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INTRODUCCION

Este documento es una descripcion detallada del proceso de disefio e implementacion de
rutas de recoleccion de todas las piezas que conforman el nuevo vehiculo que se producira
en la planta de Chrysler Toluca. Contiene las actividades realizadas, conceptos utilizados,
el prondstico esperado, los resultados a los que se llegaron y la evaluacion de los mismos.

La nueva SUV 2017 que serd vendida en la region NAFTA a partir de Abril 2017 sera
producida en la planta de ensamble ubicada en Toluca, Estado de México. Con una
produccion promedio de 1340 unidades diarias, la nueva SUV reemplazara dos modelos
del mismo segmento, tratando de incrementar la participaciéon del mercado, actualmente del
25%. La planta, donde actualmente se producen dos modelos que llamaremos M1y M2,
empezara a producir el nuevo modelo (M3) a partir del 30 de Enero 2017 y es mi trabajo,
junto con el equipo de Logistica, llevar todas las partes del proveedor hasta la linea de
ensamble final.

OBJETIVO

Disefar el esquema de recoleccion de las partes que componen el nuevo vehiculo a
producirse en la planta de Chrysler Toluca. Utilizando conceptos de justo a tiempo,
prondsticos financieros y planeacion de transporte. Para garantizar el correcto inicio de
produccidn, la mayor eficiencia operativa y el menor costo por unidad.

DESCRIPCION DE LA EMPRESA

Historia de Fiat

El 11 de Julio de 1899 se funda en ltalia la Fabrica Italiana de Automdviles Torino, mejor
conocida como FIAT. La primera fabrica empez6 la produccion de un modelo de apenas 4
caballos de fuerza conocido como Fiat 4 HP, con una produccién anual de 24 unidades.
Para 1906 la empresa ya cotizaba en la bolsa de valores con un ingreso neto de 8 millones
de liras. Se diversifica la produccion, abarcando autobuses, camiones, tranvias y motores
para la industria naval y aeronautica. En 1914, impulsado por la guerra, el grupo alcanzé
una produccién estimada de 20,000 unidades. En 1923, después de la crisis post-guerra, se
inaugura la planta de Lingotto, la mas grande de Europa y una de las pocas que incluian el
concepto “Linea de ensamble”.



En la década de 1940, influenciada nuevamente por la guerra, la produccion de
automoviles cambia drasticamente a la produccién de camiones. Nuevos modelos como el
iconico Fiat 500B salen al mercado. Durante los siguientes afios (1949 a 1958) la industria
automotriz crece exponencialmente. En solo 9 afios, Italia pasa de tener un auto por cada
96 habitantes a tan solo un auto por cada 11 habitantes. La empresa tiene ya mas de 85,000
empleados. La marca absorbe a la empresa Lancia, y compra el 50% de las acciones de
Ferrari.

En 1980, se presenta el Fiat Panda y en 1984 Alfa Romeo se incorpora al grupo. En 1990,
se produce el primer auto eléctrico en serie, el Panda Elettra y en 93’ adquieren a la
prestigiosa marca Maserati.

En el afio 2000 se forma una alianza con General Motors que se disolveria en 2005. EI 10
de Junio de 2009 Fiat y Chrysler firman una alianza estratégica para fusionar dos grandes
grupos, con la Unica condicion de aplicar “World Class Manufacturing” en las operaciones
del grupo Chrysler.

Historia de Chrysler

En 1901 los hermanos Dodge se mudan a Detroit, Michigan y abren una fabrica de
autopartes para la creciente industria. El afio siguiente, Walter P. Chrysler se convierte en
presidente de Colorado & Southern Railroad en Colorado.

En 1903 los hermanos Dodge firman un contrato para producir las transmisiones, motores,
direcciones y frenos para Ford, a cambio del 10% de las ganancias. The Overland Motor
Company dirigida por John Willys compra la planta de Toledo y mueve su compafiia a
donde mas tarde seria la base de operaciones de la marca Jeep.

En 1910 los hermanos Dodge inauguran una nueva planta en Michigan. Walter Chrysler es
contratado por Buick Motors Company. En 1914 los hermanos Dodge, comienzan los
trabajos para producir su primer automovil. Para 1916 sus vehiculos eran utilizados por
ejército de Estados Unidos en la guerra.

En 1920 mueren ambos hermanos Dodge, y Walter Chrysler es nombrado presidente de
Willys Overland. Poco tiempo después, un grupo de banqueros nombra a Walter el director
de Maxwell Motor Company.

En 1924 Maxwell Motors produce por primera vez el vehiculo llamado Chrysler, con un
volumen anual de 32,000 unidades. En 1925 se funda Chrysler Motor Corporation para
vender dichos modelos, y crece de manera exponencial. En 1928, Chrysler compra las
acciones de Dodge y emite el mismo nimero de acciones para una fusién uno a uno.



En la decada de los 30, adquieren los vehiculos Plymouth y los camiones Fargo. Se
produce el primer motor 8 cilindros, se inaugura la planta de Warren Trucks. Se inicia la
produccidn del motor Hemi 16 cilindros utilizados en aviones del ejército Norteamericano.

En 1940 muere Walter Chrysler, y el ejército solicita a la compafiia producir un vehiculo
ligero para la guerra. Vendria un auge para Willys Overland. En 1955 Chrysler producia el
auto mas potente del mundo, el Chrysler 300, nombrado de esa forma por sus 300 caballos
de fuerza.

En 1987 el grupo compra American Motors Corp en 800 millones de ddlares y la marca
Jeep pasa a ser propiedad de Chrysler. La siguiente alianza fuerte no se daria hasta 14 afios
después cuando Daimler-Benz se fusiona con Chrysler. En 2003 Chrysler, Mitsubishi y
Hyundai construyen conjuntamente la planta de motores en Dundee, Michigan.

En 2007, Daimler vendié el 80% de Chrysler al grupo financiero Cerberus Capital
Management, L.P. En 2009, el grupo anuncié la bancarrota. Ayudado por el gobierno de
Estados Unidos y su nueva alianza con Fiat, se form6 Chrysler Group LLC, a quien vendio
todas las operaciones y activos. Chrysler y Fiat consumaron entonces su alianza. Pero no
fue sino hasta 2014 que se aprobo y completd la fusion de ambos grupos, formando asi Fiat
Chrysler Automobiles (FCA).

Fiat Chrysler Automobiles México

Inici6 operaciones en 1938 en la planta ubicada en Lago Alberto, en la ciudad de México.
En 1964 se inaugura el complejo de Toluca que incluye la planta de estampados y la planta
de ensamble. En 1981 se inaugura la planta de Saltillo Motores, en Ramos Arizpe. Para el
2000 se cambian las oficinas al edificio corporativo en Santa Fe, y 2 afios despues cierra
operaciones la planta de Lago Alberto. Hasta 2015 la compafiia contaba con:

o 11837 Empleados Directos

e 476,633 Vehiculos Exportados Anualmente (2015)
e 103,052 Vehiculos vendidos en el pais.

e 3 Plantas de Ensamble

Plantas de Motores

Plantas de Estampados

Centros de Investigacion y Pruebas
Centro de Distribucion de Partes
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Historia de Ryder

Los origenes de Ryder se remontan a inicios de los afios 30, cuando Jim Ryder empez0 a
transportar concreto en su camioneta Ford Modelo A. Jim usaba dos relojes, uno en cada
mufieca para recordarles a sus clientes la importancia de las entregas en tiempo. En un afio,
habia comprado ya otro camion y en 5, mas de 50 camiones. Durante la segunda Guerra
Mundial, Ryder movia gran parte de las provisiones del ejército de Estados Unidos. En
1949, 16 afios después del primer camion, la flota alcanzaba los 500 vehiculos. En ese
momento Ryder decide crear centros de servicio a lo largo de Florida para evitar los paros
del transporte. En la década de los 50, Ryder fue pionero en estados Unidos por realizar la
primera operacion intermodal del pais. Ademas, era una de las Unicas empresas que
contaba con una computadora. Para 1960, Ryder ya era una de las empresas enlistadas en la
bolsa de valores de Nueva York, y tenia operaciones en Canada. En 1971, la empresa crece
hasta llegar al Reino unido, y las utilidades netas anuales rebasaban los mil millones de
délares. En 1994, Ryder de México inicia operaciones, y un afio después llegaria a la lista
de la revista Fortune: “Las 500 compafiias méas grandes de Estados Unidos”. Actualmente,
Ryder es una de las empresas lider a nivel global, con ganancias de mas de 6 mil millones
de dolares anuales. Ryder México es el proveedor logistico de FCA.

DESCRIPCION DEL PUESTO

Becario en “Supplier Delivery Risk Management” (Agosto 2015 - Agosto 2016)

El primer trabajo que desempefié dentro de FCA México, era un trabajo de medio tiempo
en el departamento de Logistica, en el area de suministro de partes, especificamente de
proveedores criticos. (A qué se le Ilama un proveedor critico? Es todo aquél que por
cuestiones de capacidad, desastres naturales, o accidentes propios de la profesion
comprometen los inventarios disponibles en planta, poniendo en riesgo la produccién. Un
proveedor critico puede ser también un proveedor de transporte, cuyo equipo se ha visto
afectado en un accidente de transito, manifestacion, bloqueo carretero, una averia o incluso
un desastre natural. Dentro de mis labores principales se encontraban las siguientes:

1. Elaboracién de reportes con inventario disponible, inventario en transito, tasa de
consumo, asi como fecha y hora estimada de impacto a la produccion.

