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RESUMEN

En el presente trabajo se explica la implementacién de un programa de gestion de
viaticos y control sobre mantenimiento preventivo en unidades de la empresa
Grupo Almos S.A de C.V. Se realizd previamente una investigacion del estado en
gue se encontraba la empresa en este proceso logistico de transporte, para poder

establecer y proponer un modelo que ayude a disminuir y controlar estos rubros.

Durante este diagndstico se pudieron detectar areas de oportunidad que a su vez
no so6lo aportarian mejoras en los procedimientos seleccionadas sino que, al
mismo tiempo y como consecuencia, podrian estar involucrados gastos que
bajarian su frecuencia de manera automatica. Cabe mencionar que los procesos
que se llevaban a cabo eran demasiados convencionales y no se utilizaban en su
totalidad las herramientas por falta de conocimiento sobre cdmo aplicarlas en sus

procesos.

Se logré demostrar que la implementacion de este programa de optimizacion y
mejora del transporte en el proceso logistico, utilizando los avances tecnoldgicos
que el mercado brinda, disminuyé significativamente los costos y dio oportunidad
para brindar un mejor y mas prolongado tiempo de vida util a las unidades con las
gue cuenta la empresa. Ademas de que, como se menciond anteriormente, se
disminuyé también la frecuencia de subcontratacion de transporte de manera

automatica.



1. INTRODUCCION

Con el propésito de poder hacer mas eficaz y eficiente el manejo y gestion de la
flotilla actual de la empresa Grupo Almos S.A. de C.V. se implementaron nuevos

procesos para evitar complicaciones de envio de mercancia.

El proyecto de mejora se considera importante a raiz de la mala administracion del
equipo ademas de que se estaban generando gastos innecesarios para la

empresa. Es por esta razén que se investigo y analiz6 un nuevo proceso a seguir.

Esta propuesta de mejora se apoydé mediante una evaluacién del problema que
existia, de la situacion actual para poder proponer nuevas ideas de acuerdo a los
objetivos generados los cuales son: minimizar gastos, mantenimiento preventivo al
equipo y el aprovechamiento del mismo. Mientras se hacian estos estudios y
andlisis del problema se detectaron otros, los cuales se consideraron para la

solucion general del proyecto.

En el caso de las entregas foraneas, las unidades destinadas para éstas no
llegaban a tiempo por causas mecanicas, eléctricas y/o falta de documentaciéon en
un 60%, aproximadamente, dando como resultado la devolucion de mercancia,

insatisfaccion del cliente y el retorno del material el centro de distribucién.

Lo anteriormente descrito era una de las probleméticas existentes. Cuando se
comenzo la implementacion del nuevo proceso con herramientas tecnoldgicas de
monitoreo y de consumo, se realizaron distintas mediciones a lo largo del proyecto
con tendencias positivas en la disminucion del porcentaje mencionado como se

muestra en los capitulos subsecuentes.
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1.1 Importancia de la tematica

La carga transportada en México aumento el 7.2% entre octubre de 2013 vy el
mismo mes en 2014, reporté el Departamento de Transporte (Secretaria de
Comunicaciones y Transportes, 2015). El transporte juega un rol crucial en la
economia; es un factor clave en la determinacion de costos para los diferentes
bienes y servicios que se comercializan en un mercado cada vez mas exigente y
cambiante. Su rol en la industria es de suma importancia para el traslado de
insumos, materias primas y productos terminados para diversas industrias y

clientes en territorios nacionales e internacionales.

Hasta septiembre del 2015, la comercializacion al menudeo de vehiculos pesados
aumento6 6.8%, con 26,041 unidades entregadas. Por segmento, los vehiculos de
carga crecieron 7.9%, mientras que los de pasaje registraron un aumento de 3.3%,
de acuerdo con la Asociacion Nacional de Productores de Autobuses, Camiones y
Tracto camiones (ANPACT). El total registrado en la categoria de vehiculos de
carga fue de 18,729 unidades contra 20,205 en 2015, equivalente a un 7.9% de

crecimiento. (Transporte MX, 2015)

Grafical: Crecimiento de unidades de carga terrestre a nivel nacional Octubre; 2013
Diciembre 2015
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Analisis de crecimiento en tres periodos: Octubre-Diciembre de 2013, Enero-Octubre 2014 y Enero-
Diciembre 2015, se observa porcentaje fijo durante los primeros dos periodos, mientras el ultimo
refleja 7 puntos a favor.
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De acuerdo con datos del Departamento de Transporte de Estados Unidos,
también en 2014 este tipo de vehiculos transportaron el 68.5 % de los 49.7 mil
millones de ddlares de carga entre ese pais y México. Ademas, se informé que el
transporte de carga, por camion, registré un incremento mayor a otros modos de

transportacion (7.2 %).

En el territorio nacional, durante ese mismo afio se transportaron T entre carga
general y especializadai 511 mil toneladas, report6 la Secretaria de
Comunicaciones y Transportes (SCT). Por otra parte, el parque vehicular general
de transporte de carga durante 2013 alcanz6 las 729 mil 046 unidades y en 2014
ascendio a 763 mil 480.

La gestidn del transporte tiene dos tareas imperativas, estas son: La eleccion del
medio o los medios de transporte a utilizar yla programacion de los
movimientos a emplear. Todas las decisiones que se tomen deben ajustarse a

unas medidas Optimas teniendo en cuenta los siguientes factores:

Costos
Rapidez de entrega

Sequridad
Precision

= =4 4 4 -4

Servicio al cliente

Se encuentra aqui un importante aspecto, debido a que no se tenia el control en el
proceso del area de transporte a pesar de las herramientas tecnoldgicas
existentes en el mercado, generando pérdidas hasta en un 40% y afectando

entregas en un 60% aproximadamente.

12



1.2 Descripcion del puesto

El auxiliar en optimizacién de recursos debe desarrollar actividades de revision y

analisis de la mercancia, de su registro contable, del inventario en facturas, de

mercancia en transito, de gastos de operacion y transporte; en si, de toda la

documentacion de soporte administrativo y contable, de su clasificacion requerida

en auditorias, inspecciones, controles, registros y arqueos de caja.

Dentro de las responsabilidades se encuentran la captura a través de medios

electrénicos de la informacion relativa a las ventas y compras como soporte a las

cédulas de auditoria, verificar y cruzar la informacién, participacion en los arqueos

de caja, apoyar fisicamente en la revision de kilometraje y estados de las unidades

utilizadas para la distribuciéon del producto, apoyar en todos los trabajos de

revisién y auditorias tanto operativos como administrativos.

ORGANIGRAMA

ALMOS

CORPORATIVO SANTA FE

DIRECTOR GEMERAL

ADMON

DIRECCION DE FINANZAS Y

| CONTRALOR INTERNO |

GERENCIA CUENTAS
POR PAGAR

GEREMCIA DE
CONTABILIDAD

GERENCIA CONTABLE
¥ COPROPIEDADES

GERENCIA CUENTAS
POR COBRAR

AUXILIAR CUENTAS
POR PAGAR

AUXILIAR CUENTAS
POR PAGAR

AUXILIAR CUENTAS
POR PAGAR

AUXILIAR CUENTAS
POR PAGAR

Figura 1: Descripcion del puesto durante la estancia en la organizacion, manteniendo contacto
directo con departamentos financieros y operativos interpretando los datos obtenidos
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1.3 Problemética Identificada

Se enfoca la atencion en la empresa GRUPO ALMOS S.A. de C.V. cuyo giro
consiste en la distribucion y almacenamiento de congelados. Mediante una
observacion del proceso desde la adquisicion de los insumos hasta el punto de
venta, se detectd un desequilibrio en su flotilla de transporte, el cual es utilizado
para distribuir los productos congelados al punto acordado. Analizando este rubro
se encontrdé un desbalance en cuestion de mantenimiento, documentacion y por

ende una insatisfaccion del cliente muy constante.

¢CoOmo lograr la Optimizacion y Mejora del Transporte en la empresa con la

finalidad de minimizar costos en el Proceso Logistico? Al hacer énfasis en el

mantenimiento, de acuerdo con informacién brindada por personal de esta
empresa, no se contaba con un programa de mantenimientos preventivos para
estos vehiculos. La mayor parte de las veces se hacia, pero cuando se
necesitaba un mantenimiento correctivo, el cual era causa de retraso de entregas,

generaba la subcontratacién de transporte externo.

Por otro lado, se tenian los depdsitos para viaticos de cada viaje efectuado y se
detectaron fugas de capital sin comprobacion (sin factura), esto causé inquietud ya
gue al no tener un modo de comprobacién se podia suscitar alguna fuga del
mismo. Debido a este problema se afectd también el cumplimiento de la
documentacion correspondiente, ya que en muchas ocasiones esto generd multas
por parte de las autoridades. Lo antes expuesto, obligd a los operadores a resolver
dichas situaciones mediante acciones no aceptadas por la empresa para evitar el
levantamiento de multas o retencion de la unidad contribuyendo con el problema

social de la corrupcion.
Después del analisis realizado se definio la siguiente problematica:

¢,Como diseflar e implementar un proceso que contribuya a dar un correcto
mantenimiento de las unidades de transporte de la empresa que permita una

disminucién en gastos en dicho rubro asi como en viaticos para el equipo que

14



realiza viajes para entrega del producto fuera de la entidad, en condiciones

Optimas, tanto mecéanicas como documentales?

Es un hecho que la empresa tiene deficiencias en relacion con sus unidades de
distribucion, lo que le ha generado gastos y situaciones adversas impactando
negativamente las operaciones logisticas correspondientes. De no atenderse
estas situaciones se pueden incrementar las pérdidas haciendo mas severo el

problema, asi como tener unidades incapaces de atender rutas locales y foraneas.

Es importante destacar que la empresa cuenta con 5 rutas foraneas; sin embargo,
para este trabajo se estudiara la ruta México-Monterrey-México (MEX-MTY-MEX)

al ser la que presenta el mayor porcentaje de incidencias.

1.3.1 Objetivo general

Disefiar e implementar una estrategia logistica de reduccién de costos y aumento
del rendimiento del equipo de transporte en Grupo Almos S.A. de C.V. con la

finalidad de impactar positivamente a la empresa en su proceso de distribucion.

1.3.2 Preguntas de investigaciéon

¢,Cual es el estado actual de las unidades de transporte de producto de la
empresa?

¢, Cual es el costo total del mantenimiento correctivo de las unidades?

¢,Cual es el costo de viaticos que se generan en el circuito MEX-MTY-MEX?

¢ Existe una propuesta previa de mantenimiento correctivo y mejora del equipo de

transporte?

15



1.3.3 Objetivo especifico

Analizar el estado actual de las unidades para puntualizar planes de accién
estratégicos.

Determinar el costo del mantenimiento correctivo de las unidades de modo que se
elabore un programa eficiente para el equipo.

Estudiar el costo total de los viaticos que se generan en el circuito MEX-MTY-MEX
con el fin de minimizar gastos operativos.

Revisar en el historial de la empresa la existencia de propuestas que hayan
atendido estos aspectos.

2. MARCO TEORICO

El presente proyecto se desarrollé en base a un modelo que proponen las autoras
Estela Garcia Sanchez y Maria Lourdes Valencia Velazco en su obra Planeacion
Estratégica, a partir de la cual se analizé y consider6 adecuado para esta
implementacion, la herramienta de Planeacién Estratégica Reduccion. Se
consider6 importante porque busca que la organizacion se reestructure mediante
la reduccién de costos de activos para disminuir la baja en las ventas, ya que la
empresa dejé de cumplir con sus objetivos y metas con el paso del tiempo, se
volvié un competidor débil al verse afectada por la ineficacia y la baja rentabilidad,
misma situacién que genera la presion por parte de los directivos y se han dejado
de aprovechar oportunidades externas asi como las ventajas de las fortalezas
internas y el tratar de vencer las debilidades internas. Ademas de que el
crecimiento de la empresa ha sido considerable y requiere una reorganizacion

importante en el area transporte.

16



TIPOS DE ESTRATEGIA

l

l

l

l

INTENSIVAS INTEGRATIVAS DE DIVERSIFICACION OTRAS
v b d v v

-Penetracion -Integracion -Diversificacion -Asociacion.

en el hacia delante. concéntrica. i

mercado. -Reduccidn.
-Integracion -Diversificacion o

-Desarrollo de hacia atras. de -Desposeimiento.

Mercados. Integracion conglomerados. _Liquidacién.

-Desarrollo de horizontal. -Di‘u.'EFSif icacion _Combinacian.

Productos. horizontal.

Figura 2: Tipos de estrategia, analizando cada una para seleccionar la que se adecua a los objetivos de
este trabajo
A continuacién se describe el tipo de estrategias que sefalan la autoras Estela
Garcia y Maria Valencia (2014), a utilizar de acuerdo a la situacién en que se
encuentran las organizaciones, con el fin de indicar la estrategia que se adecua a

la implementacién propuesta para el proyecto de la empresa Grupo Almos:

INTENSIVAS

Penetracién en el Mercado: Busca mayor participaciéon en el mercado para los
productos actuales, a través de nuevas estrategias de mercadeo, cuando los
mercados actuales no estan saturados de sus productos o servicios, los clientes
pueden incrementar el uso de los mismos. A su vez la participacion en el mercado

de los competidores disminuye y las ventas totales de la industria aumentan.

