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Descripcidon del contenido

Introduccion

En este capitulo se plantea la descripcién general del estudio, tanto los objetivos
generales como los especificos del caso de estudio. Se describe la estructura
organizacional del equipo de trabajo y mi funcion dentro del equipo en el caso
de estudio.

Capitulo 1. Caso de Estudio

El Capitulo 1 contiene conceptos generales y especificos necesarios para la
comprension de la metodologia empleada, al igual que la justificacion y detalle
de las herramientas utilizadas en el desarrollo del caso de estudio.

Posteriormente, se desglosa la aplicacién de la metodologia en el caso de
estudio, desde la estrategia de mercado, oferta del servicio, contexto del
negocio, linea base, seleccion de escenarios, modelo de optimizacién y
simulacién.

Capitulo 2. Resultados

Se presentan los resultados obtenidos de la nueva red logistica. Como analisis
de resultados se hace una comparacion entre la linea base y la nueva red
logistica, se miden los beneficios para la empresa de manera cuantitativa y
cualitativa y se propone un plan de inversién para la implementacion de las
estrategias.

Finalmente, se presentan las conclusiones desarrolladas a partir del analisis de
resultados.



Abreviaturas

ASS
CDR
POD
PDV
cD
XD
LT
NS
FS
FP
ZMVM
MDP

Tiendas de autoservicios
Centro de Distribucion Regional
Proof of Delivery

Punto de venta

Centro de Distribucion

Cross Dock

Lead time

Nivel de servicio

Factor de servicio

Full Pallet

Zona Metropolitana del Valle de México

Millones de pesos mexicanos



Glosario

Cadena de Suministro y Logistica

Se define la cadena de suministro como la secuencia de eventos que cubren el
ciclo de vida completo de un producto o servicio, donde ademas se visualiza el
flujo de recursos desde el proveedor hasta el cliente. Este difiere del concepto
de cadena de valor de una empresa, ya que en el segundo se incluye el proceso
de valor agregado del producto y el cumplimiento de un nivel de servicio al
cliente. Puesto que la cadena de suministro tiene un enfoque de abastecimiento,
donde se busca integrar a los proveedores y a los procesos de produccién de
forma sistematizada para buscar mejorar la eficiencia y reducir los desechos, la
cadena de valor tiene un enfoque hacia el cliente y busca crear valor a los ojos
del mismo (Weiner 2013).

En conjunto forman una herramienta estratégica que nos permite analizar a la
empresa en estudio como un todo, con un enfoque sistémico e integral. (Serrato
2012)

La logistica dentro de la cadena de suministro, es el proceso que comprende las
actividades necesarias para la obtencion (suministro y almacén) de materias
primas; asi como el manejo de inventario en proceso y productos terminados
(distribucidén y almacén), desde el punto de origen hasta el punto de venta. Tiene
el objetivo de colocar los bienes o servicios en el lugar y tiempo requerido, en
las mejores condiciones de calidad, eficiencia y costo, para cumplir con los
requerimientos del consumidor (Serrato 2012).

Sabemos que la logistica data desde la antigua Grecia y la antigua Roma a causa
de la necesidad de distribucion de recursos militares. Siglos después, durante la
Segunda Guerra Mundial (1939-1945), la logistica se desarrollé intensamente
con las estrategias militares; habia que asegurar la distribucion de recursos
militares a los ejércitos en otros paises y reducir costos en el proceso. Desde
este momento, la logistica comenzé a evolucionar gradualmente como una
ciencia y como un arte (Farahani 2001).

Hoy en dia, una estrategia logistica bien implementada constituye una ventaja
competitiva para las empresas que puede ayudarles a cumplir con las
expectativas del consumidor. La tendencia de la cadena de suministro de las
empresas de consumo es el enfoque al consumidor, de tal manera que se pueda
predecir o determinar con mayor precision el prondstico de demanda (Gattorna
2013).

Red logistica primaria

Comprende la logistica que requiere la distribucion primaria de un producto. Es
decir, el manejo del producto que sale directamente de la planta de produccién,
hasta su primer destino. El tamano y disefo de la red primaria depende de los
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canales de distribucion que se utilicen, de la localizacién de la planta de
produccioén, el volumen de demanda y puntos de venta (Weiner 2013)

Costo logistico

Se conforma por los costos de inventario, costos de productos, costos de pedido
e informacidén, costos de transporte (que representa del 30% al 60% del costo
logistico) y costos de almacenaje. Estos pueden varias significativamente por
industria y sector, a consecuencia de las especificaciones del producto y
requerimiento de los clientes (Datamark Inc. 2012).

Co-distribucion

También conocida como “consolidacién de carga”, es un modelo de distribucién
y transporte, que permite agrupar diferentes embarques (cargas) de una o
varias empresas, aprovechando las rutas y frecuencias previamente establecidas
(EXPEED Forwarding 2017).

Punto de venta

Lugar y momento de consumo del producto terminado.

Canales de distribucion

Son las diferentes alternativas o caminos por los cuales un producto llega al
mercado. Esto representa un reto para los ejecutivos en logistica, ya que
generalmente incluyen relaciones y compromisos de largo plazo con
distribuidores intermediarios.

De manera general, existen dos tipos de canales de distribucion: fisico y de
transaccion. El de transaccién consiste en una operacién comercial donde el
producto es adquirido por el consumidor sin que el producto exista de manera
fisica. El fisico o directo consiste en el manejo fisico del producto desde que sale
de la planta de produccion hasta que llega al consumidor. Esto puede ser logrado
por medio de intermediarios (Farahani 2011). Existen distintos intermediarios,
como son: centros de distribucién, 3PL (third-party logistics provider),
plataformas, mayoristas, minoristas.

Dentro de una cadena de suministro pueden existir distintos canales de
distribucién. En este estudio se mencionan los siguientes: mayoristas, tiendas
de autoservicios, plataformas de distribucion y canal de detalle.



Depreciacion

La mayoria de los activos fijos tienen una vida limitada, es decir, ellos seran de
utilidad para la empresa por un numero limitado de afos. Esto significa que,
contablemente, el costo del activo se distribuye adecuadamente a lo largo de los
anos de vida del mismo. Este costo anual es conocido como depreciacién. Es un
costo virtual y se considera solamente con el propdsito de determinar los
impuestos a pagar cada periodo contable, por lo que, con la depreciacién se
logra diferir el pago de los impuestos (Coss Bu 2005).

Modelo operativo Cross-Dock

Sistema de distribucion donde existe una transferencia de productos entre un
entregador y un recibidor sin almacenarse (Kulwiec 2014).

Eficiencia de transporte

El transporte en el costo logistico constituye una tercera parte o hasta dos
terceras partes del costo logistico total de una red de distribucion (Farahani
2011). Esto lleva a que la mayoria de las empresas busquen maneras de
optimizar el transporte de modo que se minimice el costo logistico.

Una de las estrategias que hoy en dia se utilizan para la reduccién de costos
logisticos es el llenado de camiones (ESKO 2014) o eficiencia de transporte,
como sera mencionado en este estudio.

Proof of Delivery

Por sus siglas en inglés, “Proof of Delivery”, es el comprobante de entrega que
todo cliente debe de entregar al transportista al entregar la carga en tiempo y
forma y de manera competa.

Lead Time

Es el tiempo de ciclo que incluye la duracion de todas las actividades requeridas
desde que se realiza una orden hasta que la orden llega al comprador (Coyle,
2009).

Politica de Inventarios

Politica que establece la empresa en la que determina la manera de
administracion de los inventarios de materia prima, producto en proceso y



producto terminado. Para los fines de comprension de esta tesis se explicara
solamente la que involucra producto terminado. El inventario de producto
terminado es aquel que ya esta listo para su venta y consumo.

Una buena gestidon de los inventarios debe considerarse como ventaja
competitiva ya que con esta se entregan pedidos en tiempo y forma, se cumple
con un nivel de servicio al cliente y se reducen costos (Mayagoitia y Barragan
2010).

Se va a definir la politica de inventarios a partir del siguiente modelo:

FACTOR NIVEL DE SERVICIO x PROMEDIO DESVIACION DEMANDA (VOL X DIA) MAX LT 1
Z * ArbrANA
PRONOSTICO DE DEMANDA POR DIA PERIODOggysion

Por lo que, es necesario conocer los tiempos de entrega, frecuencias de envio,
volumen de pedidos, desviacién de la demanda diaria, y nivel de servicio
actuales de la empresa.

Nivel y Factor de Servicio

El servicio logistico al cliente es una parte de la oferta total de servicio al cliente.
Puede considerarse como una variable fundamental que puede tener un impacto
relevante en la demanda y lealtad del cliente. (Ballou 2004)

El nivel de servicio se define como el cociente de lo entregado entre lo pedido y
se expresa en porcentaje. El factor de servicio es un factor de seguridad “Z” que
proviene de la distribucién probabilistica Normal acumulada, y es el resultado de
incrementar la desviacién estandar asociada con el nivel de servicio deseado.
(Costa 2005).

Region 5 Nielsen

Zona econdmica definida por la consultora privada Nielsen, de acuerdo al poder
adquisitivo de la poblacién en cada una de las regiones, la cual abarca la ZMVM.
De conformidad con lo establecido por el Instituto Nacional de Estadistica
Geografia e Informatica (INEGI), la ZMVM se compone de todo el Distrito Federal
(con 16 delegaciones) y la totalidad o partes de 17 municipios de Estado de
México (Nielsen 2011).