2. Elaboracion de planes especiales de embarque.

3. Coordinacién de transportistas, proveedores y planta para realizacion de embarques
urgentes o expeditados.



4. Estudio sobre las capacidades productivas del proveedor, tomando en cuenta turnos,
dias y horarios disponibles para ensamble. Elaboracion de planes de inventario en
las facilidades del proveedor.

Proveedor Logistico (Agosto 2016- A la fecha)

Lead Logistics Provider (LLP por sus siglas en inglés) de la planta de ensamble de Toluca.
Mi trabajo es disefiar, coordinar, manejar e integrar los servicios logisticos a través de la
organizacion. Dentro de mis actividades principales, se encuentran:

Disefio de rutas (Equipo, frecuencias, horarios).

Implementacion de rutas (Coordinar a planta, transportista y proveedor).
Auditoria de rutas (Cubicajes, Costo, Oportunidades).

Cambios de modos de transporte (Eficiencia).

Coordinacion de cambios en las localidades de embarque.

Prondstico financiero del costo logistico por unidad a producir (Anual y mensual).
Determinacion del costo real por unidad (Mensual).

No Ok owbdE

Todas estas actividades fueron realizadas durante el proyecto al cual hace alusion este
trabajo, y se explicaran mas a detalle durante el desarrollo del mismo.

Para ejemplificar de mejor manera, en qué parte del proceso logistico intervengo, he
colocado la figura 1.2.

Logistica

Programacion Transporte
de transporte

Explosion
de
Materiales

Releases 862

Incrementos
o)

Planeacion Proveedor cancelaciones
dela

produccion

Plan Maestro

Ventas
Distribuidor Capacidades

Planta L
Restricciones

Figura 1.2 “El papel de un LLP en la cadena de suministro” Fuente: Elaboracion Propia



Con las ventas de afios anteriores y el crecimiento esperado del mercado, el area de ventas
de FCA genera un pronostico que hace llegar al area de planeacién de la produccion.
Sumado a las ordenes de compra de los distribuidores, se hace un plan maestro de
produccién para los proximos 18 meses. 10 dias representan ventas reales y el resto un
prondstico. Este plan toma en cuenta las capacidades y restricciones tanto de planta como
de sus proveedores. Una vez realizado este pronoéstico, las unidades son ingresadas a
sistema en una linea de produccién virtual llamada “Gate Line”. El sistema realiza la
explosion de materiales de acuerdo a los componentes de cada uno de los modelos y
versiones. Esta explosion de materiales es finalmente un estimado del consumo de cada
numero de parte en un periodo de 18 meses. Con él, nuestros proveedores pueden hacer a
su vez su plan de produccion y comunicar a la planta cualquier riesgo. Por mi parte, utilizo
el pronostico de cada parte junto con su informacion de empaque, para disefiar la
transportacion durante los proximos meses. Realizo pruebas de cubicaje, de peso y de
distintos equipos de transporte para determinar la mejor frecuencia de recoleccién. Una vez
hecho el estudio, se comunica al transportista y al proveedor, los dias y horarios de las
recolecciones y las condiciones generales de la operacion.

ANTECEDENTES DEL PROBLEMA

Localizacion de las partes

El nuevo vehiculo esta compuesto de 3,336 numeros de parte. Esto sin contar la cantidad
de subensambles que contiene cada uno. Los 289 proveedores embarcan desde diferentes
localidades alrededor del mundo y todos ellos necesitan una ruta para llevar las partes a la
planta de Toluca. Para conocer la distancia aproximada de cada una de esas partes y dar un
panorama general se realiz6 la figura 2.1.
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Figura 2.1 “Gréficas de Radar” Fuente: Elaboracion Propia

Curva de Lanzamiento

El inicio de produccién de este nuevo modelo sera el 30 de Enero del 2017. Pero la
produccidn no iniciara con la capacidad total instalada. De forma diaria, ird aumentando el
numero de unidades producidas a medida que avance la curva de aprendizaje. Las curvas
de aceleracidn sirven para que tanto los nuevos proveedores, como el personal de planta, se
familiaricen con el proceso productivo y logistico. Ayuda a detectar fallas posibles, que en
un inicio estarian afectando un ndmero reducido de unidades y podrian ser corregidas antes
de tener una mayor afectacion. El dia 21 de septiembre, obtuve un estimado de la cantidad
de unidades a producirse mes con mes basandome en el requerimiento de un solo nimero
de parte. El requerimiento de los parabrisas es una buena guia de la cantidad de unidades a
producirse.



Produccion Mensual Modelo M3
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Figura 2.2 “Curva de Aceleracion” Fuente: Elaboracion Propia

El reto para logistica, serd programar el transporte necesario para los distintos voliumenes
de produccién. No podemos programar transporte para la produccion de 1200 unidades
diarias desde Febrero pues tendriamos un exceso de transporte y un costo elevado.
Tampoco podemos programar menos unidades de las requeridas en cada etapa puesto que
al faltar transporte, tendriamos que pagar unidades fuera de contrato, cuyo costo es mayor.

Produccién de 3 Modelos Distintos

La planta de ensamble de Toluca produce actualmente los modelos M1y M2 a una tasa de
884 unidades diarias. Con la llegada del nuevo modelo, los anteriores continuaran siendo
producidos en la misma linea de ensamble. Se reducird gradualmente el ndmero de
unidades diarias y no sera sino hasta 2018 cuando finalmente dejen de producirse en esta
planta. De la misma forma que se determind una curva de aceleracion para el nuevo
modelo se ha determinado una curva de desaceleracion para los modelos anteriores. El reto
para logistica es nuevamente determinar el nimero de cargas que necesita cada proveedor
de acuerdo al volumen de produccion. La correcta planeacion determinara el costo
adicional que se tendra durante esta curva.



Volumenes de Produccion
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Figura 2.3 “Mezcla de Unidades” Fuente: Elaboracion Propia

Distribucion de llegadas a planta

La planta de Toluca ha luchado dia con dia con problemas en las descargas de material.
Esto debido a una mala distribucion de los horarios de carga y descarga. Existen dias y
horarios sobresaturados, donde llegan méas de 2 camiones a querer descargar en la misma
rampa, y también horarios donde no tenemos ninguna descarga. Esto genera el cobro de
demoras por parte del transportista asi como un retraso en el ciclo del tractor. No le es
posible al chofer cumplir con su siguiente carga en proveedor puesto que no le han
descargado el material, y entonces incurrimos en el costo extra de tener que contratar otra
unidad. Una de mis primeras acciones en este trabajo fue realizar una matriz de ventanas
que permite conocer los horarios méas saturados y detectar horarios donde no tenemos
descargas. Con el uso de esta herramienta podremos implementar las nuevas rutas en los
mejores horarios.
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Figura 2.4 “Distribucion de llegadas por horario” Fuente: Elaboracion Propia

METODOLOGIA UTILIZADA

Como en todo proyecto, el primer paso es la planeacion del mismo. Es decir, determinar la
serie de actividades que realizaremos para llegar al objetivo. Seria dificil concebir un
proyecto si no hay la planeacion adecuada. Para ello existen muchas metodologias. Albert
Lester, en su libro sobre planeacion, define 3 tipos distintos de planeacion para un
proyecto:

e Planeacion delimitada por un tiempo

e Planeacion delimitada por un presupuesto

e Planeacion delimitada por eficiencia

En los 3 casos, otro de los criterios importantes a considerar es la seguridad. Hay proyectos
donde la seguridad es tan importante como los demas criterios. El acronimo SAPETICA
(“Safety, Performance, Time, Cost Avoidance”) nos recuerda el orden de importancia que
debe seguir un proyecto: Seguridad, Desempefio, Tiempo y Presupuesto.



Si el proyecto no es seguro puede costar vidas. Si el proyecto no es eficiente, tendremos
una pérdida de tiempo y dinero. Si el proyecto no estd en tiempo, puede representar una
gran peérdida financiera. Dejamos al dltimo el presupuesto, pues siempre se puede encontrar

mas dinero y el proyecto puede aln ser viable.

En el caso de este proyecto, las 3 variaciones de la planeacion son aplicables. Por ello
empezaremos delimitando el espacio temporal del proyecto. Una herramienta muy Util para
la planeacion temporal es el diagrama de Gantt. Este consiste en un detalle de todas las
actividades necesarias para llegar a la meta, sus interconexiones y dependencias, asi como
el tiempo que se destinara a cada una de ellas. El primer paso es enlistar todas las
actividades necesarias y ordenarlas cronolégicamente.

© N MWD RE

Después podemos proceder a la elaboracion del diagrama.

Diagrama de Gantt

Determinacion de la curva de produccién
Division de la curva por fechas y etapas de acuerdo a volumenes

Determinacion del destino de cada NUmero de Parte.

Analisis de transportacion por proveedor (Modo, Frecuencia, Radios de retorno)
Subasta de rutas entre transportistas
Pronostico financiero del costo logistico
Determinacion de horarios de recoleccion
. Implementacion de rutas
10. Ajustes de acuerdo a la curva de produccion

11. Evaluacion del costo real y medicion del desperdicio
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Figura 3.1 “Diagrama de Gantt” Fuente: Elaboracion Propia



Determinacion de la curva de aceleracion

El primer paso es ingresar al sistema de FCA y obtener la cédula oficial de produccion para
el afio modelo 2017. Nos enfocaremos en los meses de Enero hasta Junio, y posteriormente
los meses subsecuentes. De dicha cédula, obtenemos la produccion dia con dia del nuevo
modelo. Para mostrar la pendiente de esta curva en sus distintas etapas, he colocado la

figura 3.2.