Desarrollo de Mercados: Se trata de introducir productos actuales a nuevas areas

geograficas. Esto se puede llevar a cabo gracias a que existe la disponibilidad de
nuevos canales de distribucién que son confiables, de bajo costo y de calidad.
Ademas, se implementan cuando la organizacion ha tenido éxito suficiente en sus

actividades y ven oportunidades en nuevos mercados que aun no estan saturados
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o sin explotar, todo ello acompafiado de un buen recurso humano y financiero para

poder enfrentar mayores operaciones.

Desarrollo de Productos: En todo momento esta buscando incrementar sus ventas

mejorando o modificando su actual propuesta; esto sucede cuando la compaifia
tiene productos maduros y exitosos e intenta atraer a sus consumidores reales a

probar la innovacion de los productos recién lanzados al mercado.
INTEGRATIVAS

Integracién hacia delante: La empresa pretende ganar propiedad o un mayor

control sobre distribuidores o minoristas y esto sucede cuando los distribuidores
actuales son costosos, no confiables o incapaces para cumplir las necesidades
teniendo como ventaja que los distribuidores actuales son de baja calidad y en la

industria se tenga la certeza de que crecera continuamente.

Integracion hacia atras: Todo lo contrario a la anterior, ésta busca tener el control

sobre sus proveedores. Ocurre cuando el nimero de proveedores es minimo y el
de competidores es grande, ademas de que la empresa cuente con recursos
humanos y financieros para poder administrar el numero negocio Y,
primordialmente, cuando la empresa tiene la necesidad de adquirir los insumos de

la manera mas rapida posible.

Integracién _Horizontal: Desea generar propiedad sobre sus competidores, la

empresa puede ganar caracteristicas monopdlicas sin tener problemas con el
gobierno para tratar de reducir la competencia y es buena estrategia en caso de

gue a los competidores les vaya mal al bajar el porcentaje de sus ventas.
DE DIVERSIFICACION

Diversificacidon conceéntrica: Se afiaden producto relacionados entre si lo que

significa poder incrementar las ventas de los productos actuales y competir con
una industria de mucho crecimiento, ademas de tenar un equipo gerencial fuerte y

solido.
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Diversificacién de conglomerados: Es todo lo contario, pues éste afiade nuevos

productos no relacionados y origina la disminucion de la industria basica, tal como
las utilidades y ventas anuales, y si por alguna razén se cuenta con un excedente

considerable se puede invertir en estos productos.

Diversificacién horizontal: De la misma manera que los productos no relacionados,

pero éstos van dirigidos a los clientes actuales y se da a los ingresos obtenidos de
los productos o servicios que venian incrementando al incorporar nuevos
productos no relacionados por que han utilizado los actuales canales de

distribucion para su venta.
OTRAS

Asociacion: Se trabaja con otra empresa en un proyecto en comun y especial. Por
ejemplo, si una empresa nhacional forma una asociacidbn conjunta con una
empresa extranjera; esta puede dar a la empresa doméstica la oportunidad de
obtener gerencia local en un pais extranjero, reduciendo asi riesgos de

expropiacion.

Desposeimiento: La empresa vende una division o parte de ella, generalmente

pasa cuando se requieren mas recursos de los que la empresa pueda suministrar.
Si la empresa requiere una gran cantidad de dinero tiene que desposeerse de

algunas cosas

Liguidacién: Si la situacion de la empresa esta en riesgo se recurre a la venta de
todos los activos de la empresa por partes, por su valor tangible.
Desafortunadamente ésta es la Unica alternativa para poder obtener el mayor

dinero posible de los activos de la empresa.

Ademas que se conceptualizaran datos importantes que faciliten la interpretacion
logistica del proyecto. Se considera, de acuerdo al Consejo de Direccién Logistica
y la organizacion profesional de gerentes de logistica, que: La logistica es la parte
del proceso de la cadena de suministros que planea, lleva a cabo y controla el flujo

y almacenamiento eficiente y efectivo de bienes y servicios, asi como de la
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informacion relacionada, desde el punto de origen hasta el punto de consumo, con

el fin de satisfacer los requerimientos de los clientes. (Ballou, 2004)

Por otro lado, conocer que en la actualidad parte del proceso logistico de una
cadena de suministro definida como el conjunto de medios y métodos necesarios
para llevar a cabo la organizacion de una empresa o de un servicio, especialmente
en distribucion (Ruiz, 2013), es el transporte, se considera de gran valor en
cuestion a costos que las organizaciones recuperan incrementando este costo al

cliente final.

Con esta informacion se puede indicar que el transporte es parte crucial entre los
puntos de fabricacion, almacenaje y distribucion al cliente final. Todo esto dentro
de una cadena de suministro donde se emplean parcial o totalmente estos

equipos, dependiendo del giro de la organizacion.

Dentro de la cadena de suministros pueden existir demasiados puntos que
generalmente las organizaciones adecuan a sus necesidades, las cuales pueden
ser orientadas a resultados. La implementacion de procedimientos dentro de esta
cadena, ayuda en obtener los objetivos planteados por los directivos. Sin
embargo, bastantes empresas no definen con exactitud este concepto y por ende
sus resultados no son los deseados. Esto se comprende mejor si consideramos
que a administracién de la cadena de suministro es la coordinacion sistemética y
estratégica de las funciones tradicionales del negocio de las tacticas a través de
estas funciones empresariales dentro de un compaiiia en particular, y a través de
las empresas que participan en la cadena de suministros con el fin de mejorar el
desempeiio a largo plazo de las empresas individuales y de la cadena de
suministros con un todo (Ballou, 2004).

En ese sentido, todas las funciones empresariales tienen un papel fundamental
qué cumplir en orden a los resultados y si una parte no se lleva adecuadamente la
cadena misma se rompe. Si el transporte esta mal, se afecta los procesos de

distribucion.
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Generalmente en gran parte de las organizaciones establecidas, no importando el
giro, se busca medir las operaciones internas para asi poder mejorar aspectos que
podrian afectar el cumplimiento de las metas que se establecen. Estas mediciones
aportaran informacién que permita controlar cifras. Actualmente se conocen como
indicadores clave de desempefio (KPI%); son de gran utilidad para poder mejorar
porquefiLo que no se mide, nNo se puedatrolaront r ol a
no se puede gestionar o, s Begtta rde lasnfuncioeex pr esi - n

primordiales de los indicadores de desempefio se puede encontrar que:

Apoyan y facilitan los procesos en la toma de decisiones

Racionalizan el uso de la informacion

Controlan la evolucion en el tiempo de los procesos

Actian como base para la compresién de la evolucion actual y futura de la
empresa (Mora Garcia, 2008).

E ]

Como se menciond, los indicadores ayudan a la mejora de los procesos dentro de
una organizacién, situacion que da entrada a un concepto adicional: la mejora
continua intenta optimizar y aumentar la calidad de un producto, proceso o
servicio, generalmente aplicada en empresas de manufactura, debido a la
necesidad constante de minimizar costos de produccion, apoyada por circulo de
Deming. (Flores Ripoll, 2010).

De acuerdo a la investigacion realizada se sabe que muchas de las empresas
pretenden tener mas productividad con la menor participacion de filtros o personal,
con el objetivo de tener la misma o mayor calidad en el producto, proceso o

servicio.

Por ello, es indispensable aclarar que no basta con la intencién, sino que se
requiere de sustentos que permitan conocer las condiciones de las mismas. Esto
ha motivado que se realizara unos breves andlisis de tres modelos de Planeacién
Estratégica con la intencién de adecuarlos a la realidad de la empresa objeto del
proyecto propuesto, mismos que contienen aspectos necesarios para la

implementacion de mejora y optimizacion.

LKPI: Key Performance Indicator.
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2.1 Modelo de planeacién estratégica de Stenier

El modelo que propone George Steiner (véase figura 3), explica que toda
organizacion debe contar con tres aspectos: Premisas, Planeacidén e Implantacion
y Revision. Dentro de las Premisas se encuentran: los propositos
socioeconémicos de la empresa que refiere a las aspiraciones de una
organizacion y la razon de la existencia. Después los valores de la alta gerencia,
donde cada empresa tiene su codigo ético que debe considerarse como premisa
para la planeacion. Por ultimo, la evaluacion de oportunidades y riesgos internos y
externos donde se tendrian que analizar los aspectos que sean favorables para la

organizacién asi como los que no lo sean; se considera como un analisis FODA.

Respecto de la Planeacion se tiene: planeacion estratégica (largo plazo) donde se
deben considerar cuatro aspectos mision, objetivos, politicas y estrategias. A
continuacion la planeacion tactica (mediano plazo), al ser en un tiempo menor se
debe agregar procedimientos, programas y presupuesto, con la finalidad de
realizar la accién en un tiempo menor. Finalmente, la planeacion operativa (corto
plazo), donde se toman en cuenta las metas referidas a ventas, publicidad,

reabastecimiento de inventarios y némina.

En la Implantacion y Revision, como primer punto, se debe organizar el cdmo se
llevaran a cabo los planes que la alta gerencia ha establecido y asi poder tomar
accion en ellos. Una vez implementada se van a revisar y evaluar los resultados
de estos planes y verificar si se deben realizar modificaciones o mantener el plan.
(Steiner, 2014)
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Modelo de Steiner

PLANEACION
IMPLANTACION Y
PREMISAS REVISION
Propositos
Socioeconémicos Revision y
de la Empresa evaluacion
de planes
Valores de la alta Estudios de
Gerencia Planeacion
Evaluacién de Planeacion Tactica Planeacion
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riesgos tanto o plazo)
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Figura 3: Modelo de Planeacion Estratégica de Steiner
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2.2 Modelo de planeacién estratégica de David Fred

El siguiente modelo propuesto por David Freed (véase mapa 4), considera 3
aspectos: Formulacion, Ejecucion y Evaluacion de Estrategia. Se comienza con la
Formulacién donde se debe identificar la mision actual y objetivos estratégicos, a
su vez se fijara una nueva mision para partir a las evaluaciones con el apoyo de
auditorias tanto internas como externas que van a determinar la base del andlisis

de fortalezas, oportunidades, amenazas y debilidades.

Después, en la Ejecucion, se sugiere fijar objetivos y estrategias asi como metas y
politicas que ayudarian a establecer y llevar a cabo el modelo, esto dentro del
quinto punto que el autor presenta: gerencia, mercadeo, finanzas, produccién e

investigacion.

Para finalizar, en la parte de Evaluacién de la Estrategia, una vez que se ha
realizado la evaluacién y el plan de accion, se deberan asignar los recursos
necesarios para la implementacién y por ultimo medir y evaluar los resultados,
con el propédsito de poder gestionar y analizar qué tan cerca o lejos se encuentra

de los objetivos y metas que se han fijado. (Fred, 2017)
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Modelo de David Fred
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Figura 4: Modelo de Planeacion Estratégica de David Fred
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2.3 Modelo de planeacién estratégica de Estela Garcia - Maria Valencia

Las autoras manifiestan que dé inicio se debe redactar la mision de la empresa,
como se encuentra antes de llevar a cabo la planeacion estratégica. Después se
realiza un macro escenario, que es la descripcion de la situacion actual, tomando
en cuenta aspectos nacionales e internacionales en un orden cualitativo y
cuantitativo, seguido de una breve descripcion del ambiente del sector al que
pertenece la empresa y también de la misma organizacion, teniendo cuenta todo
lo que represente riesgo 0 una oportunidad para la empresa y que va a constituir

el micro escenario.

El diagnéstico actualizado de la empresa en la que se pretende aplicar la
planeacién estratégica, tendra como objetivo determinar los puntos fuertes y
débiles de la empresa, que se evaluaran con la Matriz de Evaluacién de Factores
Internos, para conocer cuales son las fortalezas y cuéles son la debilidades que

representan puntos vulnerables.

El modelo que se plantea, propone realizar una redefinicion de la mision; es
conveniente sefalar que el concepto de misién ha cambiado desde que Steiner
disefid su modelo a finales de los sesentas, ya que en estos tiempos la mision
tiene una gran importancia debido a que incluye los valores de la empresa; es
decir, la filosofia que va a marcar las directrices de las decisiones de la empresa
sin importar quien la dirija. La misibn es dinamica y debe ser revisada
ciclicamente, por eso se recomienda en este modelo redefinirla después de
considerar la informaciéon que se desprende de los escenarios y del diagnéstico,
ademas considerar todos los puntos mencionados acerca de los componentes de
la misién. Se procede con la elaboracién de un analisis DOFA. Con estas técnicas,
las estrategias tendran la tendencia que le convienen a la empresa de acuerdo
con su posicion en el mercado, por tanto las estrategias pueden ser agresivas,
conservadoras, competitivas o defensivas. (Garcia Sanchez & Valencia Velazco,
2014)
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Modelo de Estela Garcia y Maria Valencia
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Figura 5: Modelo de Planeacion Estratégica de Estela Garcia y Maria Valencia
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3. DESARROLLO DE OPTIMIZACION Y MEJORA DEL TRANSPORTE EN
EL PROCESO LOGISTICO EN GRUPO ALMOS S.A. DE C.V.

3.1 DIAGNOSTICO ESTADO ACTUAL DE LAS UNIDADES

Como menciona el modelo de planeacion estratégica de Estela Garcia y Maria
Valencia (2014), en un macro, dentro de los aspectos nacionales, actualmente el
sector del transporte terrestre ha tenido un incremento considerable por la
necesidad de las empresas para realizar el movimiento de sus materiales y/o
productos. Existen diversos giros, sin embargo, el transporte es primordial y el
aseguramiento de que estos materiales y productos lleguen a su punto final o
destino predeterminado en Optimas condiciones se convierte dia con dia en un

servicio de calidad y preservacion.