Introduccion

La mayor presiéon de las empresas de consumo hoy en dia estd en el
crecimiento y complejidad de las operaciones logisticas. Conforme la demanda
es cada vez mayor, satisfacerla de manera 6ptima resulta cada vez mas
complicado, ya que se requiere de mayor capacidad de respuesta operativa en
la cadena de suministro. Para permanecer competitivas en el mercado, las
empresas necesitan poder tener la habilidad de eliminar actividades redundantes
dentro de la cadena de suministro para mejorar costos, tiempos de ejecucién,
flexibilidad, capacidad de respuesta y también sustentabilidad (Cooper, 1993).
Hoy en dia las empresas de consumo buscan modelos de distribucion sostenible,
gue resuelvan su red logistica y sean solucién para la complejidad logistica que
tienen hoy y que se pueda presentar en el futuro. Existen dos razones por las
cuales las empresas buscan invertir en sustentabilidad dentro de su cadena de
suministro: estrategia y ganancias (Soosay 2015). De éstas, la mayoria, lideres
en el mercado, Unilever, P&G, 3M, Whole Foods, Target, General Electric, Tesla,
Chipotle, Nike, Toyota y Natura, han creado nuevas ofertas para cumplir con
metas sustentables (Martyn 2016).

Sin embargo, la sustentabilidad no es lo Unico que mueve a las empresas hoy
en dia, también los retos propios de la operacion de una cadena de suministro,
dentro de un mercado de consumo cambiante y cada dia mas exigente. La
mayoria de los productos de compaiiias dentro del mercado de consumo son
perecederos, lo que significa que estos tienen una corta vida de almacén debido
a su alta rotacién. Por ejemplo; los dias de vida con los que llega un litro de
leche a los estantes son 14 dias, lo que significa que hace tres dias
aproximadamente, esa leche estaba dentro de una vaca (Heaney 2013). Esto
representa un gran reto para empresas con presencia regional, nacional y
trasnacional, que tienen que cumplir con las exigencias y estandares de calidad
del mercado, y deben de hacerlo a un bajo costo para poder permanecer
competitivas. Otro ejemplo que ilustra la complejidad logistica es los dias de
inventario dentro de los puntos de venta. Las tiendas de detalle (tiendas de
conveniencia y autoservicios) cada vez reducen mas sus espacios de almacén lo
que fuerza a las compafias que proveen productos a incrementar la frecuencia
de pedidos, costo de transporte y mano de obra, y como consecuencia tienden
a reducir su eficiencia de transporte (APL logistics 2009). Este par de ejemplos
ilustran de manera general las complicaciones que enfrentan las empresas de
consumo hoy en dia.

Un estudio del Grupo Aberdeen en 2013 muestra las principales presiones de los
grandes negocios:

1) Crecimiento y complejidad de operaciones globales



2) Necesidad de mejorar la velocidad y precisidon operativa dentro de la
cadena de suministro

3) Necesidad de precision y rapidez en el flujo de informacién

4) Reduccidn de costos en la cadena de suministro
(Heaney 2013)

Otro estudio de la consultora McKinsey en el 2010, muestra los resultados de lo
que las empresas consideran como retos del 2010 al 2015:

1) Presidon de la competencia global

2) Complejidad de patrones de demanda

3) Mayores expectativas por parte del consumidor, de la calidad del
producto/servicio

4) Presion de costos logisticos/transporte

5) Volatilidad en precios del mercado

En el pasado, las iniciativas para el disefio de redes logisticas se implementaban
una vez cada tres afios para ayudar a las empresas a alinear su cadena de
suministro y reducir costos de transporte. Los modelos de optimizaciéon se
limitaban a considerar el volumen de produccién y nimero de destinos. Hoy en
dia el disefo de una red logistica representa un proceso esencial, continuo, que
debe coadyuvar para dar a la empresa visibilidad del mercado y a formar
estrategias logisticas. Esto es implementado ya por varios integrantes de la
industria de consumo utilizando modelos de optimizacion de cadena de
suministro, simuladores de cadena de suministro, mapeo de puntos de venta
geo referenciados (LLAMASOFT, 2014). Se utilizan métodos heuristicos, modelos
de programacioén lineal como son El Problema de Ruteo (VRP por sus siglas en
inglés “Vehicle Routing Problem”), método simplex, ruta critica; redes logisticas
multi-etapas en donde se tienen que tomar multiples decisiones para el disefo
de una red, y otros (Gen, 2006).

El presente estudio contiene la documentacion del desarrollo de un proyecto
estratégico de mejora para la red de distribucion logistica de una empresa dentro
de la industria alimenticia. El proyecto consistid en el redisefio de la red logistica
primaria en el Valle de México, mediante la metodologia Base Cero, donde se
definié el numero, localizacidon, dimensionamiento y modelo operativo de los
nodos de distribucién dentro de la red primaria, asi como los flujos de suministro.

La metodologia fue disenada e implementada por Logyt, S.A. de C.V., una
consultora estratégica que colabora con sus clientes a través de la generacién
de ventajas competitivas y sostenibles en la cadena de valor. Logyt fue fundada
en el 2003 en México, integrada hoy en dia por mas de 120 asesores y 1,500
colaboradores operativos. Brinda soluciones a lo largo de toda la cadena de
valor, mediante equipos de trabajo multi-disciplinarios, incluyendo al drea de
Logistica, que ofrece mejores practicas en Optimizacion de Centros de
Distribucién, Redes Logisticas, Estrategias de Gestion y Compra de Transporte.
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Logyt colabord con la empresa en estudio de manera conjunta para disefiar una
nueva estrategia de distribucion mediante la propuesta de una nueva red
logistica primaria que disminuyera los costos logisticos, satisfaciera la demanda
de los clientes, mantuviera el nivel de servicio y asegurara la sostenibilidad de
la empresa en el futuro.

El equipo de trabajo se conformd por un Lider de Proyecto, un Consultor Sr., un
Asesor de Proyecto, un Analista Jr. y un Analista en Andlisis Numérico; mediante
la siguiente estructura organizacional:

—
Comité Ejecutivo

Asesor de Dir. Cadena de Asesor de
Proyecto Suministro, Dir Proyecto

de Ventas, Dir.

Finanzas, Dir. De Lider de
Operaciones Proyecto

Lider de
Proyecto

Equipo de Trabajo

. Andlisis
AnalistaJr e Consultor Sr
numeérico

Figura 1 - Estructura del equipo de trabajo

Asesor de Proyecto: Encargado de motivar a los equipos de trabajo para alcanzar
los objetivos y metas propuestas. También, provee de los recursos necesarios
que se requieran a lo largo del proyecto y debe de asegurar la calidad de las
soluciones propuestas al cliente.

Comité ejecutivo: Grupo combinado de ejecutivos y directores, que aseguran la
alineacidon de las estrategias propuestas en el Proyecto con los objetivos de la
Empresa y que toman decisiones respecto al Proyecto.

Lider de Proyecto: Encargado de guiar de manera estratégica al equipo de
trabajo, responsable de los entregables del Proyecto, el disefio de las soluciones
y la coordinacién y organizacion del equipo de trabajo.

Equipo de trabajo: Grupo de personas que trabajan en conjunto para proveer de
informacidon y analisis a lo largo del Proyecto, y validar las implicaciones y
factibilidad de las soluciones propuestas al Cliente.
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De manera especifica, como Analista Jr., trabajé en la recopilacién, validacion y
andlisis de la informacidn entregada por el Cliente, en la evaluacién de
escenarios y costeo de los mismos; asi como en la elaboraciéon de presentaciones
al Comité Ejecutivo, reportes de avance y seguimiento de tiempos y entregables
del Proyecto.

Descripcion del problema

La empresa en estudio (en adelante “Empresa”) es lider en el mercado de
bebidas lacteas en México, presente en el mercado desde 1973. La Empresa
contactd a Logyt, S.A. de C.V. para contratar sus servicios de consultoria por la
necesidad de optimizar la red logistica primaria de la ZMVM, buscando
oportunidades de optimizacién de costos dentro de su cadena de suministro,
dado que la empresa percibia los costos logisticos de la red de distribucion altos
y su capacidad operativa saturada.

La red logistica primaria actual de la Empresa dentro de la Region 5 Nielsen
cuenta con una planta en Irapuato, un centro de distribucidon en planta (CDR),
un centro de distribucidn central (Macrocentro o Macro), y 5 centros de cruce de
andén (en adelante “cross-docks” o “XD”). La Figura 2 indica los flujos de
suministro desde el CDR a los nodos de distribucion de la red primaria.

- I

o oM |

777777 £ 3 A
- Teliics

Figura 2 - Red logistica primaria actual

Esta genera un costo logistico formado por un 75% de costo de inventarios y
almacenamiento, y 25% de transporte primario. El 58% de gastos de inventario
y almacenamiento son generados por operaciones del centro de distribucidn
regional, utilizado actualmente como buffer, y operaciones en cross-docks.
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Almacenamiento

Gastos generales, Tl y otros .
gastos fijos
Almacenamiento

5180 —
| Transporte 75% & =2
B primario
N sez

25%

. A
* ENFOQUE DE OPTIMIZACION ¥

Ilustracion 1 - Costos de la red logistica primaria en miles de millones de pesos mexicanos para
el aho 2013

Logyt, a través de un proceso preliminar de exploracién, identificé oportunidades
potenciales en la minimizacién de costos del transporte primario y en los costos
de operacién del centro de distribucion central en el Valle de México
(Macrocentro) y cross-docks, manteniendo los niveles de servicio actuales a los
clientes y la eficiencia de entrega; y hace una propuesta de colaboracién con la
Empresa, para el re disefio de la red logistica primaria.