Esta curva sera utilizada posteriormente para obtener la razon de cambio de las unidades a
producirse, contra el tiempo. Y podré entonces relacionarse con el transporte asignado para
los distintos proveedores, de tal manera que el mismo se ajuste de manera optima.

Unidades Producidas Diariamente
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Figura 3.2 “Unidades de Produccion Diaria” Fuente: Elaboracion Propia



En la grafica anterior podemos apreciar el incremento de las unidades M3 dia con dia. En
la grafica se han eliminado los dias no productivos para darle continuidad. Pero deberan
siempre tomarse en cuenta para la programacion del transporte.

La grafica muestra un periodo de 6 meses. En la logistica, no se planea con base en las
unidades que produciras en un periodo tan largo de tiempo. Eso provoca que el sistema
logistico sea muy rigido y poco abierto a cambios. Buscamos que el sistema logistico sea
tan flexible que pueda adaptarse a cambios en la demanda y consecuentemente en la
produccién. Un sistema flexible es aquél que puede variar sus parametros como sea
requerido para producir un servicio al menor costo posible. Por ello, la planeacion que
hacemos es contra unidades producidas diariamente, y haremos ajustes de acuerdo a los
dias producidos.

Division de la Curva por Etapas

¢Cuanto transporte debo programar de tal forma que gaste la menor cantidad de dinero
posible, y al mismo tiempo nunca falten unidades para transportar todo el material? La
respuesta a esta pregunta no era nada sencilla de responder. Con mas de 200 proveedores
que administrar, seria imposible ajustar su transporte cada vez que el mismo sufriera un
cambio. Pero el desperdicio también seria muy grande si se programa transporte de mas y
se transporta aire. Aln peor si no se utiliza pues se cobraria un flete en falso.

Aunado a eso, el anélisis de transportacion nos brinda visibilidad del promedio de cargas
necesarias durante todo un mes, mas no el detalle del incremento semanal que podria estar
sufriendo.

Cada que se realiza una modificacion en una ruta, se debe informar tanto a proveedor,
transportista y a planta via telefonica de los cambios necesarios. De esa forma, podremos
saber si el proveedor no tiene problemas con el horario o la frecuencia de cargas y la planta
con los recibos.

Ajustar todas las rutas nos tomaria 23 dias, considerando 6 conferencias diarias, es decir
entre 4 y 5 semanas. Por ello se decidio que los ajustes se darian en fechas determinadas de
acuerdo a las fechas donde los cambios eran notables y con una separacion de cuando
menos 4 semanas. Para determinar las mejores fechas decidi realizar un analisis de
transportacion para ciertos proveedores cuyas partes son muy voluminosas. Para este
analisis escogi al proveedor de los parabrisas. A diferencia de otras partes, el parabrisas es
el mismo en todas las unidades sin importar la version. Por ello podia darme una mejor
idea que cdmo se relacionaba el transporte necesario con la produccion programada.



Andlisis de Transportacion

Cuando hablamos de un analisis de transportacion, nos referimos a la determinacién del
mejor modo de transporte y la frecuencia de las recolecciones. Para ello nos basamos en
una herramienta desarrollada por Ryder llamada “Transportation Analysis”. Dicha
herramienta tiene la funcion de calcular el méximo ndmero de partes que caben en un
camion, caja de 53 pies, caja de doble estiba, furgon, contenedor maritimo, doble semi-
remolque, etc. Para ello utiliza las dimensiones del contenedor asociado a esa parte, asi
como el peso del conjunto. Lo compara con las dimensiones y pesos permitidos del
transporte y calcula un porcentaje de utilizacion del transporte. En conjunto con los
requerimientos mensuales de cada numero de parte, calcula el transporte necesario
diariamente. Esa informacion se traslada entonces a un requerimiento semanal, de acuerdo
a los dias de produccion programados. En la siguiente figura se muestra la forma general
de una “TA” por sus siglas en inglés.
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Figura 3.3 “Transportation Analysis” Fuente: Ryder Servicios S.A. de C.V.

La elaboracion de una TA es sencilla, pero deberan cuidarse siempre algunos puntos
esenciales. De forma descriptiva, cada uno de los puntos de la figura 3.3, es explicado a
continuacion:




1.- Tipo y modo de Transporte

Permite seleccionar el modo de transporte. Ya sea intermodal, océano, avion, carretero, o
tren. Después seleccionamos el equipo y las dimensiones del mismo, ya sea una caja de 53
pies de doble estiba, carretera, maritima, un thorton, una camioneta o un doble remolque.
La informacion de las capacidades de carga de dicho equipo esta precargada en el formato.

Dimensiones del Contenedor

También llamados racks, son las cajas donde se guardan las partes. Dependiendo el peso y
dimensiones de las partes pueden ser de 3 tipos:

Especificos: Contenedores disefiados especificamente para cada nimero de parte. Tiene la
finalidad de guardar la mayor cantidad posible de tal forma que la parte no sufra dafios.
Usualmente fabricados en acero, son retornados a proveedor, aprovechando el viaje de
regreso y ayudando a un menor desperdicio de carton.

Generales: Este tipo de contenedores se fabrica en metal o plastico y puede albergar una
gran cantidad de partes distintas, cuya forma, tamafio, peso y cuidados son similares.
Usualmente tiene la forma de pequefias cajas 0 bolsas plasticas, con separaciones
adaptables.

Desechables: Usados en su mayoria como respaldo ante emergencias, son aquellos
fabricados a partir de madera y carton. No se retornan a proveedor y son especificos para
cada numero de parte. Usados también en las operaciones maritimas o aéreas.

Mes Seleccionado y tasa de uso diario.

Con base en la explosion de materiales y los requerimientos de cada nimero de parte
autorizados al momento, calcula la cantidad de partes diarias a ser utilizadas. Esta
informacion, sumada a la de empaque, nos dara como resultado el espacio necesario para
transportar ese requerimiento.

Espacio Diario y planeacion del transporte de partes

Una vez calculado el porcentaje de espacio que requiere cada numero de parte, asi como el
porcentaje de peso, calcula un porcentaje diario de utilizacién. Multiplicado por la cantidad
de dias producidos en una determinada semana, obtenemos la cantidad necesaria de
transporte y el cubicaje esperado.

Espacio Diario y planeacion del transporte de contenedores

De acuerdo al tipo de contenedor, el mismo puede 0 no, ocupar un menor espacio al estar
vacio. Dependiendo de esto, la TA calculara el espacio y el transporte necesario para el



retorno de equipo vacio. Si los contenedores son colapsables, pueden ahorrarnos uno o dos
viajes de regreso por cada viaje de ida.

Este andlisis fue realizado para cada uno de los 289 proveedores para la planta de Toluca,
de tal forma que pudimos determinar el nimero de recolecciones que programariamos
durante la curva de lanzamiento y durante cada una de las fases o etapas. Tanto los
proveedores de los modelos actuales como los proveedores del nuevo modelo sufririan
cambios en su estructura logistica.

Cuando realicé este andlisis, me di cuenta que los cambios més significativos se daban al
pasar las marcas de las 200 y las 600 unidades diarias. De esa forma se determinaron las
fechas para 3 etapas:

e Primera Etapa: 30 Enero al 20 de Marzo
e Segunda Etapa: 20 de Marzo al 24 de Abril
e Tercera Etapa: 24 de Abril

Se disefid entonces un formato, para incluir todas las rutas que manejaba la planta de
Toluca en su momento, mas las nuevas rutas que se irian agregando conforme avanzara la
curva. Dicho formato incluye la siguiente informacion sobre cada ruta directa:

e Proveedor
e Cadigo de proveedor
e Modo de Transporte

e Ciudad
e Estado
e Destino

e Andén de descarga

e Ruta Actual

e Cargas Semanales Enero

e Cargas Semanales Febrero

e Cargas Semanales Marzo

e Cargas Semanales Abril

e Cargas Semanales Mayo

e Equipo Utilizado

e Radio de Retorno

e Descarga en vivo 6 Drop and Hook



Numero de BID o subasta
Transportista Asignado
Fecha de Implementacion
NuUmero de ruta en sistema

Con la elaboracion de este formato pude tener un mejor control sobre todas las
recolecciones que tendria que programar y coordinar, asi como el avance que llevaba en
cada una de ellas.

Programa de Unidades Piloto y Rutas Consolidadas

La planta de Toluca comenzo a preparar la produccion de este nuevo vehiculo desde Mayo
2016. Incluso detuvieron la produccion durante dos meses para realizar las modificaciones
necesarias a la linea de ensamble. En realidad, aunque la fecha de inicio de produccion era
el 30 de Enero, habia cerca de 400 unidades que se producirian Unicamente con el fin de
poner a prueba la linea de ensamble y familiarizar a los operadores con los nuevos
procesos. Debido a que estas unidades se producirian a una tasa no mayor a 2 unidades
diarias, todos los nuevos proveedores debian de enviar el material en rutas consolidadas.

Para Octubre 2016, todo nuevo proveedor se encontraba dado de alta en las rutas
consolidadas. La administracién y planeacion de estas rutas la llevaria a cabo DHL de
manera semanal, con base en si habia 0 no requerimientos para dichos proveedores. Esto
también nos ayudaria durante el lanzamiento puesto que todas las partes sin excepcién
contaban ya con una ruta a la planta de Toluca.