Sin embargo, muchas de estas empresas, ya sea en el giro completamente
apegado a la prestacion del servicio de transportacion asi como las empresas que
cuentan con su propio equipo de transporte, no se apegan a un programa
adecuado para la conservacion 6ptima de sus flotillas. En la mayoria de los casos
los directivos de estas empresas lo adjudican a la alta demanda en la
transportacion de materiales y/o productos, situacién que ha llevado a realizar

gastos innecesarios que se pudieron prevenir.

Desafortunadamente, aun con los avances tecnologicos que dia tras dia
aumentan, éstos no se utilizan a su maxima productividad. Si a dicha situacion le
afiadimos la mala toma de decisiones por parte de los altos mandos, se concluye
que, por ende, las unidades sufren un desgaste mayor al establecido por las
compafiias productoras de los mismos. Hoy en dia se sabe que estas empresas
de transporte o cuyo giro no sea la transportacion de mercancias, pero que
cuentan con su equipo, en sus instalaciones tienen talleres de mantenimiento
preventivo o correctivo (Segura, 2015). Aqui se encuentra una fortaleza y una
debilidad; una fortaleza, debido a que la empresa contrata a personal que le dé el

mantenimiento a sus unidades, mismo personal que debe estar calificado para

28



realizar dicha tarea y asi la empresa invierte en generar empleo y, a su vez, un
equipo de colaboradores para que garanticen la preservacion de unidades. Esto,
evidentemente, requerird una inversion para el equipo a utilizar y la constante
capacitacion de los colaboradores a fin de mantener un conocimiento actualizado

sobre el tema.

Una debilidad: En la experiencia obtenida habia situaciones en las que los
encargados del transporte en las empresas tomaban la decisién de no realizar el
mantenimiento preventivo a las unidades aunque estas ya sobrepasaran los
limites establecidos por la compafia automotriz, teniendo como resultado
unidades inhabilitadas para su asignacion de ruta. Los mismos encargados
mencionaban que la agencia automotriz tenia un periodo demasiado largo para la
entrega de las unidades que se enviaban a mantenimiento o reparacion. Los

costos derivados del deducible se elevaban en manera considerable.

Es importante mencionar estos aspectos a fin de llegar a una solucién ante tales
eventos. Al ser una empresa donde el giro principal es la venta mayorista de
pescados y mariscos congelados se debe tener una politica de calidad sobre el
equipo destinado a la transportacion del producto, pues estos vehiculos no
cumplen con los mantenimientos establecidos por el fabricante. Si el vehiculo
transportador no cumple con la seguridad e higiene correcta es muy probable que
el producto sufra alguna incursién o dafio parcial o total que a su vez generara una
pérdida a la empresa y una insatisfaccion al cliente al no recibir su producto en
condiciones de consumo. Sin embargo, estas dos Ultimas son temas que no se
enfocan especificamente en el proyecto, ya que estd abocado al proceso logistico

de transporte.

De acuerdo al modelo estratégico seleccionado (Garcia Sanchez & Valencia
Velazco, 2014), se realiza el diagnéstico de la empresa Grupo Almos S.A. de C.V.
Se tomaran como muestra las unidades propias, las cuales son utilizadas para
trasladar a sus clientes finales el producto ofrecido. Estas unidades presentaban

un deterioro increiblemente notorio. Cuando estos dafios no era costeados por la
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empresa las reparaciones en su mayoria las realizaba el personal y operarios de

las unidades lo cual no garantizaba que la unidad tuviera un buen rendimiento.

Al comenzar el andlisis actualizado del estado de las unidades se observaron
puntos deébiles de este proceso de la empresa. Se trataba de un estado
completamente deplorable donde no existia un control 6ptimo de las unidades;
como lo menciona el modelo de planeacion de Garcia Sanchez y Valencia Velazco
(2014), en su aspecto cuantitativo econdmico es donde se encuentra la
devaluacion de las unidades. Esto demuestra la falta de un programa de

mantenimiento preventivo y como consecuencia unidades en mal estado.

Se sabe que cualquier equipo de transporte desde el momento que es comprado
sufre una devaluacion a dos afios de uso de al menos 30% (Ortega, 2017), esto
s6lo por el hecho de que ha salido de las instalaciones del fabricante. Si se suma
esto a una serie de eventualidades que no se realizan a estos equipos, en 1 afio
de trabajo o recorridos considerables el equipo comenzara a tener fallas que

pueden ser mecanicas, eléctricas o de carroceria.

Desperfectos que, si no se consideran o toman en cuenta en su debido tiempo
normativo, pueden causar incluso peligro para los mismos operarios, ademas,
desde que el equipo es canalizado hasta el tipo y severidad de la falla podria
tomar un dia en reparacion, incluso meses. En este Ultimo caso se derivan
situaciones tales como: horas hombre perdidas, incumplimiento de la demanda,

entre otras.

Figura 6: Unidad Tracto Camidn, falta de neumatico #4
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Se entrevisto al personal que utiliza estas unidades para realizar las entregas que
demanda la empresa con el fin de saber a profundidad el estado detallado de las
unidades, pues ellos saben perfectamente las fallas que existen, ¢Por qué ellos y
no el personal encargado de las unidades con las que cuenta la empresa?, en
primera instancia, no existe como tal un departamento de seguimiento de las
unidades para efectos de sus mantenimientos, reparaciones, ajustes y/o
proveeduria de los lubricantes necesarios para el buen funcionamiento. Esto es
grave, porgue al no contar con ellos, es predecible que las unidades fallen en un

periodo mas corto del estimado.

Los operadores de los tracto camiones expresaron su inconformidad respecto al
estado de las unidades que se les habian asignado; ellos demandan que no se
encuentran en condiciones de uso. En la figura No.1 se observa la parte trasera de
un tracto camién, propiedad de la empresa, que no tiene la llanta interior, lo que
indica que no se estaba realizando un monitoreo constante del estado; es evidente
que los neumaticos de las unidades y en base a conocimiento y experiencia de los

operadores estas se deben revisar antes, durante y al término de un viaje.

Es aceptable que existan pinchaduras en el camino, pero de eso a no tener con
exactitud el seguimiento provoca esta situacibn porgue no se trata de una
pinchadura, consecuencia de negligencia por parte de la persona encargada del
mantenimiento y  aprovisionamiento de refacciones, provocando el
desprendimiento total del neumético del cual probablemente quedaron restos en la

carretera.

Asi como también derivado de estas pérdidas de neumaticos y al no contar con el
capital para ©poder abastecer |  ant as
situacion por la que evidentemente no se compraban neuméticos de la misma
marca, sino de uso, seccionados o de distintas medidas y comprar estos tipos de
materiales no era rentable, se puede generar un desgaste de la llanta en buenas
condiciones ya sea porque es mas grande o mas chica. El desgaste no podia ser
equilibrado y, ahora en lugar de cubrir una necesidad, se tenian que cubrir dos,
una de la llanta de uso y la otra por generar un dafio cuando quiza pudo brindar
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mayor tiempo de vida util. A continuacidn se muestra el estado en el que estaban

los neumaticos de las unidades:

Figura 8: Neumético desgastado en unidad tracto camion.

Por otro lado, comentaban el estado mecanico de las unidades, su mal estado,
provocando en el peor de los escenarios una falla mecanica en el trayecto, lo cual,
si la unidad iba cargada corria el riesgo de que el producto pudiera dafarse, al ser

refrigerado. El tiempo de reaccién debia ser instantaneo para no exponer al
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operador, la unidad y la mercancia ante cualquier peligro que se pudiese
presentar. En este punto el operador se comunicaba con el encargado de las
unidades para ponerlo al tanto de la situacion.

Genera duda una pregunta que constantemente el encargado de transporte le
hacia en estas situaciones gt r ae s d Birleerespuesia era afirmativa les
daban la orden de solucionar el problema inmediatamente para evitar retrasos.
Ese punto fue muy enfatico y de inconformidad para los operadores pues ellos
daban solucion al problema con capital personal y sus reembolsos tardaban en ser

depositados.

Es importante mencionar también que las fallas y deficiencias eléctricas en las
unidades, ya que como se sabe, sea unidad de carga, particular o de cualquier
otra dependencia publica o privada, es obligatorio transitar con luminaria en
Optimas condiciones por autopistas federales (Transito y Seguridad Vial, 2015). Lo
anterior se menciona por los siguientes motivos: la Policia Federal tiene como
consigna no permitir el transito a vehiculos que no cumplan con las instrucciones
recomendadas por la dependencia gubernamental. Teniendo en cuenta este
punto, las unidades de Grupo Almos S.A. de C.V. no cumplian con las
regulaciones, situacién por la que en diversas ocasiones los operadores eran

detenidos por las autoridades.

Se reiteraba la falta en regla para el libre transito; como en los casos anteriores se
le daba notificacién al encargado de las unidades, aunque la solucién no era la
mMAas correcta pues caian en una mala practica y fomentaban la corrupcién,
argumentando que de no hacerlo de esta manera la unidad tendria que
trasladarse al depdsito vehicular y por consecuencia, si la unidad se encontraba
cargada con producto, este podria sufrir dafios o incursiones por la pérdida de la
cadena de frio. Cada que sucedia esta situacion el operador debia desembolsar

dineroper sonal para cubrir | a Aimultad y poder s
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Los operadores tenian dos quejas como se menciond anteriormente,
desconociendo la razon del por qué las cosas no se hacian con precision, a pesar

de que esto pasaba, al menos una o dos veces por semana.

Tomando por ejemplo que en una semana se tuvo un evento por no cumplir la
regla de portacion de luminaria en la unidad en transito federal, se tuvo un gasto
de $1,500.00 M/N por no contar con las luces de crucero (véase figura No. 9),
mismo que se podia haber utilizado para reparar la falla en la unidad. Sin embargo
no se hacia asi, si la misma unidad tenia otro viaje foraneo salia con la misma falla
corriendo el riesgo de volver a ser detenida, volver a desembolsar una cantidad
que no era fija pues los operadores mencionaban que dependia del oficial el

monto a pagar.

Al no ver reaccién por parte de la alta direccion, los operadores preferian viajar de
dia para evitar las sanciones, pero en diversas ocasiones llevaban el tiempo
medido pues tenian que cumplir con la entrega; preferian hacerlo de esta manera
a ser multados. Sin embargo, aqui se derivé otra consecuencia, el contar con poco
tiempo de respuesta para la entrega que conlleva que el operador conduzca a
mayor velocidad de la establecida y la alta probabilidad de tener algun accidente

vial y poner en riesgo su integridad y la de terceros.

Figura 9: Ejemplo de luces crucero en tracto camion
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Sin embargo, este no era el Unico problema, a su vez, la documentacion
adecuada, tanto de la unidad como de la carga, no se encontraba regulada.
Respecto a la documentacion de la unidad enfatizaron que las unidades no se
encontraban reguladas ante las dependencias, al grado de no tener en su poder la
tarjeta de circulacion, documento primordial. Una sancién por no portarla oscilaba
entre $1,200 - $1,800 (Transito y Seguridad Vial, 2015), ademas de que el
vehiculo ponia a disposicion del deposito correspondiente.

Esta situacion, como antes se menciond, se solucionaba mediante actos de
corrupcion. El encargado daba la autorizacion para realizar el pago y no
detuvieran por mas tiempo el trayecto de la unidad, sin embargo la incidencia

continuaba y estos gastos que cada semana se generaban iban en aumento.

Finalmente, otro problema era la falta de placas, pues en una caja no se tenia la

placa y evidentemente tenia un alto porcentaje en la sancién. (Figura No.10)

Figura 10: Unidad Grupo Almos, remolque sin placa

También se cont6 con la opinién de la persona que asignaron para desarrollar esta
tarea también a cargo de la gerencia del centro de distribucion. Refirié los

siguientes aspectos:

Para el estado general de las unidades se utilizaba un formato conocido como

check list el cual nunca se llené de manera completa, donde la responsabilidad de
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mantenerlo actualizado era tanto del gerente como del operador. En ese formato
los operadores llenaban los campos de acuerdo a lo que la unidad presentara con
un sistema de seleccién multiple (véase figura 9). Un formato sencillo, pero que no
se respetaba y en el que no se completaba nunca la informacién necesaria para
poder tomar acciones; era totalmente confuso. Esto fue de poco interés para los
operadores pues ellos afirmaban que eso no servia pues nunca le prestaban
atencion a dicho documento y si la tomaban en cuenta era después de un

considerable tiempo de espera.

El encargado del seguimiento de las unidades atendi6 el andlisis de acuerdo a lo
solicitado para poder tomar decisiones con un plan de mejorar y optimizar este
proceso. Menciond que debia solicitar el efectivo para cualquier tipo de gasto que
se presentara para las unidades, llamados gastos operativos, siendo asi quien
gestionaba todo este rubro y su mayor inconformidad era que no le depositaban a

tiempo.

A partir de esta necesidad constante se pensd en una estrategia logistica, un
programa de seguimiento para este gasto, en caso que el gerente solicitara un
monto especifico para la solvencia de incidencias presentadas. Por su parte, los
altos directivos cuestionaban el monto solicitado, el tiempo tan reducido de la
solicitud, entre otras cosas. Dentro de toda la investigacion que se hacia para
determinar si el gasto era necesario, tardaban como minimo una semana, donde
la unidad no era detenida a pesar de saber que no podia circular en esas
condiciones; sin embargo, el gerente debia cubrir la demanda y por ende la unidad
sufria mayor dafo, de $20,000 solicitados durante esa semana aumentaba un
25% mas aproximadamente, es decir, $25,000 pesos, (datos proporcionados por
gerencia), ademas que esto era cada que se generaba una solicitud para alguna

reparacion mayor.