La propuesta aceptada y llevada a cabo por Logyt (en adelante “Proyecto”), tuvo
una duracion de 3 meses y consistid en las siguientes etapas: Diagndstico, Linea
Base y Modelacion; las cuales se describen a detalle en el capitulo Caso de
Estudio.

Objetivo general del Proyecto

Re-disefiar la red logistica primaria en el Valle de México de una empresa de la
industria alimenticia mediante la implementacién de la metodologia Base Cero.

Objetivos especificos de este reporte

1) Reportar un caso de estudio de un proyecto de mejoras logisticas de una
empresa de la industria alimenticia.

2) Obtener resultados éptimos en el costo-beneficio para la Empresa.

3) Aplicar conocimientos teédricos adquiridos durante toda la carrera de
Ingenieria Industrial en un caso practico laboral.
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4) Definir estrategias, a partir de los resultados obtenidos con la metodologia

base cero, por medio de escenarios y alternativas, ajustadas a las
limitantes operativas de la empresa, al igual que un plan de
implementacion a futuro.

Alcance del Proyecto

El redisefio de la red logistica primaria consiste en determinar el nUmero éptimo
de nodos de distribucién, definir el modelo operativo de cada nodo, los canales
de distribucién para los distintos tipos de clientes, flujos de transporte primario,
calcular las politicas de inventario, el costo logistico e inversidon necesaria para
la implementacién de los resultados obtenidos. No se incluyd en el estudio el
rediseno de la red secundaria, ni optimizacién de la co-distribucion.

Las actividades del Proyecto fueron las siguientes:

1.

2.

vk

®© N

Elaborar un mapa con la geolocalizacion actual de los clientes de la Regién
5.

Elaborar un mapa o esquema de la red logistica actual, indicando plantas
de produccion, centros de distribucidn, cross-docks, clientes, tipo de
transporte y costo logistico.

Obtener la linea base de costos anual de la red logistica actual, validada
con datos financieros de la empresa.

Obtener el modelo base cero y escenarios.

Determinar el modelo operativo y politica de inventario para cada uno de
los nodos de la red logistica.

Realizar analisis cuantitativos y cualitativos de los diferentes escenarios,
basados en costos logisticos y eficiencias operativas para la empresa.
Desarrollar un plan de implementacién a futuro.

Conclusiones y recomendaciones.
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CAPITULO 1 Caso de Estudio

Metodologia Base Cero

La metodologia Base Cero tiene como objetivo disefar la red logistica primaria
oOptima para la Empresa y lo que se requeriria para implementarlo. La
metodologia no busca cambiar las politicas de operacién o servicio de la
Empresa, la metodologia busca optimizar la red partiendo de éstas.

Para el alcance de este proyecto, sélo se hara el disefio de la red primaria, sin
modificar la red secundaria. Es decir, que se podran modificar la localizacion de
los nodos de distribucion, canales de distribucion, modelo operativo de los
nodos, transporte y frecuencia de envios en la red primaria; pero no se
modificaran el namero de rutas a puntos de venta, secuencia de ruteo o
transporte secundario de la red logistica. Se va a buscar viabilidad operativa en
cada etapa del proyecto.

Con la metodologia Base Cero se determinaran:

> Numero y localizacion de los nodos de distribucién de la red logistica para
la Regidn 5, mediante la ponderacion de variables, previamente elegidas
con un analisis estadistico de correlacion.

» Modelo operativo de cada nodo con base en costos y tiempos operativos.

> Perfil de flota vehicular para el transporte de distribucidn primaria.

La metodologia se asegura de optimizar la red logistica a partir de los objetivos
de la Empresa y la oferta de servicio de la Empresa a sus clientes. Como se
indica en la Imagen 2, la metodologia se compone de tres principales bloques:
el primero llamado Diagndstico Inicial que consiste en identificar y comprender
la estrategia de mercado de la Empresa y definir la red logistica inicial con la que
cuenta la misma. Para esto se comienza estableciendo la estrategia de mercado;
se recopila y analiza la informacion de la segmentacion de clientes, el portafolio
de productos actuales por cliente y se mapea la estrategia de crecimiento de la
Empresa. Consiguiente a esto es comprender la oferta de servicio y las politicas
de servicio, esto es de gran importancia a la hora de disefiar un modelo y crear
escenarios para que la Empresa mantenga o mejore el nivel de servicio que
ofrece a los clientes.

Después, en el segundo bloque, a partir del diagndstico de la situacion actual de
la Empresa se establece una linea base, el estado actual de la red logistica de la
Empresa. Esto es mediante un analisis cualitativo y cuantitativo de los costos
logisticos, restricciones operativas y necesidades del negocio; al igual que un
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mapeo de la distribucion de los puntos de venta y nodos en la cadena de
suministro de la Empresa. Todo esto con la finalidad de identificar dreas de
oportunidad tanto en la red logistica como en toda la cadena de suministro,
identificar las variables con un rol principal en el modelo de optimizacion, y
establecer valores iniciales de las mismas para después poder analizar los
resultados del modelo.

El tercer y ultimo bloque, Modelacién Base Cero. Con base en toda la informacion
recopilada y resultados del diagndstico inicial, se determina el nimero y la
localizacion ideal de los centros de distribucion (CEDIS) de la empresa, con la
ayuda del software Mapinfo, para después diseflar un modelo de optimizacién
en Microsoft Excel el cual, cumpliendo con la demanda actual, determina qué
clientes debe atender cada CEDIS, al igual que los costos logisticos, el esquema
operativo de cada CEDIS y los niveles de inventario requeridos. Después se
realiza una simulacién con los resultados obtenidos para verificar la factibilidad
de las operaciones de los resultados propuestos. El proceso de modelacién y
simulacién es iterativo y puede realizarse cuantas veces sean necesarias para
asegurar resultados operables y factibles.

Como paso final, después del analisis y la validacion de resultados, se debe
programar un plan de implementacion, asi como la inversion requerida y
consideraciones futuras.

(Logyt 2008)
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Consideraciones Iniciales

Comenzé el Proyecto con la etapa de Consideraciones Iniciales con duracién de
3 semanas. En esta etapa se conocieron las estrategias actuales de la Empresa,
su posicién en el mercado nacional, sus objetivos financieros y operativos a corto
y largo plazo, asi como su estructura organizacional y procesos operativos. Todo
esto con el objetivo de entender tanto las restricciones y limitantes operativas,
como las aspiraciones y objetivos de la Empresa relevantes para el Proyecto vy,
de esta manera, definir los objetivos y las restricciones de optimizacion durante
la etapa de Modelacién.

Se llevaron a cabo visitas a la planta de Irapuato, al CDR, a algunos centros de
distribucién y a las oficinas del corporativo; y se entrevistaron a personas de
areas clave que influyen de manera directa o indirecta en la cadena de
suministro de la Empresa. Previo a esto, se definieron las dreas a entrevistar y
objetivos para cada entrevista (Tabla 1). Los objetivos generales de las
entrevistas fueron:

e Conocer el proceso diario de trabajo de cada area.
e Entender las politicas de la Empresa que intervienen en el proceso.
e Considerar los indicadores de desempefio objetivos y reales de cada area.
e Identificar oportunidades de mejora del proceso.
e Entender el rol del drea en la cadena de suministro.
e Hallar las restricciones operativas que pudiesen tener implicaciones en el
proceso de optimizacién en etapas siguientes del Proyecto.
Tabla 1 - Tabla de objetivos de las entrevistas
Area Objetivos Personas Semana de
presentes entrevista
en la
entrevista
Planeacion de Conocer el proceso de planeacién = Gerente de Semanal
la Demanda de demanda y su influencia en la | Demanda,
red de distribucion: | Gerente de

conceptualmente conocer los  Suministro vy
inputs que emplean para generar @ equipo
el plan de demanda y el proceso
per se de planeacion.
Planeacion de Conocer el proceso de planeacién = Gerente de  Semana 1
la produccion de produccion en su interaccion | Produccion vy
con el plan de demanda y de | equipo
aprovisionamiento,
conceptualmente conocer los
inputs que emplean para generar
el plan y el proceso per se de
planeacion.



Suministro

Gestion
Inventarios

Control
compra
transporte

de

Yy
de

Administracion
de la Orden y

Servicio
Cliente

Comercial
(Puntos
venta)

de

Distribucion vy

almacenaje

Finanzas

Recursos
Humanos

Conocer el proceso de planeacién
de suministro /
aprovisionamiento de Producto
Terminado (planta-hub-XD)
conceptualmente conocer los
inputs que emplean para generar
el plan y el proceso per se de
planeacion.

Conocer conceptualmente los

criterios con los que se
determinan las politicas de
inventario.

Conocer la estrategia con la que
se compra el transporte (red
primaria): tipo de proveedores,
métodos de negociacién,
condiciones de pago, proceso de
trafico y pruebas de entrega
(POD por sus siglas en inglés).
Conocer el proceso de
levantamiento de pedidos por
canal y si es necesario clientes
especiales.

Conocer el proceso de gestion del
pedido por cliente/canal:
asignacién de fecha de entrega,
asignacion y priorizacion e
inventario, seguimiento a la
entrega.