A medida que la produccion de este modelo se incremente, se volverd mas dificil para los
centros de consolidacion manejar dicho volumen. Algunos de los proveedores requeriran
rutas directas a la planta o las extensiones de las mismas. Estas rutas serdn ademas, la
alternativa mas economica.

Asignacion de Transportistas

Cuando grafiqué el transporte necesario mes con mes para cada proveedor (Figura 3.5),
pude notar que habia cambios fuertes en sus requerimientos y que como logistica era mi
deber preparar tanto a proveedor como a los transportistas para enfrentar dichos cambios.
Primero debia entonces determinar quien seria el transportista.



Ya tenia determinado el modo de transporte, el equipo necesario y la frecuencia de
recoleccion. Pero, ¢qué transportista tomaria el control de cada ruta? ;Quién seria capaz de
asignar el suficiente equipo en todo momento? ;Quién de ellos conoce mejor la operacion
de nuestras plantas?

Esta decision no me correspondia a mi, ni tampoco a mi area. Dentro del departamento de
Logistica existe otra gerencia, que se dedica a especificamente a la contratacion del
transportista. Ellos decidieron que el primer criterio que se tomaria en cuenta seria el
volumen o porcentaje de negocio que cada transportista tenia.

Por cuestiones de relaciones comerciales, se decidié que todos los transportistas debian
conservar al menos el mismo volumen de negocio con el que ya contaban, mas un
porcentaje que se decidiria de acuerdo a:

e Tarifa

e Tiempo en transito

e Tipo de equipo

e Region base del transportista
e Equipo Disponible

Volumen de Negocio

El volumen de negocio suele determinarse de forma anual. En inglés se le llama “Anual
Value of Business” y representa un estimado de lo que se pagaré a cada transportista. Para
obtenerlo, basta con multiplicar la tarifa actual de una ruta, por su frecuencia semanal, por
las 48 semanas que se trabajan en un afo.

Para ayudar a que todos los transportistas mantuvieran un mismo nivel de negocio, creé
una tabla dinamica, que muestra la cantidad de negocio actual de un transportista, contra la
pronosticada para la ultima fase del lanzamiento. Para la Gltima fase, solamente tenian
entonces que ir agregando la tarifa que resultara de la subasta y el transportista ganador de
la misma. Asi podian entonces jugar con la asignacién y en ese mismo momento verian el
volumen de negocio resultante.

La tabla, se veia de la siguiente manera. Las cantidades permaneceran ocultas por
cuestiones de privacidad. En promedio, y para dimensionar la magnitud del problema, los
transportistas podian perder hasta un 60% del negocio con el contaban actualmente. Esto
hubiera significado que tendrian que vender su equipo, mientras que otros tendrian que
conseguir nuevo equipo a un costo mayor.
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Pais (Todos)
Modo (Todos)
CARGAS POR
SEMANA
VOLUMEN DE VOLUMEN DE
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Total general 29 2 SX, XXX, XXX SXXX, XXX

Figura 3.4 “Volumen de Negocio Anual” Fuente: Elaboracion Propia



Equipo Disponible

Como ya mencioné anteriormente, no podiamos pedir a los transportistas que se
deshicieran de su equipo o consiguieran mas de una forma abrupta. El tiempo de este
proyecto era justo, y no podiamos darnos el lujo de esperar a que los transportistas
consiguieran mas equipo. Un transportista debia ser capaz de reasignar su equipo a las rutas
que lo necesitaran, quitando equipo de las rutas que ya no lo utilizaran. La idea general, se
plantea de forma gréfica en la figura 3.5.
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Figura 3.5 “Ejemplo de Proveedor con Reduccién en Cargas” Fuente: Elaboracion Propia

En la misma figura 3.5 se mostraba la cantidad de cargas con la que deberia cumplir un
transportista en cada fase. Esa informacion fue tomada en cuenta al momento de asignar
rutas y otorgar contratos. Gracias a esto, los Unicos transportistas que tuvieron que comprar
equipo nuevo, fueron aquellos cuyo volumen de negocio habia incrementado.

Teniamos ya los transportistas que utilizariamos, asi como las tarifas de cada viaje. Ahora
era posible realizar un pronostico financiero, el cuél revisaremos a continuacion.



Pronostico Financiero

En todas las empresas se debe de cuidar el dinero. A final de cuentas, la utilidad neta esta
dada por los ingresos menos los egresos, y una empresa cuyo fin es obtener la mayor
rentabilidad debe siempre medir todos y cada uno de los gastos que tiene. Por ello, cada
area es responsable de solicitar y asignar el presupuesto necesario para cumplir todas sus
funciones. Este presupuesto se realiza de manera anual y de forma mensual se ajusta de
acuerdo a las circunstancias del momento.

El presupuesto anual no solamente se presenta a los directores de la compafiia, sino que es
presentado a los inversionistas. De acuerdo al presupuesto de gastos y el pronostico de
ventas, ellos podran tomar la decision de continuar invirtiendo o dejar de hacerlo. El
presupuesto mensual es Unicamente interno y es el que determina la cantidad de dinero con
la que contara el departamento para el siguiente mes.

La exactitud de dicho prondstico permitira al departamento ser capaz de pagar todas sus
deudas, sin costar a la comparfiia una pérdida como costo de oportunidad. Dinero que
tengamos detenido en la cuenta del departamento, es dinero que podria estar invirtiéndose
en otras areas y generando un mayor retorno.

¢ COomo se genera un prondstico del costo logistico? ;Cémo puede este prondstico ajustarse
a las variaciones en la demanda y en la produccion? ;Cémo es que funciona como medida
del rendimiento del departamento?

Las Bases de un Prondstico

Cuando conoces exactamente la cantidad de transporte que requiere un determinado
proveedor, dia con dia, y conoces la cantidad de dias a producir, resulta muy facil realizar
un pronostico del gasto. Dicho pronostico se mide en cantidad total, asi como en costo por
unidad producida. Ambos costos vienen dados por las siguientes formulas:

CT = [(LPD;3)($;3) + (RR)(LPD;5)($08)] * Dprop



Donde:

CT = Costo Total

LPD = Cargas Diarias de Proveedor
$ =Tarifa Total

D = Dias de Produccion

IB = Proveedor a planta

OB = Planta a proveedor

RR = Radio de Retorno = Min(Cargas OB / Cargas IB)

El costo por unidad, resultara de dividir el costo total entre las unidades programadas a
produccidn. Resulta de gran utilidad conocer este costo pues aun cuando la planta produzca
mas 0 menos unidades, este permanecerd constante. Es entonces mas facil, explicar la
razon de haber tenido un mayor gasto durante el afio: Produces mas, transportas mas,
gastas mas.

Donde:
CPU = Costo por unidad

U, = Unidades Pronosticadas

Otros Costos

Seria muy facil entonces, determinar un costo por unidad anual y mensual. Pero debemos
siempre considerar todos los gastos en los que incurrimos como logistica para llevar las
partes desde la localidad del proveedor hasta el destino en la planta o extensiones de la
misma. Ademas de las rutas directas, tenemos de forma general los siguientes costos:



Proveedores (“Paid as built™)

El término engloba a los proveedores cuyo volumen de produccion y embarques es tan
grande que se ha optado por no llevar un registro de las transacciones entre proveedor y
planta. Al final del dia, se hace un recuento de la cantidad de partes utilizadas de dicho
proveedor y con base en ello se les paga. EI prondstico se obtiene multiplicando la tarifa
por los viajes esperados.

Secuenciadores

Son aquellos proveedores logisticos cuya funcion es recibir material de otros proveedores,
y enviarlo a la linea de produccion de tal forma que coincida con la siguiente unidad a ser
producida (modelo, version, color, etc.). En este caso se paga una renta por dia (20 horas) y
el prondstico se calcula de acuerdo a los dias producidos.

Mulas y personal de patio

Equipo encargado de la administracion del patio de cajas secas. Mueven la caja del patio al
andén y de regreso. Dan aviso y control de la llegada de material y de la disponibilidad de
equipo vacio. Igual que los secuenciadores, se paga una renta por dia, por cada mula. Para
la planta de Toluca se usan un total de 6 mulas.

Costos de Recoleccion

Costo pagado directamente al centro de consolidacion. Comprende los conceptos de millas
recorridas y peso recolectado en libras. Es todo costo en el que se incurre para llevar las
partes de proveedor al CLC.

Costos de Manejo del CLC

Se paga de acuerdo a las libras (peso) que entraron y salieron de un CLC y que
corresponden a material de la planta en cuestion.

Terminales Ferroviarias

Se paga un cargo por servicio por las grdas, mulas y almacenamiento de cajas secas en las
terminales ferroviarias. La tarifa es Unica por cada contenedor que pase por la terminal. Las
estadias se cobran a partir del cuarto dia y se cobran dias completos.

Servicios Portuarios

Descargar el contenedor maritimo, almacenarlo, colocarlo en un trailer, etc. Tarifa Unica
por cada contenedor que arribe a puerto.



Aduanas

Agentes aduanales, tramite de pedimentos de importacion, servicio de cruce fronterizo.
Tarifa Gnica por cada contenedor que cruce frontera. Ya sea de importacion o exportacion,
el cargo es el mismo.