Anteriormente se menciond que los operadores cubrian los gastos que pudieran
suscitarse en el trayecto, después de entrevistar al encargado se comprendié que
todo era una cadena de malas practicas que se desprendia desde los altos
directivos, pues en muchas y repetidas ocasiones el Gerente de Operaciones
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también cubria estos gastos que eran mayores para no detener tanto tiempo la
unidad o esperar la autorizacién para la canalizacion. Lo trabajaba de esta manera
para agilizar la operacion al verse presionado por las entregas que demandaban

los clientes y descuidaba el estado de su equipo de transporte.

Al mencionar gastos mayores se hace énfasis en aquellos que oscilaban por arriba
de los $10,000, por ejemplo el cambio de suspensién que en un tracto camion se
eleva aproximadamente hasta $12,000 - $15,000. Si en ese momento se hubiera
tenido un programa que indicara las proximas revisiones se habria evaluado y
considerado ese gasto de manera consciente, sin embrago, al no tenerlo los

gastos aumentaban inesperadamente.

Con la informacién revisada, se comenzé a trabajar en un modelo de planeacién
para el mantenimiento y revision de las unidades y asi poder destinar capital
mediante un calculo previo y debidamente establecido para esta tarea con el
objetivo de hacer eficientes las unidades y reducir los gastos de operacion que

hasta el momento eran elevados e innecesarios para la empresa.

3.2 COSTO DE MANTENIMIENTO CORRECTIVO

Cualquier empresa que maneje una flota de camiones necesita controlar los
recursos que destina para su operatividad. Si es una empresa de transporte, con
mayor razoén porque es su negocio especifico. Si es una empresa de otro giro,
para comparar con otros métodos alternativos de gestion del trasporte se hace

necesaria la subcontratacién total o parcial de servicio de transportacion.

La gestion de flotas es un tema amplio y puede enfocarse desde diferentes

angulos:

¢,Cuanto tiempo de vida util puede tener un camion?
¢, Se compraran todos los camiones de una sola marca o de diferentes?

Gestion de mantenimiento de la flota

c: c: c: c:

Conduccioén eficiente
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U Seguridad del conductor, vehiculo y mercancia
U Control, disefio y optimizacién de rutas
U Costo y rentabilidad de la flota

En este caso, el analisis se realizara en el ultimo punto mencionado dado que el
enfoque era directamente con el costo del mantenimiento correctivo de las
unidades con las que cuenta la empresa Grupo Almos S.A. de C.V. Los datos que

se utilizaron para el andlisis son los siguientes:

91 Datos fisicos.
- Kilometraje recorrido
- Capacidad util de carga
- Volumen / peso transportado
1 Costos.
- Costos del sueldos y prestaciones de ley
- Consumos: gasolina, neumaticos
- Mantenimiento y reparaciones por averias
- Seguro

- Impuestos

Sueldos y prestaciones de ley: El costo bruto que tiene la empresa respecto al
trabajador a nivel mensual. El sueldo es fijo a lo largo del afio y por tanto es un
dato de facil célculo.

Consumos, gasolina y neumaticos: En lo que respecta a la gasolina el aumento de
su costo ha sido constante en los ultimos 8 afios lo cual afecta los costos en una
empresa que cuenta o se dedica a el negocio de transporte, es un punto
importante, al crecer esta tarifa tiene que invertir mayor capital en este recurso que
no es renovable y por ende un ajuste en las tarifas que manejan cada que existe

un aumento. (Mauleon Torres, 2013)

Por otro lado, los neumaticos de igual manera son un gasto no renovable, sin

embargo es un gasto que se puede prever realizando una revision constante del
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estado de los mismos. Por ejemplo, si se estima una duracion de 110,000 km por
cada neumético, se puede calcular el desgaste por kilometro en funcion del costo
de la llanta $8,500 cada una.

Existe otra alternativa. A final de afo, la empresa que dispone de varios camiones,
realiza un gasto en neumaticos previendo el nimero de ruedas que debe cambiar
y obtienen un descuento por cantidad. El importe pagado se distribuye
unitariamente entre el nimero de ruedas. A nivel de camion, para el afio siguiente,
se calcula el gasto mensual en neuméaticos multiplicando ese prorrateo por rueda
por el nimero de ruedas y se divide entre 12 pasa saber el costo mensual por
camibn. Para tener una idea aproximada de gasto en este caso de neumaticos se

enlistaran las unidades con las que cuentas la empresa:

1 4 Cabezas tractoras

1 4 Remolques

! 1 Camion 2 ejes (8 ton)

1 3 Camiones 2 ejes (5 ton)

1 3 Camionetas 2 ejes (3.5 ton)

Una vez conociendo la flota con la que cuenta la empresa se puede realizar el

calculo que antes se habia mencionado:

Tablal: Neumaticos por Unidad

CANTIDAI TIPO | N/JUNIDAD| TOTAL NEUMATIC(
4 CABEZAS TRACTOF 10 40
4 REMOLQUES 8 32
1 CAMION 8 TON 6 6
3 CAMIONES5TON 6 18
3 CAMIONETAS35TC 6 18

Numero de unidades propias de la organizacion con desglose de la
cantidad de neumaticos que requieren

El total de los neumaticos que se necesitan para que todas las unidades cuenten
con el insumo nuevo es de 114 piezas, si cada una tiene un costo unitario de
$8,500 es un total de $969,000, con el descuento al comprar por cantidad (6 %) se

pagaria un total de $910,860. Siguiendo la formula tiene lo siguiente:

39



U $ 910,860 / 114 ruedas = $ 7,990 cada rueda; $ 7,990 / 12 meses = $

665.83 costo mensual por cada rueda.

Mantenimiento y reparaciones: Son dos items que pueden llevarse por separado o
de forma conjunta. Se tomé la forma conjunta por que en muchas ocasiones no es
facil diferenciarlos, ademas de como se lleve a cabo el mantenimiento, el nivel de
averias es diferente. Una buena politica de mantenimiento minimiza las

necesidades de reparacion.

Desde otro punto de vista, puede vincularse el costo al mes en que se produce el
gasto, pero seria penalizar la cuenta de resultados del mes en cuestion. Existe
una alternativa, la cual consiste en calcular un costo de averias y mantenimiento
por kildmetro. Para ello habria que echar mano del historial de mantenimientos

que tenga la empresa.

El operador toma parte importante en el programa continuo de mantenimiento
preventivo al completar la inspeccion diaria, previa al viaje. Esta es una inspeccion
puramente visual que esta disefiada para detectar cualquier problema obvio que
hard inseguro que el vehiculo salga a carretera. Ademas de la inspeccion esta en
el programa de mantenimiento preventivo, que normalmente lo lleva a cabo
personal capacitado usando un enfoque sistematico para cubrir todos los

componentes importantes del vehiculo nuevo.

El mantenimiento es un programa planeado para el vehiculo que ofrece una serie
ordenada de procedimientos de servicio e inspeccion. Un programa de
mantenimiento bien aplicado hace realidad la inversion hecha en el vehiculo. La
diferencia entre un vehiculo con un mantenimiento deficiente y otro con buen

mantenimiento no aparecerdsino hast a t i e nffdauleoth@3lp)u ®s 0

No existe un programa de mantenimiento firme que se aplique a todas las
operaciones. Un programa basico no es dificil de establecer; el hacerlo mas
efectivo toma tiempo y se basa en las necesidades y experiencias de cada
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operacion individual. Para establecerlo se puede buscar la informacion en los

siguientes campos:

Reportes de reparacion o quejas del operador

Fallas o problemas repetitivos encontrados durante la inspeccion
Reparaciones no programadas

Fallas en carretera

E

Los costos del mantenimiento correctivo aumentan de manera descontrolada. A
continuacion se presenta un ejemplo de la rentabilidad sobre el costo beneficio de
estas unidades:

Tabla2: Costo de Mantenimiento Correctivo / Cod&oViaje

CONCEPTO CANTIDAD

ABONO DIESEL $13,000.00
VIATICOS $1,000.00
CASETAS $1,986.00
TOTAL VIAJE $15,986.00
TOTAL FACTURA $995,832.60
UTILIDAD 2%
COSTO MTTO CORRECTIVO $30,500.00

Se observa el costo por viaje asi como el costo del mantenimiento
correctivo, cantidad con la que se pueden cubrir dos viajes

Como se observa en la tabla el costo del mantenimiento correctivo asciende a mas
de $20,000.00, Si se analiza con la misma cantidad podrian bien cubrirse dos
viajes similares, en este caso destino Monterrey. Este es un destino de los mas
transitados por las unidades de la empresa, y en efecto podria cubrirse cualquier
circuito mas cercano o incluso el mismo con el costo que genera rectificar una

unidad.

Derivado del estado actual de las unidades se tiene el costo de mantenimiento
correctivo, en caso de ser necesario. Realizando la revision de una de las
unidades que la empresa adquiri6 de agencia, se detecté que no habia contado
con ningdn mantenimiento preventivo desde su adquisicion, tema que es bastante
delicado, pues esta unidad soOlo tuvo una vida util de un afio y medio. Era

totalmente logico que si la unidad sali6 de la agencia en Octubre de 2015 su
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servicio recomendado por el fabricante debia ser a los cuatro meses o a los
24,000 km, lo que ocurriera primero. Considerando que la distancia a Monterrey es
de 866 km, la unidad tenia la capacidad de realizar 13 viajes para ingresar a su

debido mantenimiento preventivo.
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Figura 11: Recorrido del circuito México-Monterrey (MEX-MTY)

En este circuito, tomando en cuenta la demanda de ventas se hacian
aproximadamente 3 viajes por semana. La unidad alcanzaba el kilometraje de
24,000 km en 1 mes una semana, es decir, el seguimiento de su mantenimiento
debid ser puntual y preciso, mismo que no se cumplio, por lo que en cuestién de
tiempo recomendado por el fabricante de 4 meses, como se cita en textos
anteriores, no se podia generalizar un programa para todas las operaciones pues
en este caso ese tiempo fue muy largo en comparacion con la demanda de la

empresa.

Esto quiere decir que, durante el afio y medio que tuvo vida util la unidad, solo se
mantuvo con el reabastecimiento de lubricantes y chequeos deficientes y eso no
era un mantenimiento preventivo, ya que no cumplia con el protocolo establecido o
recomendado por la empresa automotriz. Realizando el célculo, fueron 169 viajes
en los cuales no se realizd ningun tipo de revision a la unidad; era totalmente

evidente que el desgaste del motor podria evidenciarse en cualquier momento.
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Dicha situacion motivo la generacion de un programa, el cual describiria el cémo,
cuando, donde vy por qué de la revision a las unidades. Si bien es cierto, es un
gasto que la mayoria de las empresas implementa para poder enriquecer su
operacion y hacerla eficiente, sin embargo es un proceso de la cadena de
suministros muy importante pues es el traslado del punto A al punto B. Si las
unidades no se encuentran en condiciones de uso o se tiene la incertidumbre de
que puedan fallar en algin momento, no estan siendo rentables para la empresa
pues soOlo generan gastos como los antes mencionados y no generan ni aportan
con su tarea en el proceso para aumentar las utilidades de la empresa y a partir de
estas ganancias se pueda destinar un porcentaje para la preservacion y

mantenimiento de la unidades.

Hay muchos factores que entorpecen la operacion de la empresa, tanto internos
como externos, los cuales se pueden detectar con la Matriz de Evaluacion de
Factores Externos (MEFE) y la Matriz de Evaluacion de Factores Internos (MEFI)
ademas de un Analisis de Fortalezas, Amenazas, Oportunidades y Debilidades
(DOFA) el cual dara mayor peso a cualquiera de los puntos desde las amenazas

hasta las oportunidades.

Como anteriormente se menciond, la empresa no contaba con un programa de
mantenimiento preventivo, situacion que llevé a que las unidades cayeran en un
estado critico y poco confiable para realizar los traslados de la mercancia. Era
muy comun ver que la unidad ingresaba a taller ya cuando presentaba una falla y

esta mala practica no tenia por qué ser una constante cuando se pudo prever.

Se volvid a tener contacto con los operadores de estas unidades para que
aportaran una mejor y mas detallada opinion de sus unidades; uno de ellos
menciond que su unidad tenia que haber ingresado a servicio desde hacia dos
semanas, pero que no fue posible porque tuvo un viaje a Culiacan el cual para
mala fortuna tuvo una estadia de 4 dias, cuando generalmente ya tenia la cita
programada para llegar directo a entregar. Este dia no fue asi, pues tuvieron

problemas de almacenamiento con el cliente final y él tuvo que esperar dias
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adicionales a lo establecido para trayecto, tiempo que se pudo utilizar para la

revision de la unidad.

Figura 12: Motor de unidad propia aplicando medio ajuste a falta de mantenimiento preventivo

Al regreso la unidad presento fallas y desgaste mayor al comun, en ese momento
se determind programar la unidad para su revision. Estas malas practicas no sélo
afectan a la unidad y la operacion de la empresa, también se ve afectado el
personal que opera estas unidades pues al no tener un programa de
mantenimiento mucho menos se contaba con un programa para situaciones como
esta, hacia los colaboradores, pues se le debe pagar por kildmetros recorridos. Al
no tener unidad o herramienta de trabajo, participan en apoyo a operadores que Si

la tienen y esto obviamente no es el 100 % al cual estaban acostumbrados.