Conocer el proceso de venta y
pre-venta en los puntos de venta,
los diferentes canales de venta y
especificaciones por canal o tipo
de cliente, asi como el plan de

ventas anual vy gestion de
promociones
Conocer conceptualmente Ia

estrategia de llegada al mercado.
Visita de campo a CEDIS de
relevancia (por sus
caracteristicas operativas)
Conocer la operacion a través de
un recorrido guiado por las
operaciones principales.

Conocer los conceptos dentro del
Estado de Resultados Anual,
calculo de utilidades e
indicadores clave para el negocio,
proyeccion de crecimiento para el
2015.

Conocer el ndmero de
trabajadores de la empresa, asi
como la estructura

Gerente de
Suministro vy
equipo

Gerente de
Suministro

Gerente de
Contratacidn
de Transporte

Gerente de
Servicio al
Cliente y

Gerente de
Ventas y
equipo

Gerente de
Operaciones y
Almacén

Gerente de
finanzas y
equipo

Gerente de
RH y equipo

Semana 1

Semana 1

Semana 2

Semana 2

Semana 2

Semana 2

Semana 3

Semana 3
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organizacional, evaluaciéon de
trabajadores por areas.

A partir de la recepcidon de datos y entrevistas al personal de la Empresa se
definié el indicador de desempefio que serviria como indicador objetivo en la
etapa de Modelacidn, asi como los indicadores secundarios y restricciones que
se utilizarian para la Modelacion.

Tabla 2 - Indicadores de desempeiio de la red logistica para el proyecto Base Cero
(Logyt 2014)

Indicadores objetivo

COStO pOf' Kg Costo por Kg (%) = Costo por Kg de distribucién primaria (Kié)

$ $
+ Costo de almacén unitario (K_g> + Costo de distribucién secundaria (K_g

Indicadores secundarios

Costo por Kg por Km | Costo por Kg por Km radial (distancia a punto de venta), donde la
radial a clientes utilidad bruta sea igual o mayor a cero

Tiempos de entrega (dfas)
Costo logistico total

$
Costo Logistico = Costo por Kg (K_g> * Total de Kg pedidos

Ahorros estimados Ahorros = Costo Logistico actual — Costo Logistico Base Cero
Indicadores de restriccion

Nivel de Servicio al (Ntmero de 6rdenes pedidas—Faltantes—Expirados)

i i 0,
cliente Objetivo de 98% Nimero de 6rdenes pedidas

Dias de estante 21 dias de vida del producto cuando llega al punto de venta
Dias de inventario de
producto terminado
Eficiencia de llenado
de camiones
Numero de tarimas

8 dias esperados de almacén de un producto

98% en ocupacion de tarimas, 90.8% en peso

.. 30 tarimas
por trailer
Numero de tarimas .

12 tarimas

por Torton
Ineficiencia de | .,
embarques
Ineficiencia en el
manejo de | -9%
materiales
Politica de
inventarios en cada 1 dia de inventario en cada centro
centro de
distribucion
Merma 2%
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Aunado a los indicadores, se anotaron consideraciones generales y operativas
gue conformaron las bases para la Modelacién.

Consideraciones generales y de operacion:
Infraestructura de la red logistica actual

* 1 planta en Irapuato donde realizan todos sus productos.

1 almacén en planta, 1 Centro de Distribucién Regional en Irapuato, 5
CEDIS en Region 5: Toluca, San Antonio, Vallejo, Tlahuac y Ecatepec.
 La camara fria en planta cuenta con capacidad de 7500 posiciones de

tarimas, que equivalen a 7 dias de produccion.
« 86 mil puntos en la Regidn 5, segmentados por volumen de entrega.

Productos y volumen de distribucién

+ Se producen y distribuyen 120 SKU’s de lacteos, de los cuales el 25%
conforman el 80% del volumen de los pedidos.

e Merma (devolucion y productos expirados) 2% del volumen.

* Se expiden 1200 tarimas diario de la planta.

Canales de distribucion

» El canal Retail (tiendas de autoservicios) conforma el 50% del volumen
de pedidos, Proxy (canal de detalle) 45%, distribuidores 3% y canal de
conveniencia 2%.

 La empresa realiza co-distribucién nacional con otra empresa de la
industria alimenticia.

Estrategias de la Empresa

» Estrategia de no crecimiento para el 2015, planean mantener el volumen
de ventas actual.

« Como proyectos para este afio se ampliara el espacio de almacén de la
camara fria en planta.

+ Se pretende para el 2015 que todo el volumen de venta de la Region 5 se
distribuya desde el CDR, aprovechando la ampliacidn del espacio en la
planta.

« Uno de los retos de la Empresa para el 2015 es reducir mermas de
caducidad y mejorar la frescura de sus productos (dias de almacén).

Finanzas

+ El punto de equilibrio de la empresa es de 120 toneladas de produccion al
mes (que justifican el costo industrial fijo y operacional).
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Transporte

» Gestion de flota por operador logistico.

* Flota primaria conformada por los siguientes perfiles vehiculares:

Full: 53 pies, 30 tarimas

Sencillo: 42 pies, 20 tarimas

« Traileres salen con tarimas completas por producto desde planta y desde
el CDR.

Ademas, se identificaron oportunidades de mejora en la cadena de suministro,

fuera del alcance de este Proyecto.

continuacion.

Area

Administracion

de la Orden

Control
Compra
Transporte

Co-Logistica

Y
de

Las mas relevantes se enlistan a

Tabla 3- Otras areas de oportunidad de la Empresa

Principales

Oportunidades
Rezagos tecnoldgicos

Estrategia de contratacion
de proveedores

Calidad

Descripcion

Los sistemas tecnoldgicos (terminales méviles
de captura de datos) generan el 80% de las
fallas y retrasos de los procesos.

La estrategia del costo mas bajo no asegura
eficiencia. Las mejores practicas se centran en
proveedores de tarifas altas, mas que en las
bajas, ya que aseguran disponibilidad vy
eficiencia.

La empresa contratada en el centro de
distribucién regional de la Zona del Valle de
México tiene procesos que los trabajadores
percibe como de baja calidad en procesos,
control, seguridad e higiene.

Linea Base (Red logistica actual)

Al concluir la primera etapa de Consideraciones Iniciales, prosiguid la definicion
y armado de la Linea Base. Sobre la Linea Base es donde se comparan los costos
de almacenaje, transporte y distribucién con los costos del modelo final. A través
de la construccién de la Linea Base se arman y validan las bases de datos que
sirven como datos de entrada para la modelacidn.

Para el Proyecto se realizd una Linea Base Logistica con datos de todo el 2014.

La linea Base incluye:

+ Armado de bases de datos para analisis y modelacion:
o Volumen de transporte y almacenaje anual

o Ventas y servicio al cliente
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o Finanzas
o Otras fuentes
« Analisis de costos:
o Costo de transporte de los flujos de transporte
o Costos de almacenaje por centro de distribucion
+ Anadlisis de niveles de inventario actual por centro de distribucion.
+ Evaluacién del costo de servir por canal y clientes.
+ Analisis de tiempos de entrega por canal y clientes.
e Mas otros analisis que se detecten importantes con base en el contexto
operativo del momento.

Para el armado de bases se requirid que las diferentes areas involucradas
proporcionaran la informacion necesaria. Se enlista a continuacion:

- Politica de inventarios de cada centro de distribucién.

- Registro de inventarios diario del afio inmediato anterior.

- Geolocalizacion de clientes actuales, CDR, planta y centros de distribucion
(coordenadas).

- Costos y capacidades de almacenaje.

- Costos de fletes (tarifario).

- Historial de embarques por flujo del afo inmediato anterior.

- Clasificacién de clientes.

- Demanda anual por SKU del afio inmediato anterior.

- Estado de resultados del afio inmediato anterior con desglose de gastos
por concepto.

Para reunir esta informacién se involucraron las siguientes areas de la Empresa:
Finanzas, Transporte, Servicio al Cliente, Planeaciéon, Compras Logisticas y
Almacenes.

1. Mapeo de los clientes actuales en la Region 5 de México

La Empresa produce y distribuye alimentos y productos lacteos dentro de la
Republica Mexicana que, en el momento del estudio, tenia una participacion
mayoritaria en el mercado nacional de lacteos en México, con 86 mil puntos de
venta en la Regidon 5 Nielsen, una planta en Irapuato, un Macrocentro en
Cuautitlan y cinco centros de distribucién la regién: Tlahuac, Vallejo, Ecatepec,
Toluca y San Antonio.

Para este paso, se utilizé la herramienta de georreferenciacion del programa
MaplInfo. Es una herramienta de mapeo que permite realizar andlisis geograficos
complejos y crear mapas que permitan visualizarlos. Trabaja a partir de bases
de datos y gestiona la informacidon como un sistema de tablas. Una base de datos
es una coleccién de informacidn organizada para que se pueda acceder
facilmente por una computadora. Las bases de datos en Maplnfo Pro se
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denominan a menudo tablas. MapInfo Pro crea una visualizacion de los datos en
tablas en forma de mapa. Cada tabla es un archivo de mapa (grafico) o un
archivo de base de datos (texto) y se denotara la extensién de archivo .TAB.
MapInfo crea una visualizaciéon visual de los datos en la forma de un mapay /o
forma tabular X e Y para que los registros puedan ser mostrados en un mapa.
Esto se conoce como Geocoding.

Con el programa de Mapinfo se geolocalizaron mas de 86 mil puntos de venta
en la ZVDM, como se muestra en la Ilustracion 2, segmentados por colores de
acuerdo al CD que los suministra marcado con una estrella.