Demoras

Gastos pagados al transportista por retener sus cajas o traileres mas alla del tiempo
estipulado. Se cobra por dia y depende de la tarifa establecida por el transportista.

Una vez que se han calculado cada uno de estos conceptos, se presenta un prondstico
financiero a la direccion de la empresa. El objetivo del area, serd gastar una menor cantidad
que la presentada en este pronostico. Lograr un menor costo por unidad.

Acuerdos de Recoleccion

Una vez que el presupuesto financiero es aprobado, podemos proceder con la
implementacion de las rutas. Para ello citamos al proveedor, al transportista y al personal
de recibo de la planta. Se gener6 un calendario en orden de importancia. Las rutas que
requeririan de un mayor detalle eran las de proveedores nuevos, después las de proveedores
cuyo volumen habia incrementado y por ultimo aquellas cuyo volumen decrecia.

En estas juntas se tratan principalmente los siguientes temas:

e Frecuencias

e Dias y Horarios de recoleccion
e Equipo Utilizado

e Retorno de equipo vacio

e Politica de embarques

Horarios

¢Cual es el mejor horario para la llegada de un determinado material a planta? La respuesta
es que no lo hay. La planta produce a un ritmo de 60 unidades por hora, durante las cuales
consume el inventario de todos los nimeros de parte de manera uniforme. Entonces, ¢Qué



buscamos al momento de determinar horarios? La mejor distribucion de los arribos, que
vaya de acuerdo al consumo de inventario.

Para un proveedor “X” cuya frecuencia se ha determinado a 25 cargas semanales, seguimos
la siguiente logica:

(20 horas diarias de produccion) / (5 cargas diarias) = 4 horas/carga

Si la primera carga se programa el Lunes 7 AM, la siguiente debe programarse 4 horas
productivas después.

4 hrs

23:00 03:00/7:00

4 hrs 4 hrs

19:00 11:00

k 4 hrs
15:00

Figura 3.6 “Distribucion de recolecciones” Fuente: Elaboracion Propia

Siguiendo esta ldgica, se llevaron a cabo las conferencias necesarias entre proveedor,
transportista y planta.

Numero de recolecciones programadas por fase

El ndmero de recolecciones semanales deberd ser ajustado por el mismo proveedor.
Semana a semana debera revisar sus requerimientos y la cantidad de transporte necesario
para entonces cancelar o solicitar recolecciones. Debera utilizar la politica del CONSIST.



Equipo asignado a la operacion (cantidad de traileres)

El transportista debera asignar el equipo suficiente para poder cumplir con los ciclos de
carga y descarga, considerando los tiempos en transito y la cantidad de recolecciones para
dicha fase. Se compromete a tener el maximo namero de equipos disponibles durante dicha

etapa.

Esquema de operacion

Drop and hook:

Se utiliza en proveedores cuyo tiempo de transito a la planta es menor al tiempo de carga y
descarga juntos, y cuya frecuencia amerita que un mismo trailer haga 2 viajes durante ese
tiempo. Consiste de forma general en llevar una caja para ser cargada con proveedor, la
lleva a la planta, la desengancha en el patio y engancha una caja cargada previamente
cargada con equipo vacio. Eso le permite ir y regresar nuevamente con proveedor en el
mismo tiempo aproximado que hubiera estado esperando ser descargada.

Descarga en vivo

Cuando la ruta no es “Drop and Hook”, se le llama descarga en vivo. En ese caso, el tractor
y el operador deberan esperar la asignacion de una rampa y la posterior descarga del
material.

Tipo de Equipo

De acuerdo al tipo de equipo, las dimensiones de los andenes necesarios pueden ser
diferentes. Un trailer de cama baja no puede enrampar en las plataformas estandar, requiere
de una rampa especial con la que no todos los proveedores cuentan. Las preparaciones para
recibir este tipo de equipo debian estar listas antes del arranque de operaciones.

Politica de Embarques

En Fiat Chrysler se les solicita a todos los proveedores que utilicen la politica de
embarques llamada CONSIST. En esta politica se detallan varios aspectos importantes que



ayudan a hacer mas eficiente el transporte utilizado y a reducir el costo relacionado al
mismo.

1.- Sobre las unidades adicionales o canceladas

Todo proveedor cuyos requerimientos sobrepasen la capacidad del transporte asignado,
debera solicitar al transportista y al personal de FCA, la colocacién de unidades adicionales
de transporte con al menos 24 horas de anticipacion.

Todo proveedor que desee cancelar una recoleccion debido a los bajos requerimientos,
debera hacerlo con 24 de anticipacion.

2.- Adelanto de Embarques

Todos los proveedores cuyos requerimientos no sean suficientes para llenar el transporte
asignado, deberédn adelantar el envio del material solicitado en las siguientes recolecciones,
buscando utilizar la maxima capacidad del transporte.

Podran adelantar como maximo el requerimiento total para el resto del dia cuando cuenten
con més de una recoleccion diaria. También podrén adelantar la recoleccién del siguiente
dia hébil.

MEJORAS AL PROCESO

Durante el transcurso del proyecto, surgieron problemas y necesidades que no se tenian
contempladas en un inicio. Con ello también surgieron ideas y procesos nuevos, asi como
un replanteamiento de los que ya existian. Algunos de ellos representarian un ahorro de
tiempo en cuanto a horas-hombre se refiere y algunos otros representarian ahorros
monetarios.

Muchos procesos eran antiguos e insuficientes para un lanzamiento de esta magnitud. A
continuacion se presenta una lista de los problemas e ineficiencias detectados durante el
proyecto. Posteriormente se describira brevemente los problemas atacados, el origen de
cada una de las ideas, su funcionamiento de forma general y la importancia de cada una.

- Auditoria de cargas: Con un tiempo de realizacion de hasta 14 horas continuas
dependiendo la complejidad de la planta y nimero de rutas. Era la actividad que
mas tiempo consumia a cada LLP.



- Flexibilidad de los analisis: Los analisis de transportacion muestran promedios
mensuales. Ademas, cada que habia un cambio de mezcla habia que correr nuevos
analisis para reflejar los nuevos requerimientos.

- Capacitacion de transportistas y proveedores: El departamento de logistica cuenta
con 3 sistemas principales para consultar los horarios de embarque, requerimientos,
produccion.

- Incongruencias entre sistemas: Los 3 sistemas antes mencionados, no se relacionan
entre si, cada uno tiene su fuente de informacién que debe ser actualizada cuando
actualizas cualquiera de los otros sistemas. Proveedor y transportista ven sistemas
distintos y una discrepancia puede ocasionar problemas a la planta.

En el dia a dia existen actividades importantes y urgentes. También existen actividades que
no agregan valor al proceso pero son esenciales para el mismo. Se tomo la decision de
atacar los primeros 2 problemas pues son los que dependian directamente de cada LLP.
Ademas, eran los mas importantes y los mas urgentes.

La auditoria de cargas es necesaria para encontrar ineficiencias en el transporte mas no las
resolvia. Semana a semana podiamos pasar dias haciendo esta auditoria, que teniamos
terminada hacia el final de la semana, cuando ya teniamos que empezar otra vez. Y el valor
agregado de la auditoria no son los reportes o el tiempo que invertiste en ellos, es lo que
haces con la informacién que sale de los reportes. Pero al estar atrapados con esta tarea,
ningun LLP tenia el tiempo o las ganas de analizar la informacion que obtenian. Incluso
pasdbamos las noches terminando los reportes, pero no veiamos mejora alguna por qué no
tomabamos accion alguna. Es por ello que decidi que no podia seguir invirtiendo mi tiempo
en esta actividad y fue el primer problema que ataque.

El segundo problema que se tratd eran los grandes saltos que mostraban los analisis de
transportacion entre cada mes. Con los incrementos sucediendo semanalmente, la
desviacion entre la media y las semanas 1 y 2 del mes, era enorme. Esto ocasionaba que le
pidiéramos tanto a transportista como a proveedor, cubrir embarques de mas las primeras 2
semanas y que nos quedaramos cortos las siguientes dos semanas. Dando cuenta de esto, la
direccion de FCA pidio a Ryder obtener el nUmero de cargas para cada una de las semanas
del mes. La solucién a la que se llegb se explica a mayor detalle en el apartado “Estimado
de cargas semana a semana”.

Estimado de cargas semana a semana

Como ya habia mencionado antes, la TA nos brinda visibilidad de los requerimientos
mensuales de transporte de cada proveedor. Lo que hace, es dividir el requerimiento
mensual (Release 830) entre los dias programados para produccién y asi obtiene el



promedio diario. Pero este promedio no sirve a logistica si nuestro objetivo es ajustar el
transporte programado lo mas posible a la curva de aceleracion. Es muy eficiente cuando la
produccidn es estable, pero en este caso en particular me parecié muy util conocer como
incrementaria semana a semana.

El principio bajo el cual obtuve esos nimeros es realmente muy sencillo. Se trata de
relacionar el promedio mensual de cada proveedor con los volumenes programados segun
la curva de aceleracion. Asi, un proveedor que para el mes de Febrero tuviera un promedio
de 10 cargas semanales, yo podria determinar que la primera semana requiere Unicamente
8, la segunda 9, la tercera 10 y la cuarta 11. Esta relacion dependeria de las partes que
produce cada proveedor. Puesto que mientras unos proveedores producen partes del
modelo M1 que semana a semana baja su produccion, otros producen partes del modelo
M3 que incrementa. Asi que la relacion tendria que obtenerse por cada uno de los 3
modelos.