En el momento que se presentaba una situacion asi el encargado solicitaba el
recurso para poder cubrir el gasto que se generaba al ingresar una unidad al taller,
sin embargo aqui se detectd otra situacién que llamé la atencidén, pues no
mandaban la unidad al taller de la agencia donde se adquirio el vehiculo, criterio
gue es importante pues el fabricante mejor que nadie conoce las especificaciones
que contiene cada una de las unidades. Este hecho no se realiz6 bajo
argumentos, que era mas costoso y tardado.

Se recurria a talleres externos no certificados en materia por el bajo costo, tanto

de piezas como de mano de obra, razones que no eran confiables. Derivado de
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esa situacion el riesgo de que las piezas o refacciones utilizadas para el
mantenimiento de la unidad era alto, no se podia asegurar que fueran de la mejor
calidad, respecto a la mano de obra mucho menos. Sin embargo, era la forma de
trabajar que mantenian en la empresa con una gran debilidad; no contaban con
estos gastos que literalmente se presentaban de manera inesperada y por ende
no podian cubrirse de manera inmediata a no ser que recibieran una orden directa
de los altos directivos, quienes se encontraban atendiendo otros asuntos de la

empresa, quiza de mayor responsabilidad.

El hecho que se trata del transporte no significa que sea menos importante, pero
como se menciona, sin esta autorizacion el area contable no podia disponer de
ningn tipo de recurso para cubrir esta necesidad que se presentaba

continuamente en el area operativa de la empresa.

Pedian anticipo para poder comenzar con la reparacion, el encargado no contaba
con el capital para poder facilitar ese anticipo, el area contable no podia disponer
del efectivo sin la previa autorizacion y el taller no trabajaba hasta no tener el
monto para la compra de las piezas o refacciones a utilizar, la Unica alternativa era

esperar a que se autorizara este gasto y el tramite llevaba semanas.

Mientras tanto, la unidad permanecia detenida y el operador sin generar ingresos,
pero esta no era la mas grave situacién, al tener este problema el encargado de
transporte debia acudir a la subcontratacion de servicio de transportacion para los
pedidos de los clientes que estaban a la orden del dia. Y esto a reserva de la
disponibilidad de los proveedores del servicio, ademas del costo que se generaba
por el mismo, que en la mayoria de los casos se presentaba mayor que al utilizar

una unidad propia.

Una vez que la unidad regresaba del taller debidamente reparada, volvia a ser
utilizada de manera normal y a pesar de los infortunios no se tomaba en cuenta la
iniciativa de trabajar en el programa de mantenimiento, es decir, en cualquier

momento podria pasar de la misma manera.
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3.3 MEJORA EN VIATICOS DE VIAJE

Los vidticos son sumas de dinero que el empleador reconoce a los trabajadores
para cubrir en los gastos que incurren para el cumplimiento de las funciones fuera
de la sede habitual de trabajo: Reconociendo, principalmente, gastos de transporte

Si es necesario.

Es decir que si un trabajador sale a cumplir sus funciones laborales a un lugar
distinto donde usualmente las realiza, como asistir a una reunion por fuera de la
ciudad, el empleador debe proporcionarle transporte, la alimentacién vy

alojamiento.

El interés de tocar este punto dentro del proceso se basa en el descontrol dentro
de la gestion de estos viaticos generados en cada viaje, cuando se toma el area
de comprobacion, se realizaba una doble revision y captura de los gastos que
cada operador generaba. Esto se debia a la migracion que en ese momento
realizaba la empresa del mismo sistema pero con una actualizacibn mas completa
y menos cédigos de captura a diferencia del sistema anterior donde todos y cada
uno de los conceptos que tenia la empresa se manejaban por cddigos, por ende
estos eran demasiados, derivado de esta situacion los errores por parte del

personal de captura eran continuos.

Una vez capturados en este sistema fAvi ej 00 t a mb ia®apturareen
el sistema nuevo la misma informacion en diferentes plataformas. El operador
entregaba sus comprobaciones originales al encargado del area. Es importante
recalcar que el operador no realizaba el registro de sus gastos en una bitacora una
vez que existia la previa autorizacion del encargado de hacerlo. Esto era
realmente importante porque ademas de que se colocaba en una base de datos

(sistema) que resguardaba un respaldo en fisico, debia mantenerse asi en un
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minimo de 5 afios, de acuerdo a las legislaciones de las autoridades
correspondientes, en este caso el SAT. Una vez capturada la informacion y los
documentos originales estos se enviaban a las oficinas centrales para su revision

y almacenamiento.

Regresando al tema de los gastos generados, el encargado cuando el operador le
hacia entrega de los comprobantes, realizaba una bitdcora en Excel donde se
capturaban todos los movimientos del operador durante el viaje. Este documento
ayudaba con el primer paso del proceso pues se podia iniciar el control sobre los
comprobantes originales que el operario entregaba para su posterior captura en el

sistema, como se menciond anteriormente.

Por cada captura, en ambos sistemas se generaba un registro, en el primero uno
global del gasto por viaje y en el segundo uno individual por cada comprobante
ingresado, mismos que tenia que ser impresos por el encargado para llevar el
control de su informacion; sin embargo era una tarea muy laboriosa, tomando en
cuenta que ya existian medios electronicos mas eficientes y de mejor calidad para
realizar esta tarea. La forma de trabajo se continu6é haciendo de esta manera al
menos 10 meses. Al término de estos, se llevo a cabo toda la migracion al sistema
mas actual y se empezé a trabajar con él; sin embargo, el procedimiento seguia

sin ser eficiente.

La empresa solo facturaba los combustibles, el consumo y casetas no, por lo que
era bastante complicado detectar si existian desvios de capital por parte del
personal, pues como se sabe, en la actualidad existen muchos casos en los
cuales se fractura la confianza en los colaboradores. Lo ideal era que las casetas
y consumo de alimentos se pudieran facturar y probablemente asi se evitaria el
desvio desmedido del recurso depositado al operador. También se trataba de una
mala practica pues le depositaban todo el dinero que él solicitara para ese viaje,
es decir el operador no tenia control sobre ese dinero. Se mal interpretaba el
hecho de que por ejemplo pudiera comprar los tickets de casetas a menor precio y
sin haber cruzado la plaza de cobro y por ende el obtener un beneficio de una
manera incorrecta por parte de la empresa.
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A pesar de esta situacion los directivos decidieron trabajar de esta manera un afo
mas, el control no se mantenia y empezé a crecer el endeudamiento por parte de

la empresa hacia los operadores pues argumentaban que no era suficiente el

efectivo que se les depositaba.

Este argumento era totalmente independiente a de la descompostura o falla en la

unidad y el operador tenia que solventarlo de su dinero. Por ejemplo, en un viaje a

Culiacan se les depositaba $ 23,000 para cubrir todo el viaje, sin embargo casi
nunca sobraba capital, al contrario, en varias ocasiones las sumas alcanzaban los
$26,000 por lo cual aunque era notoria la diferencia, se seguia sin darle

importancia.

CONCEPTO

Tabla3: Bithcora de gasto por viaje

REPORTE. DE LOS GASTOS DE LOS CHOFERES

TNFORMACION DEL EMPLEADO:  CULIACAN

3-6LJUNIO (2014

NOMBRE DEL CHOFER: SALVADOR COLIN
NOMBRE DE ENCARGADO: I]GSE ALFREDO CALDERON
Fecha |  CONCEPTO PROVEEDOR RFC | FACTURA [suseToTAL] mA [ TOTAL

0310612014 GASTOS DE VIAJE GUESE 120000 -4 120000
030062014 CASETAS LIBRAMIENTD ICA LA PIEDAD, 5.4, DEC.Y. LPOSRIDSH2 466310 9569 1SH O TLO0
03006201 CASETAS LIBRAMIENTO ICA LA PIEDAD, 5.4 DEC.V. LPOSRIDSH 23314 9569 1M MO0
03006204 CASETAS CONCESIONARIA DE CARRETERAS, AUTOPISTAS'Y LIBRAMIENTOS DE LA REPUBLICA MEXICANA S.4. DEC.V. CCAO3006LAG 106513 221 3379 & 24500
03061204 CASETAS CONCESIONARIA DE CARRETERAS, AUTOPISTAS'Y LIBRAMIENTOS DE LA REPUBLICA MEXICANA 5.4, DEC.Y. CCADS0306LAS 4291978 1931 2069 ¢ 5000
03061204 CASETAS CONCESIONARIA DE CARRETERAS, AUTOPISTAS'Y LIBRAMIENTOS DE LA REPUBLICA MEXICANA 5.4 DEC.Y. CCAD0306LAS  TITI83 13828 372§ 23000
030062014 CASETAS CONCESIONARIA DE CARRETERAS, AUTOPISTAS'Y LIBRAMIENTOS DE LA REPUBLICA MEXICANA 5.4 DEC.V. CCAO3006LAG  10TIOT4 45507 7283 & 528.00
OM0BI20M  CASETAS CONCESIONARIA DE CARRETERAS, AUTOPISTAS'Y LIBRAMIENTCS DE LA REPUBLICA MEXICANA 5.4, DEC.Y. CCADS0306LAS 3636779 1931 2089 ¢ 5000
O3M06I20M  CASETAS CONCESIONARWA DE CARRETERAS, AUTOPISTAS'Y LIBRAMIENTOS DE LA REPUBLICA MEXICANA 5.4 DEC.V. COADIOELAS 1424095 ma o wEE S0
030061204 CASETAS CONCESIONARIA DE CARRETERAS, AUTOPISTAS'Y LIBRAMIENTOS DE LA REPUBLICA MEXICANA 5.4 DEC.V. CCADS0306LAS 3137965 13828 312§ 23000
03006204 CASETAS CONCESIONARUA DE CARRETERAS, AUTOPISTASY LIBRAMIENTOS DE LA REPUBLICA MEXICANA 5.4 DEC.V. CCAO30GLAG 121221 49517 7283 ¢ 52800
030061201 CASETAS CONCESIONARIA ALTOPISTA GUADALAJARA-TEPIC 5.4 DEC.V. CAGIIAI0AZD MGTE58 20172 3228 ¢ 2M00
0300612014 CASETAS CONCESIONARIA ALTOPISTA GUADALAJARA-TEPIC 5.4 DEC.V. CAGIIDA30AZY  TOG41Z 6379 2621 ¢ 1000
03061201 CASETAS CONCESIONARIA ALTOPISTA GUADALAJARA-TEPIC 5.4 DEC.Y, CAGIG30AZ] 550364 1930 3186 ¢ Z3L00
030061204 CASETAS CONCESIONARIA ALTOPISTA GUADALAJARA-TEPIC 5.4 DEC.Y. CAGIES0AZY M43533 16379 2621 ¢ 1000
D30062014  CASETAS CONCESIONARIA ALTOPISTA GUADALAJARA-TEPIC 5.4 DEC.V. CAGIIA30AZ]  TIGSTT6 19304 3186 ¢ 23100
030061204 CASETAS CONCESIONARIA ALTOPISTA GUADALAJARA-TEPIC 5. DE C.V. CAGIIOA30AZY 61430 20072 3228 ¢ 2M0
0306201 CASETAS CONCESIONARIA DE AUTOPISTAS Y LIBRAMIENTOS DEL PACIFICO NORTE 5.4, DE C.V, CALDSIOZESPS  1iSMT2 B03 2837 ¢ 20000
D3006I20  CASETAS CONCESIONARIA DE AUTOPISTAS ¥ LIBRAMIENTOS DEL PACIFICO NORTE 5.4, DE C.V. CALDSINZBSPS 151667 W03 2887 ¢ 21000
03061201 CASETAS CONCESIONARIA DE AUTPISTAS Y LIBRAMIENTOS DEL PACIFICE NORTE 5.4, DE C.V. CALOSINZBSPS 151364 19482 316 ¢ 22600

Formato de bitacora por viaje, desglosando cada comprobante entregado por el operador. A través

Al continuar observando la operacion de los viajes que realizaban con el
transporte propio, empezaron a detectarse incidencias dentro de las plazas de

cobro pues no cuadraban los dias y hora de cruce contra lo conocido por los

de esta tabla se explica la informacidn que presentaba el operador sobre los gastos.
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encargados del area, fue ahi donde se encontrd una problematica mayor. Ninguna
de estas unidades contaba con el servicio de GPS para poder localizar los
recorridos de la unidad y evidentemente no darse cuenta si las fechas y horarios
de los comprobantes presentados eran veridicos. Practicamente la empresa

trabajaba confiando completamente en el operador.

Para poder atacar esta situacion se realizé un andlisis DOFA de acuerdo con el
modelo de planeacion (Garcia Sanchez & Valencia Velazco, 2014) para poder

detectar lo que podria suceder en un mediano plazo:

FORTALEZAS OPORTUNIDADES
EQUIPO DE TRASNPORTE PROPIO - POSIBLES INVERSIONES
RECURSOS5 HUMANOS SUFICIENTES - URBAMIZACION EN LA ZONA
BUENA SITUACION FINANCIERA - CANALESDEDISTRIBUCION
SISTEMAS DE GESTION - COMPETENCIA ESCASA
TRABAJARODORES MOTIVADOS - WENTASEN EL GOBIERND

FODA EN VIATICOS

DEBILIDADES AMENAZAS
FALTA DEPROGRAMA DEGESTION DE - CRISI3 ECONOMICA
VIATICOS - AUMENTO EN EL COSTO DE MATERIAS
FALTADEPROGRAMA DE PRIMAS
MANTENIMIENTO - TRANSPORTEEXTERNO
ESCASES DE SISTEMAS GP3 - DEVALUACION
DESVIO DE RECURSOS - INSEGURIDAD
FALTA DECOMUNICACION

Figura 13: Matriz FODA en el procedimiento de Gestion de Viaticos.