&' Puntos de venta

*CD

Figura 3 - Mapa de los clientes dentro de la Region 5 georreferenciados e ilustrados
por el software Mapinfo, diferenciados en color por el centro de distribucion del que
son atendidos

2. Nivel de servicio y tiempos de entrega actual

Después, se calculé el NS y tiempos de entrega a los clientes con las bases de
datos de rutas de transporte y embarques.

Se observa en la siguiente tabla que el porcentaje acumulado de clientes
atendidos en distintos radios de distancia desde los CD. Para un radio de 15 km
el 70% de los clientes totales es atendido en un tiempo de entrega de 45
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minutos. Se tomd como referencia el trafico en horario 8:00 am y distancias
reales de calles en la ZVDM.

Tabla 4- Distancias, LT y costos de la Linea Base

Distancia Promedio % de % de % de
radial de LT en @ clientes | volumen Vvisitas
minutos
1 km 2 0% 0% 0%
3 km 8 3% 2% 3%
5 km 14 5% 4% 5%
8 km 22 13% 10% 13%
10 km 30 10% 7% 11%
15 km 44 27% 22% 28%
20 km 60 16% 13% 16%
25 km 70 10% 11% 10%
> 25 km 105 15% 29% 14%
Total 100% 100% 100%

3. Porcentaje de costos y volumen por canal de distribucion

En la ilustracion 5 se observan los flujos de suministro desde el CDR en Irapuato,
a los 5 centros de distribucién de la Regidn 5. En la tabla se indica que el 95%
del volumen es distribuido desde el CDR y solo el 5% es distribuido desde la
planta, directamente a los XD. Como se habia indicado en las consideraciones
iniciales, Macrocentro es un CD estratégico dentro de la red logistica nacional y
es utilizado para almacenar inventario de otras regiones, por lo que se considera
dentro de la Linea Base, mas no sera sujeto a optimizacion.

Figura 4 - Distribucion primaria actual
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Tabla 3- Indicadores clave de desempeiio de la red logistica actual

Flujo Color % del Costo $ / ton % de
costo anual toneladas
facturadas
Total desde 959 $53.90 $0.38 100%
Irapuato
Full pallet a XD 16% $9.10 $0.38 84%
CDR a Macrocentro - =——p 79% $44.80 $0.38 16%
Macrocentro a XD 5% $2.80 $0.11 100%

4. Numero de rutas de distribucion secundaria desde cada CD

En la red actual de la Empresa, cada CD cuenta con un numero de rutas
especifico, que dependen del nimero de clientes que atienden, la frecuencia de
entrega, el dropsize de entrega, distancia entre clientes y capacidad de la flota
de transporte. Sélo 3 de estos centros cuenta con rutas a tiendas de ASS vy rutas
a detalle, el resto solo realiza entregas a detalle.

Tabla 4- Namero de rutas por canal de distribuciéon desde cada CD

Sitio Actual Rutas a Detalle Rutas a ASS Total
Acolman 36 36
Macrocentro 36 49 85
San Antonio 24 24
Tlahuac 60 11 71
Toluca 34 5 39
Vallejo 55 55
Total 245 65 310
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Resumen de Costos de la Linea Base

Tabla 5- Linea Base de Costos por flujo

Flujo Costo

Primaria (mxn)
CDR-Macrocentro $ 49,654,140
CDR-CDs Full pallet $ 9,883,648
Macrocentro-San Antonio y $ 1,678,143
Toluca
Macrocentro-CDs otros $ 1,751,782
Total $ 62,967,713

(Kg)

132,286,598
26,129,634
15,542,352

16,218,511
190,177,096

Desglose de costos por Centro de Distribucion

Distribucion Volumen Movido Volumen
Facturado (Kg)

158,416,055

Tabla 6- Linea Base de Costos por CD en miles de pesos y miles de kilogramos

Picking

4,722
5,731
5,766
6,550
8,993
8,733
70,421
21,371

Costo Volumen @ Manejo Manejo T1 CDR Vol.
Distr. Pedido Materiales Material Cross-dock
Primaria Macro es CDR
(%)
Acolman 4,649 9,735 1,153 791 1,733
Tlahuac 7,459 18,249 1,399 978 2,104
Vallejo 5,225 14,364 1,408 854 2,117
San Antonio 3,035 6,550 1,599 654 2,404
Toluca 4,311 8,993 2,195 897 3,301
Macrocentro 3,206 8,733 4,206 871 3,206
SS directo 25,851 70,421 25,138 7,027 25,851
SS 7,845 21,371 1,201 2,133 7,845
Plataformas
Total 61,582 58,416 38,299 14,206 48,562

132,287

T1FP

2,353
4,722
2,591

9,666

Full Pallet (FP) Picking (Kg) $/Kg
16,286,120 65,987,455 $0.38
34,255 $0.38
8,940 8,983,289 $0.11

16,218,511 $0.11
16,329,315 91,189,255
T1 Vol. FP T1 Manejo Manejo y
Macro Macro Materiales Picking
FP CDR
563 5,013 563 163 628
633 12,518 633 406 572
517 8,598 517 279 575
631 - 631 - -
1,010 - 1,010 - -
3,354 6,129 3,354 848 1,775



Esquema desglosado de la Linea Base con Indicadores

La Ilustraciéon 3 muestra de manera esquematica los indicadores y costos de
cada flujo y nodo de la red de distribucién primaria de la empresa en estudio,
asi como las distancias entre nodos. Los costos incluyen costo de transporte y

costo de almacenaje.

— T Macro-Toluca * Toluca
5T 51.0 SWH 56.6
Cuautitlan (Proxy y 55) vol 9 Vol 9
n SWH 573 WEF 92% % FP D%
vaol @ Km 40.6
% FP 0% $/kg 50.112 $/kg $0.737
5/kg 30.836 5/kgfkm 32.8
B3 W '
% cRD T T CDR-Macro * Macro [WH RS) —— TMacro-54 — ™ SanAntonio
5H 512.7 5T S4B.6 5H 538.3 5T 50.6 ﬂ SWH 53.6
SWH - vol 62 SWH 2.5 val 7 vol 7
vaol 158 %EF 100% wol 62 WREF B7H % FP D%
S/KE $0.0B0 Km 1E92 /g 50659 Km 19.9
% FP [L6% 5/kg S0.785 5/Kg 50.006 5/Kg %0.550

=k

Beed

>/KE/Km 55.0

-

5/KE/Km 54.B

TCRD-Ecatepec T Macro-Ecatepec
5T 524 5T 506
vol 5 vol 5
%EF 66% %EF 66%
Km 935 Km 201

5/kg 50.469 —--h Skg 50.119

TCRD-Tlahuac

T Macro-Tlahuac

5T 4.7 5T 50.6
vol 13 vol &
HEF 91% E HKEF Ba%
Km 1978 Km 21.5
5/kg 50.377 5/kg 50.11%
SMkefkm 510 5/kg/km 55.1

TCRD-Vallejo

5T 52.6
vol @
%Ef 03%
kms 102.0
5/kg 50.301
&/kgfkm =30
Plataformas
SWH 50.4
wal 21
% FP 0%
5/kg 50.021

T Macro-vVallejo

5T 50.5
vol &

%EF 79%
kms 13.1
5/kg 50.000

s/kg/km 56.8

-

-

ﬂ Ecatepec

SWH %5.4
vol 10
% FP 51%

$/kg $0.557

nlahuac

SWH %8.9
vol 18
% FP 69%

. £/kg 50,490

| |

vallejo

SWH %6.9
vaol 14
% FP 60%

S/kg $0.477

T Macro-Plataformas
5T 51.7
Vol 21
WEf 79%
kms 34.1
5/kg 50.082
5/kefkm 52.4

Figura 5 - Linea Base de indicadores con base en informaciéon anual del 2013 de la

Empresa




SUBTOTAL [sobre vol facturada)

CRD T CRD-RS WH Inventarios RS TMacro-Cedis RS WH Cedis R5
5H 312.7 ST 558.2 %H 338.3 5T 33.4
wol BE SWH 510.2 val 58 SWH 531.5
wol 88 WEF Ea% wol 30 HEF B2% wol 58
kms 2286 kms 115 Aw % FR/site 26%
5/kg 30.145 5/kg 30.662 5/kg 51.612 &/kg S50.058 5/kg 30.543

5/kgfkm %0.28

s/kglkm 50,50

COSTOS QUE MO SEOPTIMIZAN

Costo de Infraestructura (-12.7% -Renta -05} $32.1

Costo Laboral £31.0

owerheads 537.7
W H Buffer §1.9

TOTAL [sobre vol facturado)

CRD Costo Distr. Primaria WH T2 Plataformas
5H 512.7 ST 5616 SWH 51E2.6 5T 51.7
wol 83 Wil 158 vol 158 Vol 21

5/kg 30.145 S/kg 50,380 5/kg 51.15 5/kg 50.082

5/ ke/km 50.29

Total Costos

5Mkg 31.70
Vol facturado real 2013 146
Presupuesto Proyecto 5248
Costos no optimizados 5103
Base de Optimizacion $145

CRD=Centro de Distribucidn Regional

FP=Full Pallet

H= Manejo de Materiales {Handling), costo de operacion tercerizada  RS=Region 5

T=Transporte
WH=almacén (Warehouse}
wol=volume en miles de toneladas/MM kgs

Ef=eficiencia de camiones en pallets
5 &n MM MXN
KEm en miles

Figura 5 - Linea Base de indicadores con base en informacion anual del 2013 de la

Empresa

Enfoque de modelacién
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A partir de los costos definidos y validados en la Ilustracion 4, se decidi6 junto
con la Empresa que el enfoque de la modelacién seria los flujos de suministro
desde el CDR de Irapuato, ya que conforman el 95% del costo de distribucion
primaria, que, como lo indica la Ilustracién 3, conforman 145 millones de pesos
y se separaron los costos que no formaran parte del modelo de optimizacién,
que suman 103 millones de pesos.