El primer paso era calcular entonces la produccion considerada mes con mes por nuestro
andlisis de transportacion.
n
Piry = Z P;
i=1

Donde:
P11a = Produccion considerada en la TA modelo M1
Pi = Produccion programada para el dia i

i = Dia del mes en cuestion

El segundo paso seria calcular el porcentaje que representa la produccion de cada semana
con respecto a la produccién mensual.

Ps1

Ryis1 = P
TA

Donde:

Ps1 = Produccién programada semana 1



Rwmis1 = Coeficiente para el modelo 1, semana 1

El coeficiente R que obtuve, multiplicado por la cantidad de recolecciones promedio
durante el mes, nos daria entonces la cantidad estimada de recolecciones para cada semana
“x” del mes. Este coeficiente R se obtuvo para cada uno de los modelos, puesto que su
curva era muy diferente. Mientras dos modelos se producian menos semana a semana, otro
incrementaba.

Pero aln habia un problema, ;Qué pasaria con los proveedores que surten partes de varios
modelos? Era claro que no podiamos aplicar los tres factores en la misma proporcién.
Habia que determinar entonces un factor individual para cada proveedor de acuerdo al
porcentaje de ocupacion de cada modelo en las cajas. Esto era relativamente sencillo, solo
habia que agregar una columna en la TA de cada proveedor que mostrara el modelo al que
pertenece cada numero de parte.

La TA calcula primero el requerimiento de transporte por nimero de parte, y después lo
suma. Asi que una simple formula podia ensefiarme cuanto del requerimiento total
correspondia a cada modelo. Este coeficiente de volumen de cada modelo, fue calculado
individualmente para cada uno de los proveedores que embarcaban méas de un modelo.

Tm1

Vi = ==

Donde:
Vwm1 = Coeficiente de espacio del modelo M1
Twm1 = Transporte necesario para las partes del modelo M1

T+ = Transporte Necesario Total

Ahora si, podia estimar el nimero de cargas en cada semana para cada proveedor:

Ts1 = [(Vm1) Ruis1) + Viz) Ruzs1) + Viz) (Ruzsi)] - Tr



Donde:

Ts1 = Transporte en la semana 1

Los factores determinados para cada modelo fueron los siguientes:

EXCLUSIVE MP

EXCLUSIVE JC

january

february

march

april

january

february | march

april

16-Jan

16-Jan

23-Jan

23-Jan

30-Jan

30-Jan

6-Feb

0.4216

6-Feb

0.96304

13-Feb

0.8859

13-Feb

1.15367

20-Feb

1.84117

20-Feb

0.9781

27-Feb

2.8925

27-Feb

0.89977

6-Mar

0.63997

6-Mar

0.8963

13-Mar

0.81846

13-Mar

0.85859

20-Mar

0.97083

20-Mar

0.81363

27-Mar

1.24423

27-Mar

0.86817

3-Apr

0.68562

3-Apr

1.30515

10-Apr

0

10-Apr

0

17-Apr

0.95652

17-Apr

1.0515

24-Apr

1.35786

24-Apr

0.64335

Figura 3.7 “Factores de transporte semanal por Modelo” Fuente: Elaboracion Propia

Una vez que apliqué estos factores al transporte calculado para cada mes, y considerando el
porcentaje de piezas de cada modelo, pude estimar el transporte necesario semana a semana
para cada proveedor. Esto se le compartio tanto a proveedor como a transportista para que
supieran cuanto transporte programar, adn cuando en los acuerdos previos se les hubiera
asignado maés transporte.




Ejemplo:

| | e | 20| 3¢
Mode | Supplier Supplier Name Phase | Phase
W& | o) | qain)
1/16) 6-Mar| 13-Mar| 20-Mar| 27-Mar|  3-Apr| 10-Apr| 17-Apr| 24-Apr|
M 30622 | PINTURA ESTAMPADO Y MONTAJE SAPI GG 4 6 1 2 2 2 2 0 3 4
M 75838 MOTORES Y APARATOS ELECTR 17 7 2 11 10 10 10 9 0 7 5
M 19211A | YOKOHAMA INDUSTRIES AMERICAS INC 1 5 9 1 2 2 2 3 0 4 5
M 48164AG ARNECOM, S.A. DE C.V. 2 11 20 3 4 5 6 8 0 11 16

Figura 3.8 “Cargas Semana por Semana” Fuente: Elaboracion Propia

La importancia de esta informacion, yace en que el transportista pudiera saber con
precision cuanto equipo asignar a cada ruta. De la misma forma, el proveedor sabria el
numero necesario de recolecciones, y no utilizara el total de las programadas. En la figura
3.8 Podemos observar como el proveedor 48164AG tenia programadas 11 cargas desde el
20 de Marzo, pero en realidad no las necesitara hasta el 17 de Abril. Si las hubiera utilizado
todas, generaria un desperdicio que se traslada directamente al presupuesto del
departamento.

Costo por unidad real y auditoria de cargas

Semana tras semana, el equipo de Ryder trabaja en un reporte conocido como “Actuals”.
En dicho reporte, se indica el nimero de viajes realizados por cada uno de los proveedores.
Pero para realizar este trabajo, el analista de cada planta puede tardar hasta 2 dias en
hacerlo. ¢Qué es lo que hace tan dificil este reporte? Bueno, la realidad es que no es dificil,
simplemente requiere de mucho tiempo. De forma general el proceso es el siguiente:

1) Revisar los ASN del proveedor y contar manualmente el nimero de viajes.

2) Sumar la cantidad embarcada de cada numero de parte

3) Colocar las cantidades en la TA y obtener la utilizacion total

4) Dividir entre el ndmero de viajes realizados para obtener la utilizacion
promedio.

5) Multiplicar el nimero de viajes por la tarifa para tener el costo real.

Durante el lanzamiento de este proyecto, me di cuenta que desperdiciaba mucho tiempo en
esta actividad, cuyo valor agregado a los objetivos del proyecto era muy poco. Tenia que



buscar la forma de hacer mas eficiente el proceso. Por ello me decidi a crear un archivo que
automaticamente calculaba el porcentaje de utilizacion.

Basicamente es un analisis de transportacion gigante, que suma la cantidad enviada de cada
numero de parte y calcula el volumen de utilizacion que representa. Dependiendo del
equipo asignado y andén de recibo calcula un porcentaje de utilizacion. Despues, suma la
ocupacioén de todos los numeros de parte asignados a esa ruta y calcula un promedio por

viaje.
ANTES DESPUES
Contar Viajes (2 hrs) Contar Viajes (2 horas)
Sumar cantidades embarcadas (2 hrs) Multiplicar nimero de viajes por tarifa (0.5 hrs)

Colocar las cantidades en la TA (6 a 8 hrs)

Dividir entre el nimero de viajes (2 hrs)

Multiplicar nimero de viajes por tarifa (0.5 hrs)

12.5a 14.5 horas 2.5 horas

Figura 3.9 “Proceso de Auditoria” Fuente: Elaboracion Propia

RESULTADOS

Para comenzar esta seccion me gustaria que recordaramos los objetivos de este trabajo:

e Disefiar el esquema de recoleccion para los componentes del nuevo vehiculo.
e Garantizar el correcto inicio de produccion.

e La mayor eficiencia operativa.

e El menor costo por unidad.

¢Lo logré? ;Que porcentaje de ese éxito corresponde al trabajo que yo realicé? Pues para
ello habra que entrar en detalle a cada uno de los objetivos, explicar cdmo medimos cada
uno de ellos, y entregar los nimeros o evaluaciones finales.

Pero claro que no todo fue perfecto, durante el proyecto se tuvieron errores, caidas, retrasos
y re trabajos. Como se mencion0 en un inicio, el equipo de México jamas habia estado
encargado de un lanzamiento. De todos los errores aprendimos y corregimos. Esos errores
y puntos aln por mejorar también se revisaran en esta seccion.



Disefar el esquema de recoleccion para los componentes del nuevo vehiculo

Mi trabajo consistia en asignar una ruta a cada uno de los 289 proveedores nuevos. Ya
fuero por aire, mar o tierra, directa o consolidada, yo debia posicionar un transporte en la
puerta de cada uno de los proveedores que fuera suficiente para llevar sus partes a la planta
de Toluca.

Si yo no posicionaba un transporte, tendria que entrar el equipo de SDRM para asignar un
transporte urgente, a un mayor costo. A este transporte se le asigna un nimero de
transaccion y un codigo de responsabilidad. Al numero de transaccion se le llama AETC
(Authorization for Excess Transportation Cost). Las responsabilidades pueden ser
atribuibles al proveedor, al transportista, 0 a Chrysler. Dependiendo de quién pagara ese
costo se asigna un codigo:

CR: “Carrier Responsability” Es utilizado cuando el transportista asignado a la
operacion normal, no cumple con lo esperado, y debera ser él quien page el
transporte adicional. Cuando no llega a la recoleccion, cuando la unidad no puede
continuar su camino, cuando la unidad esta dafiada, entre otros.

SR: “Supplier Responsability” Corresponde a los cargos hechos al proveedor por no
cumplir con la carga del material solicitado en el tiempo solicitado. Puede ser por
problemas de capacidad, mala programacion, error en las transacciones
electrdnicas, etc.

CE: “Chrysler Expense” Es todo aquél AETC que debera pagar la corporacion.
Dentro de este tenemos sub categorias, la que mas nos importa es la 07 que
representa una falta de ruta. Esto quiere decir, que logistica nunca planeé o
posiciond una unidad en las instalaciones del proveedor.