Como se observa en la matriz, la empresa contaba con muy pocas fortalezas a
diferencia de debilidades y amenazas por que se necesitaba una modificaciéon
urgente en este procedimiento. En conjunto con las areas involucradas se

presento el estado que tenia y el alcance que podria tener si se implementaban
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las tecnologias de informacion que el mercado brindaba para la gestion de gastos

de una empresa, concentrandose en viaticos.

Seguido de la matriz FODA se analizé el estado de los factores internos y externos

qgue contribuian y afectaban a la empresa.

Tabla4: Matriz de Evaluacion de Factores Internos

MATRIZ DE EVALUACION DE FACTORES INTERNOS MEFI
FACTOR CRITICO DE EXITO ‘ PESd CLASIFICACIO| PUNTUACION
FORTALEZAS
EQUIPO PROPIO 0.09 4 0.36
BUENA SITUACION FINANCIERA 0.08 4 0.32
BUENOS RECURSO HUMANOS 0.08 3 0.24
SISTEMAS DE GESTION 0.07 2 0.14
TRABAJORES MOTIVADOS 0.07 3 0.21
SUBTOTAL FORTALEZAS 1.27
DEBILIDADES
CONTROL DE VIATICOS 0.09 2 0.18
PROGRAMA DE MANTENIMIENTO  0.09 0 0
4SISTEMAS DE GPS 0.08 0 0
DESVIO DE RECURSOS 0.08 2 0.16
COMUNICACION 0.08 3 0.24
SUBTOTAL DEBILIDADES 0.58
TOTAL 1.85

Al realizar el analisis de los factores seleccionados mediante el estudio realizado por elementos del
area, acompafnados de su peso, clasificacion y al final su puntuacién obtenido de la adicion de los

primeros mencionados.

Se puede observar que en la MEFI se determinan los factores dentro de la

organizacion que afecta directamente el proceso del transporte asi como también

los que lo benefician, sin embargo esto no significa que se deban dejar de dar el

seguimiento, pues pueden tener areas de mejora al identificar los puntos y

clasificaciones que se le asignan a los factores criticos de éxito.
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Tablab: Matriz de Evaluacion de Factores Externos

MATRIZ DE EVALUACION DE FACTORES EXTERNOS MEFE
FACTOR CRITICO DE EXITO ‘ PESd CLASIFICACIC PUNTUACIOI
OPORTUNIDADES

POSIBLES INVERSIONES 0.1 3 0.3
NUEVAS URBANIZACIONES EN LA ZON 0.1 4 0.4
CANALES MHESTRIBUCION 0.09 4 0.36
COMPETENCIA ESCASA 0.1 4 0.4
VENTAS EN EL GOBIERNO 0.05 3 0.15

SUBTOTAL FORTALEZAS 1.61

AMENAZAS

CRISIS ECONOMICA 0.15 2 0.3
AUMENTO EN LAS MATERIAS PRIMAS 0.11 2 0.22
TRANSPORTE EXTERNO 0.09 2 0.18
DEVALUACION 0.12 1 0.12
INSEGURIDAD 0.09 1 0.09

SUBTOTAL DEBILIDADES 0.91
TOTAL 2.52

Se obtiene la medicion mediante la similar estrategia de Factores Internos. Al asignar el valor a
cada factor se puede identificar cual de ellos requiere mayor atencion

Ahora con la MEFE se pueden verificar cuales son las oportunidades que se
presentan a la empresa. Como primer plano estan las posibles inversiones y es
ahi donde se debe prestar mayor atencién, pues si estas aumentan el compromiso
ya no soélo aplica para los clientes sino también para los inversionistas, por lo que

el programa debe tomarse en cuenta.

La competencia escasa juega un papel importante, quiere decir que podemos
crear un modelo de distribucidon estratégicamente elaborado para poder trasladar
el producto de manera practica, a pesar que las materias primas suban, se puede
incrementar a su vez el costo del producto ofrecido al ser uno de los proveedores

mas fuertes de la zona.

No se debia perder de vista la devaluacion de los vehiculos, pues al devaluarse y
no tener un sistema de mantenimiento exacto las unidades pueden fallar en algun

punto del ejercicio y con el riesgo de ser interceptado por la inseguridad. Estas
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matrices aportan informacion importante para poder establecer un analisis firme
como lo menciona el modelo de planeacion (Garcia Sanchez & Valencia Velazco,
2014) que se adecua a este proyecto y a su vez apoyan la fijacion de los objetivos

estratégicos mencionados con anterioridad.

Se les informo6 de la importancia y los beneficios que se podian obtener con la
implementacion de un nuevo modelo de trabajo, el cual tomando como ejemplo el

circuito México-Monterrey (MEX-MTY) se analiza y explica en la siguiente tabla:

Tabla6: Destinos frecuentes, unidad propia / unidad rentada

DESTINO | U/PROPIA  |U/RENTAD|  DIFERENCIA |FRECUENG
MONTERRE $15,300.00 $23,520.00 $8,220.00 3
CULIACAN $23,000.00 $44,800.00  $21,800.00 2

De acuerdo a la informacién brindada por el encargado del area, la diferencia en costo al
subcontratar unidades externas vs. las unidades propias, al realizar la operacién por la frecuencia
por semana el ahorro podria presentarse atractivo

Obsérvese que la diferencia al utilizar una unidad propia para cubrir un viaje a
Monterrey es mucho mas rentable para la empresa, pues con esa diferencia los
altos directivos pueden destinar recursos para algun otro plan de negocio en que
se tenga la necesidad de invertir. Por otro lado, en destino de Culiacan se observa
| a cantidad gue s e cengatag undi pne@adddedicadi odé
transporte. Practicamente dos viajes a este destino sin ningun problema. Esta
informacion ayudé a las personas encargadas de la toma de decisiones a
entender el porqué de las implementaciones que en un inicio si tendrian que

invertir, inversién que sin embargo se veria reflejada a mediano plazo.

52

al



Grafica2: Dispersiértomparativa unidad subcontratadanidad propia
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Se observa el costo de dos circuitos, realizando comparativos entre utilizar unidades propias y
unidades externas, con la finalidad de comprender el impacto que se obtendria al gestionar

correctamente el equipo de transporte.

A continuacion se muestra el desglose que se les present6 a las areas que tienen
contacto directo con este tema, con el objetivo de hacer mas clara la situacion que

podrian tener si consideraban la posibilidad de trabajar en la implementacién de

un nuevo programa, en este caso de control de mantenimiento y viaticos.

Tabla7: Destinos frecuentes (Mediano plazo)

DESTINO| U/PROPIA | URENTADA  DIFERENCIA | FRECUENCIA
MONTERRE  $15,300.00 $23,520.00 $8,220.00 3
CULIACAN  $23,000.00 $44,800.00 $21,800.00 2
MONTERREY

SEMANA $45,900.00 $70,560.00 $24,660.00 N/A

MES $183,600.00  $282,240.00  $98,640.00 N/A

SEMESTRI  $1,101,600.00  $1,693,440.0C  $591,840.00 N/A

CULIACAN

SEMANA $69,000.00 $134,400.00  $65,400.00 N/A

MES $276,000.00  $537,600.00  $261,600.00 N/A

SEMESTRI  $1,656,000.00  $3,225,600.00  $1,569,600.00 N/A

A mediano plazo se realiz6 el célculo para identificar el posible ahorro al utilizar unidades propias

en 6ptimas condiciones.




En este desglose se establecen dos destinos los cuales son los mas frecuentes y
a su vez de mayor distancia del centro de distribucion ubicado en Tepotzotlan,
Estado de México. Ademéas de concentrar la informacion de acuerdo con la
frecuencia de estos viajes, ambos con 3 viajes por semana. De esta informacion
se parte para realizar el calculo de la rentabilidad en un periodo de tiempo por
semana, mes Yy por semestre. Este Udltimo nos caus6 inquietud pues si
consideramos el redisefio se puede tener un ahorro por arriba de los 2 millones de
pesos en solo seis meses. Debemos tener en cuenta que esto sélo es una
cantidad aproximada de acuerdo a la informacion que se nos ha brindado, ademas
de que el resultado seria a partir de trabajar desde un punto clave para la empresa

y sus colaboradores.

Grafica3: Desglose Semanal. Mensual y Semestral destino Monterrey
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El comportamiento del circuito México-Monterrey aplicando la propuesta de mejora podria tener un
ahorro por arriba del medio millén de pesos cada seis meses.

Se puede observar en la grafica como se comporta el desglose por los tres tipos
de medida de tiempo dando facilidad a los encargados de areas participantes que
puedan tomar un plan de accién y alcanzar estos resultados, hablando del circuito
MEX-MTY, el cual tiene una importante diferencia que sobrepasa el medio millén

de pesos en el maximo periodo de seis meses.
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Grafica4: Desglose Semanal, Mensual y Semestral destino Culiacan
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El circuito México-Culiacan presenta probable ahorro superando el 1.5 millén de pesos, en el
mismo periodo de tiempo, seis meses.

De manera practicamente similar se presenta el comportamiento de los gastos
generados en el mismo periodo de tiempo, a diferencia de que el destino es
Culiacan, un punto aun mas retirado, en el que sin embargo si existe una
importante diferencia que podria ser asignada a otras actividades, superando los
1.5 millones de pesos. Cabe mencionar que el dato proporcionado del proveedor
del servicio es el mismo para ambos destinos y uno de los cuales es mas elevado
para la empresa en razén del costo por cada servicio por el estado de sus

unidades que estan dentro de los estandares mas altos de calidad en su giro.

Después de hacer este analisis que se les presentd a los participantes en las
areas involucradas, se puede tener una idea mas clara de la problemética y lo que
podria llegar a suceder si se implementaba un programa efectivo. En
innumerables ocasiones parte de estos gastos que se pudieron evitar, eran
consecuencia de la falta de un mantenimiento previo al viaje pues se veia afectado
directo en los gastos que comprobaban los operadores, seguido del problema de
la documentacién deficiente en las unidades. Era realmente increible la severidad

de la problematica.
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Existe una diferencia entre el no contar con un documento por desconocimiento de
las regulaciones, por ejemplo de otro estado, mismas que son totalmente
diferentes y se consideran necesarias, a no tener en regulacion los documentos
gue son basicos para la portacion no solo de un vehiculo de carga sino de

cualquier vehiculo de combustion interna.

Esta situacion motivo las medidas que debian tomarse, de manera practicamente
inmediata, sin perder la vision y con una planeacion previamente estructurada y
aprobada. Trabajando de manera adecuada y en conjunto se podian lograr los
objetivos estratégicos propuestos segun el modelo de planeacion de Estela Garcia
y Maria Valencia. Estos no habian sido plasmados en ninguna clase de
documento, sin embargo se tenian generalizados, disminuir los costos y asignar
de viaticos asi como la prevencion del ingreso a taller las unidades por temas

severos ademas de tener un tiempo de reparacion amplio.

Como conclusién, gracias a este diagndstico que se realizd6 mediante la
informacion adquirida por la empresa y personal de la misma se puede dictaminar
una prepuesta de mejora en la que se ataquen las incidencias que tienen los

departamentos involucrados con el proceso logistico de transporte.

A partir de este punto se pudo comenzar a generar una propuesta que se
acoplaba a todos los campos que se detectaron como no conformidades en la
empresa, mediante la planeacién antes mencionada la cual habla de la reduccién
de los costos que son innecesarios para la empresa ya sea por desconocimiento
de las herramientas que el mercado brinda o en el peor de los casos por omisiéon o
negligencia por parte de los encargados de las areas e incluso de la misma

direccion.

Una vez analizados los tres modelos propuestos se determind que le Modelo de
Planeacion Estratégica con el cual se asemeja este trabajo es el de las autoras
Estela Garcia Sanchez y Maria Lourdes Valencia Velazco. Se elige debido a que

contiene los siguientes aspectos para este proyecto.
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Tabla8: Seleccion del Modelo de Planeacién Estratégica

ASPECTOS ‘ STEINER ‘ DAVID FREED = ESTELA GARCIA/MARIA L. VALENCIA
NACIONALES X X \%
CUAUTITATIVOS X X \Y,
REDEFINICION DE MISION X X \%
MEFE X \Y \Y,
MEFI X \% \%
OBJETIVOS ESTRATEGICOS \Y X \%
DOFA X \Y \Y,

Tabulador estableciendo que aspectos contiene cada modelo, tomando el més adecuado para el
trabajo a ejecutar

Como se observa anteriormente los primero tres indicadores: Nacionales,
Cuantitativos y Redefinicién de la Misién solo los menciona el modelo propuesto
por Estela Garcia Sanchez y Maria Lourdes Valencia Velazco (2014) y es

relevante por los siguientes aspectos:

Partiendo de un Macro escenario tal y como lo proponen las autoras de este
modelo, se consideran los aspectos nacionales asi como internacionales. Se
enfoca este andlisis a nacional pues la empresa es mexicana y toda su operacion
de igual manera, la distribucion se hace en territorio mexicano ya que se tiene
contacto internacional con sus proveedores, sélo para importacion. Es decir, no

cuenta con operacion en otros paises.