Definicidon de escenarios y analisis

Se realizd el siguiente proceso iterativo para la seleccion de los mejores
escenarios integrados.

1. Definicidn de las variables relevantes para la segmentacion de clientes por

numero de sitios. Estas variables fueron elegidas a través de una

correlacién estadistica entre distintas variables.

Eleccién del numero de sitios o CDs.

Localizacion de los sitios con el uso del software Mapinfo.

Determinar el tamano de los sitios y el modelo operativo éptimo que

deberan tener.

5. Calculo del flujo éptimo de surtido, incluyendo inventarios, frecuencia de
surtido y origen del flujo de surtido.

6. Dimensionamiento de la infraestructura requerida para los sitios.

PN

Mercado Provision
_

/"\ A

- (> ( 4
("“\ A :

Dimensionamiento
de infraestructura

Flujo optimo de
aprovisionamiento
(inventarios,
frecuencia,

operativo origenes) }
' centros de \ / \_
Definicion del distribucion \ J

Tamafio de los sitios

y el modelo

Localizacidn de los

numero de centros
de distribucidn

Variables relevantes

parala
segmentacién de

clientes /

Figura 6 — Proceso de seleccion de escenarios

Para la definicién de escenarios se tomaron en cuenta los siguientes supuestos:
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Almacén en planta

‘ -
Ph‘cﬁ' 7\‘;

No se considerd la infraestructura actual ni ubicacion actual de los CD, XD
o cualquier otro nodo dentro de la red logistica primaria actual, mas que
la planta de Irapuato, el CDR vy la ubicacion de los PDV.

Todos los flujos a la Regién 5 se haran a través del CDR eliminando los
envios desde planta.

La opcién de embarques directos a clientes desde el CDR estard abierta
en el modelo de optimizacion, al igual que embarques directos desde
cualquier centro de distribucion definido en el modelo.

La empresa “Y” serd la Unica con la que la empresa realizard co-
distribucién, y se tomara en cuenta el volumen para la modelacion.

Se incluira la optimizacion de productos de alta rotacién para mejorar la
eficiencia en el llenado de embarques.

90% de utilizacién de embarques FP a los sitios.

Existira la opcidn de rutas a autoservicios en todos los sitios.

Figura 7 - Esquema de supuestos iniciales

Modelacion

Primero, se definieron los escenarios a modelar. Los escenarios constaron en
alternativas de numero de centros de distribucidon en la red de distribucién
primaria. Para esto se realizé una segmentacion de clientes, la cual se realizé
con base en la distancia entre los puntos de demanda. Se observé que, a partir
de 6 segmentaciones de los clientes mas cercanos unos a otros, la diferencia
entre dispersiones de clientes es cada vez menor, como se muestra en el Grafico
1, donde el eje horizontal marca el nimero de segmentaciones y el eje vertical
la dispersidn entre clientes.
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Figura 8 - Grafico de dispersion entre PDV por nimero de CDs

La seleccidn de escenarios se definid a partir de este analisis, tomando el
intervalo de 5 a 8 segmentaciones de clientes, es decir, la evaluacion de 5 a 8
nodos en la red de distribucién primaria.

Con el software de Mapinfo se determind la ubicacién de cada uno de los posibles
sitios potenciales que podrian distribuir a las segmentaciones, por medio del
método de centro de gravedad tomando en cuenta distancias lineales a los
puntos de venta y los volUmenes de venta.

La solucidon ChronoMap es un referente en el mercado de marketing geogréafico
y analisis cartografico. ChronoMap calcula isécronas, zonas de clientes vy
sectorizacién. Esta solucidn sirve para realizar un calculo previo a la optimizacién
de rutas y agrupar clientes por zonas estratégicas de distribucién o prospeccién
entre distintos almacenes u oficinas.

ChronoMap es una herramienta utilizada por organizaciones que analizan las
zonas de atraccion de sus infraestructuras, y que tienen que tomar decisiones a
propdsito de sus implantaciones.

El software ChronoMap, permite crear automaticamente estos territorios
equilibrando la carga de trabajo. Cada territorio tendra un nimero de clientes o
un potencial balanceado. Esta aplicacion es ideal para generar sectores de
preventa o de distribucién garantizando una reparticién equilibrada del negocio
y optimizando asi la organizaciéon de una empresa.
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Los segmentos fueron realizados, agrupando de mejor manera un grupo de
puntos a partir de la combinacion de distintos componentes asignados a dichos
puntos, resultando para este caso en una segmentacién geo demografica.

Se definieron los radios de distancia de acuerdo al:

- Distancia mas corta al volumen de demanda
- Distancia mas corta a los clientes de mayor frecuencia de entregas

Se analizd el promedio de minutos de traslado para distintos radios, a partir de
los tiempos calculados por el programa Mapinfo, el cual toma en cuenta
distancias reales en vias terrestres disponibles para transporte y un horario de
8 am para el calculo del trafico vehicular. Se calculé también el porcentaje de
clientes dentro del radio, el porcentaje del volumen de la demanda y el
porcentaje de visitas.

Tabla 7- Distribucion de volumen y clientes para 8 sitios

Distancia Promedio 9% de % de % de
radial de LT en clientes volumen visitas
minutos

1 km 2 0% 0% 0%
3 km 9 2% 3% 2%
5 km 16 4% 4% 4%
8 km 24 10% 11% 11%
10 km 34 10% 11% 10%
15 km 45 27% 31% 28%
20 km 58 21% 22% 21%
25 km 71 12% 9% 12%
> 25 km 96 14% 9% 13%
Total 100% 100% 100%

Tabla 8- Distribucion de volumen y clientes para 5 sitios

Distancia Promedio % de % de % de
radial de LT en clientes volumen visitas
minutos

1 km 2 0% 0% 0%
3 km 8 3% 3% 3%
5 km 15 6% 7% 7%
8 km 23 15% 17% 16%
10 km 31 11% 12% 12%
15 km 42 20% 23% 20%
20 km 56 16% 13% 15%
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25 km 69 11% 9% 10%
> 25 km 105 18% 15% 17%
Total 100% 100% 100%

Se observa en las tablas 7 y 8 que el promedio de minutos a los diferentes radios
de kildbmetros para los clientes es el mismo, por lo que asi se asegura mantener
el NS a los clientes. Se eligid el escenario de cinco sitios para un andlisis de
mayor profundidad.

Para poder dimensionar los sitios, y asegurar la viabilidad de la operacién en
cada sitio, se determind el nimero de rutas para el canal de detalle y para
autoservicios atendidas desde cada sitio potencial y se compard con el nimero
de rutas de la Linea Base. Esto, como antes se menciond, se logré conociendo
el tipo de clientes atendidos desde cada sitio. El nimero de clientes por ruta se
calculé a partir del dropsize promedio del cliente, horas laborales, tiempo de
carga y descarga, tiempo de traslado entre clientes, y la capacidad de llenado
de la flota de entrega, considerando también los indicadores de restriccion
operativa de la Tabla 2 de la subseccidon Consideraciones Iniciales.

Tabla 10 - Rutas de la Linea Base

Sitio Actual Rutas a Rutas a ASS Total
Detalle
(Proxy)
Acolman 36 36
Cuautitlan 36 49 85
San Antonio 24 24
Tlahuac 60 11 71
Toluca 34 5 39
Vallejo 55 55
Total 245 65 310

Tabla 11 - Rutas modelo Base Cero para 5 sitios

Sitio Base Rutas a Rutas a ASS Total
Cero Detalle

(Proxy)
Sitio 1 97 31 128
Sitio 2 28 6 34
Sitio 3 59 15 74
Sitio 4 62 14 76
Sitio 5 8 1 9
Total 254 67 321
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Tabla 12 - Rutas modelo Base Cero para 4 sitios

Sitio Rutas a Rutas a Ass Total
Detalle
(Proxy)
Sitio 1 58 9 67
Sitio 2 38 11 49
Sitio 3 43 9 52
Sitio 4 78 30 108
Total 217 59 276

A partir de los costos de los sitios actuales definidos en la linea base se calcularon
los factores de la Tabla 11. Con estos factores se pudo dimensionar cada uno de
los sitios del escenario elegido.

Por cuestiones de confidencialidad, los costos calculados para los CD del
escenario elegido no se podran mostrar en este documento.

Se decidié que el modelo se reduciria a 4 sitios, buscando balancear el nimero
de clientes atendidos por cada ruta. La tabla 12 muestra el nUmero de rutas
balanceadas para 4 sitios.