¢ Cual fue el costo total de los excesos de transportacion? ¢ Quién pago esas ineficiencias?



AETC 2017

$ 3,135,298.03

B Chrysler
H Transportista
i Inter Planta

M Proveedor

2%

Figura 4.1 “ Costos de AETC al 30 de Abril 207” Fuente: Elaboracion Propia

Orgullosamente puedo decir que tuvimos cero AETC CEOQ7. Las 3,336 partes tenian una
ruta definida. Ademas con el programa para agregar todas las partes de unidades piloto a
las rutas consolidadas, logramos evitar el envio de unidades expeditadas. Si bien ya vimos
en la figura 4.1, quién pagd los AETC, ahora nos faltaria conocer las razones por las cuales
tuvieron que pagarse esos excesos. A final de cuentas, es una ineficiencia en la operacion
que puede ser corregida. Existen 49 distintas razones para justificar un costo excesivo en la
transportacion, pero solo 5 de ellas representan el 80% del costo total. Por ello en la
siguiente grafica se muestra Unicamente el Paretto de las razones. Adelante explicaré cada
una de las razones.



AETC Paretto

$1,400,000.00

$1,200,000.00
$1,000,000.00
$800,000.00
$600,000.00 B Amount
$400,000.00
$200,000.00 .
; | | N e

SR 17 CE 01 SR 15 CE 47 SR 14

Figura 4.2 “Costos de AETC por responsabilidad y razon” Fuente: Elaboracion Propia

SR 17- “Falla para embarcar contra requerimientos”. Se da cuando un proveedor no
embarca el material en las cantidades y tiempos especificados.

CE 01- “Incremento en requerimientos”. Cuando la planta produce mas un dia o cambia su
mezcla, el proveedor puede ver incrementos muy fuertes en las cantidades requeridas.
Cuando el incremento no cabe en el transporte programado, se solicita un transporte
adicional que paga Chrysler.

SR 15- “Calidad”. Cuando llegan a la planta partes con defectos, que son rechazadas por el
area de calidad, el proveedor debera reponer la cantidad de las partes rechazadas. Para ello
se le coloca un transporte que también debera pagar.

CE 47- “Posicionamiento de empaque vacio”. Cuando por un mal calculo en la flota de
contenedores 0 una mala planeacion en el retorno de los mismos se necesita enviar mas
empaque al proveedor. El proveedor lo requiere para poder producir, almacenar y enviar
material a planta.

SR 14- “Proveedor atrasado”. Cuando un proveedor comienza a atrasarse con sus entregas
llega un punto donde el atraso debe ser cubierto a toda costa. Para ello se coloca un
transporte extra.



Garantizar el correcto inicio de produccién

¢ Qué significa esto? Evitar a toda costa un paro de linea por no tener el material indicado
en el momento indicado. Viene de la mano con el ruteo de todas y cada una de las partes
que componen el vehiculo. Cuando no existe una ruta, y detectamos la falta de material con
tiempo, podemos realizar un embarque expeditado. Pero cuando hemos agotado todas las
opciones y el material ain no esta en la planta, la produccion puede verse seriamente
afectada. Existen 2 tipos de afectacion a la linea:

CLS- “Critical Line Shortage”

Cuando un material no esta en planta para instalarse en la estacion predeterminada,
pero que si llega despues podria instalarse en otra estacion; Podemos seguir
produciendo. Esto implica un costo por retrabajo al tener que ser instalada en otro
lugar, que puede incluso ser el patio de unidades terminadas. Cuando las partes son
especificas de una version de la camioneta (ej: GPS) podemos simplemente
producir la version que no lleva esa parte.

CLD- “Critical Line Disruption”

Cuando las partes gque son esenciales para continuar produciendo no estan en planta,
se debe parar totalmente la linea. Son todas aquellas partes que no podrian ser
instaladas en otro punto.

De la misma forma que los AETC se cobran al responsable, se hace con los paros de linea.
El responsable debera pagar la mano de obra y materiales indirectos que se necesiten para
recuperar la produccion perdida. Se miden en minutos u horas de paro. Hasta el 30 de Abril
2017, ningun paro de linea fue atribuible a logistica.

La Mayor Eficiencia Operativa

En logistica, la eficiencia de una ruta suele medirse con el porcentaje de utilizacion de la
unidad. Un camidn que transporta mayormente partes, es un camion bien utilizado. No es
el mismo caso para un camion que lleva poca carga. Si nosotros planeamos correctamente,
podemos hacer que los camiones se vayan llenos, de tal forma que evitaremos pagar por
transportar aire. Esto, eventualmente lleva a un gran ahorro pues se pagaran una menor
cantidad de recorridos.

En 2016 la utilizacion promedio fue del 80%. El detalle se muestra en la tabla 4.3.



Modo de Transporte Utilizaciéon Promedio
Camiones 79%
Intermodal 90%
Tren 87%
Promedio Ponderado 80%

Figura 4.3 “Porcentajes de Utilizacion” Fuente: Elaboracion Propia

La produccion durante el 2016 fue muy estable, siempre el mismo modelo, siempre en las
mismas cantidades. Por ello era mas sencillo tener una buena utilizacién del transporte.
Planear contra algo estatico resulta muy facil, pero cuando los requerimientos empiezan a
bajar semana con semana, la utilizacion es cada vez menor. Se ajustan las frecuencias en
cuanto se puede, pero la siguiente semana el requerimiento vuelve a ser menor y la
utilizacion vuelve a bajar.

De la forma inversa sucede con los nuevos proveedores. En un inicio, el requerimiento no
alcanza a llenar las cajas. Conforme avanza la curva de aceleracion, el requerimiento es
cada vez mayor hasta que llena por completo las cajas. Cuando va a sobrepasar la
capacidad, asignamos mas transporte, pero el requerimiento aun no llena esas nuevas cajas.

Por esas razones esperdbamos un porcentaje de utilizacion méas bajo que durante el 2016,
en operacion normal. Pero gracias a las medidas tomadas, a los prondsticos enviados tanto
a planta como a proveedor y al ajuste del equipo asignado, logramos mantener el
porcentaje de utilizacion en los mismos niveles que al afio anterior. El detalle se muestra en
la siguiente gréfica 4.4,

Porcentajes de Utilizacion
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Figura 4.4. “Porcentajes de Utilizacion por modo de transporte” Fuente: Elaboracion Propia



El menor costo por unidad

Ya habiamos platicado de lo que es el costo por unidad y cémo se calcula, asi que
plantearemos ahora, como logramos reducir este costo.

Cuando realizamos el primer prondstico, teniamos un costo por unidad al cual pondremos
el valor de 100 unidades monetarias. (Por acuerdo de confidencialidad el nimero real no se
mostrard). Este primer pronéstico se basaba en tarifas estimadas para cada viaje. Se
estiman de acuerdo a las tarifas de otros proveedores de la misma region y caracteristicas
propias de la operacion.

Ademas del presupuesto asignado por el primer pronostico, el departamento contaba con
2.57 UM adicionales por concepto de ineficiencias del lanzamiento. Dichas ineficiencias
son todos aquellos viajes que se hicieron y que pudimos no haber hecho. El ejemplo mas
sencillo es realizar dos viajes al 43% de utilizacion. Estaremos de acuerdo que pudimos
haber realizado un solo viaje al 86% y no pagar el segundo.

Para calcular el numero de viajes en exceso, lo que hacemos es calcular la utilizacién total
semana a semana para todos los proveedores. Dicha utilizacion sale de multiplicar la
utilizacion promedio por el nimero de viajes. Supongamos que un proveedor hace 5 cargas
al 75 % de utilizacion. La utilizacion total seria 5*75= 375 %.

Al dividir esa utilizacion entre 100 y redondear a un numero entero, sale 4. 4 viajes era
todo lo que necesitaba para transportar su material. 4 viajes que se irian a una utilizacion
promedio del 93.75%

Comparamos los viajes calculados con el numero de recolecciones realizadas y la
diferencia son el nimero de viajes que pudimos habernos ahorrado.

Todos los viajes que hayamos programado de mas, son una ineficiencia. Gracias a las
acciones que tomé al ajustar el transporte asignado a la curva de produccion y al
seguimiento puntual de las lineas con el mayor nimero de viajes en exceso, logré que el
departamento gastara al mes de Abril, Unicamente el 53% del presupuesto para las
ineficiencias.



Presupuesto de Ineficiencias
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Figura 4.5 “Presupuesto de ineficiencias utilizado” Fuente: Elaboracion Propia

Lecciones Aprendidas

Hasta el momento solo se ha hablado de lo que salié bien. Pero no todo fue perfecto, no
todo fue facil, y no todo fue acertado. Si bien es cierto que logramos los objetivos y que
hoy en dia la planta de Toluca produce este nuevo modelo a su maxima capacidad, vamos a
revisar lo que se pudo haber hecho mejor, y el aprendizaje que eso nos deja.

Mala distribucion de cargas

Si bien se habia generado una propuesta para las recolecciones de todos los proveedores,
esta propuesta no era siempre aceptada por los proveedores. Ya fueran sus horarios de
trabajo o recolecciones de otros clientes, habia dias y horarios en los que no podian
embarcarnos. Esto nos llevo a adaptarnos al horario del proveedor y comenzar a empalmar
ventanas. Leccion aprendida: Cuando decidimos involucrar al comprador, ellos pudieron
negociar con proveedor el que trabajaran tiempo extra o tuvieran otro turno solo para
embarques, eso nos ayudo a distribuir mejor los arribos a planta.