Cuantitativos: el enfoque cuantitativo se enfatiza por que se busca implementar
una mejora dentro del proceso logistico de transporte tomando en cuenta datos
medibles y de gran utilidad para establecer un programa que mejore y optimice la
severidad que actualmente se tiene en la empresa. Acompafado de este aspecto
esta el Politico donde se tienen también regulaciones que cumplir, mismas que
son asignadas por las autoridades y dependencias correspondientes. Es
importante tomarlas en cuenta para evitar situaciones que afecten directa o
indirectamente la operacion que necesita la empresa. Y por altimo los Sociales, es
decir, de implementar un programa que mejore y optimice, a pesar de ser una

empresa de ambito privada tiene un diario contacto con la sociedad por lo que el
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compromiso esta a la orden del dia, abarca desde la generacion de empleos hasta
la integridad de las personas involucradas en todo el proceso. Y ademas se tienen
aspectos cuantitativos econdémicos donde tiene espacio la devaluacién, la

inflacion, tasas de interés y el PIB.

Como parte del segundo tenor en un micro escenario se encuentra la Redefinicién
de la Misién la cual habla de un cambio que mejore, una reestructuracion del
proceso, empezando por la mision. En la mayoria de los casos se realiza por que
se ha perdido el objetivo del proceso y de lo que en su momento se estipulé como
tareas especificas a realizar y ya no se hace. Es un punto importante y delicado,
pues al hablar de un redefinicibn de una misién se deben mover todas las partes
involucradas, en cuestién de responsabilidades para enfocar de nuevo la mision

gue se ha creado.

Sin embargo, no es tarea facil, para establecer una misién firme y solida se debe
regresar al historial y verificar donde se fracturd el proceso para asi evitar que
suceda la misma situacién y sobre todo es importante el compromiso de los
colaboradores involucrados para dichas tareas. Adicionalmente se considera la
implementacion de la Matriz de Oportunidades y Riesgos también conocida como
MEFE (Matriz de Evaluaciébn de Factores Externos) que a su vez aportaran
indicadores para el desarrollo del analisis DOFA.

Antes de realizar los objetivos estratégicos, es importante enfatizar que dentro del
modelo se propone realizar un Diagnéstico de la empresa, con la finalidad de
detectar sus puntos débiles y puntos fuertes, MEFI (Matriz de Evaluacién de
Factores Internos). Una vez realizado este andlisis y con la informacion obtenida
de la matriz de factores externos se tiene un enfoque completo de la situacién

dentro de la organizacién asi como las premisas que influyen de manera externa.

Teniendo el diagnostico con las respectivas matrices se inicia el planteamiento de
los objetivos estratégicos, es decir, qué se pretende mejorar, fijando la atencion en
los que se plantearon, dénde se detecté mayor indice de incidencia. A su vez

establecer la estrategia que se realizara, asignando actividades que aporten la
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optimizacién deseada, para finalmente establecer politicas estratégicas que se
deberan tomar en consideracion para no caer en situaciones similares a las que

ha tenido con anterioridad la organizacion.

4. SOLUCIOI DESARROLLADA

Una de las diferencias importantes en una organizacion orientada a procesos
consiste en que esta orientacion obliga a las personas a tomar conciencia de la
relacion entre las actividades del proceso. Una orientacién a procesos permite a
una organizacion alcanzar su mision y objetivos con mas facilidad porque todos
sus miembros estan alineados con los procesos de negocios clave que deben
realizarse perfectamente para que la empresa atraiga los clientes y los retenga. El
esfuerzo se concentra en mejorar las relaciones entre actividades. La gente
entiende como funciona el proceso completo en el cual trabajan, y también estan
mas conscientes de la manera en que sus actividades cotidianas contribuyen a
este proceso. Pueden ver con toda claridad las relaciones entre las diversas
actividades, si se presenta una desconexién que tenga que ver con la gente, los
materiales, la informaciéon o el equipo, se identifica e inmediato y se toman la

acciones pertinentes para corregir el problema.

Un enfoque en procesos facilita el uso de equipos de trabajo autbnomos y con
capacidad de resolucion de problemas. Debido a que los individuos de la
organizacién pueden reconocer las relaciones entre actividades, es mas probable
gue trabajen en conjunto para mejorar sus actividades y las relaciones entre estas.
Esta es la razon por la que la mejora continua es mas sencilla dentro de una

organizacion orientada a procesos.

En la industria del transporte de nuestro pais poco a poco va cobrando mayor

fuerza el realizar mantenimiento preventivo a las unidades sin importar el tamafo
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de la flota a la que pertenezcan. Las empresas que han incorporado esta buena

practica obtienen importantes ventajas y las hace mas competitivas.

El mantenimiento preventivo se define como el cuidado destinado a la
conservacion de equipos o instalaciones mediante la revision y reparacion o
sustitucion de los componentes que garanticen su buen funcionamiento y
fiabilidad. Este mantenimiento se realiza en equipos en condiciones de
funcionamiento, contrario al correctivo, que repara o pone en condiciones de

utilidad aquellos que dejaron de trabajar o estan dafiados. (Rita segura, 2015).

¢, Qué se busca? El fin que se persigue mediante las acciones antes mencionadas
es evitar o mitigar las consecuencias de los fallos del equipo, logrando prevenir las
incidencias antes de que estas ocurran. Las tareas del mantenimiento preventivo
incluyen acciones como el cambio de piezas desgastadas, cambios de aceites y
lubricantes, entre otras. El objetivo primordial es evitar los fallos en el equipo antes

de que ocurran.

Para determinar cuales son los procesos del mantenimiento preventivo necesarios
es sumamente importante seguir las recomendaciones de los fabricantes, porque
finalmente son ellos los que apoyan al transportista y a las grandes flotas para

llevar a cabo estas tareas.

Elevar la productividad. Sin duda, unas de las situaciones mas criticas que
enfrentan las empresas del transporte es la coordinacion para programar los
servicios de mantenimiento a sus camiones. Para enfrentarla, cada una de las
armadores ha puesto especial énfasis en el servicio de postventa en el que, por
supuesto, esta incluido el mantenimiento preventivo. Practicamente todas ofrecen

alternativas interesantes.

Kenworth, por ejemplo aclara a sus clientes qué no es un mantenimiento

preventivo:

1. No es soOlo cambio de aceite vy filtros.

2. No es engrasar el camién y cambiar el filtro de aire.
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3. No es sopletear filtros y ponerle aire a las llantas.

4. No es ver que esta roto y repararlo.

Lo defini6 como el conjunto de actividades programadas a intervalos
predeterminados y desarrollados profesionalmente por la marca, con el propésito
de que la unidad opere a su maxima eficiencia de trabajo, evitando paradas
forzadas o imprevistas. Incluye aspectos como seguridad, ajustes, reparaciones y
andlisis, limpieza y lubricacion, calibracion y revision de diferentes puntos de

inspeccion en cada mantenimiento. (Rita segura, 2015).

Esta implementacion estratégica del programa de mantenimiento preventivo se
realiza en periodos especificos y bien sefializados por instrucciones del fabricante
de la unidad, esto para evitar los mantenimientos correctivos. Al no contar con el
equipo necesario para realizar esta tarea dentro de las instalaciones de la
empresa el programa se debe realizarse en forma externa. Sin embargo, como se
menciona en el diagnostico no se acudira a esos talleres donde el personal no
esta al cien por ciento capacitado para realizar los mantenimiento ademas de que
las piezas no poseen la calidad que la empresa requiere pues sus unidades deben
de estar aptas y listas para cualquier viaje que se presente, anticipando la

realizacion de los chequeos necesarios.

La subcontratacion del servicio de mantenimiento se hizo directamente con la
agencia segun correspondia a la unidad, para asegurar que fuera atendida por
especialistas en materia y brindaran el material de la mejor calidad ademas de que
la agencia brindaria una garantia, se tiene mas confianza al ser asi, todo lo
contrario que en un taller sin certificacion. De ese modo se evitd que las unidades

se mantuvieran mas tiempo en taller a no ser por una causa extraordinaria.

A continuacién se comienza con el control de los datos que arroja la unidad,
respecto a los kilbmetros que se generan en cada viaje teniendo en cuenta el

tabulador siguiente:
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Tabla9: Tabulador para aplicacion de mantenimiento preventivo

UNIDAD KM TIEMPO
TRACTOCAMION 24,000 4 MESES
CAMION 8 TON 16,000 4 MESES
CAMION 5TON 13,000 4 MESES

CAMIONETA 3.5 TON 10,000 4 MESES

Kilometraje optimo para la aplicacién del mantenimiento preventivo, de acuerdo a la ficha técnica
de cada una de las unidades con las que cuenta la organizacion

Con la informacion de este tabulador se realizd un procedimiento muy similar al
que se utilizé para alguna certificacion donde se delegaron actividades y se llevd
un seguimiento puntual de cada area y persona participante de tal manera que fue
una especie de cadena la cual cumplia los estandares que se iban a establecer y
se exhortd a que se realizaran de manera correcta los procedimientos, se hizo
énfasis en este punto porque de no acatarlos la cadena podria fracturarse y/o
detenerse por un area o persona que no se apeg6 a los lineamientos establecidos.

De acuerdo al orden del diagndstico, se realiz6 un programa donde se acordaron
las especificaciones de cada fabricante de las unidades, asi se pudo determinar si
el servicio de mantenimiento preventivo seria por kilometraje alcanzado o por
tiempo transcurrido, para ello se establecieron puntos claves o de operaciéon y de

ellas se clasificaron los procedimientos a seguir en cada una.

Para el primer caso que se trata se hace eficiente el proceso de mantenimiento
preventivo con ayuda de las buenas practicas en los procesos de la organizacion,
se pudo alcanzar con la colaboracién de todos y cada uno de los participantes. A
continuacion se enlista el cronograma de actividades propuesto:

U Registro de unidades.
U Calendario de mantenimiento preventivo
U Seguimiento de las unidades por cada viaje

U Cumplimiento del mantenimiento preventivo en tiempo y forma.
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Registro de unidades: En este procedimiento se tenia como objetivo mantener
un control sobre la informacion que se contiene, dentro de la empresa tanto
informacion fisica o documental como electronica. Se pretendié realizar como
primer filtro una revisién por parte de area de seguridad de la empresa donde se
aplicé una bitacora, la cual estableci6 campos como el econémico de la unidad,

placas, nombre del operador, destino, kilometraje de salida, combustible, hora y

fecha.
Tablal0: Control de entrda y salida de unidades propias
BITACORA DE ENTRADA Y SALIDA DE TRANSPORTE INTERNO
GRUPO ALMOS
KM COMBUSTIBLE HORA FECHA
ECO | PLACAS |OPERADOR| DESTINO
SALIDA | ENTRADA|SALIDA|ENTRADA| SALIDA | ENTRADA | SALIDA | ENTRADA
293 KY25497 S.COUN MONTERREY 115,251 166,995  3/4 1/2 06:00 21:00  28/09/2015 30/09/2015
291 KY23579 V.BARRERA GUADALAJRA 125,205 125555 112 1/4 08:00 17:00  28/09/2015 29/09/2015
933 KY98741 V.CHAVEZ MONTERREY 111,102 '111,?02 3/4 1/4 06:00 20:00  28/09/2015 30/09/2015
955 KY28964 G.LOPEZ AGS 113,563 113,913  3/4 3/4 09:00 15:00  28/09/2015 29/09/2015
62 KY25658 F.ROLDAN CULIACAN 165452 166,132  3/4 1/4 05:00 14:00  28/09/2015 31/09/2015
69 KY78321 J.PINA MONTERREY 110,896 111,49  1/2 3/4 06:00 22:00  28/09/2015 30/09/2015
271 KY45698 S.BANOS GUADALAJRA 115,897 116197 1/4 1/2 08:00 16:00  28/09/2015 29/09/2015
1323 KY59159 LCOCA  SANLUIS 200,542 200,832 12 1/4 10:00 12:00  28/09/2015 29/09/2015

El formato sera completado de acuerdo a la informacion que la unidad de transporte emita, misma
que servird como respaldo para cruzar datos cuando la operacion lo requiera

Seguido de ello, el operador debié entregar un check list al personal de vigilancia
junto con su pase de salida, este punto era crucial para el buen seguimiento de las
buenas practicas, pues en este formato el operador detectaba cualquier tipo de
desperfecto que tuviera la unidad. Esto tenia dos objetivos: como primer punto,
para el seguimiento de la unidad en caso de que el dafio detectado fuera grave o
qgue impidiera que el vehiculo pudiera salir de las instalaciones de la empresa. En
segundo lugar, funcion6é para que el operador tuviera un registro de las
condiciones en que estaba tomando la unidad, teniendo como finalidad el deslinde

de responsabilidades por dafos causados a la misma.
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Cabe sefialar que estos formatos se realizaron de acuerdo a las necesidades
Unicas de la empresa para su seguimiento y control y a su vez tanto personal de
seguridad que aunque es subcontratado debia tener la capacitacion necesaria
para operar bajo los estandares que demanda la organizacion. Por otro lado, los
operadores tuvieron retroalimentaciones cada dos meses donde se les aplico un
examen de desempeiio y conocimiento de sus actividades dentro del proceso

afadiendo el impacto que podria tener si no realizaban éstas de manera correcta.