En el mapa de la Figura 9 se puede visualizar la ubicacion 6ptima Base Cero de
los sitios definida por Mapinfo y la ubicacidon de los seis centros de distribucién
actuales con estrellas.
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Figura 9 — Mapa de georreferenciacion de PDV, coloreados de acuerdo al CD que los
atiende
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Areas operativas sin almacén

m2 por ruta por sitio con
inventario
m2 por ruta por sitio sin
inventario

m2 por posicion de tarima a
piso

m2 por posicion de tarima a
2 niveles

m2 por posicion de tarima a
2 niveles

$ por m2 anual

% de costo variable

Costos fijos por m2 sin
camara fria

Costos fijos por m2 con
camara a piso

Costos fijos por m2 con
camara a 2 niveles

Costos fijos por m2 con

camara a 4 niveles

% Costo Volumen

Tons por mes

Rutas

Jefatura (Nivel 9)
Supervision (Nivel 10)
Coordinacién (Nivel 12)
Plantilla mano de obra
Auxiliares
kg/hr/hombre

Tabla 13 - Factores y costos para el dimensionamiento de escenarios

140

133
Almacenamiento

3.9

3.50
2

Renta

$
564.00
Costos fijos

12.7%

$
72

$
85
$
91
$
97
Costo 3PL

82%

Clasificacion de
sitios

Mano de Obra

$ 162,129.00
452

4

XL

3000

730

A

300

75

730

B

100

40

605

605

XL
$ 583,500.00
$ 933,867.00
$  441,792.00
$ 959,159.00

$ 536,096.00
$ 933,867.00
$ 441,792.00
$1,911,755.00

504,492.00
933,867.00
441,792.00
1,880,151.00

$ 504,492.00
$ 622,578.00
$ 294,528.00
$1,421,598.00



Administrativos

Jefatura (Nivel 9)

Supervision (Nivel 10)
Supervision (Nivel 11)

Coordinacion
(Nivel 12)

por

rutas

242,415.00
200,025.00
198,644.00
198,644.00

25

25

25

25
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Capitulo 2. Resultados

Nueva red logistica

La Ilustracién 9 muestra un esquema de la nueva propuesta de la red logistica
para la empresa en estudio. La ubicacion de los nuevos sitios coincidia
aproximadamente con la ubicacién actual de los sitios de inventario de la
empresa y, dado que se pretende implementar la nueva red Base cero, se
propuso una adaptacion a la infraestructura actual al disefio de la nueva red y
la apertura de otros depdsitos. Se propuso una nueva distribucién de clientes
atendidos desde cada sitio, modelos operativos (cross-docks, suministro directo,
sitios con inventario), niveles de inventario y flujos de suministro.

Se propuso lo siguiente:

Un solo punto de suministro desde el CDR Irapuato.

Las plataformas de autoservicios suministradas directo desde el CDR
Irapuato.

Entrega de inventarios solo a los depdsitos de Iztapalapa (Tlahuac),
Macrocentro y Toluca, suministrados directamente desde el CDR Irapuato,
de esta manera eliminando el doble toque de inventarios.

Dos sitios suministrados localmente por los sitios con inventarios y por
medio de camiones Full Pallet desde el CDR Irapuato (integrando los sitios
de San Antonio and Vallejo en uno solo ubicado en Observatorio).

El sitio de Toluca suministrado directamente desde el CDR Irapuato.

Mover el buffer de inventarios ubicado actualmente en el Macrocentro al
CDR de Irapuato.



Sitio Iztapalapa-¥L

— . ¥-dock Observatorio
tE ;
oo I"|-|'I:] ] G -
CDR ' 3
Irapuato i
— — >3 ¥-dock Ecatepec

el

Sitio Cuautitlan - A

e gutoservicios Full pallet directo a cross-docks
—» Entrega directa de inventarios
—# Flujo a cross-docks
—* Flujo a plataformas

Figura 10 - Nueva red logistica propuesta a la Empresa

La infraestructura actual en total incrementaria a 50.3 miles de metros
cuadrados, dado que las operaciones actuales se encuentran saturadas. El nuevo
disefo Base Cero permite mayor flexibilidad operativa y una distribucién de
clientes balanceada para cada sitio. La Figura 10 muestra la comparativa con el
nuevo disefo.
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Red Actual Recomendacion Base Cero

Figura 11 - Zona del Valle de México con la ubicacion aproximada de los nodos de
distribucion para la red actual y el nuevo disefio Base Cero

En la Tabla 14 se hace la comparacién de indicadores entre la red actual y la
nueva red Base Cero. Como principal adaptacion, la Empresa deberd ampliar el
tamano de los depdsitos de Iztapalapa (antes Tlahuac) 3 veces su tamafio para
convertirse en un depodsito tipo XL. Ecatepec y Observatorio aumentaran su
espacio, pero su modelo operativo sera de XD. El depdsito de Toluca debera
reducirse en un 30% aproximadamente. Macrocentro se recomienda que
disminuya su espacio a un sitio de tamafo A, ya que el buffer de inventarios
actual pretende moverse al CDR. El depdsito de Ecatepec crecera en numero de
rutas Proxy atendidas, disminuyendo a cero los clientes de ASS.

La mayoria de los clientes ASS se recomienda que sean atendidos desde Tldhuac
y desde Macrocentro.

La Figura 12 muestra los indicadores de costo y volumen para la nueva
distribucidn.
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T RDCH-FP Sited(Ob o) Sited (Observatorio)
‘ 4T 349 SWH 59.4
Vol 13 n Vol 22
%EF 82% % FP 56%
kms 199
$/kg $0.387 S/kg $0.421

RDO

e

=&

m $1.947

T RDCI-Site1(Tlahuac)

» Sitel (WH for 54)— T Sitel-Sited

SH 5133 5T 5271 SH 5253 ST 513
SWH - Vol 73 n SWH 596 4 Vol ¥
Vol 158 KEF 99% Vol 73 ¥EF B2%
$/kg 50.084 kms 1110 $/kg 50.475 kms 6.5
% FP 12% S/kg $0.369
h fkm $0.332 W
T RDCHSite2(Cunuti) * Site2 (WH for 53) — T Site2-Site3 > S—
5T 5134 SH ST S0.7
Vol 36 ﬂ H 5101 * Vol 5 *
%EF 98% Vol 36 ¥EF 71%
kms 4513 $/kg 50277 kms 22.4
$/kg $0.367 S/kg $0.140
i Sfkg/km $0.8 fkm $6.2
v
T RDCI-FP Site3(Ecatepec) *  Site3 (Ecatepec)
ST $25 SWH 359
Vol & n Vol 11
WEF 74% % FP 54%
kms 98.0
$/kg $0.434 $/kg $0.546
i Sikg/km S4.2
e TRDO-Toluca — Toluca
ST 547 SWH 35.6
Vol 9 n Vol 8
XEF 93% %FP 0%
kms 616.2
$/kg $0.524 $/kg $0.622
i fkm $0.8
T RDCi-Plataformas
e 5T 56.9
-
HEF 79%
kms 255.B
$/kg 50328
Sfkg/km 51.3
SUBTOTAL [sobre vol facturado]
RDC1 T ROCEH-RS WH Inventories RS T Macro-5ites RS WH Sites RS
5H 5133 5T 552.6 SH 525.3 5T 520
Vel 137 SWH 518.7 Vel 15 SWH 521.0
Wol 158 WEF BO% Vol 110 REF T7T% Vol 42
kms 1E57 kms 29 Av % FPfsite 37%
5fkg 50,084 Sikg 50383 Sfkg S0.410 Sfkg 50137 5fkg 50496
Sfkpkom 50.21 =fkm 5472
COSTOS QUE NO SE OPTIMIZAN
Structure Cost (-12.7% -Rent-05) 532.1
Labour Macro Corp y Buffer $31.0
Owerheads $37.7
WH Buffer 51.89
TOTAL [scbre wol facturado)

RDC1 IFD WH T RDCI-Plataformas
5H 5133 5T 554.6 SWH $16E.6 5T 56.9
Vol 158 Vol 158 Vol 158 Vel 21

Sikg 50.084 5/kg 50345 S/kg 5106 Sfkg 50324
flgikm S0.21
Total Costos
Sikg $1.54 Ahorro Potenci 23.4  wsBL -16%
Wol facturado real 2013 146 Tolues Directs -5 2
Budget Disefio ZB RS 5224 Plataformas Directo -5 2 Amortizacion Anual Imversion 515,61
Costos no optimizados 5103 Quick Wins -5 a4 ROA 25%

Base de Optimizacion $122 Ahorra Anual Implementacian ZB -5 0
RDCI=Regional Distribution Center Irapuato FP=Full Pallet
[H=Handling [ousourcing fees Seglo) R5=Region 5

T=Transportation
'WH=Warehouse
Vol=volume in thousand tons/MM kgs

Ef=Truck effidency in pallets
5 in MM MXN
ks in thowsands

Figura 12 - Indicadores de costo y volumen para la

nueva red de distribucion Base Cero
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Tabla 14 - Comparacion de indicadores del nuevo modelo Base Zero (ZB) y la Linea

Base (BL)
. _' Miles de Rutas Tamaen del | Doblle mancjo de
Site Miles de m2 tarlnas'en Rutas Proxy — autoservia sitio toneladas
almaceén os
BL ZB BL ZB |BL ZB BL ZB BL ZB BL 7B
Total| 436 503 29 @31 248 W24z 72 W72 - 31 148 ‘
Cuautitlan | 165 B 95| 05 04| 33 M 38 a4 x b A b
Tlahuac - lztapalspa | 50 M52 @ros| 65 B 55| 2@pae A A v
Ecatepec | 5.0 57 a2 %o 2 B e T
Vallejo y SA - Observatonic | 7.0 ﬂ'ﬂj 78 3 7B 0 Q 0 A+C W A -
Toluca | 70 B 55 ' S RHRETIN - TR 3 & B $ B v
Plataformas (Macre a COR]) 04 s 0.4 Alw s’z‘i:ﬂg.;_ g

Buffer de inventanics nacicnales | 2.5 ‘m“i.ﬂ 1.6 Q'I.E

Se observa en la comparativa de la Tabla 15, que el principal indicador costo por
kilogramo ($/Kg) del volumen desde Irapuato a los sitios no mejora, pero el
costo por kilogramo total de la distribucién primaria disminuye a $0.34 pesos
por kilogramo, lo que se traduce a ahorros potenciales de $0.05 pesos por
kilogramo facturado. Los niveles de inventario en los sitios disminuyen un 10%
de los actuales, lo que causa un aumento en el volumen a los XD, aumentando
el costo por kilogramo en el costo logistico de ese flujo a $0.14 pesos por
kilogramo facturado.