Retrasos en descargas

Cuando un ruta no tenia una perfecta distribucion. Cuando el proveedor embarcaba partes
que no debian ir en esos camiones, cuando embarcaba de mas, cuando la mezcla cambiaba
y las partes ya habian llegado a la planta. Cuando el material no se usaba, teniamos retrasos
en las descargas. Estos retrasos rompian el ciclo logistico y retrasaban la siguiente
recoleccion en proveedor. Para cuando se liberaba el equipo, ya era demasiado tarde y el
material se volvia critico. Leccion aprendida: Todo el personal involucrado debe seguir
procesos. Si la caja lleva mas de 4 horas sin ser descargada, la misma debera ser depositada
en el patio y el trailer liberado. El transportista podrd cobrar la demora de la caja y
posicionar una adicional. Si no puede colocar una adicional, se deberd buscar un
expeditado con otro transportista. No se debe romper el ciclo.

Modo de transporte incorrecto

Disefiar una ruta no requiere solamente ver la informacion de empaque y calcular el
méaximo numero de partes que caben en un tréiler. También es importante considerar
asuntos legales, aduanales, y especificaciones del material y de los contenedores. EI primer
error que tuvimos fue pensar que podiamos mover transmisiones como intermodales. El
contenedor asignado a esa parte no estaba disefiado para mantener la transmisién en su
lugar cuando existe una gria que mueve la caja o cuando el tren vibra en exceso. Tuvimos
2 embarques dafiados por esta situacion y hubo que cambiar a transportar esas partes en
camion. Posteriormente nos dimos cuenta que la situacién tampoco se resolvia al cambiar
de modo de transporte y que las transmisiones debian sujetarse al contenedor con straps.
Leccion aprendida: Investigar las particularidades de cada material antes de disefiar una
ruta.

Lo mas barato no es siempre lo mejor

La diferencia en tarifa para una caja de 53 pies y un thorton es minima. Esto hacia que nos
inclindramos a rentar la caja y entregar una sola vez en planta en lugar de hacerlo 3 veces.
Para la mayoria de los materiales la Unica implicacion es el espacio que ocupa ese
inventario. Pero existen materiales como las baterias, que pueden corroerse al pasar
demasiado tiempo en un ambiente humedo como un almacén. Leccion aprendida: Lo
barato a veces sale caro.

No atribuible a logistica

Cambios de mezcla: Un cambio, por méas pequefio que fuera, altera toda la cadena de
suministro. De tal forma que los més afectados son los primeros eslabones de la cadena,
quienes deben de prever estos cambios y tener un inventario de seguridad mas grande. A
logistica externa, nos afecta puesto que debemos ajustar el transporte asignado conforme se



mueva la mezcla, si se hacen cambios semanales a lo que se tenia planeado, cuesta mucho
trabajo reasignar todo el equipo a tiempo y caemos en muchos embarques expeditados.

Cambios de andén: Las rutas logisticas se disefian en combinaciones origen/destino. Y se
considera un destino distinto a cada andén o extension de planta. No podemos recibir
materiales mezclados en la misma caja. Por ello era importante determinar desde un inicio
el destino de cada NP. Durante los meses de lanzamiento, el &rea de manejo de materiales
se dio cuenta que los puntos de uso y de abastecimiento de ciertos materiales debian
cambiar. Esto provocaba el tener que redisefiar rutas completas porque los volimenes para
cada combinacion habian cambiado.

CONCLUSIONES

Conclusiones Generales

La logistica no es tan simple como se piensa, el concepto de justo a tiempo se convierte en
susto a tiempo cuando cualquiera de los eslabones de la cadena de suministro se ve
comprometido. Se aprendio que no se puede confiar en una cadena estable. Si asi lo fuera,
la flexibilidad y el movimiento de la misma serian minimos. Es importante disefiar
sistemas a prueba de error, sistemas que varien y se muevan a la par de los requerimientos
de la forma mas eficiente. Cuando dependemos de sistemas que deben actualizarse de
manera manual, semana tras semana podemos incurrir en muchos errores, ponemos en
juego la capacidad de los operarios cuando debe buscarse quitar esa variable de la
ecuacion.

Nunca se debe dar nada por sentado. Revisa una vez, y cuando estés seguro, vuelve a
revisar. Considera todas las variables de tu problema. ¢Ya te hiciste todas las preguntas?
¢Ya consideraste las 7 C’s de la logistica? Producto Correcto, Cantidades Correctas,
Condiciones Correctas, Lugar Correcto, Tiempo Correcto, Cliente Correcto, Costo
Correcto. Si has cumplido con estas 7 condiciones, puedes decir que has creado una
logistica correcta.

Durante el proyecto surgieron necesidades, con ello surgieron, cuando materializas esas
ideas surgen mejoras. Es importante tener ese sentido de mejora, encontrar esa necesidad y
cubrirla. Volverte invaluable e irremplazable para el cliente. No te quedes sentado viendo
lo que siempre ha existido, aprende a crear, desarrolla, imagina. Cuando entré a esta
empresa pensé... ;Como voy a mejor los sistemas de una empresa que lleva afios operando



y donde han pasado decenas de personas por el mismo puesto? Pues cuando pienses que
algo no se puede mejorar, jPiensa otra vez!

Lo que no se mide no se puede mejorar...0 al menos nadie lo va a notar. Para cada
proyecto, para cada mejora, incluso para las tareas que desempefias de forma diaria, hay
que establecer indicadores. Estos indicadores y su mejora seran la prueba de que tu
presencia en la compafia es valiosa. Hazte notar y hazlo con todo el soporte de tus
indicadores. Mide, mejora, vuelve a medir.

Habiendo revisado los resultados, se llega a la conclusion de que hemos cumplido
satisfactoriamente los objetivos. Logramos entregar las mas de 3,000 partes a la planta de
Toluca en tiempo y forma para que pudiera producir el nuevo vehiculo. Se vencieron
infinidad de obstaculos, se hizo frente a los cambios que surgieron en el camino y se logro
superar las expectativas. Se recibieron reconocimientos por parte de la corporacion por las
nuevas herramientas desarrolladas, por el cumplimiento de los objetivos y por la gran
dedicacion y trabajo puesto en este proyecto. Hoy me siento orgulloso de haber participado
en este gran proyecto.

Sugerencias y Recomendaciones

Los sistemas deben trabajar para las personas, no al revés. Un sistema obsoleto puede
detener el progreso de la empresa. En muchas ocasiones, los sistemas de FCA no tienen
una conexion entre si. Ademas de eso, todos los sistemas estan hechos para reaccionar, no
para planear. En la industria, existen ya muchas herramientas para administrar y planear tu
transporte de forma eficiente, rapida y flexible. La incorporacién de estos sistemas podria
beneficiar a la compafiia en mayor proporcion gque su costo.

Una planeacion de la produccién con tantos altibajos estresa toda la cadena de suministro.
Este efecto es conocido como el efecto latigo (“Bullwhip Effect”), donde los eslabones mas
alejados sufrirdn cambios mas agresivos en sus requerimientos, pudiendo comprometer
todo el abasto de materiales. Una planeacion con menores variaciones permitiria una mayor
reduccion de costos.

Es importante que todas las areas involucradas en el proceso terminen sus tareas a tiempo.
Durante el proyecto tuvimos varias complicaciones porque continuabamos planeando
cuando el proyecto habia ya comenzado. Partes cuyo anden de recibo fue cambiado y que
obligaban a deshacer una ruta ya establecida. Proveedores cuyos horarios de embarque o
capacidades no se ajustaban a las de la planta. Proveedores sin capacitacion. Transportistas



cuya asignacion de equipo era insuficiente. Saturacion excesiva en patios y andenes de
descarga por inventarios demasiado altos, entre otros.

Préximos Proyectos

Tercer Turno

Debido a la gran demanda de este nuevo modelo, a partir del 22 de Mayo se incrementara
la produccion incluyendo un tercer turno. Actualmente se producen 5,550 unidades a la
semana en promedio. En un futuro la planta trabajaré las 24 horas del dia durante 6 dias de
la semana. Llegando a una produccion de hasta 7,740 camionetas a la semana. Las
implicaciones para logistica serian: Programar un mayor nimero de entregas, distribuir las
descargas en tres turnos, agregar un dia completo de requerimientos. Todos los ajustes
deberan quedar a mas tardar una semana antes, es decir el 15 de Mayo.

Mantenimiento Predictivo de Rutas

Un mantenimiento de rutas predictivo y no reactivo. Durante muchos afios, se esperaba a
tener el resultado de las auditorias de embarques para darse cuenta que la planeacién estaba
excedida. En ese momento, se buscaba la causa raiz, y si resultaba ser la planeacion,
entonces se ajustaban las rutas. Durante el desarrollo de este proyecto, he también
desarrollado una hoja de célculo que nos indica de acuerdo a requerimientos reales, la
cantidad de transporte para la siguiente semana. Compara esta cantidad con lo que se tiene
en sistema y emite un mensaje de alerta cuando la ruta requiere algin ajuste. Este proyecto
sigue en proceso de validacion, pues la idea es ahora transmitir esa alerta tanto a
proveedores como a transportistas. De tal forma que validen, planeen y utilicen Unicamente
el transporte necesario.
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