LISTA DE CHEQUEO RAPIDA DE VEHICULO
FOLIO:

NOMBRE OPERADOR: PLACAS
FECHA SALIDA: — e —— No.Eco:
HORA SALIDA: R T e R LR KM.INICIAL:
e — KILFINAL:

HORA LLEGADA: F ™ al ™
eSS compusmsLE:[ 1

GASOLINA DIESEL’

nnnnn DURRIA DEL OPERABOR

TONCEPTO TIER ] WAL

RIVEC ACEITE WOTOR
ECOET

A: ABOLLADO
B: RAYON LEVE
C: CORTADO
D: DOBLADO

TTIUM DE FRENOS
RIVECACENTE
RIVEC ACUA BATERTE
RIVET ACUX DEFOSITO TRPIABOR
(s
[FOTOOE Y PATCAS WECARTCAS
BE TANTAS
XS RCEITE, AGUX, LTGUIBOS
TRPTEZR GIOAT UROAD
e

E:RAYON PRONUNCIADO
F: FALTANTE

G: GOLPE

H: HOYO

P: PINTADO O GRAFFITI
R: ROTO O FISURADO

S: SECCIONADO

L: MUY SUCIO

TONTEPT T T 0
TOVIGERTE
X DE CIRCUCACION
TIZX O SECURS
PRRIETA TAVE

FATO DE TERERTTX
3

uuuuuu DE SECURIDAD
TRNGULDS REFLEJARTE

TARTA REFACCTON

RPN DE CASOURA
“CXNT;

TEUTA ANTIRSALTS

Figura 14: Lista de Chequeo de unidades

El formato, que después de ser llenado con las indicaciones que se les brindaban
en sus previas capacitaciones, se volvia un documento para el seguimiento de las
unidades; en él se debia plasmar si es que el operador y personal de seguridad
detectaban una anomalia y poder saber cuando fue notificada en el proceso, para
que el encargado de transporte pudiera atender la inconformidad que se tenia
respecto a las unidad. Es por ello la importancia de mantener estos documentos
bajo resguardo para cualquier aclaracion o duda por parte del personal
involucrado con las actividades que se estarian presentando durante la aplicaciéon

de este nuevo modelo de mejora y optimizacion.

Calendario de Mantenimiento Preventivo: El procedimiento anterior debia
contar con el seguimiento puntual sin tener inconformidades, pues es clave para el

siguiente eslabén. En el calendario de mantenimiento preventivo se determiné la
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fecha en la que el vehiculo ingresaria a su respectivo chequeo de acuerdo a los
indicadores que se presentaron en la tabla nimero 6, se partiria entonces de
calcular el periodo de ingreso. Esto se va a calcular con previa anticipacion para
hacer llegar la informacién al encargado de transporte y tomar en cuenta que en
esos dias la unidad no estara disponible para su uso y a su vez éste pudiera
generar planes de accion de como cubrir la operacién en esos dias, asi como

también asignarle tareas al operador y evitar las horas perdidas del mismo.

De igual manera que el personal de seguridad y operadores, se capacito al
encargado de transporte para que pudiera optimizar los espacios entre cada
mantenimiento de las unidades, con la finalidad de que no se ejerciera un cuello
de botella. Precisamente para que no se programen dos unidades para las
mismas fechas de mantenimiento pues aqui se estaria generando un problema
por disponibilidad de las mismas y por ende recurrir a la subcontratacion e servicio

de transporte, mismo que no era muy rentable para la empresa.

Sin embargo esta programacion debié estar muy apegada al desgaste y utilizacién
de los equipos. Si esta frecuencia era demasiada lo mas probable es que el
tiempo entre cada mantenimiento se redujera, con esto aumentaria el gasto del
mismo, sin embargo la vida util de la unidad se alarga, todo lo contrario de un

vehiculo que no contaba con sus servicios en tiempo y forma.

De acuerdo a la base de datos que se estaba generando mediante el
procedimiento por parte de seguridad, el encargado, descargaba esa informacién
en un programa formulado para que en automatico realizara la sumatoria de los
kilometrajes registrados, poniendo como limite el kilometraje destinado para cada
unidad. De esta manera el programa avisaba con anticipacion los dias en los
cuales debia ingresarse la unidad a mantenimiento o servicio. El ejemplo de esta

herramienta se muestra a continuacion:
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Tablall: Calendario de mantenimiento preventivo

PROGRAMA DE MANTENIMIENTO PREVENTIVO DE UNIDADES 2015
X=REVISION XX =MANTENIMIENTO PREVENTIVO XXX =MANTENIMIENTO MAYOR 0 CORRECTIVO

CONCEPTO ENERO FEBRERO MARZO ABRIL
1 2 3 4 1 2 3 4 1 1 3 4 1 2 3 4

NEUMATICOS | X X X X X X X X
LUBRICANTES X X X X X X X Y
eampoceriA | o [ x Lol x bl x P x o alx ]|

ELECTRICO \ \ X X

MOTOR X \ \ X

HOJALATERIA \ \ X )

El programa para revisién incluye seis aspectos generales y de acuerdo a su desgaste e
indicaciones de fichas técnicas de cada unidad de transporte.

Como se observa en la tabla, el concepto de carroceria tiene una revision todas
las semanas del mes, esto es porque se cuadra con el check list que entrega el
Operador antes de salir a su ruta y/o viaje. Por otro lado, se visualizan los tipos de
mantenimientos o revisiones que se realizan, en el ejemplo se trata solamente de
revisiones con el paso de las semanas. Se empezaron a abordar los
mantenimientos preventivos para evitar el mantenimiento correctivo en un periodo
menor al proyectado. En este sentido, se debia tener un canal de comunicacién
esencial con el departamento de compras y el encargado de transporte pues en el
primer campo se efectuaria para la anticipacion y consideracion del gasto que se
generaria en caso de tener préximo un mantenimiento preventivo y como segundo
campo con el encargado de transporte para la evaluacién y asignacion de una

buena programaciéon durante la estancia de la unidad en servicio.

Seguimiento de las unidades por viaje: Derivado del calendario de
mantenimiento preventivo, se le dio un seguimiento en el cual participaron los
operadores de las unidades asi como el encargado del transporte pues ellos son
los que tienen contacto mas cercano y constantes con las unidades, con la

finalidad de que se detectaran en tiempo situaciones que no fueran comunes en la
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unidad. Para esto no era necesario mas que la experiencia de los operadores
sobre sus unidades, como se comportaban después de haber realizado un
mantenimiento o cambio de alguna refaccibn como neumaticos, sistema de frenos,

potencia entre otros.

En caso de contingencia respecto a las unidades, el operador o la persona que
descubria el hallazgo debia notificar de forma inmediata al encargado de
transporte para que éste a su vez actualizara su base y pudiera determinar si la
unidad estaba apta para continuar el viaje, si se encontraba en él. En situaciones
en que la unidad presentd el problema, antes de salir de las instalaciones de la
empresa, se debia aplicar el protocolo de la subcontratacion, asumiendo el hecho
de que no habian unidades disponibles.

Si la unidad requeria arrastre se le consignaria al seguro con el que contara la
unidad para que acudiera al levantamiento para su traslado a instalaciones del
fabricante y se le realizaran las reparaciones necesarias. Sin embargo, se
prospectd que estas incidencias no serian continuas, pues para ello se tendrian
bien planeados los no estaba mantenimientos. Se puntualiza esto porque exenta
de que pudiera ocurrir un problema similar. Si llegaba a suceder, se tenia que
reiniciar el tiempo estimado de servicio de la unidad ya sea por qué fue antes o
después de su tiempo reglamentario o estimado.

Cumplimiento del mantenimiento: Cumplimiento del mantenimiento cuando éste
es efectuado de manera como se planeo6 en el calendario y derivado de toda la
informacion extraida a partir de que se comenzé la implantacién del programa de
mantenimiento preventivo; parte de este cumplimiento era en funcion de las
condiciones unicas de cada unidad por lo que no seria de manera similar, quiza en
algunas unidades seria necesario colocar mayor atencidon respecto a sus
condiciones, mismas a las que el encargado del transporte debia dar seguimiento
para que en el menor tiempo posible pusiera en funcionamiento la unidad

afectada.
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Otra responsabilidad que debia ejercer el encargado del transporte era monitorear
el status de las unidades que se encontraban en servicio con el fin de poder saber
qué dia se dispondria de la unidad para su incorporacion a la operacién de la
empresa. Para tener el contacto directo con personal de la agencia automotriz,
para que se informara, esta tarea debian realizarla un dia antes de la fecha
compromiso de entrega por parte del prestador de servicios de mecanica y pudiera
asi coordinar al operador para que pasara a recoger la unidad ya reparada.

Por otro lado, se le recomendaba tener un respaldo de todos los movimientos
referentes a los pagos que realizaba la empresa y poder gestionar o aclarar a

futuro una aclaraciéon de la situacion.

De acuerdo a lo antes mencionado se podian atacar dos problematicas, la primera
el estado de las unidades pues se encontraban con un alto nivel de incidencia 'y a
su vez atender el programa de mantenimiento preventivo; el comportamiento de la
situacién antes de que se implementara el programa era bastante desorganizado y
nada rentable para empresa. Al detectarse esta falta de seguimiento y control por
parte de los encargados y de los directivos se pudo observar la posible ventaja
gue se podria obtener al implementar este programa pues una vez realizados los
cambios se dieron de manera independiente y sin tanto esfuerzo por parte de los
colaboradores de la empresa, pues realizaban las tareas asignadas sin problema.

El personal no comprendia lo que sucedia si no realizaban algunas de sus
actividades diarias, el impacto se veia reflejado en las unidades que a su vez
conllevaba a la subcontratacién y los miles de pesos que se podian ahorrar si se

implementaba el programa de mantenimiento.

Se presentd el mapa donde se podia ver de manera mas general el
funcionamiento de este programa de mantenimiento preventivo y asi los
colaboradores pudieran asociar de manera mas rapida y clara el procedimiento a

seguir en caso de situaciones adversas a las establecidas en el deber ser.
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DESVIO Y
DESCONOCIMIENT
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REGISTRO DE SALIDA
ENTRADA DE UNIDADI
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AUTORIZA SALIDA

NO

SOLUCION DE
PROBLEMATICA/C
MBIO DE
PROVEEDORES

Figura 15: Matriz en el procedimiento de Gestion de Viaticos

Abordando el problema siguiente que es la gestion de los viaticos, se presento

el estado de como se controlaba este procedimiento, mismo que era demasiado

laborioso y no muy sofisticado en comparacion con las nuevas tecnologias de la

informacion y administracion que hoy en dia se colocan en el mercado

empresarial.
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Se opté por cubrir estas necesidades de la empresa con nuevas y mejores
herramientas de trabajo, que son sencillas de utilizar y pueden tener un alcance
muy notorio a la hora de realizar comparaciones de la forma en como la empresa
venia administrando sus gastos de viaje, aun después muy prometedor dentro del
esquema de la mejora y optimizacion de los recursos financieros y materiales de la

organizacion.

Como primer paso se planed que una persona encargada de la administracion de
los gastos realizara viajes con los operadores para constatar qué gastos eran
obligatorios y con un poco de fortuna encontrar desvios de efectivo. Como se
menciond, todo este era depositado a tarjetas personales de los operadores y se
les daba libre albedrio para que ellos lo administraran durante todo el viaje con sus
debidas comprobaciones; sin embargo, muchas de ellas no eran auténticas y ahi

era donde se encontraban dichos desvios.

Mientras tanto se investigaron las plataformas y dispositivos para la carga de
insumos para la unidad y asi evitar que el operador tuviera demasiado contacto
con el efectivo que se le asignaba para su viaje. Se comenzd a gestionar con una
empresa encargada de vender la plataforma de plasticos para el abastecimiento
de combustible. Dicha empresa una vez firmando el contacto, facilitaria tarjetas
que podian ser utilizadas en una gran cobertura de gasolineras de todo el territorio
mexicano. Contaban con registros Unicos de la unidad como nuamero de

econdémico, placas y kilometraje.

La finalidad era que sélo pudieran cargar estas unidades con su plastico asignado,
pues al generar el pago la terminal solicitaria el kilometraje de la unidad y este
tenia que cuadrar con cada carga, ademas de que ofrecia una base de datos de
las cargas que se generaban al paso del tiempo y este reporte ayudaria a sacar el
rendimiento de la unidad y aqui tendremos otro KPI donde se podria determinar si
la unidad estaba dentro del rango de rendimiento y si no era asi, se canalizaria
con el encargado de transporte para que apoyado de sus reportes pudiera analizar

el status de la unidad.
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El operador, para poder comprobar que se realizo la carga en el reporte que se
descarga de la plataforma, debia solicitar el comprobante de la bomba y el
comprobante de la terminal para ser cuadrados y verificar que no existiera ningin
tipo de desvio de recursos, esto siempre que la unidad contara con una carga. Al
operador que no entregaba los comprobantes, se le realizaria una investigacion y

si no contaba con ellos se procederia a hacerle el cobro del monto total.

Tablal2: Dispersion de costos aplicando la propuesta de mejora

Aplicando la propuesta de mejora, se observa en el circuito México-Monterrey se torna estable en
sus gastos y la rentabilidad del viaje contra la factura es alta.

Podemos observar la base de datos que la empresa puso a disposicion en su
portal para que contratara el servicio y pudiera descargarla en el momento que
creyera necesario. Como se mencion0d, cada plastico estaba personalizado y
ademas brindaban la opcién de poder colocar el nombre del operador si es que ya
le habia sido asignada la unidad para que fuera el Unico que la operara.

Esta forma de abastecer sus unidades se ha vuelvo muy practica para muchas
empresas cuyo giro es netamente de transporte o que cuenta con flota propia
como en este caso, pues el operador ya no tiene contacto con el efectivo y debe
cuadrar todo perfectamente con las cifras de cada unidad. La organizacion asigno
a una persona, quien tenia acceso total para poder activar las tarjetas, ademas

gue esta persona fuese de total confianza para evitar desvios desde el otro lado
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