Tabla 15 - Comparacion de indicadores del huevo modelo Base Zero (ZB) y la Linea

Base (BL)
Flujos % Costo % Toneladas facturadas Costo por Kg facturado
distribucion
primaria
BL BL ZB BL ZB
Total desde Irapuato 95% 100% 86% )/ $0.38 $0.38 a
FP FP directo a XD 16% 16% 12% b $0.38 $0.40 1
T1 CDR a CD 79% 84% 74% 3 $0.38 $0.38 3
T1.5 Flujo a cross-docks 5% 20% 9% B $0.11 $0.14 4y
Total distribucién primaria 100% 95% 3 $0.39 $0.34 s
Inventario  desde | Plataformas 13% 13% $0.46 $0.32
planta y envios
directos

Al reducir el nimero de depdsitos de inventario, disminuyd el volumen de
toneladas movidas en un 25%, ahorrando en el costo de distribucion primaria
13% por tonelada facturada.
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De la base de costos de optimizacion de $145 millones de pesos se obtuvo un
ahorro potencial de $16.1 millones de pesos con el disefio Base Cero, desglosado
de la siguiente manera: $3.1 millones de ahorro potencial de la entrega directa
a plataformas de autoservicios, $1.4 millones de ahorro potencial de suministro
directo al sitio de Toluca, $11.7 millones de ahorro potencial en la estrategia de
modelos operativos para los cross-docks y depdsitos de inventario.

Se calcularon los siguientes costos de inversién para la implementacion de la
nueva red:

Inversion total $ 35.5 MDP
Depreciacién por afio (durante 8 afios) $ 4.4 MDP
Ahorros de la operacién por afio $16.1 MDP

Tiempo de retorno de la inversiéon (“ROI” por sus

. . . 36 meses
siglas en inglés)

La inversion y los ahorros se llevaran a cabo de acuerdo al siguiente plan de
implementacion recomendado.

hes 1 hles 10 hes 16 Ies 20
Arranque de
rplementacion
Entregs de Asignacicn y
plataformas de ASS @ Mes1 optimizacion de nutas
desde [rapuato —
Apertura de los hes 10
sitios de [ztapalapa nversian $19.1M
y Observatorio Clausura de 5an Antonic, . )
4 Vallejo v Tlahuac _ARIgNECIon i
optimizacién de rutas
——
e — 0 -
nuzve sitio en |
Irapuato para buffer Inversion $121M
< Reduccién de Macrocentro
Ahorro anual -$3.0M Reduccion de Toluca

T e Mes 20
y expansién de
Ecatepec | Inversion $43M

Aharro znual -$11.7M i)

Ahoro anual -§14M

Figura 13 - Plan de implementacion para la nueva red de distribucion Base Cero

El plan de implementacién de la Figura 13 se presenta en este reporte es de
caracter general. A la Empresa se le entregé un plan de inversion y ahorros
puntual por mes durante 20 meses de implementacion estimados, con
recomendaciones puntuales, que por razones de confidencialidad no se pueden
revelar en este documento.
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Conclusiones

Con este reporte se concluye que la solucion recomendada con la
metodologia Base Cero brindard una mejor alternativa para el suministro y
distribucién de los productos en la regidn, reduciendo el costo logistico de la red
de distribucidn primaria. Este ahorro se refleja directamente en el indicador
objetivo costo por kilogramo ($/Kg), disminuyendo un 13% de 0.39 ($/Kg) a

0.34 ($/Kg).

El caso de negocio que se presentd a la empresa de estudio se baso
principalmente en tres estrategias, la reasignacion de clientes a los sitios que
los suministraban, la definicion del modelo operativo de cada sitio, de tal manera
gue se reduce el toque de inventarios en un 50%; y la optimizacion de los flujos
de suministro de la red de distribucién primaria. Las principales implicaciones
para su implementacién recaen en cambios de infraestructura, al reducir los
sitios con inventario a cuatro implica incrementar la infraestructura de los cuatro
propuestos; e integrar dos de los cross-docks iniciales. Estos cambios fueron
traducidos a acciones dentro de un plan de implementacién de veinte meses. El
plan de implementacion considera, de manera benéfica para la empresa, las
acciones que representan un “quick win” dentro de los primeros meses, es decir,
beneficios a corto plazo. Los “quick wins” para una empresa son aquellos que
pueden implementarse sin que exista un cambio operativo y de infraestructura
mayor y que requieren de una inversion minima o nula. En este caso, la empresa
puede obtener ahorros potenciales de 3 millones de pesos anuales, en el primer
mes de implementacion a partir del cambio en los flujos de suministro, al hacer
que todas las entregas a ASS se realicen directamente desde la planta de
Irapuato.

La implementacién considera también tres montos de inversidn distribuidos en
los veinte meses, de tal suerte que estos disminuyen en cantidad mientras que
el porcentaje de ahorro potencial aumenta. El primer monto de inversion se
requiere para los cambios mayores en infraestructura durante los primeros diez
meses de implementacién. Este contempla la apertura de dos nuevos sitios
Iztapalapa y Observatorio, la clausura de San Antonio, Vallejo y Tlahuac,
representando mas del 50% del monto de inversidn total. Los siguientes montos
de inversion disminuyen en cantidad y corresponden al acondicionamiento de
nuevos espacios en Irapuato y reduccidn de inventarios en Macrocentro. El plan
de implementacion también contempla los tiempos de cambios en la operacién,
reasignacion de clientes y optimizacion de rutas, asi como los tiempos de
clausura y apertura de los CD y cross-docks.

Adicionalmente, dentro del proceso de consultoria, se presentaron
recomendaciones acerca de los rezagos en las operaciones de la empresa,
comparadas con las mejores practicas de la industria, tales como los tiempos en
el proceso de administracién de la orden, sistemas tecnoldgicos ineficientes,
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oportunidades en la estrategia de contratacion de transporte y rezagos de
calidad en las operaciones tercerizadas. Aunque no se profundizé en la mejora
de estas areas de oportunidad, se recomendé a la empresa hacer una evaluacion
a detalle de las mismas que podria brindar ahorros y mejoras operativas en el
futuro.

A pesar de haber sido un proyecto de diseno de estrategia, forzosamente se
tomaron en cuenta implicaciones operativas y de inversién. Los talleres de
trabajo y validacion con las distintas areas operativas de la empresa, lograron
asegurar que las estrategias disefiadas se ajustaran a los procesos y limitantes
operativas de la empresa. Estas fueron las restricciones que direccionaron los
escenarios hacia el resultado de un caso de negocio factible para la empresa en
estudio; como fueron las horas laborales, la plantilla de recursos por tamafno de
depdsito, tiempo de entrega, tamafios de lote de produccion, flota vehicular
disponible, entre otros.

La metodologia base cero, en este caso, brindd a la empresa una alternativa en
el disefio de su red logistica, demostrando un ahorro potencial claro, con
factibilidad operativa, sobre todo, con retornos financieros atractivos. Para el
caso de una empresa como la del caso de estudio, que esta dispuesta a realizar
cambios mayores en infraestructura y operativos, la metodologia base cero, que
parte de lo 6ptimo sin considerar infraestructura existente, es una herramienta
de negocio valiosa.

Como desventaja, la metodologia base cero, parte de supuestos y se guia por
limitantes operativas, que son definidos y validados en la primera etapa de
Consideraciones Iniciales. En caso de que los supuestos fuesen a cambiar, el
éxito de la implementacion de la nueva red de distribucidn se veria
comprometido y habria que llevar a cabo una evaluaciéon de factibilidad del
disefio de nuevo. Para la empresa de estudio, una de las consideraciones iniciales
fue que la demanda anual se mantendria constante. Este supuesto representa
un alto riesgo para el nuevo disefio de la red de distribucién, ya que, al no
considerar escenarios de crecimiento o cambios en el mercado, la nueva red de
distribucién pudiese resultar insostenible en el tiempo. Otros riesgos implicados
en el éxito de la implementacién de la nueva red de distribucién son la
disponibilidad de espacios para la apertura de los nuevos sitios, la rotacion de
personal y los procesos de IT ineficientes, entre otros.

Como analista en consultoria, este fue el primer proyecto en el que participé,
siendo asi un gran reto y a su vez un gran aprendizaje. Amplié mis conocimientos
logisticos y complementé con conocimientos practicos, la teoria de materias de
la carrera de Ingenieria Industrial; tales como Planeacién y Control de la
Produccién, Sistemas de Planeacion y Evaluacion de Proyectos de Inversion. La
oportunidad de trabajar con equipos multifuncionales de la empresa en estudio
me dio apertura al mundo laboral, al igual que la oportunidad de reforzar mis
habilidades de liderazgo y de trabajo en equipo; asi como descubrir otras como:
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el enfoque en resultados, el sentido de urgencia, la pasidon por generar
oportunidades y hacer las cosas cada vez mejor.
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