
México 0.70 -26.56% 0.61 57.70%| $ 0.30
Guadalajara ] 0.55 30.37% 0.72 17.00%) 012
Monterey § 061 -4.03% 0.59 18.00%) 0.11
Mérida 0.16 21.13% 0.19 4.40%) 0.01
Tijuana b 0.13 18.91% 0.16 2.90% 0.00

LOCAL
México 0.28 5.00%| $ 0.29 57.70% 0.17
Guadalajara 0.16 22.93%] § 0.19 17.00% 0.03
Monterrey 0.12 20.90% 015 18.00% 0.03
Mérida 22.27%] § 0.15 4.40% 0.01
Tijuana 5.00%j $ 0.21 2.90%| 0.01
Total i S e L R R § :0.24:

FORANEO
México 0.51 5.00% 0,54 57.70% 031
Guadalajara ] 0.72 17.00% 0.84 17.00%, 0.14
Monterrey 0.59 5.00% 061 18.00%. 0.11
Mérida 0.19 12.78% 0.1 4.40%) 0.01

2.90%

LOCAL
México $ 0.29 5.00% 0.31 57.70%| 0.18
Guadaiajara 0.19 22.93% 0.24 17.00% 0.04
Monlerrey 0.15 20.90% 0.18 18.00% 0.03
Mérida 0.15 22.21% 0.19 4.40% 0.01
Tijuana 0.21 5.00% 0.22 2.90% 0.01
Totai o R g i 026
FORANEO
México S 0.54 5.00%] § 0.57 57.70% 033
Guadalajara 0.84 17.00% 0.99 17.00% 0.17
Monterrey ] 0.61 5.00%] § 0.65 18.00% 0.12
Mérida S 0.21 12.78%( $ 024 4.40%] § 0.01
Tijuana $ 0.17 11.74%) § 0.19 290%! $ 0.0t
Total $ 0.63
Totai - co g 0043
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Estos cuadros muestran los incrementos de cada centro de distribucion, tanto

para entregas locales como para fordneas en el casto por tonelada.

A manera de resumen, y para poder ver mis claramente estos incrementos, se

presentan las siguientes tablas y graficas de costo por caja y por tonelada;

La gréfica asociada a este cuadro es la siguiente:

COMPORTAMIENTO DEL R.P.C. NACIONAL

$3.50

‘ $3%0 l\._/./

$280 ~4—RP.C. Prop. Local

$200 “—_—-———k"‘—’k—/”“ ~#—RPC. Prop. Fardneo
~A—RP.C, Pop. Total

$1.60

NSICaja

$0.50 4 +
Actual fer Aflo 2do At 3er Afto

Ado
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En este resumen se puede ver claramenle las incrementos anuales que ha sufrido
en este caso el costo por caja, hasta legar casi al punto de equilibrio del que se hablé

en el capitulo anterior.

De igual forma, se presenta un cuadro reswmen del costo por tonelada;

RP.T.Prop;
“ocal x| ‘ L
i || 01718 0.82 0.38
§ 02218 0.54 0.37
0.24 0.58 0.40
02618 0.63 18 0.43

La grafica de este altimo cuadro es la siguiente:

COMPORTAMIENTO DEL R.P.C. NACIONAL

$3.50

$300 ﬂ\.’/”'./ '

$2%0 1 —e—RP.C. Prop. Local

$2.00 1 W/d ~&-—-RPC. Prop. Fordneo
~&—RP.C. Prop. Total

NS$iCaja

$1.50 |
$1.00 - /._‘———0‘——"'—_‘
4
$0.50 4
Actual 1er Afo 2do Aflo 3er Afo




El incremento que sufrié este costo, fue de un 13% en los tres anos.
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Para finalizar, se muestra la siguiente tabla que resume todos los incrementos

considerados de manera global a nivel nacional:

[CUADRO RESUMEN DE INCREMENTOS A NIVEL NACIONAL |
% % Incremento
Incremento | Part, Naclonal. Total
LOCAL
México 16.81% 57.70% 9.70%
Guadalajara 125.55% 17.00% 21.34%
Monterrey 120.08% 18.00% 21.61%
Mérida 147.42% 4.40% 6.49%
0.00% 2.90%
FORANEO
México -30,18% 51.70%
Guadalajara 54.22% 17.00%
Monterrey +8,59% © 18.00%
Mérida 33.18% 4.40%
28.62% 2.90%

Esta altima tabla muestra la informacién condensada de las anteriores, es decir,

el incremento que se tendrd a nivel local y fordneo en todos los centros de

distribucién a nivel nacional,

Ll total de incremento para las tarifas es de un 27.95% a nivel nacional.
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DESGLOCE DE GASTOS DE FLETES

MES PROMEDIO:; 1,222,350 CAJAS
$/ICAJA | CAJAS [PARTICIP.| TOTAL(NS)

c ACTUAL
L LOCAL 0.85| 647,846  63.00% 550,669
| FORANEQ 2,98 | 574,505] 47.00% 1,712,023
E G TOTAL: iy | 6e: 11,222,361 ::100,00%) - - 2,262,692
N PROPUESTO
T LOCAL 1.05| 647.848]  53.00% 680,238
E FORANEO 260 | 574,505  47.00% 1,493,712
S TOTAL: i 1,222,361]:.100,00%) 2,173,849

MES PROMEDIO: 550,058 CAJAS
A C. DISTRIBUC. | $/CAJA | CAJAS |PARTICIP.| TOTAL(NS)
B GDL. 0601 229,758| 41.77% 138,314
A MTY. 063 | 251,254] 45.88% 158,541
s MER. 1.50 40,242 7.32% 60,484
T TI. 1,92 28,804 5.23% 55,332
0 =7 TOTAL: st ]+ 550,008]15:.100.00%] 117 412,671

INTER- | C. DISTRIBUC.| $/CAJA | CAJAS |PARTICIP.| TOTAL{NS)
PLAN- MEXICO 0.41 11,200,00 100.00% 492,000

TAS JTOTAL i 1,200,000{::100,00%| ‘482,000
ACTUAL _|PROPUESTO

GASTO TOTAL COMPANIA 13,167,363 ]::::3,078,621
CAJAS PROMEDIO MENSUAL . 1,222,350
R.,P.C. PROMEDIO MENSUAL 12,019
R.P.T, PROMEDIO MENSUAL 117528

DIFERENCIA TOTAL PROPUESTA

[AHDRRO POTENCIAL MENSUAL (USD)

[AHORRO POTENCIAL ANUAL '95 (USD)
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Comio se puede ver en la tabla, a partir de la implantacion de este sistema, se
puede llegar a tencr un ahorro mensual hasta de 26,101 délares, que representan

313,209 ddlares al aio.
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